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А н н о т а ц и я
Статья посвящена анализу специфики формирования бренда работодателя, ориентирован-
ного на поколение Z. Рассматриваются ключевые ценности данной возрастной группы, такие 
как цифровая среда, быстрая обратная связь, баланс работы и личной жизни, а также со-
циальная ответственность компаний. Изучается вопрос, как традиционные методы рекру-
тинга должны быть трансформированы с учетом цифровых привычек и коммуникативных 
предпочтений молодых специалистов. Актуальность работы заключается в необходимости 
пересмотра основ бренда работодателя и корпоративной культуры, которые перестали быть 
привлекательными для нового поколения сотрудников. Особое внимание уделяется роли 
цифровых платформ и социальных сетей в продвижении имиджа организации. Предлагают-
ся практические рекомендации по адаптации кадровой политики, системы мотивации и кор-
поративной культуры для эффективного привлечения и удержания представителей нового 
поколения на рынке труда.
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развитие в исследованиях трудового поведе-
ния. Применительно к российской действи-
тельности вопросы ценностных ориентаций 
поколения Z рассматриваются в трудах Е. 
М. Авраамовой [14], а также в прикладных 
исследованиях рекрутинговых платформ 
(HeadHunter, SuperJob) [1; 2], фиксирующих 
смещение приоритетов от материальной мо-
тивации к факторам личной свободы и про-
фессионального развития. Однако, несмотря 
на наличие обширного эмпирического мате-
риала, проблематика комплексной транс-
формации бренда работодателя именно под 
задачи привлечения данного поколенческого 
кластера остается недостаточно разрабо-
танной, что и определяет постановку иссле-
довательской задачи.

Целью настоящей статьи выступает ана-
лиз специфики формирования и развития 
бренда работодателя, ориентированного на 
поколение Z, а также выработка практиче-
ских рекомендаций по адаптации HR-практик 
к ценностным ожиданиям молодых специа-
листов. Для достижения поставленной цели 
предполагается решение следующих задач: 
во-первых, идентификация ключевых цен-

Современный этап развития рынка труда 
характеризуется существенной трансформа-
цией социально-трудовых отношений, детер-
минированной выходом на профессиональ-
ную арену поколения Z. Данная возрастная 
когорта, чья социализация проходила в ус-
ловиях тотальной цифровизации и глобаль-
ной сетевой коммуникации, демонстрирует 
принципиально иную систему ценностных 
координат, что объективно требует пересмо-
тра сложившихся подходов к формированию 
бренда работодателя. Актуальность насто-
ящего исследования обусловлена необхо-
димостью разрешения противоречия между 
традиционными HR-стратегиями, ориенти-
рованными на предшествующие поколения, 
и качественно новыми ожиданиями молодых 
специалистов, для которых технологическая 
среда, автономия и смысловая наполнен-
ность труда выступают не факультативными 
преимуществами, а базовыми условиями за-
нятости.

Теоретический базис изучения поколен-
ческих различий был заложен в работах Н. 
Хоува и В. Штрауса [13], предложивших тео-
рию поколений, получившую впоследствии 
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ностных детерминант профессионального 
выбора представителей поколения Z; во-
вторых, анализ роли цифровых платформ 
и социальных сетей в продвижении имиджа 
работодателя; в-третьих, обобщение успеш-
ных практик российских компаний по при-
влечению молодых талантов; в-четвертых, 
обоснование направлений трансформации 
корпоративной культуры и системы мотива-
ции.

Теоретико-методологическую основу ис-
следования составляют системный и меж-
дисциплинарный подходы, позволяющие 
рассмотреть бренд работодателя как слож-
ный многоуровневый феномен, интегриру-
ющий маркетинговые, управленческие и со-
циокультурные компоненты. Эмпирической 
базой выступили данные рекрутинговых 
порталов, материалы отраслевых исследо-
ваний, а также анализ контента социальных 
медиа компаний-лидеров российского рынка. 
Научная новизна работы заключается в ком-
плексном рассмотрении взаимосвязи между 
ценностными характеристиками поколения 
Z, их карьерными ожиданиями и методами 
рекрутинга, представленном в авторской 
аналитической модели.

Структура статьи обусловлена логикой ис-
следования и включает последовательный 
анализ ценностных установок поколения Z, 
роли социальных медиа в формировании 
HR-бренда, адаптации HR-практик, а также 
заключительные выводы и рекомендации 
для российских компаний, стремящихся к 
эффективному взаимодействию с новым по-
колением работников.

Процесс профессионального самоопре-
деления кластера молодежи, идентифициру-
емого как поколение Z, обнаруживает устой-
чивую зависимость от комплекса ценностных 
ориентаций, существенно отличающих дан-
ную возрастную группу от предшественников. 
Эмпирический анализ карьерных ожиданий 
позволяет выделить ряд позиций, формиру-
ющих запрос молодых специалистов к потен-
циальному работодателю и условиям заня-
тости. Рассмотрим наиболее существенные. 
Во-первых, инфраструктурные ожидания и 
цифровой комфорт. Для респондентов, чья 
социализация проходила в условиях тоталь-
ной цифровизации, технологическая среда 
организации перестает быть факультатив-
ным преимуществом и переходит в разряд 
базовых требований. Информационно-ком-

муникационные технологии выступают для 
них не просто инструментальным средством, 
а естественным операционным полем. След-
ствием данной установки становится экс-
пектация тотальной цифровизации рабочих 
процессов: от эргономичности программно-
го обеспечения до интуитивной понятности 
внутренних коммуникаций, которые должны 
соответствовать уровню пользовательского 
опыта, принятому в современных онлайн-
сервисах [5]. Любое отклонение от этого 
стандарта воспринимается как архаизация 
труда и снижает привлекательность работо-
дателя. 

Во-вторых, типичным является пересмотр 
границ между трудом и частной жизнью. 
Наблюдается отчетливая трансформация 
дихотомии «работа — личная жизнь». Клас-
сическая модель, предполагающая домини-
рование карьерных императивов, уступает 
место концепции гармоничной интеграции. 
Молодые специалисты склонны рассматри-
вать профессиональную деятельность как 
одну из составляющих многомерной иден-
тичности, но не как ее безусловную доминан-
ту. Из этого следует принципиальное требо-
вание к организации труда: гибкий график, 
суверенитет в распределении временных 
ресурсов и возможность удаленной занято-
сти воспринимаются не как корпоративная 
привилегия, предоставляемая за особые за-
слуги, а как стандартная, нормативно закре-
пленная опция [12]. 

В-третьих, по-новому трактуется смыс-
лообразующая функция трудовой деятель-
ности. В мотивационной структуре поколе-
ния Z фиксируется устойчивый запрос на 
экзистенциальную составляющую труда. Им 
важно обнаруживать в повседневных функ-
циональных обязанностях связь с более ши-
роким социальным или экологическим кон-
текстом. Привлекательность работодателя 
возрастает пропорционально тому, насколь-
ко ясно его миссия и конечные продукты де-
ятельности позволяют молодому сотруднику 
ощутить собственную значимость и причаст-
ность к решению общественно значимых за-
дач. Проекты, лишенные такого смыслового 
наполнения, рискуют быть оценены как ру-
тинные и малоперспективные вне зависимо-
сти от уровня материального вознагражде-
ния. 

В-четвертых, происходит трансформация 
коммуникативных практик в системе оценки. 
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Традиционные модели обратной связи, пред-
полагающие длительные циклы (ежегодная 
аттестация, квартальные отчеты), вступа-
ют в противоречие с динамизмом целевой 
аудитории. Растянутые во времени оценоч-
ные процедуры оцениваются молодыми спе-
циалистами негативно, поскольку не дают 
оперативной картины их профессиональной 
динамики. Более действенным механизмом 
поддержания вовлеченности выступает пер-
манентный диалог с руководством, предпола-
гающий регулярное обсуждение как текущих 
результатов, так и траекторий дальнейшего 
роста. Такая модель коммуникации создает 
у сотрудника ощущение непрерывного раз-
вития и включенности в жизнь организации.

Наконец, на новом уровне оказываются 
этические критерии в контексте прагматиче-
ского инструмента выбора. Примечательной 
особенностью рассматриваемой возрастной 
группы является инструментализация этиче-
ских категорий. Социальная и экологическая 
ответственность бизнеса перестали для них 
быть исключительно элементами корпора-
тивного имиджа или маркетинговой ритори-
ки [6]. Напротив, они трансформировались в 
практический, верифицируемый критерий се-
лекции работодателей. Поколение Z ожидает 
от компании не столько публичных деклара-
ций о приверженности принципам устойчиво-
го развития, сколько прозрачной отчетности 
и реально измеримых результатов в данной 

сфере. Этический аудит компании становит-
ся столь же распространенной практикой при 
принятии решения о трудоустройстве, как и 
оценка компенсационного пакета.

Таким образом, ценностные доминанты, 
транслируемые молодыми специалистами, 
непосредственно модулируют их поведение 
на рынке труда. Из описанных установок с 
необходимостью вытекают конкретные тре-
бования как к условиям занятости, так и к 
процедурам рекрутинга. Корреляция между 
внутренними диспозициями поколения Z, их 
карьерными ожиданиями и валидными ме-
тодами привлечения талантов может быть 
представлена следующим образом. Исход-
ные ценностные характеристики (техноло-
гичность, потребность в суверенитете, поиск 
смыслов, ориентация на диалог и этическая 
рефлексия) напрямую проецируются на за-
просы к работодателю: цифровизация сре-
ды, гибридные форматы, социальная значи-
мость проектов, регулярная обратная связь 
и верифицируемая корпоративная ответ-
ственность. В свою очередь, данные запро-
сы описывают выбор оптимальных каналов 
и методов взаимодействия с кандидатами, 
среди которых лидирующие позиции зани-
мают цифровые рекрутинговые платформы, 
демонстрация реальных кейсов в области 
КСО, а также выстраивание прозрачных и 
неформальных коммуникаций на всех этапах 
собеседования.

Таблица 1 – Характеристики, карьерные требования и методы рекрутмента поколения Z

Характеристики  
(Портрет поколения Z)

Ожидания  
от работы

Особенности  
рекрутмента

– быстрая смена целей и предпочте-
ний
– желание сделать увлечение рабо-
той 
– предпочитают комфортные усло-
вия работы (из любой точки мира) 
– желание всесторонне развиваться 
– не терпят грубую критику и размы-
тые рамки между работой и личной 
жизнью 
– быстро адаптируются к новым тех-
нологиям 

– четко поставленные задачи 
– умение лояльно давать обрат-
ную связь и оценивать результат 
работы вовремя 
– доверие подчиненным при по-
становке задач, отсутствие то-
тального контроля 
– цифровизация процессов 
– ощущение значимости и чуткое 
отношение к сотрудникам со сто-
роны руководства 

– важна стабильность и комфорт, а 
также возможность обучения 
– основными ценностями поколе-
ния являются свобода, толерант-
ность и индивидуальность 
– представители поколения Z не 
готовы жертвовать ради обще-
ственного одобрения 
– лояльность и успешный карьер-
ный рост – сильнейший мотиватор 

В таблице представлена система ключе-
вых черт поколения Z. Она последовательно 
связывает их внутренние ценности с ожида-
ниями от работы и практическими правилами 
для найма.

Первый блок описывает базовые каче-
ства: изменчивость интересов, предпочте-

ние удаленного формата и нацеленность на 
личное развитие. Эти установки напрямую 
формируют повестку запросов работника, 
которая описывается во втором блоке. Сюда 
входит необходимость в четких задачах, 
цифровых инструментах, доверительном ру-
ководстве и оперативной обратной связи. В 
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свою очередь особенности запросов задают 
вполне формальные ориентиры для рекру-
тинга, перечисленные в третьем блоке. Оче-
видно, чтобы привлечь специалистов данной 
поколенческой категории, компания должна 
подчеркивать стабильность, возможности 
для роста и уважение к базовым принципам 
поколения: свободе, толерантности и инди-
видуальности. Для них эти ценности важнее 
формального признания.

Социальные сети как основной источник 
информации и коммуникации. Практиче-
ски вся повседневная и профессиональная 
жизнь поколения Z протекает в онлайн-сре-
де, что кардинально меняет подход к поис-
ку информации о работодателе. Для этого 
поколения социальные сети – это не просто 
развлечение, а ключевой канал для форми-
рования мнения, обучения, общения и, что 

важно для поиска вакансий и исследования 
карьерных возможностей.

В отличие от официальных корпоративных 
сайтов или порталов с вакансиями, соцсети 
предоставляют  нефильтрованный, разно-
сторонний и, зачастую, аутентичный контент. 
Потенциальные кандидаты изучают не толь-
ко посты компании, но и комментарии, исто-
рии сотрудников, теги с геолокацией офиса, 
обзоры на независимых платформах. Их 
доверие завоевывает не просто картинка, а 
честный взгляд изнутри, который можно по-
черпнуть из постов, коротких видео в фор-
мате «день из жизни» или прямых эфиров с 
командой.

Ключевые платформами, формирующими 
образ работодателя, являются в формате 
социальных сетей, перечислены в табл. 2.

Таблица 2 – Платформы для формирования бренда работодателя 

TikTok Telegram, Max VK
Основной источник короткого ви-
зуального контента, где ценятся 
креатив, динамика и искренность.

Пространства для закрытого 
и предметного общения по 
профессиональным интере-
сам.

Площадка для формирования более пол-
ного имиджа компании через публикацию 
официальных анонсов, личных блогов со-
трудников и интерактивных постов.

В текущих условиях конкуренции за рабо-
чую силу, присутствие в социальных сетях 
для бренда работодателя трансформирует-
ся из маркетинговой опции в обязательное 
условие [3]. Коммуникация должна вестись 
на языке этой аудитории  – визуально, бы-
стро, интерактивно и без навязчивого пафо-
са. Отсутствие компании в этом цифровом 
поле или формальное, неживое ведение ак-
каунтов может быть воспринято как признак 
ее отсталости и закрытости.

Пути трансформации бренда работода-
теля для охвата цифрового поколения. В 
России несколько крупных компаний целена-
правленно развивают свой бренд работода-
теля в социальных сетях, адаптируя контент 
под запросы поколения Z. Их опыт может 
служить бенчмарком для других игроков 
рынка. Таблица 3 содержит дайджест наи-
более активных компаний, использующих 
социальные сети для диалога с молодыми 
специалистами

Таблица 3 – Анализ компаний российского рынка по использованию социальных сетей  
для продвижения среди молодых специалистов 

Компания Платформа Контент и особенности Целевая аудитория и задачи

Сбер
Telegram-канал 

«ТрудоВой 
Сбер»

Честные ответы на острые вопросы 
от сотрудников о работе, корпоратив-
ной культуре, карьере и зарплатах. 
Откровенный стиль, минимум офици-
альности.

Молодые IT-специалисты, аналитики. 
Задача: разрушить стереотипы о банке 
как о консервативной структуре, при-
влечь цифровые таланты.

Яндекс YouTube, VK, 
Telegram

Вовлечение сотрудников как амбас-
садоров: «дни из жизни» разных спе-
циалистов, истории переездов в дру-
гие города, блоги молодых тимлидов.

Студенты и выпускники технических и 
гуманитарных вузов. 
Задача:  показать масштаб и разноо-
бразие проектов, человеческое лицо 
корпорации.

VK
VK, Telegram, 
собственные 
платформы

Геймифицированный рекрутинг (че-
ленджи, квизы), активность в студен-
ческих и профессиональных пабли-
ках, прямой диалог с разработчиками.

Молодые IT-специалисты, близкие к 
экосистеме VK. 
Задача: быть «своим» на своей же пло-
щадке, создавать комьюнити будущих 
сотрудников.
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Росатом
VK-сообщества 

(«Твой атом», 
«Росатом Ка-

рьера»)

Смесь серьезного (о технологиях) и 
человеческого (лайфстайл в «атом-
ных» городах, стажировки). Подчер-
кивает миссию и стабильность.

Студенты инженерных и естественно-
научных специальностей. 
Задача: привлечь в высокотехнологич-
ную отрасль, показать ее современ-
ность.

Ozon TikTok, YouTube

Динамичные видео о работе на скла-
дах и в офисах, ответы на популяр-
ные вопросы, закулисье. Акцент на 
драйве и возможностях быстрого ро-
ста.

Активные пользователи маркетплей-
сов, ищущие динамичную карьеру в 
e-commerce. 
Задача:  привлечь IT-специалистов и 
персонал для логистики.

общаются: оперативно отвечают на коммен-
тарии, проводят прямые эфиры с руково-
дителями и HR-специалистами, создавая 
эффект живого общения. В результате цен-
ностное предложение доносится до аудито-
рии не через официальные лозунги, а через 
личные истории и живой опыт реальных лю-
дей внутри компании.

Ведущие российские работодатели уже 
провели цифровую трансформацию свое-
го рекрутинга, перестроив коммуникацию 
и превратив социальные сети в основную 
платформу для диалога с молодым поколе-
нием. Их успешный опыт демонстрирует эф-
фективность сочетания профессионального 
контента с человеческим, неформальным 
подходом.

Адаптация HR-практик для привлечения 
и удержания персонала Gen Z. Успешный 
бренд работодателя для поколения Z – это 
не только креативная реклама, но и внутрен-
няя организационная реальность, которая 

Каждая из перечисленных компаний ис-
пользует свой уникальный подход. В то же 
время, даже поверхностный анализ показы-
вает, что стратегии в социальных сетях стро-
ятся на общих базовых принципах, полно-
стью соответствующих запросам поколения 
Z [7].

В основе коммуникации лежит аутен-
тичность и честность. Вместо идеализиро-
ванных корпоративных роликов компании 
делают ставку на откровенные мнения со-
трудников, открыто обсуждая реальные ра-
бочие ситуации, карьерные треки и даже 
сложности. Этот тренд напрямую связан с 
визуальностью и динамикой подачи инфор-
мации. Контент создается в формате корот-
ких, актуальных видео, сторис и постов в 
тематических пабликах, что соответствует 
привычке аудитории к быстрому потребле-
нию информации. Критически важной стала 
интерактивность и прямой диалог. Работо-
датели не просто рассказывают, а активно 

Рисунок 1 – Статистика HH.ru о приоритетах поколения Z при трудоустройстве [1]
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полностью соответствует внешним обещани-
ям. Процесс привлечения и удержания моло-
дых талантов требует от компаний пересмо-
тра ключевых HR-процессов в соответствии 
с новой системой трудовых ценностей.

Центральным элементом этой трансфор-
мации становится принцип  гибкости. Воз-
можность работать удаленно или в гибрид-
ном формате – это не временная уступка, а 
базовое условие, определяющее качество 
жизни. Эта потребность выходит за рамки 
простого выбора «офис или дом», превра-
щаясь в запрос на автономию и управление 
своим временем. Передовые компании от-
вечают на это внедрением моделей, сфоку-
сированных исключительно на результате, 
где важны достигнутые KPI, а не количество 
часов, проведенных за рабочим столом. Та-
кая свобода требует от организации высокой 
степени цифровизации процессов и культу-
ры глубокого доверия к сотрудникам.

Исследование одного из крупнейших ре-
крутинговых порталов России,  HH.ru,  на-
глядно показывает смещение трудовых 
приоритетов. Для молодых специалистов 
материальные бонусы уступают факторам, 
дающим личную свободу и развитие.

Как видно из результатов исследова-
ния HH.ru, чтобы быть конкурентоспособным 
на рынке талантов, компания должна в пер-
вую очередь предложить гибкость. Более по-
ловины потенциальных кандидатов (51 %) в 
качестве решающего бонуса назвали либо 
гибкий график (36 %), либо удаленную рабо-
ту (15 %). Это означает, что пятидневный гра-
фик с обязательным присутствием в офисе 
становится для многих молодых специали-
стов дисквалифицирующим фактором. 

Параллельно меняется подход к  разви-
тию и построению карьеры. Поколение Z вос-
принимает профессиональный путь не как 
линейное восхождение по корпоративной 
лестнице, а как персональную траекторию на-
копления уникального опыта и компетенций. 
В ответ HR-департаменты трансформируют-
ся из административных подразделений в 
создателей образовательных экосистем. Это 
предполагает не эпизодические тренинги, а 
постоянный доступ к платформам онлайн-
обучения, микроформаты получения знаний, 
внутренние воркшопы. Особую роль играет 
система наставничества и онбординга, кото-
рые помогают новичкам не только быстрее 
освоить рабочие задачи, но и встроиться в 

социальную систему компании, снижая ри-
ски раннего выгорания и оттока [5].

Система  мотивации  также подвергается 
фундаментальному пересмотру. Традицион-
ная модель, сочетающая стабильный оклад 
и ежегодную премию, перестает быть доста-
точным стимулом [10; 11]. На первый план 
выходит  вовлеченность и ощущение значи-
мости. Это достигается через вовлечение 
в короткие, межфункциональные проекты с 
измеримым результатом, дающие быстрое 
ощущение достижения. Устаревает практика 
ежегодной аттестации – ее заменяет культу-
ра  непрерывной обратной связи  в формате 
регулярных check-in-встреч, где обсуждают 
не только рабочие показатели, но и самочув-
ствие, карьерные амбиции и препятствия. 

Все перечисленные практики возможны 
только в соответствующей  корпоративной 
культуре [9]. Поколение Z остро чувствует 
фальшь и разрыв между декларируемыми 
ценностями и реальностью. Поэтому куль-
тура открытости и горизонтальной коммуни-
кации  становится не идеалом, а необходи-
мостью. Это подразумевает максимальную 
прозрачность в принятии решений, доступ-
ность топ-менеджеров для прямого диалога, 
отказ от излишней бюрократии и поощрение 
открытой коллаборации между отделами с 
помощью современных digital-инструментов 
[8].

Адаптация к поколению Z знаменует собой 
смену парадигмы управления: от контроля к 
доверию, от предписанных ролей к индивиду-
альным траекториям, от иерархии к сетевой 
коллаборации. Компании, которые смогут не 
просто добавить новые HR-инструменты, а 
перестроить свою управленческую струк-
туру, получат решающее преимущество в 
борьбе за самый перспективный и требова-
тельный кадровый ресурс ближайшего деся-
тилетия.

Проведенный анализ позволяет сделать 
однозначный вывод: для эффективного при-
влечения поколения Z классическая модель 
бренда работодателя устарела. В условиях 
нового социального контракта между компа-
нией и сотрудником успешным будет толь-
ко тот бренд, который синхронизирует свои 
внешние коммуникации с внутренними орга-
низационными практиками. Его фундамент 
составляют три взаимосвязанных принципа: 
цифровая аутентичность, операционная гиб-
кость и ценностная ориентация [4].

https://HH.ru
https://HH.ru
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Бренд должен быть цифровым не только 
по каналам распространения, но и по своей 
сути. Это означает ведение честного и от-
крытого диалога в социальных сетях через 
форматы, которые Gen Z потребляет еже-
дневно: короткие видео, сторителлинг от со-
трудников, интерактивный контент. Доверие 
теперь строится не на глянцевых буклетах, а 
на визуальной правдивости и прозрачности 
цифрового следа компании. Гибкость транс-
формируется из дополнительного бонуса в 
обязательное условие трудовых отношений. 
Она выражается в адаптации рабочего гра-
фика, повсеместном внедрении удаленных и 
гибридных форматов и пересмотре системы 
управления в сторону оценки по результату, 
что напрямую отвечает запросам поколения 
на автономию и контроль над собственной 
жизнью. Ценностная ориентация требует от 
компании не просто декларировать миссию, 
а демонстрировать ее на практике через ре-
альные инициативы, инвестиции в развитие 
сотрудников и предоставление работы, име-

ющей ощутимый смысл и социальный эф-
фект.

Практические рекомендации для компа-
ний сводятся к двум масштабным, но не-
обходимым задачам. Требуется полная 
интеграция в digital-среду как основное про-
странство коммуникации с талантами, где 
HR-маркетинг работает по законам контента 
и коммьюнити. Также необходим системный 
пересмотр внутренних HR-процессов и кор-
поративной культуры  – от рекрутинга и он-
бординга до мотивации и управления. Эти 
изменения должны быть направлены на во-
площение тех принципов гибкости, развития 
и открытости, которые компания транслиру-
ет вовне. Только при условии, что привлека-
тельный образ найдет свое подтверждение 
в ежедневном рабочем опыте сотрудника, 
бренд работодателя станет по-настоящему 
конкурентоспособным инструментом в борь-
бе за поколение Z, которое ищет не просто 
работу, а среду для реализации своего по-
тенциала на собственных условиях.
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А н н о т а ц и я
В статье исследуются модели принятия управленческих решений при ликвидации послед-
ствий техногенных аварий в условиях Республики Саха (Якутия). На основе анализа аварии 
на руднике «Мир» (август 2017 года), приведшей к гибели восьми горняков и затоплению 
выработок, рассмотрена хронология действий оперативного штаба, выявлены ключевые 
управленческие решения и их последствия. Особое внимание уделено двум группам фак-
торов: проектным просчетам на этапе эксплуатации (ошибочная концепция «сухой консер-
вации» карьера, игнорирование сигналов о росте водопритока с 25 июля) и объективным 
ограничениям на этапе ликвидации (невозможность спуска спасателей на затопленный 
горизонт, исчерпание технологических ресурсов водоотведения). Систематизированы три 
перспективных подхода к повышению эффективности управления: STAMP-Fuzzy DEMATEL 
для выявления латентных дефектов управления, метод анализа иерархий для приорити-
зации действий в условиях дефицита времени, стохастические и перколяционные модели 
для прогнозирования динамики поражающих факторов. Показано, что комбинирование дан-
ных методов позволяет охватить ретроспективный, оперативный и прогностический контуры 
управления, что критически значимо для арктических территорий с их удаленностью, нели-
нейностью природных процессов и высокой ценой управленческой ошибки.
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A b s t r a c t
This article investigates models of managerial decision-making in the aftermath of technogenic 
accidents within the specific context of the Republic of Sakha (Yakutia). Based on an analysis of 
the accident at the “Mir” mine (August 2017), which resulted in the deaths of eight miners and the 
flooding of workings, the chronology of the operational headquarters’ actions is examined, and key 
management decisions along with their consequences are identified. Particular attention is paid to 
two groups of factors: design miscalculations during the operational phase (the flawed concept of 
“dry conservation” of the quarry, disregard for warnings about increasing water inflow since July 
25) and objective constraints during the liquidation phase (the impossibility of sending rescuers to 
the flooded level, exhaustion of technological dewatering resources). The study systematizes three 
promising approaches to improving management efficiency: STAMP-Fuzzy DEMATEL for identifying 
latent management defects, the Analytic Hierarchy Process (AHP) for prioritizing actions under time 
pressure, and stochastic and percolation models for forecasting the dynamics of damaging factors. It 
is demonstrated that combining these methods allows for the coverage of retrospective, operational, 
and predictive management contours, which is critically important for Arctic territories characterized 
by their remoteness, the nonlinearity of natural processes, and the high cost of managerial errors.
K e y w o r d s : 
management decisions; technogenic accident; emergency response; Republic of Sakha (Yakutia); 
Mir mine; accident analysis; design miscalculations; STAMP-Fuzzy DEMATEL; Arctic territories; 
decision-making models.
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Каждая крупная техногенная авария в 
промышленном регионе обнажает не только 
технические проблемы, но и качество управ-
ленческих решений, принимаемых в кризис-
ной ситуации. То, как быстро локализован 
разлив, насколько эффективно скоординиро-
ваны службы, была ли возможность предот-
вратить жертвы – все это прямые следствия 
конкретных решений, принятых или не приня-
тых в нужный момент. Для Республики Саха 
(Якутия), где сочетание сурового климата, 
вечной мерзлоты и удаленности населен-
ных пунктов кратно усиливает последствия 
любых аварий, вопрос качества управления 
в кризисных ситуациях приобретает особую 
остроту.

Исследования техногенных катастроф в 
российской науке традиционно ведутся в 
русле экологических последствий и экономи-
ческого ущерба. Однако управленческая со-
ставляющая – анализ того, как именно при-
нимаются решения при ликвидации аварий, 
кто их принимает, по каким моделям они вы-
страиваются и почему одни схемы работают 
эффективнее других – остается на перифе-
рии внимания. Между тем, опыт последних 
лет показывает: даже при наличии техниче-
ских средств и нормативной базы, успех спа-
сательных и восстановительных операций в 

Якутии напрямую зависел от того, удалось 
ли выстроить работающую модель взаимо-
действия между компанией, местными вла-
стями и экстренными службами.

Цель настоящей статьи  – проанализи-
ровать сложившиеся модели принятия ре-
шений при ликвидации последствий техно-
генных аварий на примере рудника «Мир» 
в Республике Саха (Якутия) и определить, 
какие управленческие подходы оказываются 
наиболее эффективными в условиях аркти-
ческого региона, а какие, напротив, ведут к 
затягиванию сроков и усугублению ущерба.

Вопрос о том, как именно следует управ-
лять рисками в промышленных регионах, 
неизбежно упирается в понимание самого 
явления, с которым приходится иметь дело. 
В официальной терминологии МЧС России 
закреплено следующее определение: «Тех-
ногенная катастрофа  – это чрезвычайное 
происшествие, возникновение и развитие не-
благоприятного и неуправляемого процесса 
в техносфере, повлекшего за собой крупные 
человеческие жертвы, значительный ущерб 
здоровью людей, разрушение технических 
объектов и нанесение серьезного ущерба 
окружающей природной среде» [7]. Важно, 
что здесь подчеркивается не только масштаб 
разрушений, но и неуправляемый характер 
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процесса – то есть исходный дефект систе-
мы управления, не сумевшей предотвратить 
или взять под контроль аварийную ситуацию.

С этой точки зрения техногенные ката-
строфы интересны не столько сами по себе, 
сколько как индикатор качества управленче-
ских решений. В зарубежных исследовани-
ях последних лет техногенные катастрофы 
все чаще рассматриваются через призму 
их социально-экономических последствий, 
напрямую зависящих от качества принятых 
управленческих решений. Так, в статье «The 
influence of natural and technological disasters 
on unemployment in Pakistan» Ш. Ваган и С. 
Сидра подчеркивают: «The disasters pertaining 
to the technology cannot be predicted because 
of their nature of course. The households or 
individuals are affected in general because they 
might lose their jobs which are related to the 
technology can bring unemployment and other 
tensions» [10]. Иными словами, технологиче-
ские катастрофы трудно предсказуемы по 
своей природе, и основной удар принимают 
на себя домохозяйства, члены которых теря-
ют работу и средства к существованию. Для 
данной статьи этот вывод важен вдвойне: 
в условиях Якутии, где значительная часть 
занятых в промышленности работает вахто-
вым методом, любое решение о приостанов-
ке или закрытии предприятия после аварии 
напрямую отражается на социальной устой-
чивости целых районов.

Отечественные исследователи все чаще 
обращаются к инструментарию теории ин-
формации при анализе техногенных рисков, 
и одна из наиболее проработанных мето-
дик в этом направлении принадлежит Крецу 
и Рыбакову. В своей работе, посвященной 
энтропийному анализу чрезвычайных си-
туаций, авторы исходят из того, что тради-
ционная вероятностная оценка не всегда 
улавливает скрытые взаимосвязи между 
элементами сложной технической системы. 
Они пишут: «Энтропийно-информационный 
анализ позволяет количественно оценить 
результативность различных мер по сниже-
нию риска, что помогает принимать обосно-
ванные решения» [3]. По сути, речь идет о 
переходе от статичной модели «сбой  – по-
следствия» к динамической оценке того, на-
сколько та или иная мера снижает общую 
неопределенность. Для моего исследования 
этот угол зрения принципиален: в якутских 
условиях, где оборудование работает на 

пределе температурных нагрузок, а транс-
портная доступность объектов ограничена, 
способность ранжировать защитные меры 
по их реальной отдаче становится не просто 
академической задачей, а вопросом выжива-
ния инфраструктуры.

Практическую ценность предложенного 
подхода авторы демонстрируют на примере 
аварии, которая во многом зеркальна тому, с 
чем сталкиваются промышленные объекты в 
Якутии. Речь о разгерметизации резервуара 
на ТЭЦ-3 в Норильске, когда из-за просад-
ки свайного основания, вызванной таянием 
мерзлоты, в окружающую среду попало бо-
лее двадцати тысяч тонн дизельного топли-
ва. Разбирая хронологию событий, Крецу и 
Рыбаков выделяют не только инженерные 
просчеты, но и организационные разрывы: 
слабый контроль за состоянием фундамен-
тов, отсутствие системы раннего оповеще-
ния об изменениях в толще грунта. В каче-
стве работающего решения они предлагают 
модель, которая позволяет рассчитать, как 
установка термометрических скважин или 
регулярная ревизия несущих конструкций 
снижает энтропию системы. В цифрах это 
выражается в уменьшении вероятности от-
каза на десятки процентов. Для якутской про-
мышленности, где аналогичные риски тира-
жируются на сотнях объектов, такой подход 
дает не просто методологию, а конкретный 
инструмент управления: инвестиции в мони-
торинг перестают быть статьей расходов и 
становятся мерой предотвращения ущерба, 
который в противном случае измерялся бы 
миллиардами рублей и необратимым эколо-
гическим следом.

Если говорить о социальной стороне 
вопроса, то под ударом при авариях ока-
зываются прежде всего те, кто занят вах-
товым методом. По данным сервиса Head 
Hunter,  проанализировавшего более 50 ты-
сяч вакансий, структура вахтовой занятости 
выглядит следующим образом: машинисты – 
14 %, водители – 11 %, сварщики – 8 %, фре-
зеровщики и токари – 6 %, слесари – 6 %. В 
целом основная масса вакансий приходится 
на добычу сырья и производственный пер-
сонал [12]. Получается, что любая останов-
ка предприятия из-за аварии бьет по вполне 
конкретным профессиональным группам, и 
для многих потеря работы означает не про-
сто временные трудности, а полное исчез-
новение источника дохода  – вахтовики, как 
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правило, сильно привязаны к одному работо-
дателю и месту.

Что касается Якутии, отдельного внима-
ния заслуживает вопрос о том, как техноген-
ная инфраструктура влияет на состояние 
вечной мерзлоты – и какие управленческие 
решения это влияние могут скорректиро-
вать. В статье И. М. Галиева, посвященной 
теплоустойчивости мерзлоты вблизи за-
глубленного нефтепровода, выводы звучат 
однозначно: «В период эксплуатации заглу-
бленный нефтепровод оказал очевидное не-
благоприятное влияние на вечную мерзлоту 
вокруг трубы, особенно из-за последствий 
глобального потепления и повышения тем-
пературы нефти» [1]. По сути, инженерный 
объект сам становится источником деграда-
ции среды, которую должен был осваивать, 
и это прямое следствие проектных решений, 
не учитывавших специфику криолитозоны, 
либо принимавшихся в расчете на устарев-
шие климатические данные.

Галиев предлагает теплоизоляционные 
конструкции и систему постоянного мони-
торинга температурных изменений вокруг 
трубы. В управленческой логике это означа-
ет сдвиг от модели «построили и забыли» к 
модели постоянного наблюдения и своевре-
менной корректировки. Для Якутии, где боль-
шая часть промышленной инфраструктуры 
проектировалась еще в советский период и 
в других климатических условиях, такой под-
ход выглядит не просто полезным, а необхо-
димым – хотя бы потому, что деградирующая 
мерзлота перестает выполнять роль надеж-
ного основания и сама провоцирует новые 
аварии.

Отдельный пласт проблем, напрямую вли-
яющих на качество и скорость принимаемых 
решений при ликвидации аварий в Якутии, 
лежит в плоскости государственного управ-
ления и правового регулирования. Как от-
мечает Е.В. Чуклова, анализируя государ-
ственно-правовой механизм обеспечения 
безопасности, действующая нормативная 
база в России страдает фрагментарностью 
и слабо учитывает региональную специфи-
ку – особенно там, где речь заходит об Ар-
ктике и субарктических территориях [8]. Ины-
ми словами, общие федеральные нормы, не 
адаптированные к условиям вечной мерз-
лоты, удаленности населенных пунктов и 
вахтовой организации труда, часто создают 
институциональные разрывы: предписанные 

алгоритмы реагирования либо не учитывают 
реальной транспортной доступности объек-
тов, либо оставляют зоны правовой неопре-
деленности для лиц, принимающих решения 
на местах.

В более ранней нашей работе, посвящен-
ной вызовам природопользованию с Респу-
блике Саха (Якутия) из-за техногенных ката-
строф, мы выделили ряд факторов, системно 
осложняющих выработку и реализацию ре-
шений при ликвидации последствий аварий 
[5]. Среди них: рассогласованность действий 
федеральных и региональных структур ре-
агирования, из-за чего временной разрыв 
между возникновением аварии и началом ак-
тивных действий критически растягивается; 
отсутствие интегрированной системы сбора 
и верификации данных о состоянии объектов 
и окружающей среды в удаленных районах, 
что вынуждает принимать решения в услови-
ях высокой неопределенности; неразвитость 
механизмов оперативного привлечения ре-
сурсов и ответственности промышленных 
операторов за полноту и своевременность 
ликвидационных мероприятий; наконец, 
низкая институционализация экспертного и 
общественного участия в процедурах, свя-
занных с оценкой ущерба и корректировкой 
планов реагирования. В совокупности эти 
факторы формируют управленческий фон, 
на котором даже технически корректные мо-
дели принятия решений могут давать сбои 
из-за нестыковок в нормативной базе или 
запаздывания межведомственных согласо-
ваний. 

Переход от теории к практике требует ана-
лиза ситуаций, где управленческие решения 
и их последствия проявляются наиболее от-
четливо. Показательным кейсом исследова-
ния выступает авария на руднике «Мир» в г. 
Мирный 4 августа 2017 года. В 16:30 по мест-
ному времени прорыв воды из отработанно-
го карьера затопил подземные выработки: 
поступило около 300 тыс. куб. м водно-соле-
вой смеси, в шахте находился 151 человек. 
Оперативные мероприятия позволили под-
нять на поверхность 143 работников, однако 
поиски 8 оставшихся, продолжавшиеся до 26 
августа, результатов не дали [11]. Хронология 
событий и последующие кадровые решения 
позволяют проследить, где возникали раз-
рывы между предписанными алгоритмами и 
реальностью быстро развивающейся ЧС.

В основе тактики оперативного штаба 
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(МЧС и «Алроса») лежала диверсификация 
методов для минимизации временных по-
терь. Столкнувшись с невозможностью не-
медленного проникновения в затопленные 
выработки, штаб инициировал применение 
нетривиальных технологий: уже 5 августа 
промышленные альпинисты начали обсле-
довать контрольные скважины для попытки 
акустического контакта с выжившими [14]. 
Параллельно реализовывалась стратегия 
наращивания сил: к 11 августа группировка 
достигла 320 человек (170 из них – сотрудни-
ки МЧС), что позволило вести круглосуточ-
ные работы на разных горизонтах.

Ключевым вектором управления стало 
поддержание безусловного приоритета без-
опасности спасателей над экстренностью по-
иска. Для сдерживания притока воды (до 1,2 
тыс. кубометров в час) штаб санкционировал 
создание избыточной инфраструктуры водо-
отведения с тройным резервом насосов на го-
ризонте -210 метров. Кульминацией дилеммы 
стало 14 августа, когда метки зафиксировали 
затопление горизонта -310 метров, где пред-
положительно находились четверо горняков. 
В официальном сообщении «Алроса» объ-
явила: «Спуск спасателей... невозможен, так 
как несет угрозу жизни» [15], подтвердив, что 
безопасность персонала остается высшим 
приоритетом даже ценой остановки поиска.

Природа управленческих ошибок, при-
ведших к трагедии, носила кумулятивный 
характер и разделяется на два хронологи-
ческих блока. На этапе эксплуатации клю-
чевым провалом стало принятие и реализа-
ция ошибочных проектных решений: «проект 
«сухой консервации» карьера начала 2000-х 
годов принципиально не учитывал возмож-
ность разрыва руды и пород, а также не 
предусматривал режима длительного под-
держания работоспособности насосов для 
откачки поступающей воды»  [16]. К этому 
добавилась  институциональная глухота  к 
сигналам раннего предупреждения: инфор-
мация о просачивании воды фиксировалась 
еще с 25 июля, однако руководство Мирнин-
ского ГОК-а не остановило работу и не вы-
вело персонал, проигнорировав очевидные 
признаки угрозы  [13]. В ходе ликвидации 
аварии управленческие решения были об-
условлены не ошибками, а  объективными 
физическими ограничениями. Оперативный 
штаб столкнулся с невозможностью ведения 
поиска на горизонте -310 метров из-за под-

топления выработок более чем на метр, что 
делало спуск спасателей фатальным. Реше-
ние о прекращении активной фазы работ 26 
августа 2017 года стало вынужденной мерой, 
продиктованной накоплением 37,4 тыс. кубо-
метров воды в чаше карьера и исчерпанием 
технологических возможностей по ее отводу.

Анализ отечественных и зарубежных ис-
следований в области управления чрезвы-
чайными ситуациями позволяет предложить 
к внедрению следующие модели и методы, 
способные повысить эффективность как пре-
вентивных мер, так и оперативного реагиро-
вания. Основные характеристики данных мо-
делей, их происхождение и потенциальная 
применимость к контексту произошедшей 
аварии систематизированы в табл. 1. 

Представленная в табл. 1 систематиза-
ция управленческих моделей позволяет за-
ключить, что повышение эффективности 
ликвидации последствий техногенных ава-
рий достигается не за счет универсального 
алгоритма, а через комбинирование инстру-
ментов, каждый из которых компенсирует 
ограниченность другого. Интеграция систем-
но-теоретического подхода STAMP-Fuzzy 
DEMATEL направлена на вскрытие латент-
ных управленческих дефектов, которые, как 
показал случай рудника «Мир», формиру-
ются задолго до аварийного события и ко-
ренятся в иерархических разрывах между 
проектными решениями и операционным 
контролем [6]. Метод анализа иерархий, в 
свою очередь, предлагает механизм раци-
онализации выбора в условиях дефицита 
времени и ресурсов, позволяя оперативному 
штабу выстраивать приоритеты спасения не 
на основе интуиции, а на базе многокритери-
альной оценки. Наконец, стохастические мо-
дели и перколяционный подход обеспечива-
ют прогностическую функцию, необходимую 
для предвидения динамики затопления или 
иного поражающего фактора, что в аркти-
ческих условиях с их нелинейными природ-
ными процессами становится единственной 
альтернативой реактивному управлению «по 
факту». Следовательно, методологическая 
ценность предложенной триады заключает-
ся не в ее исчерпывающей полноте, а в спо-
собности охватить три ключевых временных 
регистра управления: ретроспективный ана-
лиз причин, сиюминутный выбор действий 
и вероятностное прогнозирование послед-
ствий.
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Таблица 1 – Модели принятия решений для повышения эффективности управления  
при техногенных авариях

Модель / Метод Сущность и происхождение Применимость к контексту аварии

TAMP-Fuzzy 
DEMATEL

Интеграция системно-теоретической моде-
ли аварийных процессов (STAMP) с нечеткой 
логикой и методом анализа причинно-след-
ственных связей (DEMATEL)  [9]. Позволяет не 
только качественно описать инцидент, но и ко-
личественно определить взаимосвязи между 
различными уровнями управления (операци-
онный, менеджмент, подрядные организации).

Выявление скрытых нелинейных вза-
имодействий между службами рудни-
ка, которые привели к игнорированию 
сигналов о водопритоках. Установле-
ние приоритетности тех контрольных 
уровней, чье бездействие оказало 
максимальное влияние на развитие 
аварийной ситуации.

Метод анализа ие-
рархий (МАИ)

Методика стратегического планирования дей-
ствий по ликвидации аварий, основанная на 
декомпозиции проблемы на простые состав-
ляющие и обработке суждений лиц, принима-
ющих решения [2]. Позволяет определять при-
оритетность аварийно-спасательных работ на 
основе комплексного анализа данных (количе-
ство пострадавших, метеоусловия, тип опас-
ных веществ).

Оптимизация распределения ограни-
ченных ресурсов спасателей между 
горизонтами -210 и -310. Комбини-
рование прямого процесса (оценка 
вероятного исхода) и обратного про-
цесса (определение действий для до-
стижения желаемого результата) для 
выбора между продолжением поиска 
и безопасностью личного состава.

Стохастические мето-
ды и перколяционные 
модели

Вероятностный подход к моделированию про-
цессов развития аварий, рассматривающий 
чрезвычайную ситуацию как случайный про-
цесс с нелинейной динамикой [4]. Использова-
ние математического аппарата цепей Маркова 
для прогнозирования распространения опас-
ных факторов (в данном случае – воды).

Прогнозирование скорости затопле-
ния выработок и вероятности обра-
зования «застойных зон», где могли 
укрыться горняки. Создание динами-
ческой модели, которая обновляется 
по мере поступления новых данных с 
датчиков, позволяя штабу принимать 
решения на основе не усредненных, 
а вероятностно обоснованных сцена-
риев.

Проведенный анализ позволяет утверж-
дать, что авария на руднике «Мир» стала 
следствием не столько внезапного стече-
ния обстоятельств, сколько длительного 
накопления управленческих дефектов, ко-
ренившихся в проектных решениях начала 
2000-х годов и закрепившихся в повседнев-
ной практике эксплуатации объекта. Инсти-
туциональная глухота к сигналам раннего 
предупреждения, когда информация о росте 
водопритока фиксировалась за десять дней 
до прорыва, но не повлекла остановки ра-
бот, обнажила системную проблему: приори-
тет текущих производственных показателей 
над стратегической безопасностью оказался 
встроенным в логику принятия решений на 
уровне горно-обогатительного комбината. В 
этом смысле трагедия 4 августа 2017 года 
высветила не техническую неисправность, 
а укоренившуюся модель управления, где 
риски последовательно недооценивались 
вплоть до момента их фатальной реализа-
ции.

В ходе ликвидационных мероприятий опе-
ративный штаб продемонстрировал способ-
ность к гибкой тактике, включая привлечение 
промышленных альпинистов и создание из-
быточной инфраструктуры водоотведения. 
Однако эти решения, при всей их своев-

ременности, действовали в коридоре воз-
можностей, существенно суженном пред-
шествующими просчетами. Невозможность 
продолжения поиска на горизонте -310 ме-
тров стала не ошибкой спасателей, а объек-
тивным пределом, за которым угроза жизни 
личного состава перевешивала шансы на 
спасение горняков. Граница между эффек-
тивным управлением и бессилием перед фи-
зическими ограничениями пролегла ровно 
там, где ранее не сработали механизмы пре-
вентивного контроля.

Предложенные в статье модели – STAMP-
Fuzzy DEMATEL, метод анализа иерархий 
и стохастические методы  – не являются 
универсальным рецептом, однако их цен-
ность заключается в способности заполнить 
три ключевых разрыва, обнажившихся на 
«Мире». Первая модель позволяет вскры-
вать нелинейные связи между уровнями 
управления, где формируется латентная 
угроза. Вторая дает инструмент рационали-
зации выбора в условиях, когда каждая ми-
нута и каждый ресурс на счету. Третья соз-
дает прогностическую основу для решений, 
которые в противном случае принимаются 
вслепую. Для Якутии, где удаленность объ-
ектов, вечная мерзлота и вахтовый метод 
труда превращают любую аварию в событие 
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с многократно усиленными последствиями, 
внедрение подобных подходов означает 
переход от реактивной модели «тушения по-

жаров» к управлению, основанному на пред-
видении и системном анализе рисков.
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pda.nakanune.ru/news/2017/11/10/22488927 (accessed: 10.01.2026).
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Совершенствование методического инструментария 
оценки экономической эффективности применения 
альтернативных источников энергии

Игуменов Лев Максимович 
Уфимский государственный нефтяной технический университет (УГНТУ),  
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Бирюкова Вера Витальевна 
Уфимский государственный нефтяной технический университет (УГНТУ),  

Уфа, Россия, v.birukova@yandex.ru

А н н о т а ц и я
В статье исследуются экономические и методические проблемы оценки эффективности 
применения альтернативных источников энергии (АИЭ) в условиях трансформации мировой 
энергетической системы. Проведен анализ структуры мирового топливно-энергетического 
баланса, выявлены ограничения традиционных и нетрадиционных углеводородов. Систе-
матизированы существующие статические и динамические методы оценки инвестиционных 
проектов, доказана их ограниченность применительно к объектам альтернативной энерге-
тики. Предложен усовершенствованный интегральный метод оценки экономической эффек-
тивности, учитывающий энергетическую рентабельность, экологические эффекты, институ-
циональные риски и технологическую устойчивость проектов.
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альтернативная энергетика; возобновляемые источники энергии; экономическая эффектив-
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ный анализ; методический инструментарий.
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Original article

Improving the methodological framework for 
assessing the economic efficiency of alternative 
energy sources

Igumenov Lev M. 
Ufa State Petroleum Technological University (USPTU), Ufa, Russia, levigumenov@gmail.com

Biryukova Vera V. 
Ufa State Petroleum Technological University (USPTU), Ufa, Russia, v.birukova@yandex.ru

A b s t r a c t
The article examines the economic and methodological challenges associated with assessing 
the efficiency of alternative energy sources (AES) in the context of the global energy system 
transformation. An analysis of the structure of the global fuel and energy balance is conducted, and 
the limitations of conventional and unconventional hydrocarbons are identified. Existing static and 
dynamic methods for evaluating investment projects are systematized, and their limitations in relation 
to alternative energy facilities are substantiated. An improved integrated method for assessing 
economic efficiency is proposed, incorporating energy return, environmental effects, institutional 
risks, and the technological sustainability of projects.

mailto:v.birukova@yandex.ru
mailto:levigumenov@gmail.com
mailto:v.birukova@yandex.ru


30 сетевой Научно-практический журнал

K e y w o r d s : 
alternative energy; renewable energy sources; economic efficiency; net present value; internal rate 
of return; EROEI; investment analysis; methodological framework.
F o r  c i t a t i o n : 
Igumenov L. M., Biryukova V. V. Improving the methodological framework for assessing the economic 
efficiency of alternative energy sources. Industrial economics, 2026, no. 3, pp. 29–33. https://doi.
org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.003.

Целью исследования является разработка 
усовершенствованного методического под-
хода к оценке эффективности применения 
АИЭ на основе интеграции экономических, 
энергетических и экологических критериев.

Структурные изменения мирового то-
пливно-энергетического баланса

К традиционным источникам энергии от-
носятся нефть, газ, уголь и ядерное топливо. 
Нетрадиционные углеводороды включают 
сланцевый газ, газ плотных пород, газоги-
драты, сверхтяжелую нефть и битуминозные 
пески [1; 2]. На рис. 1 представлена структура 
мировой генерации топливно-энергетическо-
го баланса с 2012 по 2040 гг. 

Анализ представленного рисунка пока-
зывает, что к 2040 году ожидается суще-
ственное снижение доли углеводородных 

Современная структура мировой энерге-
тики сохраняет доминирование ископаемых 
видов топлива. На долю угля приходится око-
ло 30 % мирового энергопотребления, неф-
ти – 33 %, природного газа – 24 % [1; 2]. При 
этом доказанные запасы нефти оцениваются 
приблизительно в 200 млрд тонн, что при те-
кущем уровне добычи обеспечивает ресурс-
ную базу на 50–60 лет [1].

Рост издержек освоения трудноизвлека-
емых запасов, увеличение экологических 
ограничений и волатильность сырьевых 
рынков усиливают необходимость перехода 
к альтернативным источникам энергии [2; 9]. 
Однако инвестиционные решения в данной 
сфере требуют адекватного методического 
обеспечения оценки экономической эффек-
тивности [6; 7].

Рисунок 1 – Структура мировой генерации топливно-энергетического баланса с 2012 по 2040 гг.,  %

ресурсов в структуре мировой генерации 
электроэнергии [2; 9]. Доля угля сократится 
примерно до 30 % к 2040 году при среднем 
ежегодном темпе роста около 0,8 % в период 
2012–2040 гг. [2]. Одновременно прогнозиру-
ется устойчивое увеличение доли возобнов-
ляемых источников энергии, включая гидро- 
и биоэнергетику, которая к 2040 году может 
достичь 18 % при среднем ежегодном темпе 

роста 2,9  % за аналогичный период. В ре-
зультате возобновляемые источники энергии 
к 2040 году способны занять лидирующие по-
зиции среди мировых источников производ-
ства электроэнергии [3–5].

Динамика мировой выработки электро-
энергии из возобновляемых источни-
ков энергии в 2012–2040 гг. представлена  
на рис. 2.
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Рисунок 2 – Динамика мировой выработки электроэнергии из возобновляемых  
источников энергии 2012-2040 гг.

– чистая приведенная стоимость (ЧПС);
– индекс рентабельности (IR);
– внутренняя норма доходности (ВНД);
– дисконтированный срок окупаемости;
– чистый дисконтированный доход (ЧДД) [7].
Чистая приведенная стоимость определя-

ется:

ЧПС = �
𝐶𝐶𝐶𝐶𝑡𝑡

(1 + 𝑟𝑟)𝑡𝑡 − 𝐼𝐼0

𝑛𝑛

𝑡𝑡=1

 

где CFt – денежный поток,	
r – ставка дисконтирования, 
I0 – первоначальные инвестиции.
Проект считается эффективным при ЧПС 

> 0.
Однако данные показатели:
– не учитывают неравномерность генера-

ции энергии;
– не отражают экологический эффект;
– игнорируют энергетическую отдачу тех-

нологии;
– не интегрируют институциональные ри-

ски.
Энергетическая рентабельность как до-

полнительный критерий
Показатель энергетической рентабельно-

сти (EROEI):

𝐸𝐸𝑅𝑅𝑂𝑂𝐸𝐸𝐼𝐼 =
𝐸𝐸𝑜𝑢𝑡
𝐸𝐸𝑖𝑛

 

где Eout – произведенная энергия,
Ein – затраченная энергия.
Несмотря на методические сложности 

расчета, показатель демонстрирует долго-
срочную устойчивость технологии. Источ-

Анализ диаграммы свидетельствует о по-
ступательном росте выработки электроэнер-
гии из возобновляемых источников. За рас-
сматриваемый период объем производства 
геотермальной энергии увеличился с 0,1 до 
0,9 кВт·ч, солнечной – с 0,1 до 0,5 кВт·ч, ве-
тровой – с 0,7 до 2,7 кВт·ч. Выработка энергии 
из отходов и биомассы также продемонстри-
ровала положительную динамику, увеличив-
шись с 0,3 до 1,3 кВт·ч.

Темпы роста солнечной и ветровой гене-
рации существенно превышают динамику 
традиционных источников [2; 8]. 

В Российской Федерации потенциал раз-
вития АИЭ значителен:

– потенциал малой гидроэнергетики – до 
60 млрд кВт·ч в год;

– объем органических отходов  – свыше 
620 млн тонн ежегодно;

– около 10 млн человек проживают вне 
централизованных энергосетей.

Несмотря на ресурсную базу, развитие 
АИЭ сдерживается институциональными и 
методическими факторами.

Критический анализ существующих ме-
тодов оценки эффективности

К статическим методам относятся:
– срок окупаемости (Ток);
– коэффициент эффективности инвести-

ций (Кэи) [6; 7].
Их основным недостатком является игно-

рирование фактора времени и структуры де-
нежных потоков.

К основным динамическим показателям 
относятся:
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ники с EROEI < 1 являются энергетически 
неэффективными вне зависимости от фи-
нансовых субсидий.

Научная новизна и усовершенствован-
ный методический подход

Научная новизна исследования заключа-
ется в следующем:

1. Обоснована необходимость интеграции 
экономических и энергетических критериев 
оценки эффективности АИЭ.

2. Предложена структура интегрального 
показателя эффективности с учетом инсти-
туциональных факторов.

3. Разработана модель корректировки 
ЧПС с учетом экологического эффекта и 
энергетической отдачи.

Предлагаемый интегральный показатель:
𝐼𝐼𝐴Э =  α * ЧПС

𝐼0
 +β * EROEI + γ * 𝐾экол + δ * 𝐾уст 

где
Kэкол  – коэффициент экологического эф-

фекта; 

Куст – коэффициент технологической устой-
чивости;

 – весовые коэффициенты.
Данный показатель позволяет учитывать:
– экономическую доходность;
– энергетическую отдачу;
– экологическую безопасность;
– институциональные риски.
Существующие методы оценки инвестици-

онной эффективности не обеспечивают ком-
плексного анализа проектов альтернативной 
энергетики. Игнорирование энергетических, 
экологических и институциональных факто-
ров приводит к искажению инвестиционных 
решений.

Разработанный интегральный метод по-
зволяет сформировать системную оценку 
эффективности применения АИЭ и может 
использоваться при формировании государ-
ственной энергетической политики и отборе 
инвестиционных проектов.
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А н н о т а ц и я
В статье рассматривается необходимость экономического роста для национальной эконо-
мики, что может обеспечить растущие потребности населения и благосостояния страны. 
Определены подходы к понятию «экономический рост», рассмотрены критерии экономиче-
ского роста, а также источники для инициирования экономического подъема в России. В 
статье исследован потенциал использования прямых и косвенных факторов формирования 
экономического роста, а также определены перспективные возможности национальной эко-
номики по пути к росту. 
К л ю ч е в ы е  с л о в а : 
национальная экономика; экономический рост; критерии экономического роста; источники 
экономического роста; качество роста; удовлетворение потребностей. 
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A b s t r a c t
This article examines the need for economic growth in the national economy, which can meet the 
growing needs of the population and improve the country’s welfare. The author defines the concept 
of “economic growth,” examines the criteria for economic growth, and identifies sources for initiating 
economic growth in Russia. The article explores the potential of using direct and indirect factors to 
drive economic growth and identifies the future opportunities for the national economy to achieve 
growth.
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Исследуя такие явления в российской эко-
номике, как общественное благосостояние, 
национальное промышленное производство, 
следует остановиться на категории «эконо-
мического роста», как значимой характери-
стики для экономики любого государства. 

При подготовке данной статьи использо-

вались научные монографии, статьи из пе-
риодической печати, а также электронные 
ресурсы. В качестве методов исследования 
использовались следующие методы: позна-
ния, логики, анализа и синтеза, индукции и 
дедукции, сравнения. 

Экономический рост  – это увеличение 
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способности национального экономики про-
изводить общественный продукт, удовлетво-
ряющий потребности людей по количеству 
и качеству. Ключевым фактором для фор-
мирования экономического роста являются 
инвестиции. Рост основных макроэкономи-
ческих показателей в экономике страны, как 
правило, происходит на фоне возникновения 
и удержания положительного тренда эконо-
мического развития. 

Экономический рост оценивается двумя 
взаимосвязанными способами: как увели-
чение реального валового национального 
продукта в целом за определенный период 
и как увеличение валового национального 
продукта на душу населения за аналогичный 
период.

Необходимость наличия экономического 
роста, а значит и поступательного развития 
экономики кроются в сложных и противоре-
чивых связях между общественным произ-
водством и конечным его предназначени-
ем  – удовлетворять потребности человека, 
служить общественному потреблению. Эко-
номические потребности человека порожда-
ются производством. Таким образом, созда-
вая новый продукт и показывая потребность 
в нем, производство формирует условия для 
его наращивания в национальном масштабе.

Потребление общественного продукта и 
удовлетворение потребности в нем, а также 
появление новых потребностей диктует не-

обходимость повторения производства, 
наращивания его объемов, а также совер-
шенствования для удовлетворения новых 
потребностей. Растущие потребности обще-
ства требуют наращивания средств произ-
водства, способных удовлетворять эти по-
требности. 

Следует отметить, что потребности ин-
дивидов одновременно растут и становятся 
более разнообразными. Для современного 
человека уже недостаточно просто есть, 
пить, одеваться, иметь жилище. Сегодня 
человек нуждается в современных сред-
ствах передвижения, общения, услугах по 
поддержанию и укреплению здоровья, об-
разовании и профессиональной подготов-
ке, в полноценном и содержательном от-
дыхе и других. Эти объективные процессы, 
протекающие в жизни общества, вполне 
укладываются в закон А.Маслоу возвыше-
ния потребностей.

Учитывая, что численность потребителей 
растет, а также их потребности возрастают, 
экономика должна обеспечивать непрерыв-
ный прирост благ, необходимых для удовлет-
ворения индивидуальных и общественных 
потребностей, что обеспечивается наличием 
экономического роста в национальной эко-
номике. 

Рассмотрим ресурсы (факторы) экономи-
ческого роста в табл. 1.

Таблица 1 – Ресурсы для экономического роста и их характеристики

Ресурсы Количественный по-
казатель данного 

ресурса

Способ лучшего использования 
и повышения эффективности

Показатели эффектив-
ности использования

Земля, лесные, во-
дные, природные 

ресурсы

Различны для каждого 
вида 

Наиболее полное извлечение, 
комплексная и глубокая перера-
ботка сырья, защита от разруше-
ния природы

Материалоемкость про-
дукции

Трудовые ресурсы Численность трудоспо-
собного населения, его 
квалификация

Совершенствование системы об-
разования и полученных компе-
тенций, здравоохранения, улуч-
шение организации труда

Производительность тру-
да, показатели KPI

Предприниматель-
ские способности

Образование, талант, 
трудолюбие, склон-
ность к риску

Постоянное совершенствование Максимизация прибыли, 
рентабельность деятель-
ности

Основной капитал Цена единицы произ-
водственной мощно-
сти

Совершенствование применяе-
мых технологий, организации про-
изводства

Фондоотдача, затраты на 
производство, качество 
продукции

Научно-технический 
прогресс и использо-
вание его достижений

Уровень затрат на еди-
ницу результатов

Развитие сферы НИОКР, приме-
нение роботов, искусственного 
интеллекта и более качественное 
использование результатов

Максимизация прибыли, 
новые товары и услуги, 
улучшение охраны окру-
жающей среды

Совокупный спрос Потребность в сред-
ствах и наличие 
средств 

Борьба с инфляцией, регулиро-
вание спроса методами денежно-
кредитной политики

Социально-справедли-
вое распределение до-
ходов
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Указанные выше ресурсы можно также 
именовать ресурсами непосредственного 
воздействия на экономический рост. Есть 
большое количество ресурсов, которые воз-
действуют на него косвенно. Так, спрос на 
продукцию и услуги во многом зависит от 
величины и динамики заработной платы. За-
работная плата, в свою очередь, зависит от 
проводимой фискальной политики государ-
ства, а также склонности населения к сбе-
режению и накоплению, структуры потреби-
тельского бюджета населения.

Рассмотрим источники экономического 
роста, способные его обеспечить. 

Источники экономического роста – это те 
необходимые условия, которые делают воз-
можным увеличение объема и повышение 
качества производимых товаров и услуг в 
определенный период времени. Их класси-
фицируют на прямые и косвенные факторы.

К прямым источникам экономического ро-
ста относят, прежде всего, экономические 
ресурсы, которыми располагает страна для 
наращивания объемов производимых това-
ров и услуг. Например, Россия располагает 
земельными и природными ресурсами, ко-
торые сама и добывает. Относительно соб-
ственных трудовых ресурсов, используемых 
в общественном производстве, стоит отме-
тить их полную задействованность, о чем 
свидетельствует очень низкий уровень без-
работицы в российской экономике – 2,2 % в 
декабре 2025 года [1], что ниже естествен-
ного уровня безработицы в 6-8 %. Решение 
проблемы наличия трудовых ресурсов рос-
сийские власти видят в привлечении трудо-
вых мигрантов (например, из Индии). 

По наличию капиталов и промышленной 
базы, стоит отметить, что и по этому источ-
нику Россия  – это богатая страна. Вопрос 
в том, что капиталы России оказались вы-
везенными за рубеж и подверглись санкци-
ям и замораживанию, что не позволяет ими 
воспользоваться. Промышленная база в 
России, конечно же есть, но требует значи-
тельной технологической модернизации по 
многим отраслям, т.к. износ существенен. 
В подтверждение можно привести мнение 
министра Министерства промышленности и 
торговли РФ А. Алиханова, что в обрабаты-
вающих отраслях промышленности России 
износ оборудования в 2025 году превысил 
60  %. [2] 

Темпы экономического роста в националь-

ной экономике в большой степени зависят 
от возможности перемещения экономиче-
ских ресурсов из одних отраслей в другие, 
из мало растущих в быстро развивающиеся. 
Так, если происходит сокращение производ-
ства в обрабатывающих отраслях промыш-
ленности, то для того, чтобы переместить 
высвобождающийся труд и капитал, напри-
мер, в сектор, обеспечивающий военную 
обороноспособность страны во время СВО, 
требуются время и дополнительные значи-
тельные ресурсы. 

Важнейшим условием экономического ро-
ста являются те ресурсы, которыми распо-
лагает страна, т.е. ее внутренние ресурсы. 
Само наличие этих ресурсов, их структура 
и качество, возможность их добычи и вовле-
чения в национальное производство также 
в значительной мере определяют динамику 
общественного производства и темпов эко-
номического роста.

Вместе с тем отдельные страны могут рас-
полагать факторами производства, включая 
природные ресурсы, но не иметь соответ-
ствующих технологий, кадров для их освое-
ния. В таком положении нередко оказывают-
ся развивающиеся и слабо развитые страны. 
Например, в Афганистане есть отдельные 
природные ископаемые: железо, медь и ред-
коземельные металлы, среди которых: ни-
обий, кобальт, литий и другие, но нет нала-
женной добычи этих ископаемых. Для этого 
потребуются значительные вложения капи-
тала, современные мировые технологии, ко-
торых нет в данной стране, поэтому и добыча 
имеющихся ресурсов не ведется. 

Преодолеть ограничения, выдвигаемые 
недостатком определенных видов экономи-
ческих ресурсов в той или иной стране, по-
могает развитие международного сотруд-
ничества. Опыт Японии свидетельствует, 
например, как страна, бедная природными 
ресурсами, используя преимущества между-
народного разделения труда и националь-
ный капитал, смогла стремительно выдви-
нуться в число передовых держав мира за 
счет привлечения недостающих ресурсов из 
внешних источников. Япония заявила себя 
как государство, способное создать и раз-
вивать высокотехнологичные производства 
в таких сферах как автомобилестроение, су-
достроение, электроника и робототехника. 
Основным источником экономического ро-
ста в стране является накопленный научно-
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технический потенциал и соответствующие 
профессиональные кадры, что позволило 
назвать экономический рост Японии, «япон-
ским чудом».

Источником экономического развития вы-
ступают также инвестиции, т. е. вложение 
средств с целью увеличения национально-
го благосостояния в будущем. Опыт Японии 
свидетельствует о том, что высокий уровень 
инвестиций в развитии хозяйственного ком-
плекса позволил ей добиться экономическо-
го прорыва и длительное время поддержи-
вать высокие темпы роста ВВП. При этом, 
нужно учитывать и направления инвестиро-
вания и оценивать их эффективность. На-
пример, в бывшем СССР удельный вес капи-
тальных вложений по отношению к ВНП был 
достаточно высоким  – более 30   %, но эти 
средства распылялись по многочисленным 
объектам и использовались нерационально 
(т.е. не было соответствующей отдачи). 

Среди источников экономического роста 
следует назвать также и проводимую эконо-
мическую политику. Адекватная экономиче-
ская политика, своевременно отражающая 
назревшие потребности общества, способна 
активизировать экономический рост. Про-
ведение экономической политики осущест-
вляется посредством применения косвен-
ных факторов, оказывающих воздействие 
на инициирование экономического роста. 
Косвенные факторы опосредованно воздей-
ствуют на процессы экономического роста, 
способствуя (или препятствуя) реализации 
растущего потенциала экономики. В состав 
косвенных факторов, способных вызвать 
рост экономики, относятся: цены на ресурсы, 
степень монополизации рынков, система на-
логообложения и проводимая денежно-кре-
дитная политика, характер распределения 
доходов в обществе, объем платежеспособ-
ного спроса и другие факторы. Если приме-
нение косвенных факторов происходит в об-
ратном порядке (т.е. растут, налоги, ставки 
по кредитам, монополизация рынков и т.п.), 
то экономический рост будет наоборот сдер-
живаться [3, с. 20].

В целом экономический рост можно пред-
ставить, как результат воздействия всех фак-
торов вместе и каждого в отдельности.

Интересными в данной проблеме могут 
быть и экономические модели, предложен-
ные известными исследователями, каждая 
из которых строится на своих источниках и 

факторах, способствующих экономическому 
росту. Среди них можно выделить:

– модель Р.Харрода (1939) – математиче-
ская модель экономического роста, сводер-
жание которой сводится к преобладающим 
темпам роста национального дохода для 
удовлетворения условия равновесия в кейн-
сианской теории;

– модель Е.Домара  (1947)– это модель 
экономического роста, опирающаяся на роль 
инвестиций в расширении совокупного спро-
са и в увеличении производственных мощно-
стей, т.е. рост промышленного производства 
и предложения;

– модель Дж. Робинсон (1956)  – модель 
основана на идее о том, что темпы роста об-
щественного продукта зависят от распреде-
ления национального дохода;

– модель Р.Солоу  (1957) – модель эконо-
мического роста основана ан зависимости 
роста экономики от уровня технического про-
гресса и другие.

Но также следует заметить, что экономи-
ка любого государства имеет свои отличи-
тельные особенности, поэтому применить 
теоретизированную модель роста в полном 
объеме без учета внутренних факторов не 
удается. 

Всегда ли желателен экономический рост 
для национальной экономики и есть ли его 
пределы?

На счет наличия экономического роста в 
ученые высказывают разные мнения, в том 
числе сомневаясь в необходимости даль-
нейшего экономического роста для стран, 
достигших такого уровня благосостояния, 
при котором первоочередные потребности 
большинства населения удовлетворены. 
Экономический рост, происходящий на ос-
нове промышленного развития, умножает 
побочные, отрицательные эффекты (экстер-
налии) – усиливает нагрузку на окружающую 
среду, значительно ухудшает экосистему 
существования человека. В результате ин-
тенсификации производства растет загазо-
ванность воздуха, увеличиваются промыш-
ленные и бытовые отходы, с естественной 
переработкой которых сама природа само-
стоятельно не справляется. В связи с этими 
внешними негативными экстерналиями эко-
номического роста возникло мнение, что при 
достижении определенного уровня благосо-
стояния экономический рост должен сдержи-
ваться.

https://studopedia.ru/10_198009_model-solou.html
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Современная глобальная экономика ха-
рактеризуется переходом к новому каче-
ству экономического роста. Можно выде-
лить три главные составляющее процесса 
экономического роста. Прежде всего, это 
значительное ускорение динамики сниже-
ния затрат общественного труда на еди-
ницу национального дохода. В перспекти-
ве должно быть достигнуто значительное 
превышение темпов национального дохода 
над темпами вовлекаемых в оборот ресур-
сов, т. е. снижение «цены» экономического 
роста для национальной экономики раз-
личных государств.

Вторым важным признаком современного 
типа экономического роста является измене-
ние структуры совокупного общественного 
продукта за счет опережения темпов роста 
национального дохода по сравнению с фон-
дом возмещения. Это отражает уровень эф-
фективности использования вовлекаемых в 
оборот производственных ресурсов. В то же 
время для обеспечения таких возможностей 
необходимо расширение технологических 
возможностей науки, включая цифровые тех-
нологии, а также применение робототехники 
и искусственного интеллекта, что позволит 

добиться сокращения затрат общества на 
единицу потребительной стоимости.

Третьим важным признаком качественного 
экономического роста является изменение 
материально-вещественного содержания 
совокупного общественного продукта на ос-
нове постоянного роста доли изделий с вы-
сокими потребительскими свойствами. По-
вышение качества выпускаемой продукции 
начинает выступать как превращенная фор-
ма народнохозяйственной экономии всех ви-
дов ресурсов в процессе производства и по-
требления материальных благ. Естественно, 
что повышение конечных качественных ха-
рактеристик изделии должно сопровождать-
ся снижением затрат общественного труда 
на единицу потребительной стоимости наря-
ду с более высоким уровнем удовлетворения 
общественных потребностей.

Учитывая изложенное, можно отметить, 
что необходимо учитывать критерии эко-
номического роста, которые могут быть как 
положительными, так и отрицательными. Из 
рис. 1 можно отметить, что количественное 
увеличение и качественное совершенство-
вание национального производства имеет 
как позитивные, так и негативные критерии. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

– прирост промышленного производства и     
национального богатства государства 
–   рост международного престижа страны 
–   повышение жизненного уровня населения 
–   улучшение условий труда и т. д. 
  

- разрушение среды  обитания людей 
- исчерпание невосполнимых ресурсов 
- перенаселенность больших городов вследствие 
концентрации производства 
- проблема профессиональной переориентации 
- рост  производительности труда и т. д. 
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Рисунок 1 – Критерии экономического роста 

Рост экономики создает проблемы, свя-
занные с загрязнением и ухудшением среды 
обитания людей, исчерпанием невосполни-

мых ресурсов (угля, нефти, металлических 
руд и т.д.), ростом численности населения 
мегаполисов, необходимостью повышения 
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квалификации трудовых ресурсов и более 
частой переквалификации рабочей силы и 
профессиональной переориентации, роста 
производительности труда. С другой сторо-
ны, именно благодаря поступательному раз-
витию экономики и наличию экономического 
роста увеличиваются объемы национально-
го производства и совокупное богатство об-
щества, что влияет на величие страны. Рост 
совокупного продукта способствует росту 
потребления в стране, что должно привести 
к повышению материальной обеспеченности 

населения и повышению их удовлетворен-
ности условиями жизни и другим не менее 
важным характеристикам жизнедеятельно-
сти человека. 

Ускорение экономического роста является 
острой задачей для большинства развитых 
стран. Рассмотрим каких результатов уда-
лось добиться разным странам по формиро-
ванию экономического роста в национальной 
экономике и 2025 году и каковы перспективы 
на 2026 год (табл. 2).

Таблица 2 – Сопоставление темпов экономического роста в различных странах за 2025 год (оценка)  
и на 2026 год (прогноз) [4; 5]

Государства 2025 год (предв. оценка) 2026  
(прогноз) [6]

Среднегодовой рост 
реального ВВП в 2000-

2025 гг., в  % [5]
Объем ВВП,  

в трлн дол. [5]
Темп роста реального 

ВВП, в  % [5]
1.США 30,6 2,0 2,1 2,1
2.Китай 19,4 4,8 4,2 8,0
3.Индия 4,1 6,6 7,4 6,4
4.Германия 5,0 0,2 менее 1 1,0
5.Япония 4,3 1,1 0,9 0,6
6.Великобритания 4,0 1,3 1,4 1,5
7.Франция 3,4 0,7 менее 1,0 1,2
8.Россия

2,5
0,6

(Согласно предваритель-
ной оценке Росстата -1 %)

1,0 3,0

Согласно данных представленной табли-
цы 1, можно отметить, что самая большая 
по объемам производимого общественного 
продукта  – это экономика США  – 30,6 трлн 
долларов при ежегодных среднегодовых 
темпах роста более 2,0  %. К государствам 
с более высокими темпами роста относятся 
Китай и Индия: 4,8 % и 6,6 % в 2025 году со-
ответственно. В 2026 году, согласно прогноза 
МВФ, в Китае ожидается некоторое замедле-
ние экономики до 4,6 % ввиду проблем с вну-
тренним спросом в стране и спадом на рын-
ке недвижимости. Согласно прогноза Trading 
Economics в 2026 году ВВП Индии вырастет в 
реальном выражении на 7,4 %. Европейские 
страны не показывают столь высоких темпов 
роста, т.к. исчерпаны источники роста. Рос-
сия в 2025 году на фоне ведения СВО пока-
зала экономический рост на уровне 1,0  %, 
который также прогнозируется и на 2026 год. 
Несомненно, это незначительные темпы ро-
ста, поэтому остается актуальным увеличе-
ние национального продукта в нашей стране. 
Кстати, отдельные эксперты заявляют о том, 
что рост в пределах 1,0 % вполне можно счи-
тать арифметической погрешностью.

Оценивая перспективы роста российской 
экономики на ближайшие 10–15 лет, можно 
отметить, что темпы роста российской эко-
номики могут закрепиться на крайне низком 
уровне – около 1 % в год. Сказываются как 
внутренние проблемы в виде гипертрофи-
рованной структуры российской экономики, 
опирающейся на экспортно-сырьевой потен-
циал, а не на развитие внутреннего промыш-
ленного производства, а также влияние гео-
политических рисков, начиная от сокращения 
и реализации сырья на экспорт до невозмож-
ности приобретения новейших технологий, 
комплектующих, техники и оборудования в 
разных отраслях экономики. 

Согласно исследования Гусева М.С. (Ин-
ститут народнохозяйственного прогнозиро-
вания РАН) экономический рост в России 
фактически определялся темпами роста экс-
порта: так, среднегодовые темпы роста ВВП 
составляли 1 % при увеличении экспорта на 
2,5 % ежегодно [6, с. 21]. 

В целом, по мнению экспертов из РАН, 
российская экономика должна искать новые 
источники роста, опирающиеся прежде всего 
на внутренний спрос. [6, с. 25].
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Рассмотрим, какими способами и метода-
ми возможно увеличить темпы экономиче-
ского развития в России.

Относительно источников роста, нами 
отмечалось выше, что на данный момент 
времени у России они есть, но некоторых 
источников роста недостаточно: например, 
трудовых ресурсов. Данную проблему Пра-
вительство РФ пытается решать с помощью 
привлечения трудовых мигрантов, что явля-
ется спорным моментом. 

Производственные мощности в нацио-
нальной экономике есть в наличии, но они 
имеют устаревший характер, поэтому требу-
ется их технологическая модернизация. На 
наш взгляд, интерес в этом вопросе могли бы 
проявить отечественные олигархи, которые 
столкнулись с зарубежными санкциями и ре-
шают вопросы о вложении средств именно в 
российской производство. Весьма примеча-
тельным в этой связи является реализация 
крупных проектов НОВАТЭКа (совладелец 
и председатель правления Л.Михельсон) 
«Ямал СПГ», «Арктика СПГ1» и ООО «Ар-
ктика СПГ2» по добыче природного газа и 
производству сжиженного природного газа 
(СПГ), даже несмотря на дальнейшие санк-
ции зарубежного сообщества относительно 
российского производства и привлечения к 
проектам зарубежных инвесторов. Данные 
проекты позволили в России самим произ-
водить сжиженный газ при низких удельных 
энергозатратах и реализовывать его зару-
бежным партнерам при условии использова-
ния новых, более совершенных технологий, 
обеспечивающих экологическую составляю-
щую при производстве СПГ. Но самое важное 
в реализации данного проекта, это то, что он 
позволяет обеспечить длительную конкурен-
тоспособность российскому производителю 
в низкоуглеродной экономике.

Особым источником экономического ро-
ста является также характер экономических 
отношений, сложившийся в социально-эко-
номической системе, специфика экономиче-
ской среды, в которой действуют экономиче-
ские субъекты, соответствие ее состоянию и 
особому моменту времени (например, веде-
ние специальной военной операции), уровню 
развития производительных сил и, прежде 
всего, главной производительной силы об-
щества – самого человека.

Исторический опыт показывает, что ры-
ночная экономика, основой которой является 

многообразие отношений собственности, но 
в первую очередь – частная собственность, 
движется благодаря стремлению каждого 
человека добиться осуществления собствен-
ных экономических интересов. Работая ради 
удовлетворения собственных потребностей, 
движимые желанием получить больший до-
ход, люди изыскивают наиболее рациональ-
ные, соответствующие их возможностям 
пути и способы достижения этих целей. На-
пример, ужесточения в системе налогообло-
жения, введенные с 2026 года для субъектов 
малого предпринимательства (понижение 
минимального порога для применения спе-
циальных налоговых режимов, позволяющих 
снижать налоговую нагрузку для этих субъ-
ектов, рост ставки НДС до 22  %) приводит 
к отказу от безналичных расчетов в пользу 
наличных денег. Данный факт был отмечен 
Председателем правления ПАО «Сбербанк 
России» [7].

И наоборот, социально-экономическая си-
стема, игнорирующая или подавляющая эко-
номические интересы людей, руками и умом 
которых создаются необходимые для жизни 
человека и процветания общества блага, об-
речена на экономическую катастрофу.

Одним из важнейших факторов экономи-
ческого роста может быть быстрое развитие 
науки. Изменение ее роли приводит к тому, 
что наука превращается в главнейший ин-
струмент производительных сил. Научно-
технические знания – это одна из главных 
движущих сил экономического роста. Науч-
ные изобретения, цифровизация экономи-
ки, грамотное применение искусственного 
интеллекта, создание современных техно-
логий, в том числе в межпредметных об-
ластях, роботизация, разработка нанома-
териалов, внедрение прогрессивных форм 
управления и организации производства– 
это примеры практической отдачи научно-
технических знаний для национальной эко-
номики.

Больным вопросом для России является 
имеющаяся структура экономики и необхо-
димость ее трансформации с целью сокра-
щения экспортно-сырьевой составляющей. 
Чтобы максимально благоприятствовать 
экономическому росту, она должна быть 
прогрессивной и рациональной, с наиболее 
эффективным распределением ресурсов, с 
оптимальным набором хозяйственных сфер 
и способностью гибко изменяться в ответ на 
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изменения в потребностях общества, а также 
на мировые вызовы.

Для переходу к интенсивному экономиче-
скому росту необходимы следующие струк-
турные сдвиги: а) приоритетное развитие 
наиболее наукоемких отраслей экономики, 
определяющих технологическую модерни-
зацию в соответствии с современными тре-
бованиями (электроника, приборостроение, 
автомобилестроение, авиа-и судостроение, 
химия, биотехнологии, фармацевтика и др.); 
б) замедление производства энергии и сырья 
(что связано с их экономным и более эффек-
тивным его использованием, а также совер-
шенствованием их производства (например, 
производство СПГ): в) перераспределение 
трудовых ресурсов в пользу сферы услуг (за 
счет сокращения занятости в материальном 

производстве и внедрения роботизации, т.е. 
сокращение ручного труда и повышение эф-
фективности).

Таким образом, обобщая все изложенное, 
можно отметить, что для национальной эко-
номики нужны более высокие темпы разви-
тия, которые вполне возможно обеспечить, 
преобразуя соответствующим образом эко-
номическую политику: от смещения с экспор-
тно-сырьевой направленности на внутрен-
ний рынок и интересы собственной страны. 
Конечно, этот переход может занять время, 
но других возможностей у нашей страны 
вряд ли предвидится, т.к. получить импульс 
экономического развития без существенного 
рывка не получится и ждать помощи мирово-
го окружения тоже не стоит. 
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В исследованиях цифровой трансформа-
ции инноваций [1] фокус постепенно смеща-
ется от внедрения информационно-коммуни-
кационных технологий как инфраструктуры 
учета, коммуникаций и документирования к 
вопросам координации совместного поиска, 
разработки и коммерциализации новшеств 
в распределенных кооперационных струк-
турах. Данная смена проблемного поля от-
ражается на уровне терминов: конструкты 
межфирменной кооперации, кластеров и 
инновационных сетей все чаще дополняют-
ся категорией инновационных экосистем, а 
технологическая среда трактуется не толь-
ко как средство связи, но и как фактор, из-
меняющий режимы создания и присвоения 
ценности. В таких условиях риск термино-
логической неопределенности возрастает: 
смешиваются уровни анализа (организация, 
сеть, экосистема), а цифровая инфраструк-
тура иногда подменяет содержательную 
характеристику координации. Поэтому тре-
буется уточнение понятийного аппарата, по-
зволяющее связать сетевизацию инноваций 
с наблюдаемыми параметрами координации 
и с механизмами повышения эффективности 
совместной инновационной деятельности. В 
обзорной работе А. Хунда, Х.-Т. Вагнера, Д. 
Беймборна и Т. Вайцеля [2] подчеркивается, 
что цифровые инновации обладают свой-
ствами генеративности и реконфигурируе-
мости, а потому межорганизационная коор-
динация и управляемость взаимодействий 
становятся самостоятельными объектами 
анализа.

Под инновационно-активными органи-
зациями далее понимаются участники, си-
стематически вовлеченные в разработку, 
внедрение и диффузию инноваций, исполь-
зующие портфель проектов, процедуры ос-
воения результатов и устойчивые каналы 
взаимодействия с внешними источниками 
знаний. Данная трактовка позволяет отде-
лить инновационную кооперацию от обыч-
ной производственно-сбытовой кооперации. 
В инновационной деятельности высокая не-
определенность результатов и значимость 
знаний как трудноотчуждаемого ресурса по-
вышают роль процедур совместного поиска, 
отбора гипотез и управления изменениями 
в проектах. Соответственно, координация в 
сетях инновационно-активных организаций 
не сводится к обмену результатами, а вклю-
чает совместное формирование повестки, 

согласование критериев успеха, управление 
потоками знаний и распределение функций 
контроля.

Сетевое взаимодействие инновационно-
активных организаций предлагается трак-
товать как устойчивый или проектно-ори-
ентированный комплекс отношений между 
юридически самостоятельными участниками 
инновационного процесса, обеспечивающий 
совместное формирование целей, распреде-
ление функций и ресурсов, обмен знаниями, 
стандартизацию  [3; 4], согласование реше-
ний по разработке и внедрению инноваций. 
Отличием от разовых рыночных сделок яв-
ляется сочетание повторяемости контактов, 
совместного управления неопределенно-
стью и кооперативной комплементарности 
активов. В отличие от иерархической инте-
грации сохраняются автономия участников 
и множественность центров принятия реше-
ний. Такой подход согласуется с выводами 
о необходимости многоуровневого анализа 
цифровой трансформации инноваций, где 
цифровые технологии изменяют не только 
внутренние процессы организаций, но и кон-
фигурации межорганизационных связей [5].

Для упорядочивания понятийного аппара-
та целесообразно различать три уровня опи-
сания. Первый уровень задает структурные 
формы взаимодействия: инновационные 
сети, альянсы, консорциумы, кластеры, про-
ектные партнерства. Второй уровень задает 
системную рамку: сетевые инновационные 
системы и инновационные экосистемы как 
формы координации взаимозависимых ак-
торов и комплементарных предложений. В 
англо-американской традиции экосистемный 
подход подчеркивает, что ключевой объект 
анализа  – конфигурация комплементарно-
стей, ролей и правил, обеспечивающих со-
вместную ценность. В обзорах цифровых 
инноваций показано, что цифровые арте-
факты и инфраструктуры обладают свой-
ствами открытости и генерируемости, что 
расширяет поле кооперации и стимулирует 
появление новых траекторий инноваций [2]. 
Третий уровень описывает технологическую 
и институциональную среду: цифровизация 
управления, цифровые сервисы, инструмен-
ты искусственного интеллекта как средства 
поддержки и частичной автоматизации функ-
ций координации.

При уточнении понятий особенно важно 
развести сеть, экосистему и платформу, по-
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скольку в практическом дискурсе эти терми-
ны нередко используются взаимозаменяемо. 
Сеть описывает совокупность связей между 
участниками и может рассматриваться как 
форма организации взаимодействий. Эко-
система предполагает более жестко задан-
ную взаимозависимость вокруг совместного 
предложения ценности и наличие правил, 
стабилизирующих комплементарности и рас-
пределение ролей. Платформа представля-
ет собой технологически и институциональ-
но закрепленный механизм координации, 
задающий интерфейсы, стандарты обмена 
[6] и алгоритмы сопоставления участников и 
ресурсов. Платформенные механизмы могут 
быть частью координационной архитектуры 
сети, однако их наличие не отменяет необ-
ходимости организационно-экономических 
решений о целях, ресурсах, распределении 
рисков и эффектов.

Теоретические основания сетевизации ин-
новаций целесообразно систематизировать 
по нескольким линиям. Во-первых, в логике 
инновационных систем сеть интерпретиру-
ется как механизм соединения распреде-
ленных источников знаний и компетенций, 
где результативность зависит от институтов, 
правил взаимодействия и способности к со-
вместному обучению. В работах о сетевых 
инновационных системах в цифровой эко-
номике подчеркивается рост роли вирту-
альных сетей, расширение числа акторов и 
необходимость сочетания децентрализации 
с элементами стратегической координации 
[7]. Во-вторых, в эволюционной и экосистем-
ной перспективе сеть рассматривается как 
форма согласования траекторий развития 
взаимодополняющих акторов, где важны 
архитектура взаимозависимостей, стандар-
ты взаимодействия и распределение ролей. 
В-третьих, в исследовательской програм-
ме цифровых инноваций [2] сеть выступает 
средой, где цифровые компоненты повыша-
ют воспроизводимость решений и ускоряют 
комбинирование знаний, что изменяет режи-
мы диффузии и совместного проектирова-
ния. В-четвертых, в работах по организации 
и управлению под влиянием алгоритмиче-
ских технологий сеть анализируется как объ-
ект, в котором меняются механизмы контро-
ля, распределения информации и принятия 
решений, поскольку часть координационных 
функций переносится в алгоритмический 
контур [8].

Переход от описательных рамок к эконо-
мико-организационному анализу требует 
явного выделения параметров координации 
совместной инновационной деятельности. В 
качестве базового набора параметров пред-
лагаются: а) скорость согласования реше-
ний, включая возможность параллельной 
разработки и сокращения циклов обратной 
связи; б) степень формализации взаимодей-
ствия и доля кодируемых процедур, опреде-
ляющие трансакционные издержки и воспро-
изводимость практик; в) распределение прав 
на принятие решений и ответственности в 
сети, включая наличие или отсутствие цен-
тра координации; г) режим управления пото-
ками знаний  – от преимущественно нефор-
мального обмена к управляемым контурам 
выявления, фиксации и передачи знаний; д) 
сочетание доверия и контроля, где доверие 
может опираться на социальные отношения 
и на технологически обеспеченную наблю-
даемость процессов; е) комплементарность 
ресурсов и механизмы их мобилизации, 
включая совместные инвестиции в инфра-
структуру и компетенции. Данные параметры 
позволяют различать результативность и 
эффективность: результативность фиксиру-
ет достижение инновационных результатов, 
тогда как эффективность отражает соотно-
шение результатов и совокупных издержек 
координации, включая затраты времени на 
согласование, управленческую нагрузку и 
стоимость поддерживающей инфраструкту-
ры.

На стадии цифровизации ключевые из-
менения параметров координации связаны 
с переходом от локальных информационных 
контуров к управлению на основе данных и 
сетевым коммуникациям. Как показано В. 
Марковой [9], цифровизация управления мо-
жет быть представлена как процесс перехо-
да к принятию управленческих решений на 
основе данных, что требует участия менед-
жеров в постановке задач цифровизации и 
в изменении процедур принятия решений, а 
не только развития ИТ-функции. В межорга-
низационной кооперации это проявляется в 
росте прозрачности выполнения работ, в не-
обходимости согласования стандартов дан-
ных и протоколов обмена, в появлении об-
щих цифровых регламентов планирования 
и отчетности. Вместе с тем цифровизация 
может усиливать асимметрию информации, 
поскольку доступ к данным и аналитическим 
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инструментам распределяется неравномер-
но. Это делает вопрос о правилах обмена и 
интерпретации данных частью организаци-
онно-экономического механизма взаимодей-
ствия.

Экосистемный ракурс дополняет данную 
логику тем, что связывает координацию с 
функциональными ролями участников и с 
управлением комплементарностями. В ана-
лизе В. Марковой и С. Кузнецовой [10] под-
черкивается, что экосистемы могут высту-
пать инновационным инструментом роста, 
однако требуют выделения состава участ-
ников, их ролей и механизмов согласования 
стратегических решений. А. Кобылко [11], 
рассматривая функции управления в биз-
нес-экосистемах, показывает, что усложне-
ние объектной области управления требует 
выделения специфических функций, вклю-
чая управление экосистемным продуктом, 
правилами участия и стратегической архи-
тектурой взаимодействий. В концептуальном 
исследовании Е. Третьяковой и Е. Фрейман 
[12] дополнительно отмечается, что экоси-
стемный подход нуждается в строгой фик-
сации границ анализируемой системы и в 
прояснении механизмов синергии, иначе ка-
тегория экосистемы становится трудноопе-
рационализируемой. Для проблематики эф-
фективности сетевого взаимодействия эти 
положения важны тем, что задают критерии 
различения сетевых и экосистемных эффек-
тов и подчеркивают роль правил и ролей как 
управляемых переменных. 

Расширение применения инструментов 
искусственного интеллекта формирует сле-
дующий уровень изменений, который умест-
но описывать как когнитивное усиление 
сети, то есть частичное перенесение функ-
ций анализа, синтеза и проектного управ-
ления в алгоритмический контур. С одной 
стороны, инструменты искусственного ин-
теллекта могут снижать издержки поиска 
решений, ускорять подготовку проектной 
документации и экспертиз, поддерживать 
мониторинг выполнения работ и выявле-
ние отклонений. С другой стороны, они из-
меняют распределение агентности, так как 
в управленческом контуре появляются ал-
горитмические рекомендации, прогнозы и 
классификации, влияющие на выбор реше-
ний. Следовательно, повышение скорости 
координации не означает автоматического 
роста эффективности, если не обеспечены 

процедуры проверки, согласования и рас-
пределения ответственности.

С точки зрения теории управления дан-
ная двойственность выражается в конструк-
ции парадокса автоматизации и управления, 
предложенной С. Райшем и С. Краковски [13]: 
автоматизация и управление взаимозависи-
мы, и попытка максимизировать лишь один 
из полюсов создает отрицательные эффек-
ты, требующие компенсации управленчески-
ми решениями. Для межорганизационного 
сетевого взаимодействия это означает, что 
ускорение согласований и снижение из-
держек поиска партнеров сопровождается 
усилением требований к верификации реко-
мендаций, к качеству данных и к процедурам 
контроля. На практике это приводит к не-
обходимости формировать согласованные 
стандарты входных данных, контуры тести-
рования и принципы человеческого утверж-
дения критических решений, чтобы избежать 
размывания ответственности.

Систематические обзоры на стыке искус-
ственного интеллекта и инноваций фиксиру-
ют, что результативность применения таких 
инструментов зависит от комплементарных 
организационных изменений, включая пере-
стройку процессов НИОКР, формирование 
новых компетенций и настройку контуров 
качества. В работах о генеративном ис-
кусственном интеллекте в управлении ин-
новациями подчеркивается, что ускорение 
генерации вариантов повышает значение 
процедур отбора, тестирования и органи-
зационного обучения; без этого возрастает 
риск информационного шума и управленче-
ской перегрузки [14]. В сетевой кооперации 
данные эффекты усиливаются, поскольку 
разные участники обладают неоднородными 
стандартами качества и разными режимами 
принятия решений, а значит, требуется со-
гласование не только результатов, но и кри-
териев отбора и процедур верификации.

Для экономической постановки задачи 
важно, что изменения параметров коорди-
нации проявляются не только на уровне от-
дельных организаций, но и на уровне сети 
как целостного объекта управления. Поэто-
му сеть целесообразно трактовать как си-
стему, включающую правила и процедуры 
координации совместных инновационных 
проектов, цифровые и когнитивные инстру-
менты поддержки принятия решений, рас-
пределение ролей и ответственности, а 
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также механизмы управления потоками зна-
ний. В этой рамке эффективность сетевого 
взаимодействия может рассматриваться 
как результат согласованности архитекту-
ры взаимодействий и качества координаци-
онных процедур, а не как простой эффект 
большего числа связей. Данное уточнение 
создает основу для последующей разработ-
ки типологий кооперационных архитектур 
и методик оценки эффективности коопера-
ции, в том числе с учетом трансформации 
структуры координационных издержек по 
мере расширения применения инструмен-
тов искусственного интеллекта.

Подводя итог, следует отметить, что уточ-
ненный понятийный аппарат должен свя-
зывать три элемента: 1) организационную 

форму взаимодействия (сеть, консорциум, 
экосистема); 2) координационные механиз-
мы (правила, роли, процедуры, цифровые 
регламенты, алгоритмические сервисы); 3) 
параметры результативности и эффективно-
сти (скорость координации, трансакционные 
издержки, качество знаний и решений, устой-
чивость проектных контуров). Такая связка 
снижает риск терминологической неопреде-
ленности и создает теоретическую основу 
для перехода от обзора литературы к постро-
ению организационно-экономических моде-
лей координации и оценки эффективности 
межорганизационного сетевого взаимодей-
ствия в условиях цифровой трансформации 
и более широкого применения инструментов 
искусственного интеллекта.
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А н н о т а ц и я
Расширение алгоритмического управления спросом привело к парадоксальной ситуации: 
финансовая отчетность фиксирует оборот, но не отражает объем нереализованных возмож-
ностей, формирующихся внутри платформенной инфраструктуры. В распределительной 
архитектуре маркетплейса траектория продаж зависит не только от рыночного спроса, но 
и от логики ранжирования, правил допуска и режимов модерации. Часть потенциальной вы-
ручки оказывается вытесненной на уровне механизма координации, не оставляя следа в 
бухгалтерских регистрах. Именно эта зона и подлежит операционализации. В исследовании 
вводится показатель Opportunity Cost Loss (OCL) как самостоятельная категория платфор-
менной финансовой экспозиции. Под ней понимается количественно измеряемое расхож-
дение между фактической и альтернативной траекторией оборота при сохранении прочих 
равных условий доступа к спросу. Конструкция Marketplace-Induced Financial Exposure (MFEC) 
дополняется компонентом OCL, после чего формируется агрегированный индикатор TMFE. 
Конфигурация включает три уровня: типологию форм недополученного дохода, модель ре-
конструкции контрфактической динамики и процедуру интеграции полученной разницы в со-
вокупный показатель. Методологический каркас опирается на сравнительное сопоставле-
ние сценариев продаж, моделирование альтернативной динамики и анализ эмпирических 
свидетельств алгоритмических изменений. При этом обнаруживается ограничение: точность 
реконструкции потенциальной траектории зависит от качества исторических данных и от 
способности отделить платформенное воздействие от конкурентных и сезонных факторов. 
Напряжение сохраняется. Предложенный инструмент применим в инвестиционной оценке, 
при проверке устойчивости бизнес-моделей и в стратегическом планировании компаний, за-
висящих от платформенной архитектуры. Его назначение – не декларативная диагностика 
зависимости, а формализация скрытой финансовой экспозиции в числовом выражении.
К л ю ч е в ы е  с л о в а : 
индустриальная экономика; маркетплейсы; алгоритмическое управление; упущенная выго-
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лиз.
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A b s t r a c t
The expansion of algorithmic demand management has led to a paradoxical situation: financial 
statements record turnover, but do not reflect the amount of unrealized opportunities emerging within 
the platform infrastructure. In the distribution architecture of a marketplace, the sales trajectory 
depends not only on market demand, but also on ranking logic, admission rules, and moderation 
modes. Part of the potential revenue is displaced at the level of the coordination mechanism, 

https://mpei.ru/


50 сетевой Научно-практический журнал

leaving no trace in the accounting registers. It is this zone that is subject to operationalization. The 
study introduces the Opportunity Cost Loss (OCL) indicator as an independent category of the 
platform financial exposition. It is understood as a quantifiable discrepancy between the actual and 
alternative turnover trajectory, while maintaining other equal conditions for access to demand. The 
Marketplace-Induced Financial Exposure (MFEC) design is complemented by the OCL component, 
after which an aggregated TMFE indicator is formed. The configuration includes three levels: a 
typology of the forms of lost income, a model for reconstructing counterfactual dynamics, and a 
procedure for integrating the difference into the aggregate indicator. The methodological framework 
is based on a comparative comparison of sales scenarios, modeling alternative dynamics, and 
analyzing empirical evidence of algorithmic changes. However, there is a limitation: the accuracy 
of reconstructing a potential trajectory depends on the quality of historical data and on the ability 
to separate platform impact from competitive and seasonal factors. The tension persists. The 
proposed tool is applicable in investment assessment, in verifying the sustainability of business 
models, and in the strategic planning of companies that depend on the platform architecture. Its 
purpose is not to declaratively diagnose addiction, but to formalize hidden financial exposure in 
numerical terms.
K e y w o r d s : 
industrial economy; marketplaces; algorithmic management; lost profits; Opportunity Cost Loss; 
platform risks; digital trade; investment analysis.
F o r  c i t a t i o n : 
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Динамика показателей продавца в мар-
кетплейсной среде определяется не только 
рыночной конъюнктурой, но и институцио-
нальной структурой самой платформы. Рас-
ширение бизнеса в таком режиме подчиня-
ется алгоритмической логике распределения 
внимания, где доступ к покупателю опосредо-
ван системой ранжирования и модерации. В 
этой конфигурации формируется недополу-
ченная выручка, обозначаемая как Opportunity 
Cost Losses (OCL). Под OCL понимается раз-
ница между фактическим объемом продаж и 
тем уровнем, который мог быть достигнут при 
отсутствии институциональных и алгорит-
мических барьеров. В расчет включается не 
только текущий оборот, но и утраченный при-
рост, то есть динамический компонент. Опре-
деление ограничено платформенным воз-
действием; ценовые ошибки, сбои поставок и 
репутационные факторы выводятся за рамки 
категории. Механизмы формирования потерь 
различаются. Снижение видимости карточек 
товара влечет сокращение органического 
трафика; ухудшение рейтинговых параметров 
перераспределяет спрос; вмешательство в 
категориальные правила прерывает жизнен-
ный цикл продукта на стадии роста. Отдель-
ный узел  – ослабление «алгоритмического 
импульса»: ускорение продаж повышает по-
зицию в выдаче, что усиливает последующий 
спрос; выпадение из верхних позиций разры-

вает эту цепочку. Продажи стабилизируют-
ся на более низком уровне. Объединяющим 
свойством указанных процессов выступает их 
нефокусируемость в отчетности. Фиксируется 
реализованный оборот. Потенциальный – не 
отражается. Именно это расхождение обра-
зует зону количественной неопределенности, 
требующую методологического уточнения. 

Цель данной методологической статьи  – 
разработать подход к количественной оценке 
упущенной выгоды, связанной с действиями 
маркетплейса, и сформировать модель рас-
чета показателя Opportunity Cost Loss (OCL). 
В задачи исследования входит: 

1) раскрыть финансовую природу различ-
ных проявлений упущенной выгоды (недо-
продажи, потеря ранжирования, сокращение 
скорости оборота товаров и др.) как измери-
мой экономической экспозиции; 

2) предложить методологию трансформа-
ции динамических потерь оборота и роста в 
структурированный финансовый показатель, 
сопоставимый с иными видами корпоратив-
ных рисков; 

3) показать интеграцию OCL в совокупный 
показатель TMFE в рамках модели MFEC; 

4) продемонстрировать применимость 
расчета OCL в инвестиционном анализе, due 
diligence и оценке бизнес-моделей, завися-
щих от платформ, тем самым подчеркивая 
практическую значимость методики.
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Научная гипотеза исследования состоит в 
том, что в условиях платформенной экономи-
ки упущенная выгода (OCL) обладает куму-
лятивным эффектом: следующий алгоритм 
ограничения экономического роста приводит 
к долгосрочному сокращению «алгоритмиче-
ского импульса», что делает невозможным 
к прежней траектории роста доходности без 
маркетинговых дополнительных инвестиций, 
превышающих объем потенциальных потерь.

В основе исследования лежит анализ от-
ечественных и зарубежных публикаций, 
посвященных проблематике упущенной 
выгоды, алгоритмического управления и ры-
ночной концентрации в цифровой среде.

По мнению В. И. Лебединского [1], оценка 
размера упущенной выгоды требует строгого 
сопоставления фактического и гипотетиче-
ского сценариев хозяйственной деятельно-
сти, что послужило методологической базой 
для построения модели Rpotential. И. А. Пе-
тровская и В. С. Демченко [2] рассматрива-
ют алгоритмический менеджмент как форму 
институционального контроля, формирую-
щую асимметрию распределения ресурсов, 
что позволило обосновать природу OCL как 
результата управляемой платформенной 
среды. H. Aladeen [3] анализирует смеще-
ния поисковых алгоритмов и их влияние на 
цифровое неравенство, что использовано 
при интерпретации эффекта снижения ви-
димости товаров. J. Deng [4] исследует эф-
фект вытеснения на финансовых рынках, 
что позволило провести аналогию между 
ограничением доступа к капиталу и ограни-
чением доступа к спросу. По мнению F. Etro 
[5], механизмы self-preferencing в e-commerce 
усиливают концентрацию спроса, что легло в 
основу объяснения эффекта winner-takes-all. 
L. Pietarinen [6] описывает риски сторонних 
продавцов на Amazon, включая временные 
блокировки и снижение трафика, что стало 
эмпирической иллюстрацией динамических 
потерь оборота. T. Tan, S. Netessine и L. M. 
Hitt [7] исследуют влияние разнообразия ас-
сортимента на концентрацию спроса, что по-
зволило уточнить механизмы перераспреде-
ления продаж. В исследовании Y. Zhou и др. 
[8] рассматривается эффект сравнительного 
поведения продавцов в условиях неопре-
деленности, что использовано при анализе 
стратегической адаптации к OCL.

Для написания статьи применены сравни-
тельный метод, анализ научных источников, 

моделирование альтернативных сценариев 
развития продаж, элементы экономико-мате-
матического прогнозирования и концептуаль-
ная интеграция результатов в модель MFEC. 

В платформенной конфигурации упущен-
ная выгода проявляется как устойчивый раз-
рыв между наблюдаемой динамикой продаж 
и расчетной альтернативной траекторией, до-
стижимой при неизменном доступе к спросу. 
Потери формируются через снижение види-
мости, временные блокировки, корректировки 
правил ранжирования и перераспределение 
Buy Box. Финансовый результат не демон-
стрирует отрицательного значения; фикси-
руется замедление роста и сжатие будущего 
потенциала. Эмпирические исследования ал-
горитмического управления показывают, что 
ограничение экспозиции товаров сопрово-
ждается утратой значительной доли потенци-
альной выручки [2]. На крупных маркетплей-
сах прослеживается концентрация спроса по 
модели winner-takes-all: ограниченное число 
продавцов аккумулирует непропорциональ-
но высокий пользовательский интерес, тогда 
как остальные участники функционируют в 
зоне пониженной видимости [1; 7]. Подоб-
ная асимметрия обусловлена архитектурой 
рейтинговых механизмов, системой отзывов 
и приоритетами распределения внимания. 
Утрата алгоритмического импульса усилива-
ет эффект. Рост продаж повышает позицию в 
выдаче; повышенная позиция генерирует до-
полнительный спрос. При выпадении из топа 
вследствие санкций либо технических огра-
ничений положительная обратная связь пре-
рывается, и прежняя траектория не воспро-
изводится. Формируется недореализованный 
массив будущих доходов. Сокращение жиз-
ненного цикла товара фиксирует ту же зако-
номерность в иной временной перспективе. В 
денежном выражении расхождение интерпре-
тируется как недополученный валовый доход 
и маржа, подлежащие оценке через сопостав-
ление фактического тренда с контрфактиче-
ским сценарием. Метрики различаются – обо-
рот, темпы прироста, оборачиваемость, – но 
аналитическая модель рассматривает их как 
проявления единого институционально об-
условленного риска OCL (табл. 1). Полного 
совпадения между альтернативной рекон-
струкцией и реальной динамикой ожидать 
не следует; метод фиксирует направление и 
масштаб отклонения, а не абсолютную исти-
ну.
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Таблица 1 – Структурная типология проявлений Opportunity Cost Loss  
в платформенной экономике [1; 2; 5–7]

Тип проявления 
OCL

Триггер со сторо-
ны платформы

Экономический механизм 
формирования потери

Горизонт  
проявления

Финансовый индика-
тор для оценки

Снижение видимо-
сти товара

Изменение ал-
горитма ранжи-
рования, self-
preferencing

Сокращение органического 
трафика и конверсии

Кратко- и 
среднесроч-

ный

Отклонение фактиче-
ской выручки от трен-
довой

Потеря алгоритми-
ческого импульса

Санкции, времен-
ное выпадение из 
топа

Разрыв положительной об-
ратной связи роста

Среднесроч-
ный

Снижение темпа при-
роста продаж

Прерывание жиз-
ненного цикла

Запрет категории, 
ужесточение пра-
вил

Недореализованные стадии 
зрелости

Средне- и 
долгосроч-

ный

Потеря совокупного 
оборота по SKU

Концентрация 
спроса у лидеров

Buy Box, приоритет 
крупных продавцов

Эффект winner-takes-all Постоянный Доля упущенного рын-
ка

Ограничение ас-
сортимента

Ценовые или логи-
стические требо-
вания

Отказ от потенциально при-
быльных позиций

Долгосроч-
ный

Разница между факти-
ческим и потенциаль-
ным SKU-портфелем

Для превращения концепции OCL в изме-
римый показатель требуется методика, по-
зволяющая оценить «альтернативный сце-
нарий» развития бизнеса без негативного 
действия платформы. Мы предлагаем сле-
дующую модель. Пусть за некоторый пери-
од (например, месяц, квартал) фактическая 
выручка продавца на маркетплейсе состави-
ла Ractual. Необходимо оценить Rpotential – 
потенциальную выручку за тот же период, 
если бы платформенное влияние, приводя-
щее к потере, было устранено. Разность L = 
Rpotential – Ractual и будет потерей упущен-
ной выгоды OCL в денежном выражении за 
период (рис. 1).

Ключевой вопрос – как получить Rpotential. 
Возможны два подхода: а) Экстраполяци-
онно-статистический метод: использовать 
исторические данные продавца (или сопо-
ставимых продавцов/товаров) для прогно-
зирования, какой была бы выручка, если бы 
сохранились прежние тенденции до вмеша-
тельства платформы. Например, если товар 
стабильно рос на 10 % в месяц, но после из-
менения алгоритма рост прекратился, мож-
но спрогнозировать, что без изменения ал-
горитма продажи бы выросли на те же 10 %. 
Тогда OCL = «прогноз по тренду» – «факт по-
сле изменения». б) Бенчмаркинговый метод: 
сравнить с контрольной группой товаров/
продавцов, на которых действие платформы 
не подействовало. Например, если маркет-
плейс изменил правила в одной категории, 
можно использовать другую категорию (где 
условия не менялись) в качестве ориентира 
роста, или взять похожий товар, которому 

удалось избежать санкций, и использовать 
его динамику в качестве эталона. Разность 
между гипотетической динамикой и реаль-
ной и даст OCL. Оба метода имеют свои 
сложности – требуется учет прочих факторов 
(сезонности, маркетинга, действий конкурен-
тов). В рамках данной статьи мы не пред-
лагаем универсальной формулы, но фор-
мулируем общую модель OCL как разность 
между двумя сценариями развития продаж. 
Для удобства управления можно вводить от-
носительный показатель, например, OCL % = 
Rpotential – Ractual / Ractual × 100, показыва-
ющий, на сколько процентов ниже фактиче-
ская выручка от потенциальной. Интересно 
отметить, что по аналогии с недополучен-
ной выручкой можно считать и упущенную 
прибыль (если известна маржинальность), 
однако для оценки воздействия платформы 
корректнее оперировать метриками верхне-
го уровня (Gross Merchandise Value, объем 
продаж), так как платформа влияет прежде 
всего на них. В рамках интеграции в модель 
MFEC показатель OCL складывается с FCE 
и PFL, образуя TMFE. Здесь важно не двой-
ной счет: например, если заморозка средств 
привела к упущенному росту (например, из-
за отсутствия средств на рекламу), то часть 
потерь может быть по природе FCE и OCL 
одновременно. Однако мы распределяем: 
FCE учитывает прямой финансовый эффект 
заморозки, а OCL – динамический эффект на 
продажи. В большинстве же случаев они раз-
личимы: OCL – это про непрямые, динамиче-
ские потери оборота, и его можно оценить 
независимо. В исследовании мы применили 
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подход экстраполяции на одном из кейсов: 
продавец имел тренд роста около 5 % в не-
делю до изменения алгоритма поиска, после 
изменения – падение на 20 % одномоментно 

и выход на плато. Модель спрогнозировала, 
что без изменения алгоритма продажи про-
должили бы расти, достигнув к концу кварта-
ла значения X (рис. 2). 

 
Рисунок 1 – Логическая модель формирования и расчета Opportunity Cost Loss [1; 2; 4; 8]

Фактически было на Y меньше. Вычислен-
ный OCL за квартал составил примерно 50 
000, что около 15 % потенциального оборо-
та. Это весьма существенно  – сравнимо с 
уровнем операционной маржи. Такой объем 
потерь вполне сопоставим с традиционными 
рисками (например, риск брака продукции 
или краж, который учитывается компания-
ми). Данный пример демонстрирует, что OCL, 
будучи структурированным и измеренным, 
можно ставить в один ряд с другими рисками 
в терминах влияния на финрезультат. Целью 
было сделать OCL сопоставимым, и предло-
женная методика – шаг в этом направлении.

Согласно архитектуре MFEC, общий по-
казатель TMFE объединяет три компонента: 
FCE, PFL, OCL. Из них первые два относи-
тельно статичны и проще поддаются под-
счету (FCE  – формульно из финансовых 
данных, PFL – по отчетам о штрафах/комис-
сиях). OCL  – наиболее сложная часть, тре-
бующая моделирования. Интеграция OCL в 
TMFE позволяет оценить совокупное влия-
ние платформы не только на текущее состо-
яние (через прямые потери), но и на будущие 
возможности роста. Например, если TMFE = 
1 млн, из них FCE+PFL = 0.2 млн, а OCL = 0.8 

млн, это сигнал, что прямые удержания и из-
держки сравнительно невелики, но основные 
потери – в упущенном росте. Стратегически 
это может быть даже тревожнее: платфор-
ма не столько берет деньги сейчас, сколько 
ограничивает развитие бизнеса. Включение 
OCL в TMFE служит своего рода «мостом» 
между историческими данными и будущими: 
TMFE охватывает упущения как прошедшего 
периода (например, упущенная выручка за 
квартал), так и заложенные в это упущение 
потери будущего потенциала (ведь меньшая 
выручка сегодня = меньшая база для роста 
завтра, эффект компаундирования). Практи-
ческий смысл такого агрегирования  – ком-
пании смогут озвучивать единую метрику 
риска зависимости от платформ. К примеру: 
«наш TMFE в прошлом году составил 5 млн 
руб, что равно 10  % от оборота, из них по-
ловина  – упущенный рост». Это понятный 
для инвестора язык, позволяющий сравни-
вать риски разных бизнес-моделей. Если 
одна e-commerce компания имеет TMFE 
10  %, а другая 30  %, очевидно, первая ме-
нее уязвима к платформенным факторам. 
Мы протестировали понятность подхода на 
фокус-группе финансовых аналитиков: боль-
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шинству идея сложения компонентов показа-
лась логичной, хотя некоторые отметили, что 
разная природа FCE/PFL vs OCL (минувшее 
vs будущее) делает TMFE не классическим 
«риском», а комбинированным показателем. 
Мы соглашаемся, что TMFE – интегральная 
мера, но для целей управленческого учета 
это приемлемо. Важно, что включение OCL 
дисциплинирует анализ: вместо того, чтобы 
довольствоваться оценкой только явных по-
терь, бизнес вынужден задумываться, сколь-
ко роста он недобрал по вине платформы. 
В итоге интеграция OCL в TMFE завершает 
построение системы MFEC  – мы получаем 
цельную картину: сколько денег платформа 
удержала (FCE), сколько она непосредствен-
но «вынула» через штрафы/комиссии (PFL) 
и сколько не дала заработать (OCL). Это и 
есть полный профиль Marketplace-Induced 
Financial Exposure.

Рассмотрим ситуацию: инвестор или по-
купатель бизнеса оценивает интернет-мага-
зин, работающий преимущественно на мар-
кетплейсах. Классический анализ включает 
рост выручки, маржинальность, долги и т.д. 
Однако без учета платформенных рисков 
картина может быть искажена [8]. Например, 
компания показывает +20 % рост год к году, 
но этот рост мог быть +40 %, если бы не огра-
ничения платформы  – фактически бизнес 
«пробивает потолок», навязанный внешней 
силой. Методика позволяет в процессе due 

diligence задать правильные вопросы: какие 
условия платформы влияют на продажи? 
Бывало ли, что алгоритмы снижали види-
мость товаров? Сколько продаж недополу-
чено в такие периоды? Если у менеджмента 
есть расчеты OCL, они могут представить 
их инвестору, тем самым заранее объяснив 
возможные ограничения. Инвестор, оцени-
вая риск, может скорректировать проекции: 
например, вместо экстраполяции историче-
ского 20  %-го роста учесть, что платформа 
не даст расти быстрее определенного темпа 
без дополнительных инвестиций в продви-
жение. Кроме того, OCL особенно важен для 
оценки новых проектов. Многие стартапы 
электронной коммерции строят бизнес цели-
ком на маркетплейсах, обещая инвесторам 
быстрый скейлинг [3]. Методика OCL застав-
ляет трезво взглянуть: не все траектории 
роста достижимы, если платформа контро-
лирует трафик. Аналитики могут заложить 
«платформенную скидку» на прогнозы, осно-
вываясь на данных OCL схожих проектов. В 
целом, внедрение оценки упущенной выгоды 
становится элементом качественного ана-
лиза стратегических рисков. В самой ком-
пании, метрика OCL может стимулировать 
более взвешенное принятие решений по 
маркетингу и ассортименту. Например, если 
известно, что определенная категория това-
ров постоянно сталкивается с ограничения-
ми видимости, бизнес может решить дивер-

Рисунок 2 – Сравнение фактической и потенциальной динамики выручки  
после алгоритмического изменения [2; 6]
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сифицироваться на каналы вне платформы 
или инвестировать в брендовое продвиже-
ние, чтобы ослабить зависимость от алго-
ритмов [4; 5]. В переговорах с платформами 
(особенно крупными, как Amazon, Wildberries) 
консолидированные данные по OCL отрасли 
могли бы обосновать требования продавцов 
о более прозрачных алгоритмах или ком-
пенсационных механизмах (например, если 
товар ошибочно заблокирован и упустил 
продажи, платформе следовало бы как-то 
компенсировать). Пока до таких практик да-
леко, но наличие числового измерения про-
блемы – первый шаг к диалогу.

Предложенный подход к оценке упущенной 
выгоды (OCL) требует уточнения методоло-
гических и прикладных ограничений. Прежде 
всего, проблема точности оценки связана 
с измерением альтернативного сценария 
развития продаж. Любая модель Rpotential 
опирается на допущения, поэтому возмож-
ны отклонения. Практически целесообразно 
применять консервативную стратегию расче-
та, фиксируя диапазон потерь и динамику, а 
не претендуя на абсолютную точность. Если 
оценка демонстрирует устойчивое недопо-
лучение значимой доли оборота, сам факт 
систематического расхождения становится 
управленчески значимым. Дополнительная 
проверка допустима через естественные 
изменения алгоритмов платформы: восста-
новление продаж после снятия ограничений 
подтверждает корректность модели.

Следующий вопрос связан с разграниче-
нием ответственности платформы и самого 
продавца. Снижение продаж не всегда об-
условлено алгоритмическими факторами; 
возможны ценовые, репутационные или мар-
кетинговые причины [6]. Корректная интер-
претация OCL предполагает сопоставление 
динамики с конкурентами и анализ рыночной 
среды, что снижает риск ошибочной атрибу-
ции.

Практическая реакция бизнеса на вы-

явленный OCL может выражаться либо в 
усилении инвестиций в продвижение, что 
трансформирует структуру TMFE, либо в 
диверсификации каналов продаж. С точки 
зрения платформ, чрезмерная концентрация 
спроса создает угрозу устойчивости экоси-
стемы, поэтому механизмы поддержки новых 
продавцов способны снижать величину OCL, 
что требует эмпирической оценки. Наконец, 
показатель OCL % способен выступать инди-
катором платформенной неопределенности 
при инвестиционной оценке компаний, рас-
ширяя инструментарий анализа цифровых 
рисков.

В статье предложена методология количе-
ственной оценки упущенной выгоды вслед-
ствие действий маркетплейса (Opportunity 
Cost Loss, OCL) и обоснована ее значимость 
для управления рисками платформозависи-
мых компаний. Упущенная выгода трактуется 
как измеримое снижение потенциальной вы-
ручки, возникающее из-за алгоритмических 
изменений, ограничений видимости товаров 
и блокировок, что способно приводить к су-
щественным потерям оборота, несмотря на 
их отсутствие в отчетности. Разработанный 
подход основан на сопоставлении фактиче-
ской и альтернативной траекторий продаж, 
где разница между ними интерпретируется 
как денежное выражение OCL. Интеграция 
показателя в структуру TMFE наряду с FCE 
и PFL расширяет анализ, охватывая не толь-
ко прямые удержания, но и динамическое 
ограничение роста. Методика применима в 
инвестиционной оценке и стратегическом 
анализе, позволяя выявлять риски масшта-
бируемости бизнеса на платформе и повы-
шая обоснованность управленческих ре-
шений. Формализация OCL как элемента 
риск-менеджмента формирует основу для 
дальнейшего развития моделей прогнози-
рования и исследования долгосрочного на-
копительного эффекта недополученного ро-
ста.
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А н н о т а ц и я
Предложен гибридный подход к оценке коммерческого потенциала малых технологических 
компаний в платформенных экосистемах технологического предпринимательства для циф-
ровой трансформации раннего отбора и портфельного управления. Подход объединяет ве-
роятностную модель успеха на основе машинного обучения на табличных данных (более 54 
тыс. профилей компаний) и онтологическое представление критериев коммерциализации. 
Прогнозная вероятность с учетом факторов стадийности агрегируется в оценочный балл 
и переводится в индекс коммерческой готовности по эмпирическим квантилям обучающей 
выборки. Онтологическая надстройка фиксирует критерии и правила маршрутизации, обе-
спечивая семантическую фильтрацию, воспроизводимое формирование выборок для экс-
пертизы и пилотирования и трассируемость оснований решений. Апробация на пилотной 
витрине данных с отраслевым и географическим разнообразием доказала реализуемость 
регламента отбора и обеспечиваемую им сопоставимость заявок и воспроизводимость про-
цедур принятия решений на платформе.
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нение индекса для управления «воронкой» 
и портфелем платформы через логические 
запросы, что отличает подход от решений, 
ограниченных ранжированием без формали-
зованных правил и процедур аудита.

Существующие исследования по оценке 
коммерческого потенциала технологических 
компаний в контексте рассматриваемого во-
проса можно условно разделить на три на-
правления: 

1. Работы, использующие машинное об-
учение для прогнозирования исходов стар-
тапов (первичное публичное размещение, 
слияния и поглощения и др.) на табличных 
данных, как правило, фокусируются на каче-
стве ранжирования и интерпретации факто-
ров, но не формируют регламент маршрути-
зации проектов в «воронке» платформы [1]. 

2. Подходы уровней готовности обеспечи-
вают управленческую оценку стадийности, 
однако чаще опираются на экспертные про-
цедуры и слабо связаны с калиброванными 
вероятностными оценками риска и перспек-
тивности [3, с. 88; 13, с. 1-4]. 

3.Онтологии в системах поддержки при-
нятия решений (СППР) применяются для 
формализации предметной области, повы-
шая обоснованность и воспроизводимость 
решений [2]. При этом в клинических СППР 
интероперабельность правил нередко огра-
ничена, и построение единого исполняемого 
контура требует дополнительных проектных 
решений [7, с. 6]. В этом контексте связка он-
тологии с вероятностным скорингом и опера-
ционными порогами позволяет переводить 
результаты аналитики в машиночитаемые 
режимы обработки заявок.

Для апробации онтологической надстрой-
ки сформирована витрина данных, содер-
жащая 300 стартапов, равномерно покры-
вающая уровни CRL 1–10 и сохраняющая 
разнообразие по странам и сегментам. Такой 
дизайн позволяет воспроизводимо тестиро-

Цифровая трансформация усилила роль 
платформ как механизма координации ин-
новационной активности: в платформенных 
экосистемах технологического предпринима-
тельства формируется «воронка» проектов – 
от первичного отбора до пилотирования и 
коммерческого масштабирования. В россий-
ских условиях такие экосистемы представ-
лены платформами институтов развития 
и корпоративных программ, а также регио-
нальными инициативами (Московский инно-
вационный кластер, СберUnity, РФРИТ и др.). 
Рост потока заявок при ограниченной про-
пускной способности экспертизы приводит к 
задержкам и неоднородности решений. Это 
формирует спрос на инструменты, которые, 
во-первых, стандартизируют представление 
критериев отбора, во-вторых, уменьшают ру-
тинную нагрузку на ранних этапах, в-третьих, 
сохраняют объяснимость и трассируемость 
решений.

С точки зрения управленческой практики 
платформ существует противоречие: с одной 
стороны, требуется ускорить отбор и снизить 
вариативность решений на массовом потоке 
проектов, с другой – необходимо сохранить 
объяснимость и возможность аудита при-
мененных критериев, особенно при распре-
делении мер поддержки и координации не-
скольких участников.

Научная новизна состоит в разработке 
воспроизводимого инструмента принятия ре-
шений для цифровых платформ технологи-
ческого предпринимательства, который свя-
зывает калиброванный прогноз вероятности 
коммерческого успеха с онтологическим ре-
гламентом отбора. Предложен десятиуров-
невый индекс коммерческой готовности для 
массового скрининга и задания порогов; раз-
работаны онтологические критерии и прави-
ла маршрутизации, обеспечивающие трасси-
руемость и воспроизводимое формирование 
выборок с учетом контекста; показано приме-
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вать логический вывод и логические запросы 
в программном редакторе Protégé при при-
емлемой вычислительной нагрузке [8].

Индекс коммерческой готовности, рассчи-
тывается в два этапа: 

1) для каждого проекта с строится калибро-
ванная прогнозная вероятность успеха (веро-
ятность исхода первичное размещение/при-
обретение), полученная моделью машинного 
обучения и откалиброванная изотонической 
регрессией; далее формируется интеграль-
ный балл , который агрегирует  как основной 
компонент и корректирующие факторы ста-
дийности проекта (логарифмированный объ-
ем привлеченного финансирования, возраст 
компании, число раундов, а также уровень 
готовности) и штраф за неполноту ключевых 
предикторов (например, отсутствие сегмента 
рынка). Прогнозная вероятность  формиру-
ется на основе модели машинного обучения, 
обученной на историческом массиве МТК 
≈54 тыс. организаций [15] с бинарной целе-
вой переменной «успех/неуспех». Модель 
градиентного бустинга (XGBoost) возвращает 
базовую оценку , после чего применяется ка-
либровка вероятностей методом изотонной 

регрессии, обеспечивающая соответствие 
значений  наблюдаемым частотам успеха в 
группах риска. 

2) полученный балл  нормируется и пере-
водится в значения дискретной шкалы CRL 
1-10 по эмпирическим порогам Тк, опреде-
ленным распределением  по квантилям: 

CRL =  1 + ∑ 19
k=1 (s ≥ Tk),   где  Tk = Q0.1(s),…,Q0.9(s) 

Используются 9 порогов, поскольку 10 
уровней CRL образуют 9 границ между со-
седними уровнями.

Показатели качества модели сопостави-
мы с результатами современных работ по 
прогнозированию успеха МТК на табличных 
данных, в которых машинное обучение (в т.ч. 
ансамбли деревьев) используется для по-
строения вероятностного скоринга и анализа 
влияния ключевых предикторов [11, с. 80].

На рис. 1 представлена сводная диаграм-
ма SHapley Additive exPlanations (аддитивные 
объяснения на основе значений Шепли). Фор-
мально, для наблюдения  SHAP-вклад при-
знака  определяется как , где то есть сумма 
вкладов признаков равна отклонению про-
гноза модели от базового уровня [9, c. 3-4]. 

Рисунок 1 – Сводная диаграмма SHAP: относительный вклад ключевых факторов в вероятность успеха

Структура вкладов показывает, что не-
определенность успеха на ранних стадиях 
в основном определяется факторами ста-
дийности и устойчивости проекта. Наиболее 
информативные критерии возраст компании 
и параметры финансирования. Поэтому при 
массовом потоке заявок первичный контур 
проверки целесообразно строить вокруг этих 

базовых факторов. Повышение их полноты и 
стандартизация снижают долю возвратов на 
уточнение и сокращают объем рутинной ве-
рификации.

Калибровочная кривая (рис. 2) показывает 
степень соответствия предсказанных вероят-
ностей фактической доле успешных исходов 
в группах риска. Приближение к идеальной 
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линии означает, что вероятности могут ин-
терпретироваться как сопоставимые управ-
ленческие сигналы, пригодные для задания 

регламентных порогов и для портфельного 
мониторинга без искусственного завышения 
или занижения риска [5, с. 1].

Рисунок 2 – Калибровочная кривая вероятностей: сопоставление прогнозов модели  
и наблюдаемой частоты успеха

Вместе с тем для решения задач платфор-
менной воронки критично оценить не только 
корректность интерпретации вероятностей, 
но и практическую полезность ранжирования 
заявок: в какой мере верхняя часть рейтинга 
действительно концентрирует успешные про-
екты по сравнению со случайным отбором и 
насколько данный эффект воспроизводим в 
разрезе когорт [6, c. 4]. Для этого использует-
ся показатель Lift@K, рассчитываемый для 
нескольких значений доли отбора K [6, с. 1]. 
Некалиброванные значения могут приводить 
к систематическим смещениям в отборе и 

портфельных сравнениях. В результате сни-
жается вероятность ошибок отбора, когда 
высокие значения не соответствуют реаль-
ным шансам успеха, и тем самым повышает-
ся предсказуемость работы платформенной 
воронки [12, c. 1; 13; 14].

На рис. 3 представлены значения  для , 
где ,   – доля успешных исходов среди про-
ектов, попавших в Top – K%по убыванию ка-
либрованной вероятности,   – базовая доля 
успешных исходов в соответствующей когор-
те (эквивалент ожидаемой доли успеха при 
случайной селекции) [4, с. 4].

Рисунок 3 – Эффективность алгоритмического отбора стартапов по когортам
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Значения К=1% потенциально фиксируют 
максимальную концентрацию успешных про-
ектов, однако являются более вариативными 
вследствие малого объема верхнего сегмен-
та и дисбаланса классов, что усиливает сто-
хастическую компоненту оценки [10, с. 2, 3].

Таким образом, результаты моделирова-
ния с использованием машинного обучения 
дают количественную основу для отбора, 
однако без формализации правил интерпре-
тации скоринга (порогов, исключений, требо-
ваний к данным) платформа сталкивается с 
риском непоследовательной маршрутиза-
ции. Чтобы устранить этот разрыв, предла-

гается инструментальная связка машинное 
обучение → уровень готовности → онтоло-
гия, в которой онтология закрепляет эксплу-
атационную логику отбора как формальную 
процедуру

В онтологической модели (рис. 4) проект 
описывается как индивидуум класса Startup, 
связанный с контекстом заявки через свой-
ства hasCountry (страна) и hasMarket (рыноч-
ный сегмент), а также с объектом прогноза 
через hasPrediction. Последнее позволяет 
хранить версию модели, дату расчета и гори-
зонт прогнозирования отдельно от сущности 
проекта, не нарушая его идентичности. 

Рисунок 4 – Структура онтологии коммерциализации МТК

Числовые и категориальные атрибуты (ка-
либрованная вероятность, возраст, финан-
сирование, раунды и т.д.) фиксируются как 
свойства данных и используются для постро-
ения выводимых классов. Благодаря этому 
онтология выступает в роли формализован-
ного регламента: на входе – факты о проек-
те и прогноз, на выходе – принадлежность к 
управленческим режимам (приоритетный от-
бор, экспертиза, резерв).

Для практического применения вероят-
ность  переводится в десятибалльную шкалу 
коммерческой готовности CRL, согласован-
ную с существующими шкалами (уровни 1-3 – 
этапы формирования гипотезы и начальная 
оценка рынка, 4-6 – формирование команды и 
пилотные продажи, 7-10 – рыночная зрелость 
и наличие референсных контрактов) [1].

Контекстная фильтрация задается логи-
ческими ограничениями по объектным свой-
ствам, поскольку соответствующие значения 
представлены индивидуумами доменных 
классов. Это обеспечивает корректные запро-
сы вида «Startup and HighCommercialPotential 
and (hasCountry value Country_RUS)». В та-
блице 1 приведены примеры логических за-
просов на выборку проектов с высоким по-
тенциалом к коммерциализации из России 
и отбор кандидатов на корпоративный пилот 
в заданном сегменте. Следует отметить, что 
количество подобных запрос и их семантика 
практически не ограничены.

Вероятность  переводится в CRL и да-
лее  – в классы/зоны коммерческого потен-
циала (High/Medium/LowCommercialPotential), 
которые выступают интерфейсом управлен-
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ческих решений и позволяют задавать регла-
ментные пороги на платформе. 

Операционализация CRL требует регла-
мента обновления порогов Тк и контроля 
дрейфа данных. В практическом контуре 
платформы целесообразно хранить версии 
a) обучающей выборки и признакового про-
странства, b) модели и процедуры калибров-
ки, c) порогов Тк, а также d) онтологических 
правил, которые интерпретируют CRL в 
управленческие действия. При изменении 
состава заявок или рыночных условий (на-
пример, смещение странового/сегментного 

профиля) стабильность калибровки p и рас-
пределения s может нарушаться, что делает 
необходимыми периодические пересчеты Тк 
и повторную калибровку. В отличие от «жест-
ких» экспертных шкал готовности, пред-
ложенный контур допускает управляемую 
адаптацию порогов при сохранении трасси-
руемости: каждое изменение фиксируется 
как новая версия, для которой сохраняют-
ся доказательства (калибровочные кривые, 
lift‑профили, статистика пропусков/ложных 
ускорений).

Таблица 1 – Использование онтологии как платформенной модели для отбора МТК 

Синтаксис DL – query 
запроса

Описание запроса Результат Описание  
результата

Startup and 
HighCommercialPotential 
and (hasCountry value 
Country_RUS)

Выборка проектов с 
высоким потенциа-
лом к коммерциали-
зации из России 

Онтология пред-
лагает рассмотреть 
стартап из России – 
Lamoda.

Startup and 
EligibleForCorporatePilot 
and (hasMarketSegment 
value Market_Software)

Отбор кандидатов 
на корпоративный 
пилот в заданном 
сегменте

Онтология выделя-
ет кандидатов на 
корпоративный пи-
лот в сегменте ПО: 
Cint и Itineris.

С точки зрения экономической логики 
платформенной экосистемы ключевой эф-
фект связан не с максимизацией точности 
прогноза как такового, а с сокращением 
транзакционных издержек координации и 
с управлением рисками ошибок. Ошибка I 
рода (ускорение «слабого» проекта) повы-
шает нагрузку на экспертов и стоимость пи-
лотов, тогда как ошибка II рода (пропуск пер-
спективного проекта) приводит к упущенной 
выгоде и снижению эффективности воронки. 
Онтологический слой позволяет явно зафик-
сировать асимметрию издержекнапример, 
переводить проекты с высоким CRL, но не-
полными данными в контур дообогащения 
вместо автоматического ускорения, а проек-
ты с пограничным CRL – в стандартную экс-
пертизу. Тем самым достигается управляе-
мая комбинация скорости обработки потока 
заявок и воспроизводимости решений, что 
соответствует целям цифровой трансформа-

ции процедур поддержки технологического 
предпринимательства.

Предложенная связка машинного обуче-
ния и онтологического регламента форми-
рует «цифровой контур управления» плат-
форменной экосистемой: данные заявок → 
вероятностный анализ → статусы готовно-
сти → правила маршрутизации. В управлен-
ческом плане это делает критерии и пороги 
воспроизводимыми, а результаты сопостави-
мыми между программами и регионами при 
сохранении возможности экспертного исклю-
чения и протоколирования оснований.

Разработан и апробирован гибридный кон-
тур оценки коммерческого потенциала ма-
лых технологических компаний (МТК) в плат-
форменных экосистемах технологического 
предпринимательства. Калиброванная оцен-
ка вероятности успеха операционализиру-
ется в дискретную 10-уровневую шкалу CRL 
и встраивается в онтологическую модель в 
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виде машиночитаемого регламента отбора. 
На пилотной витрине данных продемонстри-
рована операционная реализуемость связ-
ки машинное обучение → уровень готовно-
сти → онтология: после логического вывода 
формируются воспроизводимые управлен-
ческие выборки посредством логических 
запросов (кандидаты на пилотные проекты, 
стандартная/углубленная экспертиза, ре-
зерв). Практическая значимость подхода со-
стоит в стандартизации критериев раннего 
отбора и повышении аудитопригодности ре-
шений за счет воспроизводимости порогов, 

версий прогнозов и оснований включения/
исключения проектов. Ограничения обуслов-
лены качеством исходных данных и устой-
чивостью порогов CRL при переносе между 
отраслевыми и институциональными контек-
стами. Дальнейшие исследования предпо-
лагают внешнюю валидацию на потоках ре-
альных платформ, анализ чувствительности 
и расширение операционального определе-
ния «успеха» на мультиисходные метрики 
(контракты, выручка, пилоты, рост занятости) 
для повышения прикладной релевантности.
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А н н о т а ц и я
Данная статья направлена на всестороннее рассмотрение влияния интеграции искусствен-
ного интеллекта (ИИ) на управление человеческими ресурсами (УЧР). Дан обзор исследова-
ний и публикаций о влиянии искусственного интеллекта на трансформацию отделов кадров, 
извлечение актуальной и проверенной информации и обеспечение всестороннего понима-
ния тенденций и изменений в управлении человеческими ресурсами в эпоху цифровизации. 
Научная новизна темы заключается в изучении новых подходов и методов работы кадровых 
служб в контексте цифровизации экономики и внедрения передовых технологий, определя-
ющих стратегию успешного функционирования организаций в современных условиях. Рас-
смотрены современные и перспективные взгляды на стратегическую и ориентированную на 
человека роль управления персоналом в организациях по мере внедрения искусственного 
интеллекта в рабочие процессы. Несмотря на растущий интерес к исследованиям в области 
искусственного интеллекта и управления персоналом, внимание к взаимодействию челове-
ка и искусственного интеллекта на рабочем месте и к технологиям на основе искусственного 
интеллекта в сфере управления персоналом остается ограниченным и фрагментарным. Бо-
лее того, отсутствие учета человеческого фактора при разработке и внедрении технологий 
управления персоналом может препятствовать цифровой трансформации с помощью ис-
кусственного интеллекта. Важно подчеркнуть, что внедрение ИИ в кадровое управление мо-
жет создать инновационный подход к управлению человеческими активами, но это требует 
внимательного реагирования на возрастающие потребности. Данное изучение создает на-
дежную платформу для всестороннего анализа многогранного взаимодействия искусствен-
ного интеллекта с кадровыми процессами, проливая дорогу для дальнейших изысканий и 
усовершенствований в данной сфере.
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the human factor in the development and implementation of personnel management technologies 
may hinder digital transformation with the help of artificial intelligence. It is important to emphasize 
that the introduction of AI in personnel management can create an innovative approach to human 
asset management, but this requires careful response to increasing needs. This study creates a 
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Многие руководители подчеркивают, что 
для внедрения прорывных технологий, та-
ких как искусственный интеллект, требуются 
смелые решения. Но как конкретно реализо-
вать риск в сфере управления персоналом, 
не ставя под угрозу стабильность? Здесь 
отдел кадров должен выступать в качестве 
формирующего фактора адаптивности, а не 
как исполнитель риторики трансформации, 
основанной на риске. Лидеры также востре-
бованы: они должны демонстрировать готов-

ность идти на риск, не ставя под угрозу пси-
хологическую безопасность своих команд 
[7]. Применение технологий искусственного 
интеллекта (ИИ) позволяет предприятиям 
автоматизировать ранее трудоемкие ручные 
процессы, что ведет к значительному росту 
производительности. ИИ способен преодо-
левать ограничения, связанные с масштаба-
ми рабочей силы, и максимально эффектив-
но использовать ценность данных, генерируя 
существенные конкурентные преимущества. 
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В качестве примера успешной интеграции 
ИИ можно привести кейс Т-Банка, который 
реализовал следующие инициативы:

1) автоматизация процесса рекрутмента: 
Внедрение чат-ботов для проведения скри-
нинг-интервью с IT-специалистами. В ряде 
случаев, особенно для массовых вакансий, 
процесс трудоустройства может быть полно-
стью автоматизирован, исключая человече-
ское вмешательство даже на этапе форми-
рования оффера;

2) система идентификации фрод-
кандидатов: Разработана система для выяв-
ления соискателей, предоставляющих заве-
домо ложную информацию в резюме. Данная 
система позволяет идентифицировать около 
75 % недостоверных резюме на этапе их рас-
смотрения;

3) интеграция ИИ-помощников в рабочие 
процессы: Внедрение «копилотов» для раз-
работчиков и ассистентов для менеджеров 
обеспечивает доступность ИИ-функционала 
непосредственно в инструментах сотрудни-
ков, что упрощает его использование и повы-
шает эффективность работы.

Исследования также показывают, что ис-
кусственный интеллект окажет огромное 
влияние на общую эффективность органи-
зации за счет роста способностей, мотива-
ции и возможностей персонала. Как прави-
ло, интеграция искусственного интеллекта 
в управление персоналом позволяет повы-
сить производительность, снизить затраты и 
повысить эффективность бизнеса в целом. 
Преимущества использования искусствен-
ного интеллекта в управлении человечески-
ми ресурсами включают в себя повышение 
производительности и результативности 
методов управления персоналом, а также 
повышение общей эффективности и конку-
рентоспособности предприятий [3]. Искус-
ственный интеллект трансформирует управ-
ление человеческими ресурсами, предлагая 
новые возможности для оптимизации рас-
пределения ресурсов, повышения произ-
водительности и улучшения коллективного 
принятия решений. В рамках HR-функций 
ИИ может стимулировать рост общей произ-
водительности сотрудников, способствовать 
развитию их навыков, обучению и повыше-
нию квалификации, а также укреплять ло-
яльность персонала, минимизируя его отток. 
Внедрение ИИ в HR-процессы также ведет к 
повышению общей эффективности, сниже-

нию затрат и комиссионных. Однако, наряду 
с этими преимуществами, возникают слож-
ности, касающиеся защиты данных, обеспе-
чения конфиденциальности и необходимо-
сти переквалификации сотрудников отдела 
кадров [5].

HR + ИИ: ключевые точки роста
↓

Потенциал для масштабного улучшения 
рабочих процессов

↓
Ключевые преимущества:
• ускорение производительности
• повышение эффективности найма
• развитие персонала
• управление производительностью
• поддержка принятия решений

↓
Практические эффекты:
• оптимизация распределения человече-

ских ресурсов
• рост производительности сотрудников
• улучшение общей эффективности орга-

низации
↓

Конкретные области влияния:
• процесс отбора персонала
• эффективность работы HR‑агентств

Рисунок 1 – HR + ИИ: ключевые точки роста»

ИИ может оказать огромное влияние на 
общую эффективность организации за счет 
повышения компетенций, мотивации и воз-
можностей для персонала. Интеграция ис-
кусственного интеллекта в систему управ-
ления персоналом позволяет повысить 
производительность, снизить гонорары и 
увеличить прибыль бизнеса в целом. одна-
ко были выявлены сложные ситуации, свя-
занные с информационной безопасностью, 
конфиденциальностью и необходимостью 
повышения квалификации персонала отде-
ла кадров. Исследования показали, что ИИ 
может повысить эффективность общих стра-
тегий контроля эффективности за счет пре-
доставления замечаний в режиме реального 
времени и принятия решений на основе ин-
формации. ИИ также может помочь группам 
предоставлять более качественные услуги 
по управлению персоналом, тем самым по-
вышая удовлетворенность сотрудников. уни-
версальное использование искусственного 
интеллекта в сфере управления персоналом 
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способно повысить эффективность кадро-
вых процедур, упростить набор персонала 
и повысить удовлетворенность сотрудников 
[13–16]. Использование искусственного ин-
теллекта (ИИ) привело к смене парадигмы в 
различных аспектах образа жизни, в том чис-
ле в управлении человеческими ресурсами 
(HR) [9]. Это исследование направлено на 
изучение значительного воздействия, оказы-
ваемого сочетанием искусственного интел-
лекта в практиках управления человечески-
ми ресурсами. 

Метод исследования, примененный в 
этом исследовании-систематический обзор 
литературы, который позволяет нам извле-

кать подробную информацию из ряда соот-
ветствующих источников. Важность этого 
исследования заключается в контексте про-
должающейся цифровой трансформации и 
того, как искусственный интеллект критиче-
ски влияет на то, как организации управляют 
своими человеческими ресурсами [6]. В эпо-
ху, когда технологии все больше доминируют, 
компании должны понимать существенные 
изменения в поведении сотрудников, по-
требности в талантах и динамику рынка тру-
да. В управлении человеческими ресурсами 
(HRM) используется несколько инструментов 
искусственного интеллекта, представленные 
в таблице 1

Таблица 1 – инструменты искусственного интеллекта в системе управления человеческими ресурсами 

Инструмент ИИ в HRM Назначение Ключевые функции
Подбор персонала Автоматизация ре-

крутинга
Проверка резюме, проведение первичных собеседований, 
выявление лучших кандидатов

Управление 
производительностью

Анализ эффективно-
сти работы сотрудни-
ков

Анализ данных о  производительности, определение обла-
стей, требующих улучшения

Обучение и
 развитие

Персонализация про-
грамм обучения

Адаптация программ под  индивидуальные потребности, 
учет предпочтений сотрудников

Вовлечение 
сотрудников

Повышение вовле-
ченности персонала

Анализ отзывов и  настроений сотрудников, выявление  зон 
для  улучшения, формирование рекомендаций по  вовлече-
нию

Кадровое 
планирование

Прогнозирование  по-
требностей  в  рабо-
чей силе

Анализ данных о  текущей рабочей  силе, прогнозирование 
будущих потребностей, выявление пробелов в  навыках, 
оценка нехватки талантов

Применение искусственного интеллек-
та в сфере управления персоналом де-
монстрирует значительный потенциал для 
оптимизации организационной эффектив-
ности и получает все более широкое при-
знание в качестве ценного инструмента в 
области человеческих ресурсов. Активная 
эволюция ИИ создает прецедент для пере-
осмысления традиционных HR-парадигм. 
Компании сталкиваются с необходимостью 
анализа изменений в поведенческих моде-
лях сотрудников, обусловленных возрас-
тающей сложностью человеко-машинного 
взаимодействия [8]. Кроме того, этические и 
безопасные аспекты использования данной 
технологии в HR-контексте представляют со-
бой критически важные вопросы, требующие 
всестороннего рассмотрения. Данный фено-
мен обеспечивает прочную концептуальную 
базу для холистического понимания импли-
каций интеграции ИИ в управление персо-
налом.Несмотря на постоянное расширение 
академических исследований, посвященных 

влиянию искусственного интеллекта (ИИ) на 
управление человеческими ресурсами (HR), 
все еще существует существенный недоста-
ток в глубоком понимании конкретных про-
явлений такого воздействия на различные 
HR-функции. Особое внимание следует уде-
лить таким областям, как психологические 
реакции работников, изменения в командном 
взаимодействии и этические дилеммы, свя-
занные с принятием решений, основанных 
на алгоритмах ИИ. Исходя из этого, цель 
настоящего исследования состоит в запол-
нении существующего пробела в знаниях 
и предоставлении углубленного анализа 
трансформационных процессов в HR, ини-
циированных внедрением ИИ.Считается, что 
низкоквалифицированный и рутинный труд 
в первую очередь подвержен автоматиза-
ции. Однако, если принять во внимание, что 
управленческие роли часто включают в себя 
множество административных функций, 
становится ясно, что руководителям также 
придется адаптироваться к интеграции с 
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интеллектуальными системами.В действи-
тельности, для нынешних руководителей и 
управляющих это не должно представлять 
серьезной проблемы. Прогресс в области 
искусственного интеллекта способен опти-
мизировать механические административ-
ные задачи, связанные с управленческими 
обязанностями, например, составление и 
корректировка графиков работ или подго-
товка аналитических отчетов. Эти процессы 
могут стать более эффективными, объектив-
ными и экономичными по сравнению с испол-
нением их людьми. Значительным плюсом 
данного подхода станет возможность пере-
распределения человеческих ресурсов [1]. 
Сотрудники, освобожденные от выполнения 
рутинных операций, которые не предостав-
ляют существенной ценности, смогут уде-
лять больше внимания задачам, требующим 
уникальных человеческих качеств. В этих 
сферах, где машинный интеллект пока не 
способен составить конкуренцию человеку, 
высвобожденный персонал сможет полно-
стью раскрыть свой потенциал. К примеру, 
обладая детализированными данными, сге-
нерированными системой искусственного 
интеллекта, руководитель сможет приме-
нить свои аналитические способности, нако-
пленный опыт и отраслевые знания. Это по-
зволит ему формулировать стратегические 
предложения, обеспечивающие компании 
существенное конкурентное преимущество. 
Таким образом, человеческие навыки будут 
направлены на совершенствование биз-
нес-аналитики и повышение эффективно-
сти организации. Ввиду текущих тенденций, 
будущим руководителям потребуется пере-
смотреть свои компетенции, чтобы успешно 
управлять рабочими процессами и гармо-
нично взаимодействовать с продвинутыми 
автоматизированными системами. Помимо 
функций контроля, от них потребуется разви-
тие аналитических способностей и навыков 
стратегического планирования. Это обуслов-
лено тем, что объем и разнообразие данных, 
используемых для принятия решений, значи-
тельно возрастут благодаря работе машин. 
Каким же образом будет осуществляться 
коммуникация между людьми и машинами 
в измененных условиях? Следует отметить, 
что в данной сфере уже достигнуты суще-
ственные успехи. Руководители получат воз-
можность коммуницировать с искусствен-
ным интеллектом посредством диалогов в 

свободной форме и других интуитивно по-
нятных интерфейсов. Это позволит маши-
нам более эффективно понимать потребно-
сти организации, вплоть до формирования 
партнерских отношений, где машины могут 
рассматриваться как «коллеги» по работе. В 
настоящей работе был применен метод ис-
следования, заключающийся в проведении 
систематического анализа научной литера-
туры, направленного на изучение воздей-
ствия технологий искусственного интеллекта 
на сферы управления персоналом. Началь-
ным этапом данной процедуры являлось 
формирование перечня релевантных поис-
ковых терминов, таких как «Искусственный 
интеллект», «Управление человеческими 
ресурсами» и «Влияние ИИ на HR». Далее, 
каждая из отобранных работ подверглась 
тщательной оценке с целью извлечения клю-
чевых выводов, используемых методологий 
и исследовательских перспектив относи-
тельно воздействия искусственного интел-
лекта на сферу управления человеческими 
ресурсами. Систематизированная обработка 
информации позволила исследовательской 
группе обнаружить повторяющиеся тенден-
ции, расхождения и параллели в изученных 
публикациях. Подобный подход, основан-
ный на систематическом обзоре литературы, 
способствует формированию комплексного и 
глубокого понимания интеграции искусствен-
ного интеллекта в управление персоналом. 
Путем охвата разнообразных источников, 
релевантных данной области, настоящее ис-
следование стремится предоставить исчер-
пывающую и актуальную картину последних 
тенденций в научной литературе по обозна-
ченной проблематике. 

В ходе проведенного систематического 
анализа научной литературы были иден-
тифицированы основные аспекты, опреде-
ляющие взаимодействие искусственного 
интеллекта (ИИ) с функцией управления 
персоналом (HRM). Данное исследование 
демонстрирует, что внедрение ИИ в сферу 
HRM способно обеспечить целый спектр 
значительных преимуществ. Прежде всего, 
применение ИИ открывает широкие пер-
спективы для существенного увеличения 
эффективности и результативности кадро-
вых процессов. В частности, применительно 
к рекрутингу, ИИ способен оптимизировать и 
ускорить процесс найма, посредством более 
оперативной и точной обработки данных о 



70 сетевой Научно-практический журнал

соискателях [15]. Используя передовые ал-
горитмы, системы ИИ могут эффективно от-
сеивать кандидатов, руководствуясь строго 
заданными критериями, тем самым форми-
руя претендентов, идеально соответствую-
щий организационным потребностям. Кро-
ме того, в области развития персонала ИИ 
может предлагать персонализированные 
образовательные траектории и программы 
повышения квалификации, основанные на 
анализе рабочих показателей сотрудников. 
Это не только позволяет создавать обуча-
ющие материалы, более точно отвечающие 
индивидуальным потребностям, но и спо-
собствует разработке эффективных инстру-
ментов для профессионального роста пер-
сонала. Искусственный интеллект, являясь 
инструментом комплексного управления, 
предоставляет широкие возможности для 
всесторонней аттестации результативности 
персонала [17]. 

Более того, ИИ существенно обогащает 
процесс принятия решений благодаря сво-
ему продвинутому аналитическому потен-
циалу, основанному на глубоком изучении 
фактов. От оценки индивидуальной резуль-
тативности до формирования стратегиче-
ских директив, интеллектуальные системы 
способны содействовать руководителям в 
принятии более оперативных и информиро-
ванных решений. Внедрение искусственно-
го интеллекта в управление человеческими 
ресурсами выходит за рамки простого сни-
жения человеческого фактора субъектив-
ности; оно также способствует повышению 
точности отклика на рыночные изменения 
и эффективной реализации стратегических 
целей компании. Искусственный интеллект 
существенно улучшает управление челове-
ческими ресурсами, автоматизируя и опти-
мизируя все этапы, начиная от найма и за-
канчивая стратегическим планированием 
[1–4]. Интеграция ИИ создает предпосылки 
для формирования более гибкой, оператив-
ной и конкурентоспособной системы управ-
ления персоналом в условиях современной 
цифровой трансформации.Одним из ключе-
вых аспектов влияния искусственного интел-
лекта на корпоративные решения является 
его вклад в развитие практики управления 
человеческими ресурсами. Возможность ИИ 
предоставлять оперативную обратную связь 
и оперативно обрабатывать значительные 
массивы данных открывает существенные 

перспективы для совершенствования про-
цессов принятия решений [10].

В частности, ИИ обеспечивает непре-
рывный и своевременный анализ данных о 
результативности сотрудников. Путем си-
стематического отслеживания выполнения 
индивидуальных задач и достижения по-
ставленных целей, искусственный интел-
лект может предоставлять руководителям и 
самим сотрудникам детализированную ин-
формацию о текущей производительности. 
Это не только ускоряет процедуру оценки, 
но и способствует определению сотрудника-
ми направлений для дальнейшего развития 
или усиления компетентности. Способность 
искусственного интеллекта к детальному 
анализу информации имеет первостепен-
ное значение для принятия стратегически 
важных решений. Объединяя данные из 
множества источников, таких как показатели 
производительности сотрудников, рыночные 
тенденции и внешние факторы, ИИ способен 
предоставить руководству комплексную кар-
тину. Это создает надежную основу для раз-
работки более обоснованных корпоратив-
ных стратегий, прогнозирования изменений 
на рынке и оперативного реагирования на 
динамику бизнес-процессов [11]. Важность 
принятия более эффективных, основанных 
на данных решений распространяется не 
только на управление персоналом, но и на 
распределение ресурсов, бюджетное плани-
рование и общие корпоративные инициати-
вы. Следовательно, участие искусственного 
интеллекта в процессе принятия управлен-
ческих решений может способствовать по-
вышению общей эффективности организа-
ции, особенно в условиях необходимости 
более гибкого реагирования на изменения в 
деловой среде. В современную эпоху, когда 
скорость и точность суждений определяют 
конкурентное преимущество, внедрение ИИ 
открывает перспективы для создания бо-
лее действенных политик и стратегий, ори-
ентированных на данные. Это закладывает 
прочный фундамент для развития кадрового 
менеджмента, делая его более прогрессив-
ным и соответствующим меняющимся требо-
ваниям рынка [12]. Проведенный анализ ли-
тературы выявил существенные сложности, 
сопутствующие внедрению искусственного 
интеллекта (ИИ) в кадровую сферу. В первую 
очередь, озабоченность вызывают вопросы, 
касающиеся безопасности и неразглаше-
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ния персональных данных. Интеграция ИИ 
в HR-процессы требует неукоснительного 
соблюдения конфиденциальности сведений 
о сотрудниках и коммерческой информации 
предприятия.Важной задачей также являет-
ся развитие профессиональных компетен-
ций сотрудников кадровых служб. Для мак-
симального использования преимуществ, 
предоставляемых ИИ, критически важно 
глубокое понимание принципов его работы 
и навыков управления им.Кроме того, иссле-
дование указало на психологическое воз-
действие на работников и трансформацию 
командного взаимодействия. Эти аспекты 
подчеркивают необходимость внимательно-

го рассмотрения человеческого фактора при 
имплементации ИИ, с целью обеспечения 
беспрепятственного внедрения и минимиза-
ции нежелательных последствий.

Общий вывод, подкрепленный данны-
ми обзора, заключается в том, что внедре-
ние ИИ в управление персоналом способно 
существенно повысить результативность, 
производительность и качество принятия 
управленческих решений. Тем не менее, при 
планировании и реализации таких проектов 
требуется уделять пристальное внимание 
вопросам информационной безопасности, 
конфиденциальности и необходимости про-
фессионального роста кадрового состава.
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Международная торговля – гибкая систе-
ма, которая с развитием научно-технического 
прогресса динамично меняется. Если ранее, 
в XX веке, международная торговля товара-
ми значительно преобладала над торговлей 
услугами, то сейчас в современное время 
происходит смещение акцента международ-
ной торговли, а именно: наблюдается актив-

ный рост торговли услугами, чаще всего это 
поездки, транспортные и деловые услуги. В 
последнее десятилетие особенна заметна 
тенденция роста электронной коммерции 
[2]. Так, например, с 2016 года объем продаж 
в сфере электронной коммерции вырос на 
60 % и уже в 2022 году достиг 27 трлн. долл. 
США, что демонстрирует рис. 1. 

Рисунок 1 – Динамика продаж в сфере электронной коммерции в 2016-2022 гг. [13]

Рисунок 2 – Структура импорта цифровых услуг в мире в 2024 году [13]
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Следует отметить также, что международ-
ная торговля цифровыми услугами за 2024 
год выросла на 10 % и достигла уровня 3,8 
трлн долл. США [12]. По данным оценки ВТО, 
в 2024 году бизнес-услуги, электронные и 
финансовые услуги являлись наиболее рас-
пространенными в структуре международ-
ной торговле цифровыми услугами, что про-
иллюстрировано на рис. 2. 

В сентябре 2025 года ОЭСР (Организация 
экономического развития и сотрудничества) 
опубликовала индекс интеграции и откры-
тости цифровой торговли (INDIGO), который 

характеризует степень участия и вовлечен-
ности 193 государств мира в международных 
дискуссиях по развитию цифровой торговли 
по итогам 2024 года [9]. Также индекс де-
монстрирует существенные различия между 
странами в уровне интеграции в междуна-
родную цифровую торговлю. Как указано на 
рис. 3, Сингапур в этом рейтинге набрал 0,17 
баллов и является одним из самых интегри-
рованных в международную цифровую тор-
говлю государств. Некоторые страны, не вхо-
дящие в ВТО, набрали по нулю баллов. 

Рисунок 3 – Индекс интеграции и открытости цифровой торговли в 2024 году:  
торговые соглашения на уровне ВТО и региональных торговых соглашений [9]

Также согласно индексу, международная 
торговля лишь на 8,5 % продвинулась к пол-
ной интеграции и открытости цифровой тор-
говли. Это означает, что мировая торговля 
еще не готова к цифровой трансформации и 
требует согласованных международных пра-
вил [9]. 

Более того, увеличивается доля прямых 
иностранных инвестиций в цифровой сектор 
международной торговли. В 2023 году доля 
прямых иностранных инвестиций состави-
ла 8,3 % от глобальных ПИИ – в сравнении 
с 5,5  % десятилетием ранее [13]. Поэтому 
именно сейчас вопросы модернизации усто-

явшихся правил международной торговли 
как никогда являются актуальными в усло-
виях динамично развивающегося цифрового 
мира и роста электронной коммерции [4]. В 
связи с этим XXI век бросает вызов для бу-
дущих лидеров, требуя от которых переход 
к новому паттерну  – миру цифровых экоси-
стем. 

Цифровые экосистемы – система, посред-
ством которой участники взаимодействуют 
через разнообразные цифровые платфор-
мы. Крупнейшие международные цифровые 
экосистемы (Google, Amazon), так и россий-
ские (Яндекс, Сбер) осуществляют эти взаи-
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модействия. Малый и средний бизнес также 
активно используют цифровые инструменты 
для ведения бизнеса [6]. Согласно оценкам 
экспертов McKinsey, к 2025 году на цифровые 
экосистемы может прийтись около 30 % гло-
бального ВВП (60 трлн.долл. США) [8].

Проанализируем ретроспективу в контек-
сте правил ВТО. Структура ВТО  – наслед-
ница ГАТТ (Генерального соглашения по 
тарифам и торговле), которая была органи-
зована в 1995 году для содействия свободе 
международной торговли, основанной на 
принципах открытости, предсказуемости и 
недискриминации, обеспечения справедли-
вой конкуренции за счет соблюдения много-
сторонних торговых соглашений [5]. Однако с 
ростом цифровизации и электронной торгов-
ли система начала давать сбои в XXI веке, 
так как стали возникать сложности, которые 
не были учтены.

К примеру, необходимы правила, кото-
рые смогли бы защитить конфиденциальные 
данные в рамках международной торговли и 
налогообложения цифровых продуктов. По-
этому в настоящее время активно создаются 
региональные соглашения, которые пред-
ставляют собой многоуровневые системы 
правил, которые не всегда соприкасаются с 
устоявшимися традиционными правилами 

ВТО. Например, USMCA, CPTPP. Соглаше-
ние USMCA включает положения о цифро-
вой торговле и защите конфиденциальности 
данных, что отсутствует в рамках ВТО. Более 
того, возникли сложности между развитыми 
и развивающимися государствами, поэтому 
эта одна из причин почему Дохийский раунд 
переговоров зашел в «тупик» [3]. Не менее 
важным является тот факт, что современная 
международная торговля непосредственно 
связана национальной безопасностью, су-
веренитетом и санкционными рисками, но 
правила ВТО не предназначены для регу-
лирования санкций и слабо адаптированы к 
торговле в условиях геополитической неста-
бильности. Другая уязвимая сторона правил 
ВТО – рост протекционизма со стороны США 
и Китая, что ставит под сомнение один из 
ключевых принципов ВТО о свободной тор-
говле. «Новые» таможенные пошлины пре-
зидента США Д.  Трампа явно противоречат 
правилам ВТО. С 1 августа 2025 года тамо-
женные ставки варьируются в диапазоне от 
10  % до 41  % [1]. Сам американский лидер 
заявлял, что США могут выйти из ВТО, пока 
организация не изменит свои правила. Как 
следует из таблицы 1, системе ВТО также 
пришлось столкнуться с другими кризисами 
XXI века.

Таблица 1 – Международные кризисы XXI века [14]

Год Падение мирового экспорта в п.п. Причины
2001 4,1 Крах доткомов
2009 22,7 Глобальный финансовый кризис
2015 12,9 Снижение цен на сырьевые товары

2020 7,6 Пандемия коронавирусной инфекции и как следствие наруше-
ние в глобальных цепочках поставок 

Стоит принять во внимание тот факт, что в 
2019 году перестал функционировать Апел-
ляционный орган разрешения споров ВТО 
ввиду того, что США заблокировали назна-
чение арбитров. Это значительно затрудняет 
практику разрешения споров и обжалования 
решений. Также возник кризис при принятии 
решений, так как раньше использовали прак-
тику консенсуса, но и тогда же при ВТО было 
50 – 100 государств – членов, однако сейчас 
организация объединяет более 160 членов 
с разносторонними интересами и разным 
уровнем экономического развития, что есте-
ственно является проблемой на перегово-
рах. Вследствие чего переговорная функция 
ВТО замедлилась вместе с созданием новых 

правил, востребованных и актуальных, с ро-
стом электронной торговли [3]. 

Другая острая проблема современности – 
неравнозначный доступ к электронной ком-
мерции, ведь не во всех государствах есть 
доступ к цифровым ресурсам (в частности 
речь идет про Африканский регион). Напри-
мер, экосистемы «Сбер», «Яндекс» – ключе-
вые в Российской Федерации, в то время как 
страны африканского континента (преимуще-
ственно южная часть материка) значительно 
отстают от цифровизации [11]. На рисунке 4 
графически представлена динамика импорта 
цифровых услуг относительно африканского 
региона в период с 2015-2024 гг. 



77индустриальная экономика № 3, 2026

Рисунок 4 – Индекс роста импорта цифровых услуг в мире и в Африке в 2015-2024 гг. [13]

Рисунок 5 – Доля цифровых услуг в совокупном экспорте услуг по группе стран в 2015-2023 гг. [12]

К сожалению, правила ВТО не смогли 
устранить этот колоссальный разрыв цифро-
вой инфраструктуры между государствами. 
Анализ данных, представленных на рисунке 
5, позволяют сделать вывод о том, что в 2023 
году мировой экспорт цифровых услуг соста-
вил 4,5 трлн долл. США, на цифровые услуги 
приходится около 56 % от мирового экспорта 

услуг, в то время как этот же показатель до-
стигает всего 20  % для наименее развитых 
стран мира. 

Одним из классических примеров цифро-
визации является Искусственный интеллект. 
Согласно докладу ВТО, к 2040 году ИИ спо-
собен увеличить стоимость международной 
торговли товарами и услугами почти на 40 % 
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[10]. Однако активное внедрение Искусствен-
ного интеллекта может усугубить экономиче-
ское неравенство и доступ к цифровым ус-
лугам в том числе, поскольку, очевидно, что 
концентрация ИИ-мощностей в руках раз-
витых государств создает угрозу для миро-
вого неравенства в сферах цифровизации и 
международной торговли. 

 Интересный факт, что в 2024 году Гене-
ральная Ассамблея ООН приняла Глобаль-
ный цифровой договор, согласно которому 
доступ к Интернету является основополага-
ющим правом человека. Более того, была 
разработана Дорожная карта Генерального 
секретаря по цифровому сотрудничеству, це-
лью которой является всеобщее подключе-
ние к Интернету к 2030 году [11]. Возможно, 
совместные усилия ВТО и ООН помогут бед-
ным африканским государствам стать потре-
бителями цифровых услуг и коммуникаций.

Теперь стоит отметить особые достиже-
ния в международной торговле вследствие 
функционирования ВТО [4]:

– снижение средних тарифов с 10  % до 
5 %;

– установление единых правил торговли 
для 166 член – государств;

– рост мировой торговли более чем в 4 
раза. 

26 июля 2024 года был принят промежу-
точный текст многостороннего Соглашения 
по электронной коммерции, в котором содер-
жатся универсальные правила для регулиро-
вания международной электронной торговли 
[13]. Совместная инициатива по электронной 
коммерции предусматривает устранение ба-
рьеров в международной торговле цифровы-
ми продуктами, создание благоприятных и 
безопасных условий для проведения транс-
граничных электронных операций. Положе-
ния данного Соглашения как содержат нор-
мы по защите прав потребителей цифровых 
услуг или товаров, так и нормы по защите 
персональных данных. Однако Соглашение 
еще не принято, а значит, будет дорабаты-
ваться, подразумевается, что в окончатель-
ный текст документа могут войти следующие 
положения:

1) о цифровом налогообложении в рамках 
глобальных инициатив;

2) о введении норм по искусственному ин-
теллекту;

3) о кибербезопасности.

Между тем многие организации опирают-
ся на европейский Общий регламент по за-
щите данных (GDPR – General Data Protection 
Regulation), который вступил в силу в 2018 
году. Регламент устанавливает строгие пра-
вила обработки, контроля и передачи персо-
нальных данных, используемых в междуна-
родной торговле товарами и услугами. 

Основные принципы GDPR: 
– законность, справедливость и прозрач-

ность;
– ограничение цели  – что означает сбор 

данных только для определенной цели;
– минимизация данных;
– точность;
– ограничение хранения – данные должны 

храниться ровно столько, сколько необходи-
мо в рамках какой-либо цели;

– конфиденциальность и целостность;
– демонстрация подотчетности организа-

ций соответствиям принципам регламента 
[7].

Очевидно, что международная торгов-
ля в XXI веке переживает качественную 
трансформацию, которая сопряжена с циф-
ровизацией, развитием трансграничной 
электронной коммерции и формированием 
глобальных цифровых платформ. Традици-
онная модель регулирования, закрепленная 
в рамках правил ВТО, сформировалась в пе-
риод преобладания классической торговли 
товарами и услугами. Однако в современное 
время происходит переориентация мировой 
экономики посредством внедрения цифро-
вых экосистем, облачных технологий, фин-
тех-решений. Несмотря на то, что в рамках 
ВТО ведутся переговоры по усовершенство-
ванию правил и адаптации их к современным 
реалиям, совокупность цифровых платформ, 
сервисов начинают фактически формиро-
вать новую «архитектуру» международной 
торговли. 

Таким образом, пока рано говорить об от-
казе от правил ВТО, но необходимость их 
эволюции однозначна, что требует модер-
низации международных соглашений, рас-
ширения сотрудничества государств, обе-
спечения доступа к Интернету для «стран 
третьего мира», выработки новых универ-
сальных правил для регулирования циф-
ровой экономики, гарантирующих защиту 
данных пользователей посредством сделок 
купли – продажи. 
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(ИЧР) снизился с 0,644 в 2010 году до 0,567 в 
2020 году, в результате чего страна заняла 
151-е место из 189 [1]. 

Согласно оценкам Всемирного банка и 
ООН, четырнадцать лет конфликта приве-
ли к разрухе в экономике Сирии: с 2010 года 
ВВП сократился более чем на 50  % (рис. 1, 
2), а валовой национальный доход на душу 
населения в 2024 году составил всего 830 

Экономика Сирии продолжает сталкивать-
ся с беспрецедентным спадом, накопленным 
с начала конфликта в 2011 году [10]. В марте 
2026 года сирийский кризис вступил в свою 
15-ю годовщину. В стране по-прежнему со-
храняется одна из самых сложных гумани-
тарных ситуаций в мире. По оценкам, насе-
ление Сирии достигло 23 миллионов человек 
в 2023 году, а индекс человеческого развития 

Рисунок 1 – Динамика ВВП Сирии с 2004 по 2023 годы, млн долл (по данным Всемирного Банка)

Рисунок 2 – Валовая добавленная стоимость по отраслям, долл.

долларов США, что значительно ниже меж-
дународного порога для стран с низким уров-
нем дохода. 

В докладе Всемирного Банка «Макроэко-
номическая оценка ситуации в Сирии на 2025 
год» [3] анализируется экономическая ситу-
ация в Сирии в последнее время на фоне 
продолжающихся политических преобразо-

ваний и нестабильности в регионе и подчер-
кивается серьезное ослабление экономиче-
ской базы Сирии, хроническое финансовое 
давление, глубокое влияние санкций, по-
следствия конфликта, а также рост теневой 
и незаконной экономической деятельности с 
начала сирийского конфликта в 2011 году. 

После смены политического курса Сирия 
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столкнулась с серьезным кризисом ликвид-
ности из-за нехватки наличных денег и пере-
боев в обращении местной валюты. Более 
поздняя оценка Управления ООН по разви-
тию (UNDP) от февраля 2025 года показыва-
ет, что конфликт уничтожил почти 40 лет эко-
номического, социального и человеческого 
капитала.

Доля промышленности (горнодобываю-
щая, обрабатывающая, строительная от-

расли, электроэнергетика, водоснабжение и 
газоснабжение) в ВВП Сирии в 2022 году со-
ставила 12,00 % (самое минимальное значе-
ние за историю наблюдений), в 2021 году она 
была равна 18,67 % (рис. 3). За все время на-
блюдения с 1970 года этот показатель умень-
шился в 1,90 раза. Самую высокую долю в 
экономике Сирии промышленное производ-
ство занимало в 2006 году со значением 
34,98 %.

Рисунок 3 – Доля промышленности в ВВП Сирии (период обзора 2000-2022 годы) 

Доля сельского хозяйства в ВВП Сирии, 
наоборот, увеличивается в последние годы 
(в 2022 году составила 43,06 %, в 2021 году 
40,13 %). Самую высокую долю в экономике 
Сирии агропромышленный сектор занимал в 
2022 году со значением 43,06 %. Минималь-
ное значение наблюдалось в Сирии в 1979 
году, когда оно составило 18,41 % ВВП стра-
ны.

В 2023 году экономическая активность Си-
рии снизилась на 1,2 % в годовом исчисле-
нии, в том числе:

– добыча нефти упала на 5,5 % из-за по-
вреждения инфраструктуры, 

– курс сирийского фунта по отношению к 
доллару США обесценился на 141 %, 

– инфляция в 2023 году оценивалась на 
уровне 93 %.

Важный макроэкономический фактор по 
современному развитию Сирии – это резкое 
сокращение донорского финансирования  – 
объем грантов в 2024 года снизился на 20 % 
по сравнению с 2023 годом; Всемирная про-
довольственная программа ООН сократила 
свою продовольственную помощь на 80  % 
по сравнению с началом 2023 года, что соз-
дает дополнительную нагрузку на и без того 

разрушенную экономику [8]. По экспертным 
прогнозам, на 2025 и 2026 годы ожидается 
незначительный рост ВВП в стране в 1  %, 
но этот прогноз сопряжен с высокими ри-
сками и зависит от политической ситуации, 
сохранения санкций и доступа к междуна-
родным финансам. Абдалла Аль-Дардари 
из Программы развития ООН (UNDP) (Про-
грамма развития ООН, англ. United Nations 
Development Programme) подчеркивает, что 
для возвращения к уровню ВВП 2010 года за 
15 лет необходим ежегодный рост в 5 %.

На начало 2025 года, 90 % населения Си-
рии живет за чертой бедности, уровень бед-
ности вырос в шесть раз по сравнению с 
довоенным периодом и достиг 66 % (рис. 3, 
около 25 % населения живут на 2,15 долла-
ра в день), при этом стоимость минимальной 
потребительской корзины выросла в четыре 
раза за 2023-2024 годы, при этом минималь-
ная заработная плата покрывает лишь 10 % 
этой корзины [7]. 

На сегодняшний день более 2,4 млн детей 
не посещают школу – этот «потерянный че-
ловеческий капитал» будет иметь долгосроч-
ные последствия для экономики. 15,4 млн 
человек в стране нуждаются в продоволь-
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ственной помощи или поддержке средств к 
существованию. К тому же за последние два 
года Сирия столкнулась с острой нехваткой 

физической денежной наличности, что пара-
лизовало нормальные транзакционные про-
цессы в экономике [5].

Рисунок 4 – Уровень бедности в Сирии по состоянию на 2022 год

Анализируя занятость населения по сек-
торам экономики, мы видим, что большая 
часть населения занята в промышленном 
секторе (рис. 4, табл. 1). По состоянию на 

2024 год в промышленности было занято 
25,4 % от числа всех занятых, в сельском хо-
зяйстве 16,4 %.

Рисунок 5 – Занятость населения Сирии по секторам экономики,  %

В табл. 1 представлен свод данных по за-
нятым в таких секторах сирийской экономики 
как промышленность, сельское хозяйство и 
сфера услуг за период с 2011 года по 2024. 
В сельском хозяйстве в период 2011-2017 год 
наблюдался постепенный рост занятых с по-
следующим незначительным сокращением 
в 2018-2019 гг. Период 2020-2022 годы опять 
характеризовался позитивной динамикой. С 

2023 годя опять происходит сокращение за-
нятых в сельском хозяйстве.

В промышленности в основном негатив-
ная динамика занятых почти за весь обзор-
ный период. Кардинальных изменений во 
всех представленных секторах экономики не 
наблюдается (ежегодные падения или при-
ращения показателя в пределах 1-3 %) [9].

Таблица 1 – Доля занятых по секторам экономики Сирии (Всемирный банк «Показатели  
мирового развития» на основе модельных оценок Международной организации труда)

Год Сельское хозяйство Промышленность Сфера услуг
2011 13,20 31,40 55,30
2012 14,20 29,20 56,70
2013 15,00 27,50 57,50
2014 15,30 26,80 57,80
2015 15,70 26,50 57,70
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Год Сельское хозяйство Промышленность Сфера услуг
2016 15,80 26,00 58,20
2017 16,10 25,90 58,00
2018 15,70 25,90 58,40
2019 15,60 25,50 58,90
2020 16,90 26,10 57,00
2021 17,10 26,40 56,60
2022 17,10 25,80 57,20
2023 16,60 25,80 57,70
2024 16,40 25,40 58,10

(Prosperity Index) и Social Progress Index.
Рейтинг Legatum Prosperity Index (Индекс 

Процветания Legatum)  – авторитетный гло-
бальный индекс, оценивающий страны по 
экономическому благосостоянию, по каче-
ству жизни, образованию, безопасности и со-
циальному капиталу. В 2013 году Сирия за-
нимала 122-е место из 142 стран, опережая 
только Ирак (130) и Йемен (135).

Уже в 2016 году Сирия не была включе-
на в рейтинг из-за отсутствия достоверных 
данных. Аналитики рейтингового агентства 

Далее перейдем к анализу позиций Сирии 
в международных рейтингах. Анализ индек-
сов процветания Сирии с 2009 года сталки-
вается с серьезной методологической про-
блемой – из-за продолжающегося конфликта 
сбор статистических данных стал крайне за-
труднен, и многие международные организа-
ции были вынуждены либо исключить Сирию 
из своих рейтингов, либо опираться на огра-
ниченные оценки. 

Проведем комплексный анализ позиций 
страны на основе индексов Legatum Institute 

Рисунок 6 – Индекс процветания Сирии, 2023 год

Legatum отмечали, что Сирия (наряду с Се-
верной Кореей) была исключена из выборки, 
так как правительство ограничило доступ ис-
следователей к информации. Лишь в 2021 
году страна после нескольких лет отсутствия 
вновь появилась в рейтинге, заняв предпо-
следнее (166-е) место из 167 стран, лишь 
немного опередив Южный Судан, что офици-
ально зафиксировало статус Сирии как од-
ного из наименее процветающих государств 
мира.

Второй анализируемый рейтинг  – Social 
Progress Index (Индекс социального про-
гресса)  – индекс, измеряющий способность 
общества удовлетворять базовые челове-
ческие потребности, создавать условия для 
улучшения качества жизни и предоставлять 
возможности для реализации потенциала 

граждан (доступ к базовому образованию, 
здравоохранению, воде и санитарии). С на-
чала конфликта в Сирии 2011 года позиции 
страны постоянно снижаются (в 2011 году – 
115-е место в мире, в 2012 – 116-е место, в 
2023 – 121-е место, в 2014 – 128-е место, в 
2015  – 133-е место, в 2019  – 137-е место, с 
2020 года данные отсутствуют). Аналитики 
Social Progress Imperative в отчете за 2022 
год прямо назвали Сирию (наряду с Венесуэ-
лой, Ливией) страной, пережившей «потерян-
ное десятилетие». Это означает, что уровень 
социального прогресса в 2022 году оказался 
ниже, чем в 2011 году. По состоянию на 2023 
год Сирия имеет один из самых низких ин-
дексов социального прогресса в Азии, опе-
режая лишь Йемен и Афганистан, которые 
также находятся в состоянии затяжного кон-
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Рисунок 7 – Динамика индекса глобализации Сирии за 2000-2023 годы

фликта (Официальный сайт Social Progress 
Imperative – socialprogress.org).

Таким образом, Сирия сегодня  – это го-
сударство, где разрушены практически все 
фундаментальные направления процвета-
ния – от экономики и здравоохранения до со-
циального доверия и личной безопасности.

Отдельное внимание уделим позициям 
Сирии в рейтинге Индекса глобализации 

(KOF Globalisation Index, разработанный 
Швейцарским экономическим институтом), 
измеряющий глобализацию по экономиче-
ским, социальным и политическим измере-
ниям. Ниже представлен анализ на основе 
доступных данных.

В таблице 2 представлена декомпози-
ция индекса глобализации Сирии за период 
2009-2021 годы.

Таблица 2 – Индекс глобализации Сирии и его декомпозиция 2009-2021 годы  
(Данные KOF Swiss Economic Institute)

Год Общий индекс 
глобализации

Экономическая  
глобализация

Социальная  
глобализация

Политическая  
глобализация

Место в мире 
(всего стран)

2009 52.09 58.70 38.86 64.22 ~120/185
2011 54.50 54.82 39.58 69.67 115/185
2013 48.38 42.24 39.56 63.08 149/185
2015 46.37 37.25 41.17 60.16 162/185
2017 46.69 33.42 41.50 64.16 166/185
2019 48.42 32.27 42.59 69.22 162/185
2021 49.07 32.15 43.37 70.21 164/185

Наиболее всего пострадала экономиче-
ская глобализация Сирии, индекс которой 
упал с 58,7 в 2009 году до 32,1 в 2021 году. 
Причинами сокращения внешнеторгового 
оборота страны послужили интенсивные 
международные санкции, разрушение про-
изводственной базы и потеря нефтяных ме-
сторождений. Кроме того, прямые иностран-
ные инвестиции практически исчезли. Если 
в 2008–2010 годах Сирия привлекала инве-
стиции в нефтегазовый сектор и туризм, то 
после 2011 года единственным крупным ин-
вестором остался Иран (и частично Россия, 
хотя в основном в рамках военной инфра-
структуры).

На рис. 8 представлен объем междуна-
родной торговли Сирии за период 2004-2024 
годы. 

С 2011 годы отмечаем спад показателя, с 
2013 по 2017 годы – обратная ситуация – рост 

объемов международной торговли. Макси-
мальное значение в 2021 году – около 70 % 
от ВВП страны. С 2022 года показатель опять 
показывает негативную динамику.

Значительную долю во внешнеторговом 
обороте Сирии занимают экспорт и импорт 
зерновых культур (рис. 9).

В 2024 году импорт Сирии составил 342 
348 тонн зерновых культур, что на 17.25  % 
больше, чем в 2023 году, когда он был равен 
291 990. Это первый год роста после падения. 
За все время статистики Продовольственной 
и сельскохозяйственной организации ООН с 
1961 года этот показатель увеличился в 2,09 
раза. Самый высокий объем зернового им-
порта был достигнут в Сирии в 2009 году со 
значением 4 406 170 тонн. Минимальный по-
казатель Сирии по объему импорта наблю-
дался в 1963 году, когда он составил 20 906 
тонн зерна.
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Рисунок 8 – Объем международной торговли Сирии, 2004 -2024 годы,  % от ВВП страны

Рисунок 9 – Экспорт и импорт зерновых культур Сирии, 2000-2024 годы

Возвращаясь к оценке индекса глобализа-
ции и непосредственно социальной глобали-
зации, то здесь стоит отметить, что несмотря 
на несильные изменения в показателе, сто-
ит отметить  – массовое бегство сирийцев 
(около 6 млн беженцев) создало огромную 
диаспору, искусственно повышающую по-
казатель социальной глобализации, так как 
сирийцы физически присутствуют в других 
странах, поддерживают трансграничные 
связи и отправляют денежные переводы. До 
войны наблюдался рост доступа к интерне-
ту и мобильной связи. В условиях конфликта 
сирийцы стали активно использовать спут-
никовое телевидение и социальные сети 

для связи с внешним миром, что также могло 
поддержать этот компонент.

Незначительные изменения в индексе со-
циальной глобализации Сирии можно оха-
рактеризовать не как позитивный процесс, 
связанный с улучшением социальной сторо-
ны Сирии, а как массовый выезд населения.

Политическая глобализация Сирии, упав в 
2013–2015 годах, к 2021 году не только вос-
становилась, но и превысила довоенный 
уровень (70,2 против 64,2 в 2009). Показа-
тель политической глобализации KOF часто 
измеряет количество связей, а не их каче-
ство. Сирия, будучи в центре геополитиче-
ского кризиса, стала объектом интенсивного 
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внимания со стороны великих держав. Сирия 
сохранила членство в ООН и некоторых дру-
гих международных организациях, но была 
исключена из Лиги арабских государств 
(членство приостановлено в 2011 году, вос-
становлено в мае 2023 года). Количество 
иностранных посольств в Дамаске резко со-
кратилось (страны Запада закрыли миссии), 
но активизировались посольства России, 
Ирана, Китая и некоторых других стран. При 
этом Сирия продолжала участвовать в огра-
ниченном числе международных соглаше-
ний, в основном с политическими союзника-
ми.

Количество политических контактов на 
уровне ООН, количество резолюций, перего-
воров по урегулированию – все это формаль-
но увеличивает показатель политической 
глобализации, даже если страна находится 
в изоляции. 

Проведя макроэкономическую и рейтин-
говую диагностику Сирии, можно отметить, 
что страна на сегодняшний день находится в 
сложном социально-экономическом положе-
нии и в условиях политической напряженно-
сти и неопределенности.

Отдельное внимание уделим российско-
сирийским отношениям на современном эта-
пе. Сотрудничество между Россией и Сирией 
берет свое начало со времен, когда при со-
действии СССР был реализован важнейший 
для Сирии гидроэлектрический проект – пло-
тина Евфрат, финансировались нефтяные 
проекты, предоставлялись кредиты для по-
гашения оборудования, материалов и запас-
ных частей, приобретенных в СССР. Стоит 
отметить, что в то время одним из важных 
направлений в сфере сотрудничества яв-
лялся железнодорожный транспорт [2]. Была 
построена железнодорожная линия протя-
женностью более 1 500 км, к тому же Сирия 
закупила пассажирские и грузовые вагоны из 
Москвы. С распадом СССР экономические 
связи России и Сирии уменьшились [4].

Смена власти в Сирийской Арабской Ре-
спублике в 2024 году – одно из наиболее зна-
чимых политических событий на Ближнем 
Востоке последнего десятилетия, изменение 
политического режима потребовала пере-
осмыслить формат российского участия в 
сирийских делах [6]. Сирия формирует но-
вую модель внешней политики с фокусом на 
такие направления как безопасность, эко-

номика, легитимность и гуманитарно-инсти-
туциональные связи (прежде всегос ООН и 
региональными организациями). Новая гео-
экономическая стратегия Сирии направлена 
на диверсификацию партнеров и отход от 
старых союзников.

На сегодняшний день отношения Сирии 
и России находятся в статусе неопределен-
ности. Официальная позиция, озвученная 
в Торгово-промышленной палате РФ в де-
кабре 2025 года, еще более тревожна: мно-
гие соглашения больше не действуют, биз-
нес боится возвращаться, непонятно, с кем 
вести дела и будут ли выполняться старые 
контракты. Это прямое признание кризиса в 
российско-сирийской промышленной коопе-
рации, несмотря на политические деклара-
ции о готовности сотрудничать.

Для России новый внешнеполитический 
курс Сирии означает, что традиционные 
формы присутствия, прежде всего воен-
но-логистические и сырьевые проекты, во 
многом теряют значение. Ряд соглашений, 
заключенных в 2016–2021 годах (в том чис-
ле контракты на управление портом Тартус 
и добычу фосфатов в районе Пальмиры), по 
состоянию на середину 2025 года остановле-
ны и пересматриваются [6]. Старая модель 
сотрудничества разрушена и на данный мо-
мент фиксируется скорее «заморозка» эко-
номических отношений в условиях жесткой 
конкуренции и недоверия к прежним бизнес-
практикам. 

Российско-сирийские отношения перехо-
дят в фазу прагматичного партнерства, ко-
торое будет отличаться от прежнего страте-
гического союза. Среди прогнозов эксперты 
рассматривают постепенное наращивание 
торговли, прежде всего в сферах энергетики 
(поставки нефти и газа, восстановление ме-
сторождений) и сельского хозяйства (постав-
ки пшеницы), а также сохранение сложной 
дипломатической игры, где Сирия будет ба-
лансировать между Россией, США, Китаем и 
близлежащими соседними странами.

События конца февраля 2026 года на 
Ближнем Востоке спровоцировали масштаб-
ный региональный конфликт. Сирии пока 
удается оставаться в стороне, но страна не 
избежит экономических последствий этого 
конфликта, а это значит, что сложности в эко-
номическом развитии остаются.
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А н н о т а ц и я
В статье рассматривается значимость применения в экономических и социальных системах 
кластерного управления технологий искусственного интеллекта в процессе корпоративного 
управления. Обоснование новых способов решения классических проблем «агентской те-
ории», выявления особенностей и негативных факторов, с которыми сталкиваются советы 
директоров при принятии решений, разработка алгоритма процесса принятия решений в 
системе корпоративного управления с применением технологий искусственного интеллек-
та, формирование системы показателей эффективности деятельности исполнительных ор-
ганов, определение качественных и количественных эффектов, а также риски применения 
технологий искусственного интеллекта в системе корпоративного управления. Разработка 
теории и методов принятия решений в экономических и социальных системах кластерного 
управления является комплексной задачей, требующей постоянного развития и адаптации 
к меняющимся условиям. Интеграция междисциплинарных подходов, использование со-
временных цифровых технологий, активное вовлечение стейкхолдеров и учет этических 
аспектов позволяют создать эффективные и устойчивые кластерные системы. Только такой 
всесторонний подход позволит кластерам реализовать свой потенциал как драйверов эко-
номического роста, инноваций и разработка теории и методов принятия решений в кластер-
ном управлении – это многогранная задача, требующая междисциплинарного подхода.
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A b s t r a c t
the article discusses the significance of the application of artificial intelligence technologies in 
economic and social systems of cluster management in the process of corporate management. 
Justification of new ways to solve the classic problems of «agent theory», identifying the features and 
negative factors that the boards of directors face when making decisions, developing an algorithm 
for the decision-making process in the corporate management system using artificial intelligence 
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technologies, forming a system of performance indicators for executive bodies, determining the 
qualitative and quantitative effects, as well as the risks of using artificial intelligence technologies in 
the corporate management system. The development of theory and methods for decision-making 
in economic and social cluster management systems is a complex task that requires constant 
development and adaptation to changing conditions. The integration of interdisciplinary approaches, 
the use of modern digital technologies, the active involvement of stakeholders, and the consideration 
of ethical aspects all contribute to the creation of effective and sustainable cluster systems. Only 
through this comprehensive approach can clusters realize their potential as drivers of economic 
growth, innovation, and the development of theory and methods for decision-making in cluster 
management is a multifaceted task that requires an interdisciplinary approach.
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human capital; management; decision-making methods; economic systems; social systems; cluster 
management.
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В современном менеджменте, характери-
зующемся высокой степенью взаимосвязан-
ности и динамичности, экономические и со-
циальные системы все чаще сталкиваются с 
необходимостью эффективного управления 
сложными, многоуровневыми структурами. 
Одним из перспективных подходов к реше-
нию этой задачи является кластерное управ-
ление. Оно предполагает организацию взаи-
модействия между различными субъектами 
(предприятиями, научными учреждениями, 
государственными органами, общественны-
ми организациями) в рамках географически 
сконцентрированных групп, объединенных 
общими интересами, ресурсами и целями. 
Однако успешное функционирование кла-
стерных систем напрямую зависит от каче-
ства принимаемых решений на всех уровнях 
управления [1]. 

Данная статья посвящена разработке те-
ории и методов принятия решений в эконо-
мических и социальных системах кластер-
ного управления. Мы рассмотрим ключевые 
аспекты, определяющие специфику приня-
тия решений в таких системах, и предложим 
подходы к их совершенствованию, а именно:

– специфика принятия решений в систе-
мах кластерного управления;

– теоретические основы принятия реше-
ний в кластерном управлении;

– методы принятия решений в системах 
кластерного управления;

– инновационные подходы к управлению 
знаниями в кластерах;

– роль стейкхолдеров и механизмы их во-
влечения;

– этические аспекты принятия решений в 
кластерном управлении.

Рассмотрим специфику принятия решений 
в системах кластерного управления. Кла-
стерное управление обладает рядом уни-
кальных характеристик, которые накладыва-
ют отпечаток на процесс принятия решений:

– Многоагентность и разнообразие инте-
ресов. Кластер объединяет множество не-
зависимых субъектов с зачастую противо-
речивыми интересами. Это требует поиска 
компромиссных решений, учитывающих ин-
тересы всех сторон, или же выработки меха-
низмов их согласования.

– Сетевая структура и неформальные свя-
зи. В кластере преобладают сетевые отно-
шения, где информация и ресурсы циркули-
руют не только по формальным каналам, но 
и через неформальные связи. Это может как 
ускорять принятие решений, так и создавать 
риски непрозрачности и предвзятости [2].

– Динамичность и неопределенность. Эко-
номические и социальные системы кластер-
ного управления подвержены постоянным 
изменениям внешней среды, технологиче-
ским сдвигам и эволюции потребностей. Это 
требует гибкости и адаптивности в процессе 
принятия решений.

– Синергетический эффект. Цель кластер-
ного управления – достижение синергии, ког-
да совокупный результат превышает сумму 
индивидуальных вкладов. Принятие реше-
ний должно быть направлено на максимиза-
цию этого эффекта.

– Информационная асимметрия. Различ-
ные участники кластера могут обладать раз-
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ным объемом и качеством информации, что 
затрудняет принятие обоснованных реше-
ний, и требует разработки механизмов обме-
на информацией.

– Внешние и внутренние зависимости. Ре-
шения, принимаемые в рамках кластера, мо-
гут оказывать существенное влияние на его 
внешнее окружение, и наоборот. Необходи-
мо учитывать эти взаимосвязи.

Теоретические основы принятия решений 
в кластерном управлении и разработка тео-
рии принятия решений в кластерном управ-
лении вызывает интеграции подходов из раз-
личных областей знания:

– Теория игр и теория контрактов. Эти те-
ории помогают моделировать взаимодей-
ствие между независимыми агентами, про-
гнозировать их поведение и разрабатывать 
механизмы стимулирования к сотрудниче-
ству. Применительно к кластеру, они могут 
использоваться для анализа конкуренции и 
кооперации между его участниками, а также 
для формирования эффективных соглаше-
ний.

– Теория систем и кибернетика. Позволя-
ют рассматривать кластер как сложную, са-
моорганизующуюся систему, анализировать 
ее структуру, динамику и обратные связи. 
Это помогает выявлять критические точки, 
влияющие на принятие решений, и разраба-
тывать стратегии управления [3].

– Теория принятия решений (Decision 
Theory). Предоставляет инструментарий для 
анализа и выбора оптимальных вариантов 
действий в условиях неопределенности и ри-
ска. В контексте кластера, это включает ме-
тоды оценки альтернатив, прогнозирования 
последствий и выбора решений, максими-
зирующих полезность или минимизирующих 
потери.

– Теория организационного поведения 
и психология. Важны для понимания моти-
вации, групповой динамики и влияния че-
ловеческого фактора на процесс принятия 
решений. В кластере, где важны доверие и 
сотрудничество, эти аспекты приобретают 
особое значение.

– Теория сетевого анализа. Позволяет 
изучать структуру связей между участника-
ми кластера, выявлять ключевых игроков и 
каналы распространения информации. Это 
может помочь в оптимизации процессов при-
нятия решений и координации действий.

На основе теоретических основ можно вы-

делить ряд методов, применимых для совер-
шенствования принятия решений в кластер-
ном управлении:

– Методы многокритериальной оптимиза-
ции. Учитывая разнообразие интересов и це-
лей участников кластера, а также сложность 
оцениваемых факторов, методы многокри-
териальной оптимизации (например, метод 
анализа иерархий А. Саати, метод взвешен-
ной суммы) позволяют структурировать про-
цесс выбора, ранжировать альтернативы по 
нескольким критериям и находить компро-
миссные решения.

– Сценарное планирование и моделиро-
вание. В условиях высокой динамичности и 
неопределенности, разработка различных 
сценариев развития событий и их последу-
ющее моделирование помогают оценить по-
тенциальные риски и выгоды от различных 
решений, а также подготовиться к непред-
виденным ситуациям. Это может включать 
имитационное моделирование взаимодей-
ствия участников кластера.

– Экспертные системы и методы коллек-
тивного интеллекта. Для решения сложных 
задач, требующих глубоких знаний и опыта, 
могут быть использованы экспертные систе-
мы, аккумулирующие знания специалистов. 
Методы коллективного интеллекта, такие 
как краудсорсинг и «умные» платформы для 
совместной работы, позволяют вовлекать в 
процесс принятия решений более широкий 
круг участников, используя их коллективный 
разум.

– Методы управления рисками. Идентифи-
кация, оценка и управление рисками являют-
ся неотъемлемой частью принятия решений 
в кластере. Это включает разработку планов 
реагирования на кризисные ситуации, дивер-
сификацию источников ресурсов и создание 
механизмов страхования [4].

– Информационные системы поддержки 
принятия решений (DSS). Разработка и вне-
дрение специализированных информацион-
ных систем, способных собирать, обраба-
тывать и анализировать большие объемы 
данных, а также предоставлять пользовате-
лям необходимую информацию для приня-
тия обоснованных решений. Такие системы 
могут включать инструменты визуализации 
данных, аналитические модули и средства 
моделирования.

– Механизмы согласования и консенсуса. 
Для разрешения противоречий и достижения 
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согласия между участниками кластера могут 
применяться различные методы: переговор-
ные процессы, медиация, создание рабочих 
групп с четко определенными полномочия-
ми. Важно разработать прозрачные и спра-
ведливые процедуры принятия решений, 
которые будут восприниматься всеми участ-
никами как легитимные.

– Динамическое управление ресурсами. 
Кластеры часто сталкиваются с необходимо-
стью эффективного распределения и пере-
распределения ресурсов. Методы динами-
ческого управления, основанные на анализе 
текущей ситуации и прогнозировании по-
требностей, позволяют оптимизировать ис-
пользование ограниченных ресурсов и повы-
шать общую эффективность кластера.

– Анализ сетевых эффектов и внешних 
воздействий. Принятие решений должно учи-
тывать не только внутренние процессы кла-
стера, но и его взаимодействие с внешней 
средой. Методы сетевого анализа позволя-
ют выявлять наиболее влиятельных игроков 
и каналы коммуникации, а также оценивать, 
как решения внутри кластера могут повли-
ять на его конкурентоспособность и устойчи-
вость в целом.

Перспективы развития и направления 
дальнейших исследований, успешное при-
менение предложенных теоретических ос-
нов и методов требует в нескольких ключе-
вых направлениях [5]:

– Разработка адаптивных алгоритмов 
принятия решений. В условиях высокой ди-
намичности кластерных систем, статичные 
алгоритмы могут оказаться неэффективны-
ми. Необходимо разрабатывать адаптивные 
алгоритмы, способные в реальном времени 
анализировать изменения внешней и вну-
тренней среды, корректировать цели и стра-
тегии, а также предлагать оптимальные ре-
шения в постоянно меняющихся условиях. 
Это может включать применение методов 
машинного обучения и искусственного ин-
теллекта для прогнозирования трендов и вы-
явления закономерностей.

– Создание интегрированных платформ 
для поддержки принятия решений. Объеди-
нение различных инструментов и методов 
в единую цифровую платформу позволит 
участникам кластера получать доступ к акту-
альной информации, проводить совместный 
анализ, моделировать сценарии и прини-
мать согласованные решения. Такие плат-

формы должны быть интуитивно понятными, 
безопасными и обеспечивать прозрачность 
процессов.

– Исследование влияния цифровой транс-
формации на кластерное управление. Вне-
дрение цифровых технологий, таких как 
блокчейн, интернет вещей (IoT), большие 
данные (Big Data) и искусственный интел-
лект (AI), открывает новые возможности для 
оптимизации процессов принятия решений 
в кластерах. Необходимо изучать, как эти 
технологии могут повысить прозрачность, 
эффективность и безопасность взаимодей-
ствия между участниками, а также как они 
могут способствовать созданию новых форм 
кооперации и инноваций.

– Разработка метрик и индикаторов эф-
фективности принятия решений. Для оценки 
качества и результативности принимаемых 
решений в кластерных системах необходимо 
разработать комплексные метрики и индика-
торы. Эти индикаторы должны охватывать не 
только экономические показатели, но и со-
циальные аспекты, такие как уровень удов-
летворенности участников, степень доверия, 
эффективность коммуникаций и устойчи-
вость развития.

– Изучение роли лидерства и организа-
ционной культуры в принятии решений. По-
мимо формальных методов и инструментов, 
значительную роль в принятии решений в 
кластерах играют лидерство, доверие и ор-
ганизационная культура. Необходимо ис-
следовать, как эти неформальные факторы 
влияют на процесс принятия решений, и как 
можно формировать благоприятную среду 
для эффективного сотрудничества и иннова-
ций.

– Разработка методик оценки и управле-
ния рисками, специфичными для кластер-
ных систем. Кластеры, как сложные сетевые 
структуры, подвержены уникальным рискам, 
связанным с координацией, конкуренцией, 
информационной безопасностью и зависи-
мостью от внешних факторов. Необходимо 
разрабатывать специализированные мето-
дики для идентификации, оценки и управле-
ния этими рисками.

– Исследование механизмов распределе-
ния выгод и затрат в кластерных проектах. 
Принятие решений в кластере часто связано 
с реализацией совместных проектов. Важно 
разработать справедливые и прозрачные 
механизмы распределения выгод и затрат 
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между участниками, чтобы стимулировать 
их к активному участию и долгосрочному со-
трудничеству [6].

– Международный опыт и кросс-
культурные аспекты. Изучение успешных 
примеров кластерного управления в раз-
личных странах и регионах, а также анализ 
кросс-культурных особенностей, может обо-
гатить теорию и практику принятия решений 
в кластерных системах.

Инновационные подходы к управлению 
знаниями в кластерах и особое внимание в 
контексте принятия решений в кластерных 
системах следует уделить управлению зна-
ниями. Кластеры, будучи средоточием инно-
ваций и экспертизы, генерируют огромные 
объемы информации и знаний. Эффектив-
ное управление этими знаниями становится 
критически важным для принятия обосно-
ванных решений. Это включает:

– Создание баз знаний и репозиториев. 
Систематизация и хранение накопленных 
знаний, результатов исследований, лучших 
практик и опыта участников кластера. Это 
позволит избежать дублирования усилий и 
ускорить поиск необходимой информации.

– Развитие механизмов обмена знания-
ми. Формирование платформ и инструмен-
тов для активного обмена знаниями между 
участниками, включая семинары, конферен-
ции, совместные исследовательские проек-
ты, менторские программы и онлайн-фору-
мы.

– Использование методов интеллектуаль-
ного анализа данных (Data Mining) и машин-
ного обучения. Применение этих технологий 
для выявления скрытых закономерностей, 
тенденций и инсайтов в больших массивах 
данных, генерируемых кластером. Это может 
помочь в прогнозировании рыночных трен-
дов, выявлении новых ниш для развития и 
оптимизации производственных процессов.

– Формирование культуры непрерывного 
обучения. Стимулирование участников кла-
стера к постоянному обучению, повышению 
квалификации и освоению новых знаний 
и навыков. Это способствует повышению 
адаптивности кластера к меняющимся усло-
виям и его инновационному потенциалу.

Эффективное принятие решений в кла-
стерных системах невозможно без активного 
вовлечения всех ключевых стейкхолдеров. 
Стейкхолдер (stakeholder)  – это физическое 
или юридическое лицо, которое прямо или 

косвенно влияет на деятельность компа-
нии или заинтересовано в ее результатах. 
Термин происходит от английского stake  – 
«доля» и holder – «держатель». Это не только 
непосредственные участники кластера, но 
и представители органов государственной 
власти, местного самоуправления, финансо-
вых институтов, общественных организаций 
и потребителей. Для их успешного вовлече-
ния необходимо:

– Идентификация и картирование стейк-
холдеров. Четкое определение всех заинте-
ресованных сторон, их интересов, влияния и 
потенциального вклада в развитие кластера.

– Разработка коммуникационных стра-
тегий. Создание эффективных каналов и 
форматов взаимодействия со всеми стейк-
холдерами, обеспечивающих прозрачность, 
своевременность и адекватность обмена ин-
формацией [7].

– Формирование консультативных и со-
вещательных органов. Создание рабочих 
групп, экспертных советов, наблюдательных 
советов с участием представителей различ-
ных стейкхолдеров для обсуждения страте-
гических вопросов и выработки рекоменда-
ций.

– Механизмы обратной связи. Внедрение 
систем сбора обратной связи от стейкхолде-
ров для оценки эффективности принимае-
мых решений, выявления проблем и коррек-
тировки стратегий.

– Развитие партнерских отношений. По-
строение долгосрочных, доверительных 
отношений с ключевыми стейкхолдерами, 
основанных на взаимной выгоде и общих це-
лях.

В условиях многоагентности и разнообра-
зия интересов, этические аспекты приобре-
тают особое значение при принятии решений 
в кластерных системах. Необходимо учиты-
вать:

– Справедливость и равенство. Обеспе-
чение справедливого распределения выгод 
и затрат, а также равных возможностей для 
всех участников кластера, независимо от их 
размера или влияния.

– Прозрачность и подотчетность. От-
крытость процессов принятия решений, до-
ступность информации для всех заинте-
ресованных сторон и четкое определение 
ответственности за принятые решения.

– Социальная ответственность. Учет соци-
альных и экологических последствий прини-
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маемых решений, стремление к устойчивому 
развитию и минимизации негативного воз-
действия на общество и окружающую среду.

– Конфиденциальность и защита данных. 
Обеспечение конфиденциальности чувстви-
тельной информации и защита персональ-
ных данных участников кластера.

– Предотвращение конфликтов интере-
сов. Разработка механизмов для выявления 
и разрешения потенциальных конфликтов 
интересов между участниками кластера [8].

В заключение можно следующие аспек-
ты. Разработка теории и методов принятия 
решений в экономических и социальных си-
стемах кластерного управления является 
актуальной и многогранной задачей. Успеш-
ное функционирование кластеров напрямую 
зависит от способности их участников при-
нимать своевременные, обоснованные и со-
гласованные решения. Интеграция подходов 
из различных научных дисциплин, а также 
применение современных методов анализа 
и моделирования, позволяют повысить эф-
фективность управления кластерными си-
стемами, максимизировать синергетический 
эффект и обеспечить их устойчивое раз-
витие в условиях постоянно меняющегося 
мира. Дальнейшие исследования в этой об-
ласти должны быть направлены на разра-
ботку практических инструментов и методик, 
адаптированных к специфике различных 
типов кластеров, а также на изучение вли-
яния цифровизации и новых технологий на 
процессы принятия решений в кластерном 
управлении [9].

Разработка теории и методов принятия 
решений в экономических и социальных си-
стемах кластерного управления является 
комплексной задачей, требующей постоян-
ного развития и адаптации к меняющимся 
условиям. Интеграция междисциплинар-
ных подходов, использование современных 
цифровых технологий, активное вовлечение 
стейкхолдеров и учет этических аспектов по-

зволяют создать эффективные и устойчивые 
кластерные системы. Дальнейшие исследо-
вания должны быть направлены на эмпири-
ческую проверку предложенных моделей и 
методов, разработку специализированных 
инструментов для различных типов класте-
ров, а также на изучение влияния глобальных 
трендов (таких как изменение климата, де-
мографические сдвиги, геополитическая не-
стабильность) на процессы принятия реше-
ний в кластерном управлении. Только такой 
всесторонний подход позволит кластерам 
реализовать свой потенциал как драйверов 
экономического роста, инноваций и разра-
ботка теории и методов принятия решений в 
кластерном управлении – это многогранная 
задача, требующая междисциплинарного 
подхода [10–15]. 

Успех кластеров зависит от способности 
принимать обоснованные, согласованные и 
адаптивные решения, учитывающие инте-
ресы всех стейкхолдеров. Интеграция со-
временных технологий, эффективное управ-
ление знаниями и соблюдение этических 
принципов критически важны. Дальнейшие 
исследования должны быть направлены на 
практическую апробацию и адаптацию этих 
подходов для обеспечения устойчивого раз-
вития кластерных систем в динамичном 
мире. 

В заключение отметим, что разработка 
теории и методов принятия решений в эко-
номических и социальных системах кластер-
ного управления является непрерывным 
процессом, требующим междисциплинар-
ного подхода и постоянного совершенство-
вания. Интеграция теоретических знаний с 
практическими инструментами, а также учет 
динамики развития современных технологий 
и социальных процессов, позволят создать 
более эффективные и устойчивые кластер-
ные системы, способные отвечать вызовам 
будущего.
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А н н о т а ц и я 
В статье рассматривается проблема неэффективного использования ресурсов городско-
го бюджета при проектировании, строительстве или модернизации объектов образования 
в рамках нового стандарта «Московская школа». Практическая значимость работы заклю-
чается в выявлении и количественной оценке «тихих зон удорожания» – проектных реше-
ний, формально соответствующих требованиям стандарта, но имеющих объективно более 
эффективные рыночные аналоги. С применением метода технико-экономического сравне-
ния вариантных проектных решений, таких как конструктивные и отделочные решения, так 
же и технологическое оснащение классов, доказана возможность многократного снижения 
стоимости строительства без потери, а в ряде случаев и с улучшением качественных ха-
рактеристик. По итогам исследования доказано, что жесткая регламентация стандарта без 
встроенных инструментов стоимостного инжиниринга не гарантирует оптимизацию затрат. 
Сформулированы практические рекомендации по совершенствованию стандарта «Москов-
ская школа» в направлении раскрытия его экономического потенциала.
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A b s t r a c t
The article discusses the problem of inefficient use of the city budget resources in the design, 
construction, or modernization of educational facilities under the new Moscow School standard. The 
practical significance of the work lays in identifying and quantifying “quiet zones of cost increase” – 
design solutions that formally meet the requirements of the standard, but have objectively more 
effective market analogues. By using the method of technical and economic comparison of alternative 
design solutions, such as structural and finishing solutions, as well as technological equipment for 
classrooms, it has been proven that it is possible to significantly reduce the cost of construction 
without compromising, and in some cases even improving, the quality characteristics. The study 
proved that strict regulation of the standard without built-in cost engineering tools does not guarantee 
cost optimization.  The paper provides practical recommendations for improving the Moscow School 
standard in order to unlock its economic potential.
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школ Москвы. При этом акцент сделан на 
использование отделочных материалов рос-
сийских производителей.

В основе исследования  – экономическая 
оценка решений и поиск альтернатив, обе-
спечивающих сопоставимое или более вы-
сокое качество при меньших затратах.

Цель работы  – проверка оптимальности 
заданных параметров архитектурных и ин-
женерных решений методами стоимостного 
инжиниринга с точки зрения эффективного 
использования средств городского бюдже-
та. Ведущими методами являются технико-
экономический анализ проектных решений, 
методы расчета сметной стоимости и оценка 
альтернативных вариантов архитектурных, 
организационных и инженерно-технических 
решений, в том числе решений по любым 
видам оборудования объекта [1; 2]. Для осу-
ществления концептуального анализа про-
ектных решений  авторами разработано 
определенное  предписание, определяющее 
последовательно осуществить вычислитель-
ный процесс, ведущий от варьирующих ис-
ходных данных к искомому результату [3; 4].  

Так, на первом этапе из состава стандарта 
выбираются типичные проектные решения, 
характеризующиеся высокой долей затрат в 
общей стоимости строительства, либо прин-
ципиальной значимостью для эксплуатации.

Для каждого отобранного решения выпол-
няется сметный расчет на основе государ-
ственных элементных сметных норм (ГЭСН) 
с применением актуальной нормативной 

Работа выполнена в рамках направления 
подготовки в системе высшего образования 
«Стоимостной инжиниринг в строительстве» 
и опирается на результаты моделирования 
процедуры внутреннего аудита проектных 
решений для объекта среднего образования. 

Настоящая работа посвящена анализу 
стандарта «Московская школа» (версии 2.0 и 
актуальной 2.1) как нормативного документа, 
определяющего сметную стоимость строи-
тельства и капитального ремонта объектов 
образования Москвы. Стандарт утвержден 
специалистами ГКУ Дирекция инфраструкту-
ры Департамента образования и науки горо-
да Москвы совместно с управленческими ко-
мандами школ города в рамках реализации 
национального проекта «Образование». 

Объект исследования  – стандарт «Мо-
сковская школа», формулирующий основ-
ные принципы проектирования московских 
объектов образования и задающий жесткие 
параметры для архитектурных, проектных и 
сметных решений.   

Предмет исследования – конкретные про-
ектные решения, предписываемые стандар-
том к исполнению, либо им обусловленные 
(материалы отделки, типы конструкций, ин-
женерное оснащение), рассматриваемые 
в контексте стоимостного инжиниринга. 
Нормативный документ опирается на акту-
альные федеральные требования (ФГОС, 
СанПиН, нормы пожарной и электробезопас-
ности). Он задает единые требования к зо-
нированию, наружной и внутренней отделке 
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базы ФСНБ-2022 в редакции дополнения № 
16 (приказ Минстроя России от 12.11.2025 № 
696/пр). Расчет позволяет определить струк-
туру единичной стоимости, включая затраты 
на оплату труда, эксплуатацию машин, ма-
териальные ресурсы, накладные расходы и 
сметную прибыль.     

На следующем этапе для каждого базово-
го решения разрабатывается альтернатива, 
функционально и нормативно не противоре-
чащая требованиям стандарта. Альтернати-
вы могут предусматривать замену матери-
алов, изменение конструктивных решений 
либо модернизацию оборудования при усло-
вии сохранения или улучшения качествен-
ных характеристик образовательной среды.

Для каждого альтернативного решения 
также выполняется сметный расчет по уни-
фицированной методике. Завершающий этап 
включает сравнительный анализ базовых и 
альтернативных решений по совокупности 
экономических, технико-экономических и ка-
чественных показателей.

Итогом исследования выступает количе-
ственная оценка эффекта от внедрения аль-
тернатив, выраженная в снижении стоимости 
строительства, и обоснование целесообраз-
ности расширения перечня разрешенных 
стандартом материалов и технологий в це-
лях оптимизации бюджетных расходов.

Следует отметить, что в версии  2.0  раз-
работчиками стандарта предприняты меры, 
направленные на снижение стоимости 
строительства и эксплуатации. Из перечня 
разрешенных решений исключены наливные 
полимерные покрытия пола, алюминиевые 
плинтусы, панели HPL и СМЛ, бесконтактные 
смесители, окна в алюминиевом профиле. 
Дополнительно введено альтернативное фа-
садное решение – система «мокрый фасад». 
Формально данные изменения представля-
ют собой движение в сторону оптимизации 
совокупных затрат строительства и владе-
ния.

Однако в конце 2025 года  – начале 2026 
года была анонсирована и введена в дей-
ствие версия 2.1 стандарта  «Московская 
школа», которая знаменует собой важный 
эволюционный шаг. Если версия 2.0 была 
сфокусирована на исключении дорогих ма-
териалов, то версия 2.1 переводит фокус на 
формирование комфортной и эргономичной 
среды. Главным нововведением стало по-
явление в перечне принципов проектирова-

ния пункта «Комфорт», который, в частности, 
впервые предписывает «применение акусти-
ческих материалов в качестве финишной от-
делки» в рекреациях, IT-полигонах и библи-
отеках. Фактически, акустический комфорт 
перестал быть опцией и стал нормативным 
требованием.

С одной стороны, это позитивный шаг, на-
прямую адресующий проблемы, выявленные 
в ходе нашего аудита. Однако, с точки зре-
ния методологии стоимостного инжинирин-
га,  принципиальная архитектура стандарта 
не изменилась. Документ по-прежнему оста-
ется жестко регламентирующим, императив-
но предписывающим конкретные материалы 
и цветовые решения. Это означает, что одна 
из ключевых задач стоимостного инжинирин-
га  – умение оптимизировать стоимость за 
счет вариативности проектных решений – в 
рамках стандарта по-прежнему реализуется 
с трудом. Отсутствие вариативности и встро-
енных инструментов выбора приводит к ри-
ску «консервации» неэффективных решений 
и затрудняет снижение бюджетной стоимо-
сти строительства, а также может создавать 
скрытые проблемы в эксплуатации .

Гипотеза исследования заключается в 
следующем. В структуре стандарта присут-
ствуют так называемые «тихие зоны удоро-
жания»  – проектные решения, которые не 
были исключены в процессе актуализации 
документа, однако имеют объективно более 
эффективные рыночные аналоги. Выявле-
ние таких зон и их замена в рамках процедур 
проектного аудита позволяет кратно снизить 
стоимость строительства без потери функ-
циональных качеств, а в ряде случаев – с их 
улучшением.

Для подтверждения выдвинутой гипотезы 
отобраны три практических примера, разли-
чающиеся по природе проектных решений: 
конструктивное решение (внутренние пере-
городки), технологическое решение (осна-
щение IT-полигона) и отделочное решение 
(акустическая обработка рекреационных по-
мещений). Такая выборка позволяет оценить 
потенциал оптимизации на различных уров-
нях формирования сметной стоимости объ-
екта.

Первый пример касается конструктивного 
решения внутренних перегородок библиотеч-
но-информационного центра. В проекте при-
менены перегородки из стеклянных блоков. 
Визуально решение соответствует эстетике 
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стандарта «Московская школа», обеспечи-
вая требуемый принцип светопрозрачности 
пространства. Однако с экономической точки 
зрения оно характеризуется высокой единич-
ной стоимостью.

Сметный расчет по расценке ГЭСН 08-04-
002-01 показывает стоимость устройства та-
ких перегородок  – 8 018 руб./м²  в ценах IV 
квартала 2025 года. Анализ структуры затрат 
выявляет доминирующую долю материаль-
ных ресурсов – 82,6 % от общей стоимости. 
Основной вклад вносит стоимость стекло-
блоков: 251 тыс. руб. за тысячу штук при нор-
мативном расходе 2,6 тыс. штук на 100 м².

Дополнительный фактор удорожания  – 
высокая трудоемкость монтажа: затраты 
труда рабочих-строителей составляют 135,7 
чел.-часа на 100 м², что обусловлено штуч-
ным характером материала.

Предлагаемая альтернатива – перегород-
ки из легкобетонных плит в один слой по рас-
ценке ГЭСН 08-04-001-05.

Сравнение ключевых показателей демон-
стрирует явное преимущество альтернати-
вы. Стоимость устройства снижается с 8 018 
до 1 851 руб./м², что дает экономию 77 %. Тру-
доемкость монтажа уменьшается с 135,7 до 
92 чел.-часов на 100 м² – снижение на 32 %. 
Доля материальных ресурсов в структуре за-
трат падает с 82,6 % до 44,5 %. При объеме 
работ 8 165 м² экономия составляет 50,3 млн 
рублей.

Помимо экономического эффекта, легко-
бетонные плиты обеспечивают ряд техниче-
ских преимуществ: меньший вес конструкции 
(снижение нагрузки на несущие элементы), 
негорючесть материала (повышение пожар-
ной безопасности) и более высокие показа-
тели звукоизоляции.

Решение из стеклоблоков, будучи эстети-
чески приемлемым, формирует избыточную 
нагрузку на сметную стоимость. Альтернати-
ва не только снижает затраты на 77 %, но и 
улучшает технические характеристики объ-
екта.

Второй пример относится к технологи-
ческому оснащению IT-полигона. Стандарт 
«Московская школа» декларирует высокий 
уровень оснащенности образовательного 
пространства, однако не содержит жестких 
требований к конкретным моделям оборудо-
вания, оставляя выбор проектировщику.

В анализируемой проектной докумен-
тации заложены компьютеры  AMUR На-

рвал (на базе Intel Core i3) и мониторы RDW 
COMPUTERS. Сметная стоимость комплек-
та по расценке ГЭСНм 11-04-002-01 состав-
ляет 116 218 руб. (в ценах 2026 года).  В тоже 
время технический анализ показывает, что 
данное оборудование характеризуется не-
высокой производительностью и отсутстви-
ем необходимого ресурса для работы с со-
временным ПО в области искусственного 
интеллекта, 3D-моделирования и пилотиро-
вания БПЛА, что не соответствует задачам 
предпрофессиональной подготовки школь-
ников.

Предлагаемая альтернатива  – комплект 
оборудования на базе  HP Pro 290  (на базе 
процессора Intel Core i5) и монитора HP P24v.

Сравнение ключевых показателей вы-
являет преимущества альтернативы. Стои-
мость комплекта снижается с 116 218 до 83 
585 руб. – прямая экономия 28 %. При этом 
качественные характеристики качественно 
выше: более производительный процессор 
обеспечивает работу с ресурсоемким ПО, 
повышенная энергоэффективность снижает 
эксплуатационные затраты, а актуальность 
оборудования гарантирует его соответствие 
образовательным программам на ближай-
шие 5–7 лет. При оснащении  11 рабочих 
мест экономия составляет 359 тыс. рублей. 
При масштабировании на типовой проект 
школы эффект возрастает пропорционально 
количеству единиц оборудования.

Замена оборудования дает не только пря-
мую экономию бюджетных средств города, 
но и качественно иной уровень производи-
тельности, снижение эксплуатационных рас-
ходов и соответствие актуальным образо-
вательным программам в сфере цифровых 
технологий.

Технология отделки потолков в рекреаци-
ях, заявленная в стандарте  – наиболее по-
казательный пример с точки зрения разрыва 
между устаревшими подходами и современ-
ными эффективными решениями.

В рекреациях основной и старшей школы 
проектом предусмотрена  традиционная от-
делка потолков: облицовка потолков плитами 
с текстильной подложкой из гипсовой смеси, 
армированной стекловолокном, по деревян-
ному каркасу с относом 5 см и установкой на-
щельников. Сметная стоимость – 10 183 руб./
м² (ГЭСН 15-01-047-04). Анализ структуры за-
трат выявляет критический недостаток:  до-
минирование трудозатрат  – 612,7 чел.-часа 
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на 100 м² (34,8 % в структуре стоимости). При 
этом акустические характеристики реше-
ния отсутствуют, что приводит к превышению 
нормативных уровней шума.

Важно отметить – вышедший в конце 2025 
года стандарт  «Московская школа версия 
2.1» впервые требует применения акустиче-
ских материалов в отделке рекреаций. Это 
прямо адресует выявленную проблему.  Од-
нако стандарт не отвечает на главный для 
стоимостного инжиниринга вопрос: какие 
именно акустические решения являются 
наиболее экономически эффективными?

Предлагаемая альтернатива – подвесные 
звукопоглощающие потолки  в полускрытой 
системе по расценке ГЭСН 15-01-053-01.

Сравнение ключевых показателей демон-
стрирует преимущество альтернативы по 
всем статьям. Стоимость снижается с 10 183 
до 4 026 руб./м² – экономия 60 %. Трудозатра-
ты падают с 612,7 до 84,98 чел.-часа на 100 
м², что в  7,2 раза ниже  исходного решения. 
При этом альтернатива обеспечивает норми-
руемые акустические характеристики, вро-
де снижения уровня шума на  12–15 дБ, что 
полностью соответствует требованиям СП 

251.1325800.2016. При площади рекреаций 7 
130 м² экономия составляет 43,6 млн рублей.

Парадокс ситуации в том, что версия 
стандарта  2.1, формально решив проблему 
акустического комфорта (введя само требо-
вание), не создала механизмов для выбора 
оптимального решения. Высокотехнологич-
ное индустриальное решение с нормируе-
мыми акустическими характеристиками ока-
залось в  2,5 раза дешевле  традиционной 
отделки, не обеспечивающей звукопоглоще-
ния. Это наглядная демонстрация того, что 
даже обновленный стандарт без встроенных 
инструментов стоимостного инжиниринга не 
гарантирует эффективного расходования 
бюджетных средств [5; 6].

Суммарный экономический эффект по 
трем разнородным проектным решениям 
составляет 94,3 миллиона рублей в базо-
вом уровне цен. С учетом налога на добав-
ленную стоимость в размере 20  % эффект 
возрастает до 113,2 миллиона рублей. Стои-
мость строительства объекта в части анали-
зируемых конструктивных, технологических 
и отделочных узлов сокращается на 68  % 
(табл. 1).

Таблица 1 – Исходные (заменяемые) и новые (альтернативные) проектные решения  
по стандарту «Московская школа»

Исходное
проектное решение

Альтернативное
проектное решение

Объем 
работ

Снижение стои-
мости проектно-
го решения,  руб.

Снижение стои-
мости проектно-
го решения,  %

1. Установка перегородок из сте-
клянных блоков: при высоте эта-
жа до 4 м

Установка перегородок 
из легкобетонных плит 
в 1 слой  

8 164,80 м2 50 348 729,09 - 77

2. Аппаратура настольная до 
0,015 т (Компьютер AMUR Нарвал 
+ Монитор RDW COMPUTERS)

Аппаратура настоль-
ная до 0,015 т
(Компьютер HP Pro 290 
+ Монитор HP P24v)

11 шт. 358 963,00 - 28

3. Облицовка потолков плитами 
с текстильной подложкой из гип-
совой смеси, армированной сте-
кловолокном, по деревянному 
каркасу: с относом 5 см с уста-
новкой нащельников 

Устройство подвесных 
звукопоглощающих по-
толков в полускрытой 
подвесной системе: 
без относа

7 130.12 м2 43 604 640,82 - 60

Итого - - 94 312 332,91 - 68
НДС 22 % - - 20 748 713,24 -
Всего с НДС - - 115 061 046,15 - 68

Принципиально важно подчеркнуть, 
что  достигнутая экономия получена не за 
счет отказа от функциональных требований 
стандарта, а исключительно за счет выбора 
более эффективных технологий и материа-
лов, действующих внутри этих требований. 

Во всех трех случаях альтернативные ре-
шения превосходят проектные решения по 

техническим характеристикам  – звукоизо-
ляции, пожарной безопасности, производи-
тельности и эксплуатационной надежности.

Проведенный технико-экономический ана-
лиз позволяет сделать определенные  обоб-
щения.

Итак, стандарт «Московская школа в вер-
сии  2.0», равно как и в обновленной вер-
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сии  2.1, сам по себе не препятствует сни-
жению стоимости строительства. Однако ни 
одна из версий не содержит инструментов, 
которые побуждали бы проектировщиков 
выбирать экономически эффективные реше-
ния. Стандарт отвечает на вопрос «из чего 
делать?», но не отвечает на вопрос «какой 
вариант из разрешенных вариантов являет-
ся оптимальным по стоимости?».

На практике это приводит к тому, что при 
разработке проектов применяются привыч-
ные, традиционные технологии, даже если 
на рынке существуют более выгодные аль-
тернативы. В результате внутри стандарта 
сохраняются отдельные решения, которые 
не были пересмотрены при его актуализа-
ции, но при этом имеют объективно более 
эффективные аналоги.

Особенно показателен пример с версией 
2.1: требуя применения акустических матери-
алов в рекреациях, стандарт сделал важный 
шаг вперед с точки зрения качества среды. 
Но, не предложив механизмов выбора меж-
ду различными акустическими решениями, 
он оставил потенциальную экономию в 43,6 
млн. рублей (лишь по упомянутым в данной 
работе решениям) на усмотрение проекти-
ровщика, который может выбрать и самый 
дорогой вариант.

Наиболее заметный эффект от оптими-
зации достигается там, где традиционные 
технологии требуют больших затрат ручного 
труда и материалов. К таким решениям отно-
сятся, например, перегородки из стеклобло-
ков, «мокрая» отделка потолков, устаревшее 
компьютерное оборудование. Замена этих 
решений на современные индустриальные 
аналоги дает многократное снижение стои-
мости: перегородки из легкобетонных плит 
дешевле на 77  %, подвесные акустические 
потолки – на 60  %, обновление компьютер-
ной техники – на 28 %. 

Важно, что во всех случаях альтернативы 
не уступают исходным решениям по каче-
ству, а по таким параметрам, как звукоизо-
ляция, пожарная безопасность и производи-
тельность, превосходят их.

Таким образом, мы фиксируем системную 
проблему, актуальную как для версии 2.0, так 
и для версии 2.1: стандарт регламентирует – 
«что делать?», но не помогает определить – 
«как конкретно сделать это с минимальными 
затратами?».

Применение методов проектного аудита и 

технико-экономического сравнения позволя-
ет находить скрытые резервы экономии, ко-
торые не очевидны при простом следовании 
требованиям стандарта. Задача стоимост-
ного инжиниринга – сделать эти резервы до-
ступными для практического применения на 
всех этапах реализации проекта [7; 8]. 

Следует отметить, что такие вопросы как 
оптимизация расходования средств город-
ского бюджета, снижение совокупных затрат 
по реализации инвестиционно-строитель-
ного проекта, проблемы оценки текущего и 
отложенного во времени экономических эф-
фектов следует решать не только специали-
зированными методами стоимостного инжи-
ниринга, но и подходить более шире, так как 
данное взаимодействие относится к понятию 
«сложная система». В любой сложной систе-
ме важно понимать и оценивать долгосроч-
ные последствия принимаемых решений [9]. 
Однако методы и подходы стоимостного ин-
жиниринга можно использовать при плани-
ровании всего жизненного цикла проекта, – 
от концептуальной стадии до стадии вывода 
объекта из эксплуатации.

По результатам исследования целесоо-
бразно усовершенствовать стандарт «Мо-
сковская школа»:

1. Ввести раздел «Допустимые альтерна-
тивные решения»  с фиксацией предельных 
параметров замены материалов. Это даст 
проектировщику возможность выбора наи-
более экономичных вариантов в рамках нор-
мативных требований.

2. Создать  библиотеку технико-экономи-
ческих показателей  по основным конструк-
тивным и отделочным узлам. Верифициро-
ванные данные о стоимости и трудоемкости 
обеспечат обоснованный выбор на стадии 
проектирования.

3. Запустить механизм регулярной актуа-
лизации стандарта  на основе мониторинга 
фактической стоимости реализованных объ-
ектов. Это позволит своевременно выявлять 
неэффективные решения и замещать их бо-
лее совершенными аналогами, особенно в 
части новых требований (например, акусти-
ческого комфорта в версии 2.1).

4. Расширение вариативности проектных 
решений в рамках стандарта «Московская 
школа» создает предпосылки для его адап-
тации и тиражирования в других субъектах 
Российской федерации. Трансформация 
документа из жесткого регламентирующего 
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свода правил в гибкую методологическую 
основу с региональной составляющей по-
зволит учитывать различия в климатических 
условиях, логистической доступности мате-
риалов и стоимости трудовых ресурсов, что 
является необходимым условием масштаби-
рования московского опыта на федеральном 
уровне.

Стандарт  «Московская школа»  представ-
ляет собой качественную нормативную базу, 
направленную на создание современной, 
безопасной и функциональной образова-
тельной среды. Версия 2.1 сделала важный 
шаг, добавив требования к акустике.

Однако, как показало проведенное иссле-
дование, экономический потенциал стандар-
та раскрывается в полной мере только при 
условии активного применения инструмен-
тов стоимостного инжиниринга на всех эта-
пах реализации проекта. Резервы эффек-
тивности измеряются десятками миллионов 
рублей в расчете на один объект. Выявление 
и реализация этих резервов – прямая задача 
стоимостного инженера, обеспечивающего 
сочетание нормативных требований с эко-
номической целесообразностью при строи-
тельстве и капитальном ремонте объектов 
образования города Москвы.
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Современный рынок биологически ак-
тивных добавок (БАД) представляет собой 
быстро развивающийся сектор мировой 
экономики, привлекающий повышенное вни-
мание потребителей, заинтересованных в 
укреплении здоровья, профилактике болез-
ней и повышении качества жизни. Россия не 
исключение: отечественная индустрия БАД 
уверенно развивается, стимулируемая как 
государственными инициативами по импор-
тозамещению, так и ростом информирован-
ности населения о значении нутриентов для 
поддержания здоровья. Параллельно этому 
глобальный рынок становится ареной жест-
кой конкуренции, где определяющими фак-
торами успеха становятся инновации, про-
изводственные мощности и технологические 
решения, обеспечиваемые ведущими миро-
выми концернами.

Цель настоящего исследования состоит в 
проведении комплексного сравнения эконо-
мических характеристик и технологического 
прогресса на российском и международном 
рынках БАД. Исследование предполагает 
подробный анализ производственной ин-
фраструктуры, динамики импорта-экспорта, 
инновационного потенциала и основных эко-
номических индикаторов крупнейших игроков 

отрасли. Полученная информация позволит 
объективно оценить сильные и слабые сто-
роны российских производителей, выявить 
направления развития и сформулировать 
практические рекомендации для укрепления 
их позиций как на внутреннем, так и на миро-
вом уровнях.

Изучение рассматриваемого вопроса ак-
туально ввиду ряда значимых факторов. 
Прежде всего, отмечается быстрое расши-
рение рынка биологически активных добавок 
(БАД), обусловленное возрастающей попу-
лярностью товаров, направленных на укре-
пление здоровья и профилактику болезней, 
причем данная тенденция характерна как для 
России, так и для многих других государств. 
Во-вторых, современные геополитические и 
экономические обстоятельства, сопровожда-
ющиеся введением санкций и необходимо-
стью замещения импортных товаров отече-
ственными аналогами, существенно влияют 
на состояние внутреннего рынка. Важно от-
метить, что технический прогресс, связан-
ный с разработкой, изготовлением и распро-
странением БАД, предъявляет повышенные 
требования к участникам рынка, обязывая их 
оперативно реагировать на нововведения и 
осваивать передовые технологии. 

Таблица 1 – Сравнительный анализ отечественных и зарубежных производителей [9]

Параметр Крупные российские производители Крупные зарубежные производители
Масштаб объемов 100-250 млн упаковок/год Миллиарды единиц/год
Технологическая осна-
щенность

Быстро растущая, GMP, частичный полный 
цикл

Передовая, высокая автоматизация, ро-
ботизация, полный цикл

Цепочка поставок сы-
рья

Стремление к контролю, импорт зависи-
мость

Глобальный контроль, глубокая интегра-
ция

Ключевое отличие 
мощности Универсальность, широкий ассортимент Скорость, непрерывность, гигантские 

партии

Инвестиции в R&D Растут, фокус на рецептуры Огромные, фокус на технологии достав-
ки, биодоступность

Российские производители активно мо-
дернизируют производственные мощности, 
достигая уровня GMP и расширяя полный 
цикл. Однако ключевое отличие от миро-
вых гигантов лежит в абсолютных объемах 
производства и степени автоматизации, что 

связано с масштабами рынков. Российские 
компании являются национальными лидера-
ми с экспортным потенциалом, тогда как за-
рубежные гиганты функционируют в режиме 
«мега-заводов» для глобального потребле-
ния. Анализ импортно-экспортных операций 
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и рыночного потенциала российских и за-
рубежных производителей БАД выявляет 

структурные различия, определяющие их 
долгосрочные стратегии развития [8]. 

Таблица 2 – Сравнительная характеристика отечественных и зарубежных производителей  
по импортному и экспортному потенциалу [7]

Критерий Российские производители Зарубежные производители

Структура импорта Критическая зависимость сырья, актив-
ный поиск новых поставщиков

Диверсифицированная глобальная зависи-
мость, долгосрочные контракты

География экспорта Фокус на СНГ (до 80 %), точечные выходы 
в Азию. ЕС/США — редкость.

Весь мир как естественная среда. ЕС, Азия, 
Латинская Америка — ведущие рынки.

Ключевой экспорт-
ный потенциал

1. Импортозамещение сырья. 2. Сырье 
(Сибирь, Алтай) в Азию/Ближний Восток. 
3. Контрактное производство для СНГ.

1. Экспорт инноваций и технологий достав-
ки. 2. Экспорт бренда и доверия. 3. Глубокая 
локализация в растущих экономиках.

Регуляторный по-
тенциал

Гармонизация стандартов в ЕАЭС, «зеле-
ный» знак качества.

Лоббирование выгодных глобальных стан-
дартов.

Главная угроза для 
роста

Технологическая и сырьевая блокада, от-
сутствие инвестиций в синтез.

Рост протекционизма, требование локали-
зации и передачи технологий.

Инновационная активность играет клю-
чевую роль в формировании конкурентных 
преимуществ. Российские компании сосре-
доточены на уникальных источниках сырья 
и рецептуре, используя биотехнологические 
методы культивирования тканей, селекции 
растений и разработки фитокомплексов на 
основе местных ресурсов. Они внедряют 
передовые производственные технологии, 
такие как криотехнология, микро- и нанокап-
сулирование, гранулирование с контролиру-
емым высвобождением, а также применяют 

современные методы контроля качества, 
включая хемометрию и полный цикл монито-
ринга [1]. 

Напротив, зарубежные производители де-
монстрируют высокий уровень инноваций, 
сосредотачиваясь на улучшении доставки 
и биодоступности веществ, разработке ли-
посомальных и мицеллярных форм, контро-
лируемых методов высвобождения, а также 
создании сублингвальных и трансдермаль-
ных препаратов [4].

Таблица 3 – Сравнительная характеристика российских и зарубежных производителей  
по инновационному потенциалу [5]

Критерий Российские производители Зарубежные производители

Фокус инноваций Сырье, рецептуры, локализация производ-
ства, контроль качества

Доставка/биодоступность, биотех-
нологии, цифра, персонализация

Драйвер инноваций Импортозамещение, уникальный природный 
капитал

Конкуренция, запрос на научную до-
казательность

Модель R&D Закрытая, внутрикорпоративная/партнер-
ская, прикладной результат

Открытые инновации, партнерство 
со стартапами/университетами, 
венчурные инвестиции

Технологическое преиму-
щество

Знание местного сырья, нишевые продукты 
«от земли»

Патентованные технологии достав-
ки, биотехнологии, снижение стои-
мости инноваций

Ключевой барьер для ин-
новаций

Ограниченный доступ к оборудованию, сла-
бый венчурный рынок

Регуляторная неопределенность, 
торможение вывода новых форм на 
рынок

Потенциал прорыва Глобальный хаб по адаптогенам, бренд 
«Siberian/Altai Superherbs»

Полная персонализация нутритив-
ной поддержки, «умные» БАД, ин-
тегрированные в экосистемы здо-
ровья

Российский рынок производителей био-
логически активных добавок представлен 
местными компаниями, обладающими мощ-
ными брендами внутри страны и обеспечи-
вающими высокую прибыльность в рамках 
своего сегмента, несмотря на ограничения 

по размерам капитала и операционному раз-
маху. Основной риск для российских игроков 
заключается в зависимости от поставок сы-
рья и чувствительности к колебаниям валют-
ных курсов [8]. 

Между тем, зарубежные производители 
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представляют собой либо крупные между-
народные корпорации, доминирующие на 
мировом рынке, либо специализированные 
новаторские фирмы, действующие в высо-
ко конкурентной среде. Их успех обусловлен 

преимуществами масштаба, интенсивными 
вложениями в исследования и разработку 
(R&D), наличием глобальных брендов и ак-
тивной международной экспансии [6].

Таблица 4 – Сравнение ключевых экономических показателей крупных отечественных  
и зарубежных производителей [10]

Показатель Крупные отечест-
венные производи-

тели («Эвалар», «Сиб. 
здоровье»)

Крупные зарубеж-
ные производители 

(Amway/Nutrilite, NOW 
Foods)

Ключевые выводы

1. Годовая выручка 
(млрд USD)

~0.15-0.2 (лидеры) ~5-10 (лидеры) Разрыв на порядок. Крупнейший игрок 
РФ в 25-30 раз меньше мирового лиде-
ра. Рынок США в 30-40 раз больше рос-
сийского.

2. Рентабельность 
(EBITDA margin,)

15-25  % (высокая на 
внутр. рынке)

18-30 % (зависит от мо-
дели)

Сопоставимый уровень. Российские 
компании конкурентоспособны в своей 
нише благодаря сильным позициям на 
защищенном внутреннем рынке.

3. Доля рынка в 
стране ( %)

Более высокая концен-
трация (лидеры ~15-
20 % в РФ)

Более высокая фраг-
ментация (лидеры ~5-
10 % в США)

Российский рынок более концентриро-
ван у ведущих игроков из-за меньшей 
конкурентной зрелости.

4. Затраты на R&D 
( % от выручки)

1-3  % (прикладные ин-
новации)

5-15 % (фундаменталь-
ные исследования, 
клинические испыта-
ния)

Критическое отставание. Низкие затра-
ты на R&D — главное экономическое 
препятствие для прорывных продуктов 
и выхода на глобальные рынки.

5. Потенциал ро-
ста ( %)

Высокий (импортозаме-
щение, отток из СНГ)

Умеренный (2-4  % в 
зрелых рынках, выше в 
нишах)

Российские компании могут расти двуз-
начно за счет внутреннего рынка, но аб-
солютная емкость роста у зарубежных 
компаний несопоставимо выше.

В современной экономической науке, во-
просы эффективного управления портфель-
ными стратегиями предприятий становятся 
все более актуальными как в России, так и 
за рубежом. Особый интерес вызывают рын-
ки биологически активных добавок (БАД), 
спортивного питания/специализированных 
пищевых продуктов для питания спортсме-
нов (СПП) и продуктов правильного пита-
ния (ПП), характеризующиеся высокой ди-
намичностью, возрастающей конкуренцией 
и значительным потребительским спросом. 
Данные сегменты экономики демонстри-
руют устойчивый рост, обусловленный как 
демографическими трендами (старение на-
селения, повышенное внимание к здорово-
му образу жизни), так и научно-техническим 
прогрессом в области нутрициологии и био-
технологий [2].

Эффективное управление портфелем в 
указанных сегментах напрямую связано с 
пониманием потребительских мотивов и по-
требностей. Возрастные и гендерные осо-
бенности, а также уровень осведомленности 
потребителей о составе и назначении про-
дуктов, играют решающую роль в принятии 

решения о покупке. Многокомпонентные 
БАД, спортивные комплексы или продуман-
ные рационы правильного питания, разрабо-
танные с учетом специфических потребно-
стей различных групп потребителей, имеют 
высокий потенциал для завоевания рыноч-
ной доли [3].

Представленная ниже категоризация про-
дуктового портфеля иллюстрирует многооб-
разие подходов к структурированию ассор-
тимента. Она охватывает различные типы 
продуктов (поликомпонентные, монокомпо-
нентные, комбинации), учитывает целевую 
аудиторию (гендер, возраст) и предлагает 
варианты категоризации портфеля, что на-
глядно демонстрирует сложность и взаимос-
вязанность факторов, влияющих на форми-
рование продуктовой стратегии в данной 
отрасли.

Классификация продуктов в таблице ос-
нована на многоуровневой иерархии, кото-
рая отражает ключевые аспекты товарной 
номенклатуры и потребительских характе-
ристик БАД, спортивного и функциональ-
ного питания. Основные принципы вклю-
чают:
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SKU name МНН Количество 
компонентов

Бизнес-
юнит

Гендер Возраст Категория Подкатегория Вид

1. 5-HTP (5-гидрокситриптофан) 
капсулы по 830 мг №60

Экстракт 
Гриффонии

Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Нервная система Регуляция 
настроения

Улучшающие настроение

2. BCAA (БЦАА) 2:1:1 порошок 150 
г тропический пунш

Аминокислота 
BCAA 2:1:1

Комбинация СПП унисекс взрослые После тренировки Аминокислоты ВСАА

3. B-комплекс капсулы по 820 мг 
№60

Витамин B10 Поликомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Нервная система Успокаивающие Восполнение дефицита 
питательных веществ

4. L-карнитин капсулы по 850 мг 
№90

L-Карнитин Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Эстетика Коррекция фигуры Липотропик

5. ZMA комплекс капсулы по 500 
мг №90

Аминокислота 
D-

Аспарагиновая

Комбинация БАД мужской взрослые Репродуктивная 
система

Для либидо Кофакторы синтеза 
гормонов и обмена веществ

6. Витамин C для детей 
жевательные пастилки №90 

апельсин

Витамин C Монокомпон
ентные

БАД унисекс дети Иммунная система Иммуностимулятор Стимуляторы врожденного 
иммунитета

7. Витамин D3 для детей 
жевательные пастилки №30 

вишня

Витамин D3 Монокомпон
ентные

БАД унисекс дети Обменные процессы Моновитамины Витамин D

8. Железо хелат капсулы по 480 
мг №60

Железа 
бисглицинат

Монокомпон
ентные

БАД женский взрослые Кроветворная 
система

Источник железа Хелатное железо

9. Коллаген гидролизованный 
морской капсулы по 880 мг №180

Коллаген 
(гидролизат 

рыбий)

Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Эстетика Кожа,волосы,ногти Восполнение дефицита 
питательных веществ

10. Магния бисглицинат капсулы 
по 600 мг №180

Магния 
бисглицинат

Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Нервная система Успокаивающие Восполнение дефицита 
питательных веществ

11. Омега-3 35% капсулы массой 
620 мг №120

Рыбий жир Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Сердечно-
сосудистая система

ПНЖК Омега и 
рыбий жир

Омега-3

12. Семена льна порошок 350 г Экстракт семян 
льна

Монокомпон
ентные

ПП унисекс взрослые Добавки к пище ПНЖК Омега и 
рыбий жир

Омега-3

13. Семена чиа порошок 250 г Экстракт семян 
чиа

Монокомпон
ентные

ПП унисекс взрослые Добавки к пище ПНЖК Омега и 
рыбий жир

Омега-3

14. Масло Криля капсулы по 610 
мг №60

Масло криля Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Нервная система Улучшение 
когнитивных 

функций

Структурные компоненты 
мембраны нейронов

15. Витамин K2 капсулы по 520 мг 
№60 

Витамин K2 Монокомпон
ентные

БАД унисекс взрослые Кроветворная 
система

Свертывание крови Способствующие 
нормальному свертыванию

Таблица 5 – Категоризация ассортиментного портфеля отечественной компании производителя

1. Бизнес-юнит (БАД, СПП, ПП) – разделе-
ние по целевому назначению:

– БАД  – биологически активные добавки 
к пище.

– СПП  – специализированные пищевые 
продукты для питания спортсменов.

– ПП –правильное питание (функциональ-
ные продукты).

2. Комплексность состава:
– Монокомпонентные – содержат один ос-

новной активный ингредиент (например, ви-
тамин D3).

– Поликомпонентные – включают несколь-
ко активных компонентов (например, вита-
минно-минеральные комплексы).

– Комбинация – сочетание нескольких ин-
гредиентов, часто с синергетическим эффек-
том (например, ZMA+B6).

3. Демографические критерии:
– Гендер  – продукты могут быть предна-

значены для мужчин, женщин или иметь уни-
версальный характер (унисекс).

– Возраст – учитываются категории: взрос-
лые, дети, пожилые люди

4. Функциональная категоризация:
– Категория – общая направленность про-

дукта (например, «Обмен веществ», «Нерв-
ная система», «Сердечно-сосудистая систе-
ма»).

– Подкатегория – уточнение категории (на-
пример, «Антиоксиданты», «Моновитамины», 
«Иммуностимуляторы»).

– Вид  – конкретное функциональное на-
значение (например, «Прямого действия», 
«Восполнение дефицита питательных ве-
ществ»).

Приведем пример категоризации несколь-
ких продуктов в портфеле, относящихся к 
разным бизнес-юнитам:

1. БАД к пище «Магния бисглицинат» кап-
сулы по 600 мг №120 содержит в составе 
только магния бисглицинат, а значит являет-
ся «монокомпонентной», МНН по используе-
мому сырью «Магния бисглицинат», подходит 
для приема как мужчинам, так и женщинам, а 
значит по гендеру относится к «унисекс», ре-
комендуется к применению лицам старше 18 
лет, а значит возрастная категория «взрос-
лые», категория «нервная система», подка-
тегория «Успокаивающие», вид «Восполне-
ние дефицита питательных веществ».

2. СПП «Сывороточный протеин» массой 
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900 г со вкусом банан-клубника содержит в 
составе концентрат сывороточных белков, а 
значит является «монокомпонентным», МНН 
по используемому сырью «Концентрат сыво-
роточных белков», подходит для приема как 
мужчинам, так и женщинам, а значит по ген-
деру относится к «унисекс», рекомендуется к 
применению лицам старше 18 лет, а значит 
возрастная категория «взрослые», категория 
«Протеины», подкатегория «Молочные бел-
ки», вид «Концентрат сывороточного белка»

3. ПП «Псиллиум» порошок массой 300 
г содержит в составе только шелуху семян 
подорожника, а значит является «моноком-
понентной», МНН по используемому сырью 
«Шелуха семян подорожника», подходит для 
приема как мужчинам, так и женщинам, а 
значит по гендеру относится к «унисекс», ре-
комендуется к применению лицам старше 18 
лет, а значит возрастная категория «взрос-
лые», категория «Добавки к пище», подкате-
гория «Очищение организма», вид «Кишеч-
ные сорбенты и детоксиканты».

Данная классификация позволяет:
– Сегментировать ассортимент по потре-

бительским группам.
– Оптимизировать маркетинговые страте-

гии и позиционирование.
– Анализировать рыночные ниши и выяв-

лять перспективные направления.
Анализ рынка биологически активных 

добавок выявил значительные различия в 
уровне развития, масштабах производства, 
технологической оснащенности и инноваци-
онной активности российских и зарубежных 
производителей. Российская индустрия БАД 
демонстрирует устойчивый рост, активно 

модернизируя производства и стремясь к 
импортозамещению сырья. Сильными сто-
ронами отечественных компаний являются 
уникальное природное сырье, развитая дис-
трибуция в СНГ и потенциал для локализа-
ции полного цикла производства.

В то же время, зарубежные лидеры рын-
ка обладают несопоставимыми масштабами 
производства, передовыми технологиями 
доставки активных веществ, мощными R&D-
подразделениями и глобальными брендами. 
Их стратегия направлена на инновации, пер-
сонализацию и выход на новые рынки.

Для укрепления своих позиций и успешной 
конкуренции на мировом уровне российским 
производителям необходимо:

– Инвестировать в глубокую переработку 
сырья и производство активных субстанций.

– Усиливать научно-исследовательскую 
базу, ориентируясь на доказательную меди-
цину и разработку патентованных техноло-
гий.

– Расширять экспортные рынки за преде-
лы СНГ, адаптируя продукцию под требова-
ния локальных регуляторов.

– Развивать партнерства и международ-
ное сотрудничество для доступа к новейшим 
технологиям и оборудованию.

При этом российским компаниям следует 
максимально использовать свои уникальные 
преимущества, такие как богатое природное 
сырье, позиционируя его как эксклюзивный и 
научно обоснованный продукт. Путь к успеху 
лежит через вертикальную интеграцию, ин-
новационное развитие и стратегическое по-
зиционирование на глобальном рынке, осно-
ванном на науке и доказательной базе.
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влияние на текущую действительность. Ус-
луги, порожденные указанными технология-
ми, стали неотъемлемой частью практически 
всех секторов экономики.

Однако, несмотря на очевидную значи-
мость до недавнего времени отсутствовали 
четкие и научно обоснованные подходы к 
количественному анализу ресурсного потен-
циала корпораций, которые эти самые услуги 
производят.

Настоящая работа направлена на устра-
нение такого пробела.

Ресурсный потенциал представляет из 
себя комплексную интегральную характери-
стику, которая включает в себя множество 
факторов и условий, которые в своей сово-
купности определяют возможности корпо-
рации к дальнейшим стратегическим шагам. 
Для корпораций информационно-коммуни-
кационной отрасли определение ресурсного 
потенциала жизненно важно, так как от его 
показателей можно принимать взвешенные 
управленческие решения, которые позволят 
по итогу создавать и предоставлять совре-
менные конкурентоспособные услуги. Как 
отмечалось ранее, в ИТ-сфере есть свои 
особенности, которые должны быть учтены 
при оценке ресурсного потенциала, следова-
тельно, применение общих методик не под-
ходит для проведения данной работы [4]. 

Сама концепция ресурсного потенциа-
ла прошла длительный путь становления и 
развития. Изначально данная сущность при-
менялась в макроэкономическом анализе 
для оценки национальных экономик, но со 
временем, по мере углубления специализа-
ции отраслей интерес был смещен в сторону 
микроэкономического уровня, что породило 
под собой адаптацию существующих и раз-
работку новых инструментов для оценки ре-
сурсного потенциала на данном уровне.

Проведенный терминологический анализ 
ресурсного потенциала и классификацион-
ные модели позволили выявить ключевые 
признаки и особенности, которые должны 
быть учтены, а именно какие частные пока-

Современные информационно-коммуни-
кационные технологии прочно укоренились 
и стали неотъемлемой частью всех сфер 
человеческой деятельности, а также стали 
важным элементом современной экономи-
ки. Технологии не могут появиться просто 
так, все их производят корпорации, которые 
работают в ИТ-секторе. Такие корпорации 
в текущих реалиях сталкиваются с много-
численными вызовами, которые связаны в 
том числе с необходимостью обеспечивать 
высокое качество предоставляемых услуг, 
осуществлять постоянные инновации, а 
также быстро адаптироваться к динамиче-
ским процессам изменения рынка и внешней 
среды (включая санкционное давление и 
ускоренные темпы импортозамещения). Для 
того чтобы оценить насколько современная 
корпорация может удовлетворять этим усло-
виям необходимо определить многомерную 
характеристику, которая аккумулирует в себе 
совокупность всех материальных, человече-
ских, финансовых, технологический и прочих 
ресурсов, а именно «ресурсный потенциал» 
[2]. 

Несмотря на значительный успех приме-
нения данного интегрального показателя в 
различных отраслях экономики, в направле-
нии информационно-коммуникационной от-
расли не существовало унифицированной 
или специализированной методики, которая 
могла бы качественно и количественно про-
вести оценку ресурсного потенциала в кор-
порациях, которые работают в данном сег-
менте. Отсутствие подходящей под отрасль 
методики существенно усложняет процессы 
стратегического планирования, а также ста-
вит под угрозу принятие взвешенных управ-
ленческий решений. Само исследование 
феномена «ресурсный потенциал» в кон-
тексте информационно-коммуникационных 
технологий вызвано тем фактом, что в свете 
последних изменений в мировой экономике 
бурно начало возрастать значение информа-
ционно-коммуникационных технологий как 
отдельной сущности, оказывающей сильное 
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затели должны быть применены при расче-
те совокупного ресурсного потенциал. Таки-
ми частными показателями будут являться: 
человеческий потенциал, технологический 
потенциал, информационный потенциал, 
организационный потенциал, финансовый 
потенциал, маркетинговый потенциал и пра-

вовой потенциал. По проведенному теоре-
тическому анализу, именно эти потенциалы 
являются ключевыми в деятельности корпо-
раций, которые оказывают информационно-
коммуникационные услуги.

Разработанная методика состоит из ше-
сти шагов (рис. 1).

Рисунок 1 – Шаги по работе с разработанной методикой

Отличительными особенностями разра-
ботанной методики являются: комплексный 
подход, учитывающий специфику отрасли, 
универсальность применения и возможность 
ее преобразования как в горизонтальной, так 
и в вертикальной плоскостях.

В рамках первого этапа определяется пе-
речень корпораций, которые будут включены 
в выборку для проведения апробации о вы-
шеуказанной методики. Критериями выборки 
должны быть следующими:

1. Максимальная однородность, а именно 
корпорации должны принадлежать к одной 
отрасли и обладать схожими наборами услуг.

2. Типичность, которая заключается в на-
личии разнородности по успешности.

Для апробации методики были выбраны 
55 корпораций, которые оказывают инфор-
мационно-коммуникационные услуги.

Получив перечень корпораций, необходи-
мо обеспечить сбор данных о них. Для это-
го нужно использовать все возможные от-
крытые источники информации, такие как: 

официальные публикации, государственные 
реестры и базы данных, бухгалтерскую от-
четность, профильные и отраслевые изда-
ния и платформы, а также новостные публи-
кации. 

Найденная информация должна в после-
дующем быть разложена и параметризиро-
вана по показателям влияния на ресурсы, 
которые формируют частные потенциалы, 
перечисленные выше.

Каждый из ресурсов раскладывается на 
ряд параметров, которые могут принимать 
значения от 0 до 1 в зависимости от своих 
показателей. В рамках методики учитывает-
ся 29 параметров, разложенных по семи ви-
дам ресурсов. 

Каждый частный потенциал высчитывает-
ся по формуле среднеарифметического зна-
чения, а общий интегральный показатель са-
мого ресурсного потенциала высчитывается 
по формуле (1) средневзвешенного значения 
с весовыми коэффициентами. Таблица весо-
вых коэффициентов приведена в табл. 1.

Таблица 1 – Значения весовых коэффициентов

Наименование потенциала Обозначение Значение весового коэффициента
Человеческий потенциал (HP) W1 0,3
Технологический потенциал (TP) W2 0,125
Информационный потенциал (IP) W3 0,125
Организационный потенциал (OP) W4 0,1
Финансовый потенциал (FP) W5 0,15
Маркетинговый потенциал (MP) W6 0,1
Правовой потенциал (PP) W7 0,1
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Выбор весовых коэффициентов играет 
важную роль в обеспечении общей точности 
и объективности оценки. Значения весовых 
коэффициентов выверены из следующих со-
ображений:

1. Человеческий ресурс – самый главный 
ресурс в информационно-коммуникационной 
отрасли. Именно этот ресурс создает боль-
шую ценность за счет опыта, квалификации 
и творческого мышления самих работников 
отрасли [1].

2. Финансовый ресурс представляет из 
себя драйвер развития. Этот тип ресурса от-
вечает за финансовую устойчивость корпо-
раций и обеспечивает возможность роста. 
Также данный тип ресурса необходим для 
поддержания и найма человеческого ресур-
са.

3. Технологический и информационный 
ресурсы являются основой деятельности 
корпораций ИТ-сектора, так как с примене-
нием этих видов ресурсов сотрудники могут 
воплощать свои идеи в жизнь.

4. Организационные и маркетинговые ре-
сурсы поддерживают само функционирова-
ние корпораций, но не являются определяю-
щими.

5. Правовые ресурсы не создают практи-
ческой ценности, но являются гарантом за-
щиты от различных типов рисков правового и 
регуляторного характера.

В рамках апробации разработанной мето-
дики на 55 корпорациях (информацию о ко-
торых была найдена из открытых источников 
данных), который оказывают информацион-
но-коммуникационные услуги были получе-
ны следующие результаты: 

1) Выявлено 13 корпораций, уровень ре-
сурсного потенциала которого находится в 
значениях от 0,8 до 1.0;

2) Выявлено 26 корпораций, уровень ре-
сурсного потенциала которого находится в 
значениях от 0,6 до 0.8;

3) Выявлено 12 корпораций, уровень ре-
сурсного потенциала которого находится в 
значениях от 0,4 до 0.6;

4) Выявлено 4 корпорации, уровень ре-
сурсного потенциала которого находится 
ниже значения 0,4.

𝑅𝑅𝑅𝑅 =  𝑊𝑊1 ∗ 𝐻𝐻𝐻𝐻 +  𝑊𝑊2 ∗ 𝑇𝑇𝑇𝑇 +  𝑊𝑊3 ∗ 𝐼𝐼𝐼𝐼 +  𝑊𝑊4 ∗ 𝑂𝑂𝑂𝑂 + 

+ 𝑊𝑊5 ∗ 𝐹𝐹𝐹𝐹 +  𝑊𝑊6 ∗ 𝑀𝑀𝑀𝑀 +  𝑊𝑊7 ∗ 𝑃𝑃𝑃𝑃                                                   (1) 

Рисунок 2 – Распределение компаний по полученным значениям ресурсного потенциала

Полученные результаты в рамках апроба-
ции методики представляют возможным сде-
лать следующие промежуточные выводы:

1) Доминируют корпорации с уровнем ре-
сурсного потенциала от 0,4 до 0,8, что при 
аппроксимации позволяет сделать выводы 
о наличии достаточной базы ресурсов в от-
расли.

2) Наличие корпораций с высокими по-
казателями уровня ресурсного потенциала 
позволяет предположить, что в отрасли име-

ются крупные игроки, которые задают тренд 
всей отрасли.

3) Распределение значений ресурсно-
го потенциала отмечает зрелость и общую 
устойчивость отрасли [2].

Отдельно стоит отметить тот факт, что ма-
лый и средний бизнес чаще испытывает за-
труднения с финансовыми и техническими 
ресурсами, тогда как крупные игроки сталки-
ваются с проблемой сохранения темпов ро-
ста.
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Но прежде, чем признать разработанную 
методику действительной и подтвердить ука-
занные выше промежуточные выводы, раз-
работанная методика должна пройти проце-
дуры проверки на валидность и надежность. 
Для этого мы будем использовать методы 
статистического анализа, такие как: коэффи-
циент ранговой корреляции по Спирмену и 
регрессионный анализ.

Проведя указанные выше проверки, были 
сделаны следующие выводы: 

1) Полученное значение коэффициента 
корреляции Спирмена между уровнем ре-
сурсного потенциала корпораций из выборки 
и их финансово-экономических показателей 
попал в зону значимости, следовательно, 
подтверждается статистическая положи-
тельная связь. Данный факт свидетельству-
ет о том, что чем больше уровень ресурсного 
потенциала, тем большие значения прини-
мают финансово-экономические показатели 
корпораций.

Рисунок 3 – Визуальное представление статистического анализа по корреляции Спирмена

2) Регрессионный анализ показал степень 
силы влияния каждого частного потенциала 
на итоговый показатель ресурсного потен-
циала, что свидетельствует о правильности 
выбранных частных показателях и их пара-
метров, а именно [3]:

– человеческий потенциал показал наибо-
лее значительный вклад в итоговые показа-
тели ресурсного потенциала, что подтверж-
дает ключевую роль соответствующего 
ресурса в отрасли.

– финансовый потенциал оказывает 
также существенное влияние, но в меньшей 
степени чем человеческий потенциал, что 
также подтверждает тот факт, что финансо-
вые ресурсы являются вторыми по значимо-
сти.

– остальные виды потенциалов также ока-
зывают влияние на общие показатели рес-
сорного потенциала именно в той степени, в 
которой мы определили ранее. 

Таблица 2 – Полученные значения влияния каждого частного потенциала на итоговый  
интегральный показатель ресурсного потенциала

Переменная Коэффициент регрессии 
Человеческий потенциал (HP) 0,28
Технологический потенциал (TP) 0,15
Информационный потенциал (IP) 0,10
Организационный потенциал (OP) 0,11
Финансовый потенциал (FP) 0,17
Маркетинговый потенциал (MP) 0,09
Правовой потенциал (PP) 0,08

3) Разработанная методика количествен-
ной оценки ресурсного потенциала корпора-
ций является валидной и надежной и может 
быть использована в дальнейших научных и 
прикладных целях.

Разработанная методика совместно с ре-
зультатами апробации и полученными по-
казателями при проверке на валидность и 

надежность позволяет стать фундаментом 
для проведения дальнейших работ по ана-
лизу текущего состояния не только отдель-
но взятых корпораций, но и отрасли в целом. 
Результаты таких анализов могут послужить 
для формирование локальных стратегий и 
рекомендаций для наращивания итоговых 
показателей ресурсного потенциала, а также 
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может применяться в качестве инструмента 
для индикации тех или иных проблем в от-
расли в рамках контроля за выполнением го-
сударственных программ и проектов [4]. 

Результаты проведенной работы могут 
иметь важное прикладное значение для 
корпоративных структур, органов государ-
ственной власти и научного сообщества в 
целом, так как:

– методика позволяет руководителям кор-
пораций принимать более взвешенные и 
обоснованные управленческие решения, ко-
торые будут направлены на повышение эф-
фективности и устойчивости бизнеса;

– органы государственной власти смогут 
использовать результаты, полученные с по-
мощью методики для разработки новых и 
корректировки прежних стратегий развития 
информационно-коммуникационной отрас-
ли, что может в перспективе способствовать 
укреплению национального технологическо-
го суверенитета и обеспечению экономиче-
ской безопасности страны.

Несомненно, данное исследование может 
открывать широкие перспективы для даль-
нейших научных изысканий за счет расшире-
ния круга анализируемых факторов, которые 
влияют на формирование итогового ресурс-
ного потенциала, а также за счет разработки 
автоматизированных инструментов, которые 
позволят проводить оперативные расчеты, 
выявлять тренды и автоматически аппрокси-
мировать полученные значения. 

Также предложенная методика может по-
лучить свое распространение на смежные 
сектора экономики с минимальной адапта-
цией под них. Такими смежными сектора-
ми экономики могут выступать: телекомму-
никационная отрасль, сфера электронной 

коммерции и облачных сервисов. Данные 
секторы обладают схожими с информа-
ционно-коммуникационными услугами ха-
рактеристиками, а именно: высокая доля 
нематериальных активов, быстрая смена 
технологических стандартов, ключевая роль 
человеческого капитала, и постоянное вза-
имодействие с цифровым пространством. 
Таким образом разработанная методика еще 
раз подтверждает свою значимость в контек-
сте научных исследования и прикладного 
применения [5].

Так как любая исследовательская мето-
дика обладает определенными ограниче-
ния, так и разработанная также не являет-
ся исключением. Одним из существенных 
ограничений разработанной методики яв-
ляется зависимость от качества и полноты 
исходных данных, а также степень их до-
стоверности и актуальности. Для снижения 
степени указанного ограничения необходи-
мо регулярное обновление баз данных и ис-
пользование комбинированных источников 
информации.

В данной статье было дано верхнеуровне-
вое описание разработанной методики коли-
чественной оценки ресурсного потенциала 
корпораций, которые оказывают информа-
ционно-коммуникационные услуги. Данная 
методика была подвергнута апробации на 
55-ти корпорациях отрасли, была проведена 
проверка разработанной методики на валид-
ность и надежность с помощью статистиче-
ских методов: ранговой корреляции по Спир-
мену и регрессионного анализа. По итогам 
апробации и проверки было выявлено, что 
разработанная методика может являться 
фундаментом для последующих научных и 
прикладных изысканий.
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А н н о т а ц и я
В статье исследуются влияние трудовой миграции на социально-экономическое развитие 
Российской Федерации, а также перспективы современной миграционный политики. В ка-
честве базовой методологии исследования выступили теории трудовой миграции, расчет 
коэффициентов международной трудовой миграции, синтез и анализ полученной в ходе ис-
следования информации и ее графическое моделирование в виде рисунков, графиков и та-
блиц. Информационную базу работы составили данные Росстата о численности населения 
и миграционном приросте за 2019-2023 гг. Результаты исследования позволяют заключить, 
что миграционные процессы страны нестабильны, а рассчитанные коэффициенты трудовой 
миграции свидетельствует о том, что миграционные потоки в целом за пять изменяются не 
в лучшую сторону, начиная выравниваться в 2023 году. Современная миграционная поли-
тика Российской Федерации успешно адаптируется к изменяющимся условиям на между-
народном рынке труда, вызванным научно-техническим прогрессом, промышленными пре-
образованиями и геополитическими кризисами. Для дальнейшего привлечения трудовых 
мигрантов, необходимых для эффективного перераспределения труда, что в перспективе 
поспособствует увеличению общего благосостояния населения, в текущих условиях осо-
бенно важна согласованность и оперативность действий правительственной комиссии по 
миграционной политике.
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to stabilize in 2023. The current migration policy of the Russian Federation is successfully adapting 
to the changing conditions in the international labor market, which are influenced by scientific and 
technological advancements, industrial transformations, and geopolitical crises. In order to further 
attract labor migrants, which is necessary for the effective redistribution of labor and will eventually 
contribute to increasing the overall welfare of the population in the current circumstances, it is 
particularly important for the government’s Migration Policy Commission to act in a coordinated and 
timely manner.
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Трудовая миграция – неотъемлемая часть 
современного мира, во многом определяю-
щая социально-экономическое и политиче-
ское развитие как стран-доноров рабочей 
силы, так и стран-реципиентов. Ее послед-
ствия неоднозначны: наряду с позитивными 
сторонами имеют место и серьезные риски. 
Поэтому так важно выстраивать продуман-
ное управление миграционными потоками. 
Сбалансированная политика в этой сфе-
ре – ключ к минимизации угроз и усилению 
преимуществ, что в конечном счете ведет к 
стабильности и процветанию общества [8, с. 
192].

Процессы трудовой миграции необходимо 
регулярно оценивать. Это обусловлено тем, 
что она является достаточно динамичным яв-
лением, на которое воздействует множество 

факторов [6, с. 25]. Среди комплекса показа-
телей трудовой миграции принято выделять 
абсолютные и относительные. Абсолютные 
показатели миграции показывают масштабы 
миграции, являющиеся следствием миграци-
онных процессов, их выраженностью для од-
ной и той же местности в различные периоды 
времени.

К абсолютным показателям трудовой ми-
грации относятся [2, с. 59]:

– число трудящихся иммигрантов;
– число трудящихся эмигрантов;
– сальдо трудовой миграции;
– общий объем трудовой миграции. 
Относительные показатели международ-

ной миграции рабочей силы проявляются в 
индикаторах, представленных на рис. 1:

Рисунок 1 – Показатели трудовой миграции
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Коэффициент трудовой иммиграции (Ким) 
показывает процентное соотношение числа 
иммигрантов к общему населению и позво-
ляет оценить масштабы влияния иммигра-
ции на трудовой рынок страны. Коэффици-
ент рассчитывается по формуле 1:

КИМ = МИ
ЧН

× 100,    (1) 
где: МИ – число трудовых иммигрантов в 

анализируемом периоде;
ЧН – общая численность населения.
Коэффициент трудовой эмиграции (Кэм) 

позволяет оценить масштабы потерь трудо-
вых ресурсов для страны, и рассчитывается 
путем нахождения процентного отношения 
числа эмигрантов к общему населению (2):
КЭМ = МЭ

ЧН
× 100,      (2) 

где: МЭ  – число трудовых эмигрантов в 
анализируемом периоде.

Коэффициент интенсивности прироста 
трудящихся-мигрантов (КI) показывает, в ка-
ком объеме трудовые ресурсы страны уве-
личиваются или уменьшаются под влиянием 
миграции. Коэффициент рассчитывается как 
разница между числом иммигрантов и эми-
грантов в процентах от общего населения (3):

К𝐼𝐼 = МИ−МЭ
ЧН

× 100      (3) 

Коэффициент интенсивности объема тру-
довой миграции (Nтм) отражает масштабы 
трудовой миграции, и рассчитывается путем 
нахождения процентного соотношения сум-

марного числа иммигрантов и эмигрантов к 
общему населению (4):

  𝑁𝑁ТМ = МИ+МЭ
ЧН

× 100      (4) 

Коэффициент эффективности внешней 
трудовой миграции (Кэф) позволяет оценить 
эффективность использования миграцион-
ных потоков на рынке труда и определяется 
как отношение интенсивности прироста тру-
дящихся-мигрантов и интенсивности объема 
трудовой миграции в процентах (5):

 Кэф = К𝐼𝐼
𝑁𝑁ТМ

× 100       (5) 

Относительное сальдо внешней трудовой 
миграции выражает процентное соотноше-
ние разницы между числом иммигрантов и 
числом эмигрантов к суммарному числу им-
мигрантов и эмигрантов и позволяет оценить 
направление миграционного потока в стране 
(в сторону притока или оттока трудовых ре-
сурсов) (6):
𝑅𝑅𝑠𝑠𝑠𝑠 = МИ−МЭ

МИ+МЭ
× 100       (6) 

Анализ абсолютных и относительных ко-
эффициентов трудовой миграции необхо-
дим для оценки величины объема миграции, 
продуктивности трудовых ресурсов и обще-
ственные составляющие жизни иммигрантов 
и разработки стратегии национального раз-
вития трудовой миграционной политики.

С целью изучения миграционной ситуации 
в РФ рассмотрим в табл. 1 количественные 
изменения численности населения.

Таблица 1 – Изменение численности населения Российской Федерации в 2019-2023 годах, тыс. чел.

Наименование показателя 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.
Численность населения на начало года 146781 146749 146171 146980 146447
Общий прирост в том числе: -32 -578 -613 -533 -297
естественный прирост/убыль -317,2 -702,1 -1043 -594,6 -500
миграционный прирост 285,1 124,5 429,9 61,9 203

Как видим из таблицы численность насе-
ления Росси имеет динамику к снижению. 
Показатель общего прироста на протяжении 
2019-2023 гг. отрицателен, что обусловлено 
естественной убылью населения страны. 
Наибольшая естественная убыль населения 
отмечается в 2021 г. (1043 тыс. чел.) – что об-
условлено высоким уровнем смертности в 
период пандемии, наименьший – в 2019 г. (32 
тыс. чел.). К 2023 г. общее снижение населе-
ния страны составило 297 тыс. чел., что на 
265 тыс. чел. больше, чем в 2019 г.

На протяжении пяти лет миграционный 
прирост компенсирует негативное влияние 
естественной убыли на численность населе-
ния РФ, но динамика миграционного приро-
ста нестабильна, что наглядно прослежива-
ется из данных рис. 2.

Изучив рис. 2, можно сделать вывод, что 
миграционный прирост в РФ в 2020 году, по 
сравнению с 2019 годом, снизился в более 
чем два раза в следствии карантинных огра-
ничений в период пандемии коронавируса [7, 
c. 89]. Обратную картину можно наблюдать 
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с миграционным приростом в 2021 году, а в 
2022 г., в результате специальной военной 
операции на Украине, миграционный прирост 
опять уменьшается до 61,9 тыс. чел. В 2023 

году на фоне адаптации к международным 
последствиям геополитической нестабиль-
ности миграционный прирост практически 
возвращается к уровню 2019 года.

Рисунок 2 – Динамика миграционного прироста Российской Федерации за 2019-2023 гг., тыс. чел.

Таблица 2 – Половой состав мигрантов Российской Федерации трудоспособного возраста  
за 2019-2023 гг., чел.

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. Абсолютное изменение
2023 г.  

к 2019 г.
2023 г.  

к 2022 г.
Число прибывших, в т.ч. 3338321 2892639 2975222 2913455 2771175 -567146 -142280
- мужчин 1669859 1433751 1492517 1442489 1349480 -320379 -93009
- женщин 1668462 1458888 1482705 1470966 1421695 -246767 -49271
Число выбывших, в т.ч. 3118035 2823279 2632721 2915987 2659807 -458228 -256180
- мужчин 1533282 1405774 1279203 1470041 1304647 -228635 -165394
- женщин 1584753 1417505 1353518 1445946 1355160 -229593 -90786
Миграционный прирост, всего 220286 69360 342501 -2533 111368 -108918 113901
- мужчин 136577 27977 213314 -27551 44 833 -91744 72384
- женщин 83709 41383 129187 25018 66535 -17174 41517

Анализ данных табл. 2 показал, что за 5 лет 
число прибывшего населения трудоспособно-
го возраста снижается на 567146 чел., а в 2023 
г. снижение количества прибывших составило 
142280 чел. При этом миграция в большей сте-
пени сокращается среди прибывших мужчин. 

Число выбывшего населения в целом за 
пять лет сокращается на 458228 чел., а в 
2023 г. количество выбывших снизилось на 
256180 чел., что еще раз подчеркивает соци-
альную адаптацию мигрантов к последстви-
ям начала специальной военной операции, 
а также указывает на улучшение условий их 
пребывания в РФ. Это наглядно подтвержда-
ется увеличением миграционного прироста в 
2023 году на 113901 чел. по сравнению с по-
казателем 2022 года. 

Динамика миграционного прироста трудо-
способного населения за 2019-2023 гг. пред-
ставлена на рис. 3.

Согласно данным табл. 2 и рис. 3 в ре-
зультате миграционных процессов до 2021 
г. наблюдался миграционный прирост тру-
доспособного населения, который в 2022 г. 
сменился на миграционную убыль в разме-
ре 2,5 тыс. чел. Данная убыль обусловлена 
эмиграционным оттоком мужчин (27551 чел.). 
Таким образом, 2022 г. стал единственным за 
пятилетний период, по результатам которого 
получена миграционная убыль трудоспособ-
ного населения. 

Как видно из рис. 4, большая часть мигра-
ционного прироста мигрантов трудоспособ-
ного населения обеспечивается населением 
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Рисунок 3 – Динамика миграционного прироста (убыли) населения Российской Федерации  
трудоспособного возраста за 2019-2023 гг., тыс. чел.

Рисунок 4 – Миграционный прирост (снижение) трудоспособного населения Российской Федерации  
по странам в 2019 г. и 2023 г., чел.
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Таджикистана (46352 чел. в 2023 г.). За пять 
лет миграционный прирост увеличивается на 
8008 чел. Также положительный миграцион-
ный прирост наблюдается по Молдове. По 
остальным странам СНГ в 2019 г. отмечается 
миграционный прирост куда значительный, 
нежели в 2023 г.

Таким образом, основной миграционный 

прирост трудоспособного населения в РФ в 
2023 году достигается за счет жителей Тад-
жикистана, Армении, Молдовы, а также дру-
гих зарубежных стран. 

Важной характеристикой миграционных 
потоков выступает уровень образования ми-
грантов (табл. 3).

Таблица 3 – Миграционный прирост трудоспособного населения  
(14 лет и старше) по уровню образования за 2019-2023 гг., чел.

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. Абсолютное  
изменение

2023 г. к 
2019 г.

2023 г. к 
2022 г.

Всего миграция, в т.ч., чел. 257760 88028 391142 22523 157635 -100125 135112
- с высшим образованием, из них -20340 19477 41905 10705 21 513 41853 10808
ученая степень доктора наук -62 49 116 19 85 147 66
ученая степень кандидата наук -40 232 382 169 239 279 70
- неполным высшим образованием 733 27277 33370 17331 13792 13059 -3539
- средним профессиональным образовани-
ем -27911 48907 83223 48396 59100 87011 10704

- начальным профессиональным образова-
нием -577 15898 20318 6970 7629 8206 659

- среднее общее (полное) -67384 114202 155012 38495 59204 126588 20709
- основное общее -7593 23376 31913 16862 19249 26842 2387
- начальное общее и не имеющие образо-
вания -1595 5863 6319 4154 5916 7511 1762

- уровень образования не указан 382427 -166972 19082 -120390 -28768 -411195 -91622

Согласно данным табл. 3 общий миграци-
онный прирост населения в возрасте от 14 лет 
и старше за пять лет сокращается на 100125 
чел., при этом увеличивается на 135112 чел. 
в 2023 году. Позитивной тенденцией являет-
ся повышение в 2023 г. миграционного при-

роста населения с высшим образованием на 
10808 чел., в том числе на 66 чел. с ученой 
степенью доктора наук и на 70 чел. с ученой 
степенью кандидата наук. Значительное со-
кращение миграционного прироста наблю-
дается по мигрантам с неуказанным уровнем 

 Рисунок 5 – Динамика коэффициента миграционного прироста в Российской Федерации за 2019-2023 гг.
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образования, что указывает на ужесточение 
требований к образованию в миграционной 
политике.

Таким образом, приходим к выводу, что 
качество знаний иммигрантов за пятилетний 
период увеличивается.

Динамика коэффициента миграционного 
прироста в РФ в разрезе городского и сель-
ского населения представлена на рис. 5.

Как видим из рисунка, миграционный при-
рост сельского населения имеет традицион-

но меньше городского, так как большая часть 
миграционного потока предпочитает прожи-
вание в городской местности, где сосредото-
чены основные центры притяжения рабочей 
силы. Общий коэффициент миграционного 
прироста за пять лет снижается с 1,9 до 1,4, 
что является негативной тенденцией для 
рынка труда.

Далее произведем расчет коэффициентов 
трудовой миграции (табл. 4).

Таблица 4 – Расчет коэффициентов международной трудовой миграции по Российской Федерации

Показатель
2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Абсолютное изменение
2023 г. 

к 2019 г.
2023 г.  

к 2022 г.
Коэффициент трудовой иммигра-
ции 0,380 0,321 0,364 0,375 0,291 -0,089 -0,084

Коэффициент трудовой эмиграции 0,229 0,274 0,129 0,377 0,253 0,024 -0,124
Коэффициент интенсивности при-
роста трудящихся-мигрантов 0,151 0,047 0,235 -0,002 0,038 -0,113 0,040

Коэффициент интенсивности объ-
ема трудовой миграции 0,609 0,595 0,493 0,752 0,544 -0,065 -0,208

Коэффициент эффективности 
внешней трудовой миграции 24,80 7,90 47,67 -0,27 6,99 -17,81 7,26

Относительное сальдо внешней 
трудовой миграции 24,65 7,94 47,53 -0,23 6,91 -17,74 7,14

Согласно данным, представленным в та-
блице 4 приходим к выводу, что миграцион-
ные процессы оказывают меньшее влияние 
на трудовой рынок Российской Федерации в 
2023 году по сравнению с предыдущими го-
дами [4, с. 230], так как отмечается спад ко-
эффициента трудовой иммиграции за пять 
лет до 0,291.

В свою очередь значение коэффициен-
та трудовой эмиграции свидетельствует об 
уменьшении оттока населения в трудоспо-
собном возрасте в 2023 году по сравнению 
с 2022 годом, что обусловлено адаптацией 
трудовых мигрантов к геополитической ситу-
ации [9, с. 226]. 

В целом за пять лет коэффициент ин-
тенсивности объема трудовой миграции 
демонстрирует незначительное снижение, 
оставаясь на достаточно высоком уровне, 
что свидетельствует о снижении масштабов 
трудовой миграции. Такая динамика свиде-
тельствует о незначительном уменьшении 
объема трудовой миграции в этот период и 
указывает на небольшое снижение масшта-
бов миграционных потоков, тем не менее со-
храняющих свое влияние на экономическую 
и социальную сферы страны [1; 3].

Коэффициент эффективности внешней 
трудовой миграции сокращается, и к 2022 г. 
составляет -0,27. Такая динамика свидетель-
ствует о том, что поток трудовых мигрантов 
стал менее эффективным для страны-по-
лучателя в сравнении с предыдущим пери-
одом. Это может быть вызвано различными 
факторами, такими как изменения в законо-
дательстве, экономическая и геополитиче-
ская ситуации или общие тенденции на рын-
ке труда. К 2023 году показатель практически 
достигает уровня 2020 года [10–15].

Относительное сальдо внешней трудовой 
миграции имеет нестабильную динамику, и 
характеризуется ростом до 47,53 к 2021 г. и 
снижением до -0,23 в 2022 г. Такая динамика 
свидетельствует об изменении направления 
миграционных потоков и сдвиге в балансе 
между иммиграцией и эмиграцией. К 2023 
году показатель вновь выравнивается, в оче-
редной раз подтверждая адаптацию мигра-
ционных потоков к вызовам кризисных лет.

Обобщая результаты проведенного ана-
лиза, приходим к выводу, что миграцион-
ные процессы 2019-2023 годов в России не-
стабильны [5, с. 238]. К 2022 г. наблюдается 
снижение привлекательности страны как для 
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эмигрантов, так и для постоянного населе-
ния. Тревогу вызывает миграционная убыль, 
полученная по итогам 2022 г., а также отток 
трудоспособных эмигрантов из подавляюще-
го большинства зарубежных стран. Однако 
к 2023 году все эти показатели практически 
выровнялись с показателями хоть и кризис-
ного, но явно в меньшей степени, чем 2022 
год, 2020 года.

Подводя итог всему вышесказанному, не-
обходимо отметить, что миграционная по-
литика, проводимая в РФ, весьма успешно 

адаптируется к изменяющимся условиям на 
международном рынке труда, вызванным 
научно-техническим прогрессом, промыш-
ленными преобразованиями и геополитиче-
скими кризисами. Для дальнейшего привле-
чения трудовых мигрантов, необходимых для 
эффективного перераспределения труда, 
в текущих условиях особенно важна согла-
сованность и оперативность действий пра-
вительственной комиссии по миграционной 
политике.
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Современная экономика гражданской 
обороны и чрезвычайных ситуаций все в 
большей степени сталкивается не только с 
задачей возмещения уже возникшего ущер-
ба, но и с необходимостью обоснования за-
трат на предупреждение потерь, которые в 
отчетном периоде могут так и не проявиться 
в явном виде. Именно в этом состоит одна 
из ключевых методологических трудностей. 
Ликвидационные расходы легко наблюдае-
мы, их можно отразить в бюджетной отчет-
ности, увязать с контрактами, поставками и 
восстановительными работами. Превентив-
ные вложения, напротив, дают результат в 
форме ненаступившего ущерба, сокращения 
времени простоя, сохранения управляемо-
сти и устойчивости жизненно важных систем. 
Вследствие этого в практическом финансо-
вом управлении они нередко воспринима-
ются как второстепенные расходы, а не как 
инвестиции в общественную безопасность и 
устойчивость развития.

Для российской системы управления 
данная проблема имеет особое значение, 
поскольку институционально задачи граж-
данской обороны и защиты населения от 
чрезвычайных ситуаций природного и техно-
генного характера закреплены одновремен-
но в правовом, организационном и финансо-
вом измерениях [1; 2]. Положение о единой 
государственной системе предупреждения 
и ликвидации чрезвычайных ситуаций пока-
зывает, что профилактика, мониторинг, под-
готовка сил и резервирование ресурсов не 
являются вспомогательными элементами, а 
входят в нормальную логику функциониро-
вания всей системы публичной безопасно-
сти [3] Следовательно, экономический ана-
лиз в этой сфере не должен ограничиваться 
ответом на вопрос о стоимости ликвидации 
последствий. Его предметом становится вы-
бор такого объема и такой структуры превен-
тивных мероприятий, которые обеспечивают 
наибольшее снижение совокупных обще-
ственных потерь при ограниченных ресур-
сах.

Актуальность перехода от затратной к 
превентивной логике подтверждается и те-
кущим состоянием рисков. По данным госу-
дарственного доклада МЧС России, в 2023 
году на территории Российской Федерации 
произошло 305 чрезвычайных ситуаций, при 
этом масштаб последствий по пострадав-
шим, нарушению условий жизнедеятель-

ности и потребности в ресурсах реагирова-
ния сохраняет высокую нагрузку на систему 
управления [4]. Даже если годовые показате-
ли колеблются, сама природа риска не исче-
зает. Напротив, в условиях технологической 
связанности экономики любое нарушение 
электроснабжения, транспортной доступно-
сти, связи, водоснабжения или работы соци-
альных объектов быстро трансформируется 
из локального события в цепочку косвенных 
потерь. Поэтому экономическая постановка 
вопроса должна исходить не из вероятности 
одной крупной катастрофы как исключения, 
а из постоянного присутствия спектра угроз 
разной интенсивности.

В отечественной научной литературе эко-
номика чрезвычайных ситуаций все чаще 
рассматривается как особое направление, 
изучающее не только стоимостное выраже-
ние ущерба, но и закономерности распреде-
ления ресурсов между предупреждением, 
готовностью, реагированием и восстановле-
нием [5]. В более прикладном ракурсе, как 
показывает современное исследование Р. Р. 
Бикметова, экономическая результативность 
гражданской обороны все теснее связывает-
ся с технологическими решениями, цифрови-
зацией и качеством стратегического плани-
рования [6]. Из этого следует важный вывод. 
Объектом оценки должен быть не отдельный 
расход сам по себе, а изменение параметров 
риска и устойчивости после его осуществле-
ния. Иначе говоря, значим не факт закупки 
оборудования или создания резерва, а то, 
насколько эти меры уменьшают ожидаемый 
ущерб и повышают способность системы 
продолжать функционирование.

Традиционная затратная схема обычно 
опирается на сопоставление расходов на 
защитное мероприятие с величиной прямо-
го материального ущерба, которого удалось 
избежать. Такой подход полезен, но явно не-
достаточен. Во-первых, он недоучитывает 
косвенные потери, возникающие из-за пере-
рыва в деятельности организаций, обрыва 
логистических цепочек, роста издержек до-
мохозяйств и выпадающих доходов бюдже-
тов. Во-вторых, он почти не отражает соци-
альные последствия, например ухудшение 
условий жизнедеятельности населения, по-
терю времени на восстановление базовых 
услуг, рост нагрузки на здравоохранение и 
социальную поддержку. В-третьих, при его 
применении профилактические меры в сфе-
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ре мониторинга, обучения, оповещения или 
надзорной деятельности оказываются недо-
оцененными, поскольку их эффект опосре-
дован. Между тем именно для таких мер в 
российской практике разрабатываются под-
ходы к оценке возможного предотвращен-
ного ущерба, позволяющие перевести про-
филактический результат в сопоставимый 
экономический показатель [7]. Зачастую по-
добные расчеты оказываются методически 
сложными, особенно на региональном и му-
ниципальном уровнях. Для этого необходи-
мо развивать информационное обеспечение 
в области готовых нормативно-технических 
документов, описывающих лучшие практи-
ки в области прогнозирования эффектов тех 
или иных видов рисков [8-10].

В международной повестке схожая пере-
ориентация получила нормативное и мето-
дологическое закрепление в рамках Сен-
дайской рамочной программы по снижению 
риска бедствий на 2015-2030 годы, где ин-
вестиции в снижение риска рассматривают-
ся как условие устойчивости и сохранения 
результатов развития [11]. Экономический 
смысл этой позиции очевиден. Если систе-
ма управления ориентируется только на фи-
нансирование ликвидации, она фактически 
принимает будущие потери как неизбежные. 
Если же приоритет отдается предупрежде-
нию, государство и организации инвестируют 
в уменьшение вероятности ущерба, в сокра-
щение масштабов поражения и в ускорение 
восстановления. В первом случае бюджет 
реагирует на уже реализованный риск. Во 
втором случае бюджет становится инстру-
ментом управления риском.

Базовым расчетным ядром превентивной 
оценки может служить показатель ожидае-
мого ущерба, который определяется как сум-
ма произведений вероятностей различных 
сценариев на величину потерь по каждому 
сценарию. В простейшем виде он выражает-
ся формулой:

𝐸𝐸(𝑈𝑈) = ∑ 𝑝𝑝𝑖𝑖𝑛𝑛
𝑖𝑖=1 ⋅ 𝐿𝐿𝑖𝑖      (1) 

где pi обозначает вероятность -го сцена-
рия чрезвычайной ситуации, а Li  – соответ-
ствующий ущерб. Экономический смысл этой 
формулы состоит в том, что объект оценки 
переносится из сферы единичного события 
в сферу управляемого риск-портфеля. Для 
органа власти, муниципалитета или органи-
зации важно не только то, насколько велик 
ущерб от наихудшего сценария, но и какова 

средняя ожидаемая потеря с учетом часто-
ты различных угроз. Именно на эту величи-
ну и должны воздействовать превентивные 
меры.

Однако ожидаемый ущерб в материаль-
ном выражении не исчерпывает всей эко-
номической картины. Как показал А. Роуз, 
экономическая устойчивость следует пони-
мать как способность системы снижать по-
тери за счет сохранения функционирования 
и адаптивной перестройки даже после воз-
действия шока [12]. С. Халлегатт развивает 
данную логику, связывая последствия бед-
ствий не только с разрушением активов, но 
и с потерями потребления и благосостояния, 
которые зависят от механизмов восстанов-
ления, страхования, социальной поддержки 
и общей устойчивости хозяйственной систе-
мы [13]. Для сферы гражданской обороны это 
означает, что два объекта с одинаковым пря-
мым ущербом могут давать принципиально 
разные социально-экономические результа-
ты. Там, где есть резервные мощности, отра-
ботанные планы непрерывности, устойчивая 
система оповещения и запасы материальных 
ресурсов, фактические совокупные потери 
будут ниже. Особую сложность моделирова-
ние технических и социальных последствий 
приобретает в условиях неполных данных, 
требующих применения специальных мер 
[14].

Особенно наглядно данное обстоятель-
ство проявляется в инфраструктурных систе-
мах. В докладе Всемирного банка о жизненно 
важных инфраструктурах подчеркивается, 
что ущерб от отказа инфраструктуры скла-
дывается не только из стоимости ремонта, 
но и из потерь пользователей, для которых 
прекращение услуги означает срыв нормаль-
ной экономической и социальной активности 
[15]. Как установили Э. Кокс, Дж. Розенберг 
и соавторы, даже сравнительно небольшие 
дополнительные вложения в повышение за-
щищенности транспортной инфраструктуры 
от наводнений способны приносить положи-
тельную отдачу для значительной части уяз-
вимых участков сети [16]. Отсюда вытекает 
практический вывод для экономики граждан-
ской обороны. Превентивные расходы необ-
ходимо соотносить не только с балансовой 
стоимостью защищаемого имущества, но и с 
ценностью непрерывности функций, которые 
это имущество обеспечивает.

С учетом сказанного превентивный эф-



133индустриальная экономика № 3, 2026

фект целесообразно определять как раз-
ность между ожидаемым ущербом до вне-
дрения защитной меры и после нее:

𝛥𝛥𝛥𝛥 = 𝐸𝐸(𝑈𝑈0) − 𝐸𝐸(𝑈𝑈1)     (2) 
где E(Uo)  – ожидаемый ущерб в базовом 

сценарии, а E(U1) – ожидаемый ущерб после 
реализации мероприятия. Если речь идет о 
наборе мер, например о модернизации си-
стемы оповещения, создании резервного 
электроснабжения и дополнительном ре-
зерве материальных ресурсов, то эффект 
рассчитывается для комбинированного сце-
нария. Данный показатель удобен тем, что 
позволяет сравнивать между собой разно-
родные по содержанию проекты на единой 
стоимостной основе.

Для принятия инвестиционного решения 
одной только величины предотвращенно-
го ущерба недостаточно. Необходимо учи-
тывать первоначальные капитальные вло-
жения, последующие эксплуатационные 
расходы и выгоды от сокращения потерь, 
связанных с нарушением жизненно важных 
функций. Поэтому чистый превентивный эф-
фект в дискретном виде можно представить 
следующим образом:
𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁 = ∑ 𝛥𝛥𝑈𝑈𝑡𝑡+𝛥𝛥𝐷𝐷𝑡𝑡−𝐶𝐶𝑡𝑡

(1+𝑟𝑟)𝑡𝑡
𝑇𝑇
𝑡𝑡=1 − 𝐼𝐼0    (3) 

где ΔUt  означает предотвращенный прямой 
и косвенный ущерб в периоде t,  – предотвра-
щенные потери от простоя и дезорганизации 
жизненно важных услуг, Ct – текущие расхо-
ды на поддержание меры, I0 – первоначаль-
ные инвестиции, r – норма дисконта, T – гори-
зонт расчета. При положительном значении 
NPE мероприятие может считаться эконо-
мически оправданным. В реальной практике 
часть элементов, прежде всего социальные 
эффекты, оценивается интервально или по 
нормативно установленным стоимостным 
эквивалентам. Это не устраняет неопреде-
ленность полностью, но делает процедуру 
выбора более прозрачной и сопоставимой. В 
мировой практике такой расчет все чаще до-
полняется стресс-тестированием проектов 
на предмет их устойчивости к природным и 
климатическим воздействиям, что позволя-
ет проверять не только средний ожидаемый 
эффект, но и поведение проекта в неблаго-
приятных сценариях [17].

Для иллюстрации можно рассмотреть 
условный региональный проект, включаю-
щий модернизацию системы оповещения, 
установку резервных источников питания на 

критически важных объектах и создание до-
полнительного запаса материальных ресур-
сов для первоочередного жизнеобеспечения 
населения. Пусть ожидаемый годовой ущерб 
до реализации проекта составляет 120 млн 
руб., а после реализации снижается до 75 
млн руб. Тогда ежегодный предотвращенный 
ущерб равен 45 млн руб. Если текущие экс-
плуатационные расходы составляют 6 млн 
руб. в год, первоначальные инвестиции 90 
млн руб., горизонт оценки 5 лет, а ставка дис-
контирования 8   %, то приведенная сумма 
чистых выгод будет положительной. Даже 
без специальной оценки социальных эффек-
тов проект оказывается экономически целе-
сообразным. Если же дополнительно учесть 
сокращение простоев коммунальной и соци-
альной инфраструктуры, то его обществен-
ная отдача возрастет еще сильнее. 

Именно здесь соединяются экономиче-
ский анализ и управленческая логика граж-
данской защиты.

Серьезным практическим ограничением 
остается качество исходных данных. Для 
полноценной оценки требуются не только 
статистика уже произошедших чрезвычай-
ных ситуаций, но и сведения о простоях ин-
фраструктуры, времени восстановления, 
стоимости резервирования, реальной про-
пускной способности сил и средств, а также 
о поведении населения и организаций в ус-
ловиях нарушенного функционирования. Без 
этого экономическая оценка либо чрезмерно 
упрощается, либо опирается на экспертные 
суждения. Поэтому развитие цифрового мо-
ниторинга, баз данных инцидентов, реестров 
критически важных объектов и типовых сце-
нариев должно рассматриваться как часть 
самой превентивной инвестиции, а не как 
внешняя по отношению к ней информацион-
ная услуга. Иначе даже правильно сформу-
лированные модели не получают надежного 
наполнения.

Не менее важна и бюджетная архитектура. 
Значительная часть выгод от превентивных 
мер носит межуровневой характер: муни-
ципалитет несет расходы на локальную ин-
фраструктуру, субъект Федерации получает 
снижение нагрузки на региональную систе-
му реагирования, а федеральный уровень 
выигрывает от сохранения экономической 
активности и уменьшения потребности в экс-
тренной поддержке. При такой конфигурации 
у отдельных участников возникает стимул к 
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недоинвестированию. Следовательно, мето-
дика экономической оценки должна исполь-
зоваться не только для отбора проектов, но и 
для обоснования софинансирования, норма-
тивов резервирования и долгосрочных про-
грамм. В противном случае даже очевидно 
полезные меры будут откладываться из-за 
того, что непосредственный плательщик и 
основной выгодоприобретатель не совпада-
ют.

Еще одно следствие предлагаемого под-
хода состоит в необходимости перехода от 
годового сметного взгляда к жизненному 
циклу защитного решения. Многие меры 
гражданской обороны и защиты от чрезвы-
чайных ситуаций имеют высокую начальную 
стоимость, но обеспечивают выгоды на про-
тяжении длительного периода. Если оцен-
ка производится только в пределах одного 
бюджетного года, такие мероприятия почти 
всегда проигрывают текущим расходам на 
оперативное реагирование. Если же приме-
няется расчет чистого превентивного эф-
фекта на всем сроке службы системы, срав-
нение становится содержательным. В этом 
смысле экономика гражданской обороны не 
противопоставляет предупреждение реаги-

рованию. Она показывает, в каких случаях 
дополнительный рубль эффективнее напра-
вить на снижение риска, а в каких, на поддер-
жание готовности к ликвидации последствий.

В итоге можно сделать вывод, что эконо-
мическая оценка превентивных инвестиций 
в системе гражданской обороны и защиты 
населения от чрезвычайных ситуаций долж-
на опираться на более широкую логику, чем 
простое сопоставление затрат и прямого 
материального ущерба. Ее предметом яв-
ляются ожидаемые общественные потери, 
непрерывность жизненно важных функций и 
способность системы восстанавливаться по-
сле шока. Применение показателей ожидае-
мого ущерба, предотвращенного эффекта и 
чистого превентивного эффекта позволяет 
перевести обсуждение защитных мероприя-
тий из плоскости интуитивных предпочтений 
в плоскость сопоставимых управленческих 
решений. Для российской практики это осо-
бенно важно, поскольку именно в условиях 
бюджетных ограничений наибольшую цен-
ность приобретает не реакция на уже состо-
явшийся ущерб, а его заблаговременное эко-
номически обоснованное сокращение.
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А н н о т а ц и я
Для формирования устойчивой национальной экономики критически важным является не 
только насыщение внутреннего рынка России, но и создание возможностей выхода на внеш-
ние рынки максимального спектра отечественных компаний. Подобный сценарий не всегда 
доступен для предприятий МСП. При этом именно такая возможность может стать необхо-
димым стимулятором роста для бизнеса в России. В настоящее время предприниматели мо-
гут обращаться за помощью к различным государственным институтам поддержки экспор-
та, например, к Торгово-промышленной палате Российской Федерации и ее региональным 
подразделениям, к отраслевым комитетам, деловым советам или ассоциациям. Однако эти 
структуры часто работают разрозненно, что вынуждает бизнес тратить значительные ресур-
сы на поиск нужных контактов и согласование процессов. Данная статья предлагает рас-
смотреть возможность создания нового подхода – формирования единой цифровой экоси-
стемы. Речь идет о создании интегрированной онлайн-платформы, которая объединит все 
ключевые институты поддержки бизнеса. Цель такой экосистемы – упростить и ускорить до-
ступ компаний к нужным сервисам: от поиска партнеров и получения финансовой поддержки 
до юридического сопровождения и анализа рынков. В работе анализируются потенциальные 
выгоды этой модели для всех участников. Для бизнеса это означает сокращение издержек 
для решения экспортных задач. Для государственных институтов – синергию, повышение 
эффективности и качества услуг. Реализация такого экосистемного подхода способна стать 
мощным катализатором для успешной международной экспансии российского бизнеса.
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A b s t r a c t
For the formation of a sustainable national economy, it is critically important not only to saturate the 
domestic market of Russia, but also to create opportunities for a large number of domestic companies 
to enter foreign markets. Such a scenario is not always available for SME enterprises. However, this 
opportunity could become a necessary growth stimulator for businesses in the Russian Federation. 
Currently, entrepreneurs can seek help from various state institutions that support exports, for 
example, the Chamber of Commerce and Industry of the Russian Federation and its regional 
branches, industry committees, business councils, or associations. However, these structures often 
work in isolation, forcing businesses to spend significant resources on finding the right contacts and 
coordinating processes. This article proposes to consider the possibility of creating a new approach – 
the formation of a unified digital ecosystem. This involves the creation of an integrated online platform 
that will unite all key business support institutions. The goal of such an ecosystem is to simplify and 
accelerate companies’ access to necessary services: from finding partners and obtaining financial 
support to legal assistance and market analysis. The paper analyzes the potential benefits of this 
model for all participants. For businesses, it means reducing costs for solving export tasks. For 
state institutions, it means synergy, increased efficiency, and improved quality of services. The 
implementation of such an ecosystem approach could become a powerful catalyst for the successful 
international expansion of Russian business.
K e y w o r d s : 
ecosystem; online platform; business support institutions; international expansion; acceleration of 
business processes.
F o r  c i t a t i o n : 
Maksimov M. I., Ivanova A. A. Analysis of the Prospects of an Ecosystem Approach to the Interaction 
between Business and Specialized State Institutions of the Russian Federation in the Tasks of Entering 
Foreign Markets. Industrial economics, 2026, no. 3, pp. 137–146. https://doi.org/10.47576/2949-
1886.2026.3.3.017.

Современное состояние российской эко-
номики требует поиска не просто путей ро-
ста, а устойчивых механизмов, способных 
обеспечить ее суверенитет даже в условиях 
внешнего давления. Диверсификация хозяй-
ственной структуры, снижение зависимости 
от сырьевого экспорта и, что, пожалуй, наи-
более амбициозно, вовлечение широкого 
круга отечественных предприятий в между-
народное разделение труда уже перестало 
быть абстрактными задачами долгосрочного 
планирования. Сегодня эти вопросы выходят 
на первый план, определяя не только эконо-
мическую, но и технологическую безопас-
ность страны.

Однако, как показывает практика, даже при 
наличии конкурентного продукта выход ком-
пании на внешние рынки сопряжен с серьез-
ными барьерами. Особенно остро эта про-
блема стоит для сектора малого и среднего 
предпринимательства (МСП). Крупные корпо-
рации, как правило, обладают собственными 
ресурсами для организации внешнеэкономи-
ческой деятельности: штатом компетентных 
юристов, отделами внешнеэкономической 
деятельности, возможностью длительного 
изучения зарубежных юрисдикций. Для ма-

лого же бизнеса, который во многих странах 
выступает драйвером инноваций и стабиль-
ности, старт экспортной деятельности зача-
стую оборачивается непреодолимым адми-
нистративным и финансовым лабиринтом.

В Российской Федерации за последние 
годы сформирована разветвленная инфра-
структура поддержки экспорта. Свои функ-
ции выполняют Торгово-промышленная 
палата РФ и ее представительства за рубе-
жом, отраслевые комитеты, деловые советы 
по сотрудничеству с отдельными странами, 
региональные центры поддержки экспор-
та, а также специализированные институты 
развития, такие как Российский экспортный 
центр (РЭЦ). Каждый из этих элементов 
предлагает набор полезных сервисов: от 
консультаций и поиска партнеров до страхо-
вой и финансовой поддержки. Однако, взаи-
модействуя с бизнесом, эти структуры часто 
функционируют как разрозненные звенья. 
Связи между ними не всегда выстроены в 
единую технологическую цепочку. В резуль-
тате перед предпринимателем встает слож-
ная задача: понять, куда именно обращать-
ся на каждом из этапов экспортного цикла,  
от анализа рынка до юридического сопро-
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вождения сделки. Это порождает высокие 
транзакционные издержки, которые для не-
больших компаний могут сделать саму идею 
экспорта экономически неоправданной.

В поиске путей преодоления этого разры-
ва и заключается основная проблематика 
данного исследования. Мы исходим из гипо-
тезы, что традиционная, «ведомственная» 
модель взаимодействия государства и биз-
неса в сфере поддержки экспорта исчерпала 
себя в части ее доступности для МСП. Необ-
ходим переход к новой среде, то есть форми-
рованию единой цифровой экосистемы. Под 
этим термином в данном случае понимается 
не просто портал с перечнем услуг, а инте-
грированная онлайн-платформа, которая 
объединяет на своей базе все ключевые ин-
ституты поддержки (государственные и, ча-
стично, коммерческие) и позволяет бизнесу 
проходить весь жизненный цикл экспортного 
проекта в режиме «одного окна».

Цель настоящей работы состоит в том, 
чтобы проанализировать перспективы та-
кого экосистемного подхода, оценить его 
потенциальные эффекты для бизнеса, 
государства и экономики в целом, а также 
обозначить ключевые риски, которые неиз-
бежно возникают при реализации подобных 
масштабных цифровых трансформаций. 
Опираясь на современные теоретические 
концепции экосистем, а также учитывая на-
копленный в России опыт цифровизации 
внешнеэкономической деятельности (ВЭД) 
и функционирования платформы «Мой экс-
порт», мы попытаемся сформулировать ос-

новные принципы и предложить вероятную 
архитектуру такой экосистемы. В конечном 
счете, ответ на вопрос, способна ли подоб-
ная интеграция стать реальным катализато-
ром международной экспансии российского 
бизнеса, определит структуру и логику даль-
нейшего изложения.

Особенности формирования экосистемы 
для поддержки экспорта. Концепция экоси-
стем в бизнесе перешла от описания замкну-
тых бизнес-структур к более широкому по-
нятию межкорпоративных и межотраслевых 
системных образований. Сегодня ключевые 
признаки цифровой экосистемы включают: 
наличие цифровой платформы, присутствие 
на двух и более рынках, интеграцию серви-
сов и важную роль данных в этой системе. 
Современные экосистемы стремятся к фор-
мированию интегрированной сервисной сре-
ды, охватывающей все потребности пользо-
вателей и потребителей [7].

Существует разграничение между бизнес-
экосистемами и инновационными экосисте-
мами. Инновационные экосистемы создают-
ся специально для создания инновационных 
ценностей. Они могут принимать форму кор-
поративных (КИЭС) или межкорпоративных 
(МКИЭС) структур.

Экосистема взаимодействия бизнеса и 
государства – это гибридная инновационная 
экосистема, где государственные институты 
выступают не только как поставщики услуг, 
но и как полноценные участники процесса. 
Их целью также, как и у компаний, является 
заключение успешных экспортных сделок.

Таблица 1 – Сравнительный анализ типов экосистем в решении задач поддержки экспорта

Характеристика Бизнес-экосистема [7] Корпоративная иннова-
ционная экосистема [5]

Предлагаемая система 
поддержки экспорта

Цель Удовлетворение потреб-
ностей клиента, рост ка-
питализации

Создание инновационных 
ценностей для развития 
компании

Снижение барьеров выхода на 
внешние рынки для МСП, аксе-
лерация экспорта

Ядро / Оркестратор Крупная технологиче-
ская или финансовая 
компания (Сбер, Яндекс)

Крупная корпорация (Ро-
стех, Сибур)

Государственные институты раз-
вития (РЭЦ, ТПП РФ)

Участники Партнеры, поставщики, 
разработчики, потреби-
тели

Научные центры, старта-
пы, малые инновацион-
ные предприятия

МСП, банки, логистические ком-
пании, юристы, маркетплейсы, 
госорганы

Принцип взаимодей-
ствия

Интеграция сервисов на 
платформе, обмен дан-
ными о пользователе

Конкуренция, частичная 
интеграция для совмест-
ных научно-исследова-
тельских и опытно-кон-
структорских работ

Принцип «единого окна» на базе 
цифровой платформы, управле-
ние госуслугами и коммерчески-
ми сервисами

Технологическая 
основа

Цифровая платформа, 
Big Data, ИИ, мобильное 
приложение

Цифровая платформа, ин-
струменты открытых инно-
ваций

Цифровая платформа с элемен-
тами ИИ (подбор рынков, партне-
ров), BI-системы
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Основной задачей создания экосистемы 
поддержки экспорта является адаптация 
успешных моделей бизнес экосистем к осо-
бенностям государственного управления и 
задачам внешнеэкономической деятельно-
сти.

Цифровая трансформация ВЭД. Совре-
менная внешнеэкономическая деятель-
ность уже давно перестала быть сферой, 
где можно полагаться только на личные 
контакты и бумажный документооборот. 
Сегодня практически каждый этап внеш-
неторговой сделки  – от поиска контраген-
та до пост-таможенного контроля – так или 
иначе завязан на цифровые инструменты. 
Онлайн-платформы для поиска партне-
ров, системы управления цепями поста-
вок (SCM), технологии больших данных, а 
в ряде сегментов и смарт-контракты – все 
это постепенно становится индустриаль-
ным стандартом. Но проблема, как часто 
бывает в таких случаях, кроется в неравно-
мерности внедрения.

На макроуровне государство за последние 
годы проделало колоссальную работу. Та-
моженная служба перешла на электронное 
декларирование, многие разрешительные 

процедуры оцифрованы, работает портал 
«Госуслуги». Однако, чем ниже мы спускаем-
ся к уровню конкретного предприятия (речь 
идет о малом и среднем бизнесе), тем более 
контрастной выглядит картина. Для боль-
шинства МСП даже базовые аналитические 
системы остаются недоступными: лицензии 
на BI-платформы дороги, квалифицирован-
ных специалистов по работе с данными в 
штате нет, а попытки использовать зару-
бежные сервисы в последнее время натал-
киваются на санкционные ограничения. По-
лучается парадокс: наверху наблюдается 
практически прозрачность и автоматизация, 
внизу – ручная работа, электронные таблицы 
и отчаянный поиск информации по открытым 
источникам.

Особенно остро этот разрыв ощущается в 
условиях, когда западные поставщики ана-
литических инструментов ушли с российско-
го рынка. С одной стороны, это создает до-
полнительные сложности для экспортеров, 
привыкших к определенным сервисам. С 
другой открывает окно возможностей для от-
ечественных разработчиков BI-решений. Но 
чтобы эти решения действительно дошли до 
массового пользователя, нужен проводник. 

Рисунок 1 – Модель цифровой трансформации T. Салданья (How To Reverse  
The Dismal Failure Rate Of Digital Transformations, с. 4-6)
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И здесь государственная экосистема мог-
ла бы сыграть ключевую роль, взяв на себя 
функцию интеграции и, возможно, субсиди-
рования доступа к таким инструментам для 
малого бизнеса.

Если посмотреть на цифровую зрелость 
участников ВЭД через призму модели Т. 
Салданьи, то большинство компаний и даже 
некоторые поддерживающие структуры на-
ходятся на втором-третьем этапе: автома-
тизация отдельных процессов и частичная 
синхронизация данных между подразделе-
ниями. Переход к пятому этапу, когда цифро-
вая трансформация становится не приклад-
ной задачей, а частью стратегии, в нынешних 
условиях вряд ли возможен без формиро-
вания единой платформенной экосистемы. 

Без нее любые попытки оцифровать экспорт 
останутся набором локальных решений, ко-
торые работают сами по себе, но не склады-
ваются в целостную картину для бизнеса.

Для успешной реализации перехода к циф-
ровой экосистеме важно уделять внимание 
управленческим аспектам цифровой транс-
формации компаний-экспортеров. Рекомен-
дуется выстроить открытую операционную 
модель (государственных и коммерческих 
сервисов) вокруг общего клиента (компании-
экспортера) [1].

Барьеры со стороны бизнеса. Для понима-
ния актуальности и необходимости создания 
цифровой экосистемы необходимо детали-
зировать проблемы, с которыми сталкивают-
ся экспортеры.

Рисунок 2 – Проблемы МСП, препятствующие экспорту [6]

Анализируя формы господдержки, можно 
сделать вывод о сложности в силу большого 
количества ее направлений. Меры поддерж-
ки (финансовые, консультационные, инфор-
мационные, организационные) существуют, 
но их разрозненность и заявительный харак-
тер (особенно финансовых и консультацион-
ных) ограничивают охват компаний. Инфор-
мационная поддержка сложна для оценки 
по результату. Для экспортера появляется 
необходимость обращаться в разные ведом-
ства, заполнять множество заявок. Бумаж-
ная волокита зачастую обесценивает саму 
идею помощи [2].

Анализ существующей инфраструктуры 
поддержки экспорта. Инфраструктура под-
держки экспорта в РФ включает в себя мно-
жество элементов, работающих на феде-
ральном и региональном уровнях.

Как видно из таблицы, государственное 
участие присутствует на всех этапах, но оно 
поделено на фрагменты. Бизнесу необходи-
мо выстроить взаимодействие с 5-7 различ-
ными ведомствами и институтами. Это тре-
бует наличия в штате квалифицированного 
специалиста по ВЭД, которого у большин-
ства МСП нет. Это создает критический раз-
рыв между потенциалом господдержки и ее 
реализацией.
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Таблица 2 – Участие институтов поддержки на этапах экспортной сделки [4; 6]

Этап экспортной 
сделки [4]

Государственные институ-
ты поддержки

Текущий уровень циф-
ровизации / проблемы

Потенциал для единой 
экосистемы

1. Анализ рынка, по-
иск партнеров

ТПП РФ (зарубежные пред-
ставительства), отраслевые 
ассоциации, торговые пред-
ставительства Рва РФ

Информация разрозне-
на, доступ к данным тор-
говых представительств 
ограничен. BI-системы 
недоступны для МСП.

Единая база проверенных 
зарубежных контрагентов, 
ИИ-аналитика рынков, инте-
грация с BI-платформами.

2. Организация поста-
вок, логистика

Минпромторг, Минтранс, от-
раслевые советы

Информация о новых 
маршрутах и перевозчи-
ках не централизована.

Интеграция с логистически-
ми платформами, субсиди-
рование перевозок через 
«единое окно».

3. Таможенное оформ-
ление

ФТС России (институт кон-
троля, не поддержки)

Высокий уровень циф-
ровизации (электронные 
декларации).

Прозрачный статус прохож-
дения таможни, предзапол-
нение деклараций данными 
из контракта, доступные 
подсказки.

4. Финансовые опера-
ции, страхование

Минфин, ЦБ, банки с госуча-
стием, ЭКСАР

Сложность с валютными 
платежами, высокая сто-
имость банковских услуг, 
недостаток информации 
о страховых инструмен-
тах.

Интеграция с банками и 
страховыми компаниями, по-
лучение кредитов и страхо-
вок (в т.ч. ЭКСАР) в режиме 
«одного окна» под экспорт-
ный контракт.

5. Юридическое со-
провождение

ТПП РФ (международный ар-
битраж), Минюст

Юридические риски вы-
соки, особенно при рабо-
те с юрисдикциями, где 
законодательство может 
быть незнакомо.

Доступ к шаблонам контрак-
тов, онлайн-консультации с 
юристами по международ-
ному праву, реестр аккреди-
тованных специалистов.

панией. В качестве ядра экосистемы можно 
использовать усовершенствованную версию 
платформы «Мой экспорт». В таком случае 
платформа из портала услуг должна транс-
формироваться в полноценную экосистему с 
элементами ИИ и сквозной аналитикой.

Архитектура единой цифровой экосисте-
мы поддержки экспорта. Целью экосисте-
мы, интегрирующей бизнес с государствен-
ными институтами, должно стать создание 
бесшовной среды для прохождения всего 
жизненного цикла экспортного проекта ком-

Таблица 3 – Предлагаемая архитектура цифровой экосистемы поддержки экспорта [1; 3–7]

Уровень экосистемы Компоненты Интеграция 

1. Клиентский уровень
Личный кабинет экспортера с единым профи-
лем (данные компании, верифицированные че-
рез ФНС).

Упрощение доступа для МСП.

2. Сервисный уровень
Каталог государственных и коммерческих ус-
луг: аналитика (BI), подбор партнеров (ИИ), ло-
гистика (SCM), финансы (банки, ЭКСАР), юри-
сты, обучение.

Объединение разрозненных 
институтов поддержки (табл. 2) 
в одном месте. Интеграция с BI-
системами и SCM-решениями.

3. Уровень управления
Смарт-контракты и «супер-сервисы». Напри-
мер, подача заявки на экспортный кредит с ав-
томатической проверкой через ГИС и прикре-
пленным контрактом с маркетплейса.

Снижение административных 
барьеров и ускорение процес-
сов.

4. Уровень данных и анали-
тики

Единое хранилище данных, BI-платформа, ИИ-
модели для прогнозирования спроса, оценки 
рисков, подбора мер поддержки.

Обеспечение бизнеса проак-
тивными предложениями.

5. Инфраструктурный уро-
вень

Система межведомственного электронного 
взаимодействия (СМЭВ), Госуслуги, Платфор-
ма ГосТех.

Интеграция с цифровой тамож-
ней, ФНС и другими ГИС.

Предлагаемая модель не сводится к тех-
нической надстройке над существующими 
сервисами. Ее ценность раскрывается через 
системные изменения, которые она способна 
запустить для каждого из ключевых участни-

ков: бизнеса, государства и экономики в целом. 
При этом важно рассматривать эти эффекты 
не изолированно, а в их взаимосвязи – именно 
синергия между ними создает потенциал для 
долгосрочных структурных сдвигов.
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Для бизнеса главный ожидаемый эффект 
связан со снижением транзакционных издер-
жек. Сегодня даже подготовка стандартного 
экспортного контракта требует от компании, 
особенно небольшой, значительных времен-
ных и интеллектуальных затрат: нужно найти 
контрагента, проверить его благонадежность, 
согласовать условия поставки, оформить 
документацию. Если опираться на опыт вне-
дрения электронного декларирования, ког-
да время оформления одной партии товара 
сократилось на 30–50   %, можно с высокой 
долей вероятности прогнозировать сопоста-
вимую экономию на всем цикле подготовки 
сделки при условии работы в единой экоси-
стеме [4]. Помимо этого, меняется сама логика 
получения поддержки. Вместо заявительной 
модели, где предприниматель должен знать, в 
какой именно институт обратиться, экосисте-
ма позволяет выстроить проактивный сцена-
рий: система на основе профиля компании, ее 
отраслевой принадлежности и планируемого 
рынка сама предлагает релевантные меры – 
финансовые, консультационные, страховые. 
Наконец, экосистема способна демократи-
зировать доступ к инструментам, которые 
раньше были уделом крупного бизнеса. Речь 
идет о BI-системах для анализа рынков, про-
гнозных моделях, углубленном консалтинге 
по международному праву. При организации 
подписной модели или субсидированного до-
ступа такие сервисы становятся реальностью 
для МСП.

Для государства переход к экосистемному 
подходу означает возможность принципиаль-
но пересмотреть критерии эффективности 
поддержки. Сегодня результативность рабо-
ты институтов развития нередко измеряется 
количеством оказанных услуг – проведенных 
консультаций, выданных справок. В экоси-

стеме появляется возможность оценивать 
результат по конечному эффекту: сколько 
экспортных контрактов заключено, сколько 
новых рынков открыто, какой объем выручки 
получен. Более того, консолидация данных 
о всех этапах экспортной деятельности – от 
первичного запроса до пост-таможенного со-
провождения  – создает беспрецедентную 
аналитическую базу. Государство получает 
не фрагментированную отчетность, а досто-
верную картину того, где именно возникают 
bottlenecks, какие меры поддержки реально 
востребованы, а какие работают впустую. На 
этой основе можно более обоснованно пла-
нировать и корректировать госпрограммы. 
Не менее важным представляется и созда-
ние прозрачной, предсказуемой среды для 
международного бизнеса, что в условиях 
санкционного давления становится самосто-
ятельным фактором конкурентоспособности.

Для экономики в целом эффект от внедре-
ния экосистемы выходит за рамки прямых вы-
год для отдельных компаний или ведомств. 
Объединение участников экспортной дея-
тельности на единой платформе создает ос-
нову для развития горизонтальной коопера-
ции. Компании, которые раньше действовали 
каждая сама по себе, получают инструменты 
для взаимодействия: совместные отгрузки, 
объединение логистических мощностей, коо-
перацию в выставочно-ярмарочной деятель-
ности. В более широкой перспективе такая 
среда способствует формированию устойчи-
вых производственных цепочек, ориентиро-
ванных на внешние рынки, и постепенному 
преодолению сырьевой специализации экс-
порта.

Таблица 4 агрегирует основные ожидаемы 
результаты от внедрения описываемого под-
хода.

Таблица 4 – Ключевые эффекты от внедрения единой цифровой экосистемы поддержки экспорта

Группа участ-
ников Эффект Механизм реализации Ожидаемый результат

Бизнес

Снижение транзакцион-
ных издержек

Единый личный кабинет, ис-
ключающий многократный ввод 
данных; интеграция сервисов от 
поиска партнера до заключения 
контракта

Сокращение временных затрат 
на подготовку сделки на 30–
50  % (по аналогии с электрон-
ным декларированием) [4]

Проактивный подбор 
мер поддержки

ИИ-модели, анализирующие 
профиль компании и параметры 
экспортного проекта; автомати-
ческое формирование индивиду-
альной «дорожной карты»

Повышение доступности го-
споддержки, снижение барьера 
входа для МСП

Доступ к дорогостоящим 
аналитическим и кон-
сультационным инстру-
ментам

Подписная модель или суб-
сидированный доступ к BI-
платформам, юридическим ба-
зам, прогнозным моделям

Выравнивание стартовых воз-
можностей между крупным биз-
несом и МСП
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Группа участ-
ников Эффект Механизм реализации Ожидаемый результат

Государство

Изменение критериев 
эффективности под-
держки

Переход от учета «количества 
услуг» к оценке результата: за-
ключенные контракты, объем 
экспортной выручки, количество 
открытых рынков

Повышение прозрачности и 
результативности бюджетных 
расходов на поддержку

Формирование полной и 
достоверной аналитиче-
ской базы

Консолидация данных о всех эта-
пах экспортного цикла (от запро-
са до таможенного оформления) 
в едином хранилище

Точное планирование и опера-
тивная корректировка госпро-
грамм, выявление узких мест

Создание предсказуе-
мой среды для ВЭД

Унификация процедур, сокраще-
ние межведомственных разры-
вов, цифровое «единое окно»

Снижение административных 
рисков для экспортеров, рост 
доверия к институтам

Экономика

Развитие кооперации 
между компаниями

Инструменты для совместных от-
грузок, объединения логистики, 
коллективного участия в зару-
бежных выставках

Формирование устойчивых пар-
тнерских цепочек, повышение 
коллективной конкурентоспо-
собности

Структурная диверсифи-
кация экспорта

Поддержка несырьевых неэнер-
гетических экспортеров через 
интеграцию с отраслевыми сер-
висами и аналитикой

Постепенное снижение доли 
сырьевого экспорта, рост до-
бавленной стоимости

гово-промышленная палата, региональные 
центры поддержки экспорта, отраслевые 
комитеты, специализированные институты 
развития. С другой стороны, эти элементы 
работают скорее как совокупность изолиро-
ванных структур, чем как единый механизм. 
Для бизнеса, особенно малого и среднего, 
эта разрозненность оборачивается высокими 
транзакционными издержками, многократ-
ным прохождением одних и тех же процедур 
и, в конечном счете, снижением доступности 
самой поддержки.

Гипотеза о том, что переход к экосистем-
ной модели способен преодолеть этот раз-
рыв, получила в работе разностороннее обо-
снование. Во-первых, анализ теоретических 
подходов к экосистемам показал, что ги-
бридные структуры, объединяющие государ-
ственные и коммерческие сервисы на базе 
цифровой платформы, уже доказали свою 
эффективность в других сферах. Их адап-
тация к задачам внешнеэкономической дея-
тельности выглядит не только возможной, но 
и логичной, особенно с учетом накопленного 
опыта функционирования платформы «Мой 
экспорт». Во-вторых, детальный разбор ба-
рьеров, с которыми сталкиваются компа-
нии-экспортеры, позволил выявить зоны, где 
цифровая экосистема может дать наиболь-
ший эффект: снижение временных затрат на 
подготовку сделок, переход от заявительной 
логики к проактивному подбору мер под-
держки, демократизация доступа к дорого-
стоящим аналитическим инструментам.

Предложенная архитектура экосистемы, 

Риски и ограничения. Несмотря на все 
перспективы экосистемного подхода для ре-
ализации поддержки экспортной деятельно-
сти, переход на эту модель имеет ряд рисков, 
которые необходимо учитывать. Во-первых, 
неизбежно наличие технологических рисков. 
Такие риски подразумевают сложность инте-
грации уже существующих систем в общую 
платформу и обеспечение информационной 
безопасности больших объемов данных. Во-
вторых, далеко не все ведомства и госструк-
туры будут согласны на переход к новой мо-
дели взаимодействия. Многие из них долгое 
время работают автономно, могут сопро-
тивляться интеграции с другими института-
ми. В-третьих, в связи с изменением модели 
взаимодействия бизнеса и государственных 
институтов возникнет необходимость изме-
нения и адаптации нормативно-правовой 
базы. Необходимо пересмотреть регуляцию 
обмена данными между государственными 
и коммерческими участниками экосистемы. 
Более того, часть малых и средних предпри-
ятий может оказаться не готова к работе в 
новой цифровой среде из-за низкого уровня 
цифровых компетенций. Это потребует вне-
дрение в экосистему образовательных моду-
лей [6]. 

Проведенное исследование подтверж-
дает, что существующая система государ-
ственной поддержки экспорта в России, при 
всей ее формальной полноте, сталкивается 
с внутренним структурным противоречием. 
С одной стороны, за последние годы созда-
на широкая институциональная сеть: Тор-
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от клиентского уровня до инфраструктур-
ной интеграции с государственными инфор-
мационными системами, показывает, что 
технически такой проект находится в зоне 
достижимого. Многие компоненты уже суще-
ствуют в виде отдельных решений; задача 
заключается в их объединении и выстраива-
нии сквозных процессов, ориентированных 
на жизненный цикл экспортного проекта. При 
этом важно подчеркнуть, что речь идет не о 
простом агрегировании существующих пор-
талов, а о принципиально иной логике вза-
имодействия, где данные перестают быть 
«запертыми» внутри отдельных ведомств и 
начинают работать на бизнес.

Вместе с тем, любое масштабное преоб-
разование такого рода сопряжено с рисками, 
которые было бы неверно обходить внимани-
ем. Технологическая интеграция разнород-
ных систем, обеспечение информационной 
безопасности, возможное сопротивление 
ведомств, привыкших к автономной рабо-
те, необходимость адаптации нормативной 
базы – все это требует отдельного анализа 
и поэтапного подхода к реализации. Кроме 
того, сама по себе цифровая платформа не 
решает проблему низкого уровня экспорт-
ной культуры или недостатка компетенций 
внутри компаний. Для этого потребуются со-

путствующие образовательные и консульта-
ционные сервисы, которые должны стать не-
отъемлемой частью экосистемы.

В перспективе дальнейших исследований 
представляет интерес более глубокая прора-
ботка экономической модели такой экосисте-
мы: источники финансирования, механизмы 
взаимодействия государственных и коммер-
ческих участников, вопросы защиты данных 
и разграничения ответственности. Также за-
служивает отдельного изучения зарубежный 
опыт создания национальных «единых окон» 
в сфере поддержки экспорта, который может 
дать полезные уроки, но требует критической 
адаптации к российским институциональным 
и технологическим реалиям.

Подводя итог, можно утверждать, что 
экосистемный подход в реализации мер 
поддержки экспорта не просто отвечает со-
временным технологическим трендам, но и 
является необходимым условием для того, 
чтобы российский бизнес (особенно малый 
и средний) получил реальные, а не деклара-
тивные возможности для выхода на внешние 
рынки. Создание такой экосистемы требует 
времени, ресурсов и политической воли, но 
ее отсутствие будет означать консервацию 
существующих барьеров и упущенный по-
тенциал для экономического роста.
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В настоящее время органическое сель-
ское хозяйство в России приобретает значи-
мую роль, являясь одним из приоритетных 
направлений развития аграрного сектора. В 
условиях возрастающей обеспокоенности 
экологическими проблемами и здоровьем 
населения, увеличивающегося спроса на 
продукты, относящиеся к категории Органик, 
как на внутреннем, так и на международном 
рынках, развитие органического сельского 
хозяйства представляется стратегически 
важным направлением, способствующим 
устойчивому развитию регионов, повышению 
конкурентоспособности агропромышленного 
комплекса России и сохранению биологиче-
ских ресурсов.

Определение категории «органическое 
сельское хозяйство» дано в Федеральном 
законе № 280-ФЗ от 03.08.2018 «Об органи-
ческой продукции и о внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Россий-
ской Федерации», подписанном В.В. Пути-
ным 25 июля 2018 года и вступившем в силу 
с 1 января 2020 года. В данном законе орга-
ническое сельское хозяйство определяет-
ся как «совокупность видов экономической 
деятельности, которые определены Феде-
ральным законом от 29 декабря 2006 года 
№ 264-ФЗ «О развитии сельского хозяйства» 
и при осуществлении которых применяются 
способы, методы и технологии, направлен-
ные на обеспечение благоприятного состо-
яния окружающей среды, укрепление здоро-
вья человека, сохранение и восстановление 
плодородия почв» [1].

Органическое сельское хозяйство от-
личается от традиционного по ряду крите-
риев. Одним из различий является то, что 
традиционное сельское хозяйство ориен-
тировано на максимизацию урожайности и 
прибыли за счет применения современных 
технологий, химических удобрений и герби-
цидов, что приводит к истощению земель, 
накоплению химических веществ в почвах и 
водных ресурсах, загрязнению окружающей  
среды. В органическом сельском хозяйстве 
в растениеводстве используются только на-
туральные методы защиты растений и орга-
нические удобрения, а в животноводстве не 
применяются гормоны роста и антибиотики. 
Органическое сельское хозяйство способ-
ствует сохранности и росту биологического 
разнообразия культур, в то время как тра-
диционное, ориентируясь на монокультуры, 

снижает разнообразие и устойчивость эко-
систем [2].

В настоящее время отмечается рост спро-
са на экологически чистую продукцию. До 
введения в 2022 году западных санкций боль-
шая часть органических продуктов в Россию 
поставлялась из-за рубежа. Сокращение 
иностранных поставок послужило стимулом 
для развития и расширения рынков сбыта 
российских производителей органической 
продукции. В июле 2023 года в Российской 
Федерации была утверждена Стратегия раз-
вития производства органической продукции 
на период до 2030 года, представляющая со-
бой комплексный план мероприятий, направ-
ленных на системное развитие органиче-
ского сельского хозяйства в стране с целью 
повышения конкурентоспособности на вну-
треннем и внешнем рынках сбыта. Главная 
задача стратегии состоит в том, чтобы к се-
редине 2030-х годов стать одним из ведущих 
мировых экспортеров органической продук-
ции (сегодня доля российской органической 
продукции на мировом рынке составляет 
всего лишь 0,2 %). Для достижения этой цели 
у нашей страны есть огромный аграрный по-
тенциал, благоприятные природно-клима-
тические условия (большие запасы пресной 
воды, плодородные почвы, разнообразие 
климатических зон). 

В настоящее время в России в список ор-
ганических регионов входит 57 субъектов, 
объем рынка органической продукции со-
ставляет 30 миллиардов рублей ( в Стра-
тегии развития производства органической 
продукции к 2030 году данный показатель 
должен достичь 149,8 млрд. руб.), доля ор-
ганических продуктов в общем объеме 
производимой продукции сельского хозяй-
ства – 1 %. В тройку лидеров в рейтинге по 
количеству сертифицированных органиче-
ских компаний входят Воронежская область 
(21), Белгородская область (17), Московская 
область (15) (табл. 1).

Кабардино-Балкарская Республика нахо-
дится на 12 строчке рейтинга. В Едином го-
сударственном реестре производителей ор-
ганической продукции зарегистрированы три 
предприятия, находящиеся на территории 
нашей республики: компания «Премиум», 
расположенная в Зольском районе, и компа-
ния «Эльбрус-Спиритс» (г. Чегем), специали-
зирующиеся на производстве органического 
спирта и водки из органик-спирта; компания 
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«Богатый урожай» (Черекский район КБР), 
профилирующаяся на выращивании орга-
нических яблок. Хотелось бы отметить, что 

компания «Богатый урожай» стала первой, 
кто получил сертификат производителя ор-
ганических яблок в СКФО.

Таблица  1 – Рейтинг регионов по количеству сертифицированных производителей  
органических продуктов  [3]

№ Регион Количество сертифицированных 
производителей

1. Воронежская область 21
2. Белгородская область 17
3. Московская область 15
4. Краснодарский край 13
5. Ханты-Мансийский автономный округ- Югра 12
6. Калужская область 9
7. Ярославская область, Тульская область, Республика Мордовия по 8
8. Самарская область, Новосибирская область по 7
9. Ставропольский край 6
10. Севастополь, Республика Крым, Алтайский край по 5
11. Республика Татарстан, Пермский край, Пензенская область по 4
12. Ростовская область, Республика Адыгея, Санкт-Петербург, Ямало-

Ненецкий автономный округ, Новгородская область, Кабардино-
Балкарская Республика 

по 3

13. Ивановская область, Республика Башкортостан, Рязанская об-
ласть, Тверская область, Иркутская область, Республика Алтай, 
Омская область, Тамбовская область, Челябинская область, Саха-
линская область, Орловская область, Нижегородская область

по 2

14. Липецкая область, Томская область, Приморский край, Ульяновская 
область, Калининградская область, Костромская область, Амурская 
область, Чувашская Республика, Волгоградская область, Республи-
ка Хакасия, Красноярский край, Карачаево-Черкесская Республика, 
Свердловская область, Хабаровский край, Брянская область, Ре-
спублика Карелия, Псковская область, Республика Саха (Якутия), 
Камчатский край, Мурманская область, Владимирская область 

по 1

КБР обладает уникальными возможно-
стями для развития органического сельско-
го хозяйства благодаря своим уникальным 
природно-климатическим и экологическим 
условиям. Республика характеризуется пло-
дородными почвами, невысоким уровнем 
промышленного загрязнения, богата пресны-
ми водами, что способствует благоприятным 
условиям для выращивания экологически 
чистой продукции и производства высоко-
качественного органического сырья, как для 
внутреннего, так и для внешнего рынка. 

Несмотря на очевидные преимущества ор-
ганическое сельское хозяйство сталкивается 
с рядом проблем, к числу которых можно от-
нести и более низкую урожайность по срав-
нению с традиционным ведением хозяйства, 
и более высокие затраты на производство. 
Для развития данного сектора АПК необхо-
димы государственная поддержка, включа-
ющая в себя меры финансового стимулиро-
вания (гранты, налоговые льготы, субсидии, 
специальные кредитные программы с низки-
ми процентными ставками); формирование  

нормативно-правовой базы, обеспечиваю-
щей сертификацию органической продук-
ции согласно международным стандартам, 
контроль качества; создание благоприятно-
го инвестиционного климата; модернизация 
транспортной инфраструктуры; развитие ло-
гистической сети; внедрение инновационных 
методов (точечное земледелие, цифровиза-
ция, применение биотехнологий); обучение и 
повышение квалификации специалистов [4].

Безусловно, невозможно полностью пере-
йти на органическое сельское хозяйство, 
поскольку это может создать дефицит про-
довольствия (как уже отмечалось нами при 
данном типе ведения хозяйства урожайность 
значительно ниже, нежели при традицион-
ном), но его развитие послужит драйвером 
повышения социальной устойчивости сель-
ских территорий, позволит существенно 
снизить негативное воздействие на окружа-
ющую среду, повысить устойчивость агро-
экосистем, будет способствовать стимулиро-
ванию инноваций и научных исследований, 
созданию новых рабочих мест, а также оздо-
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ровлению нации, поскольку продукты катего-
рии Органик не содержат вредные и опасные 
для здоровья человека химикаты, гормоны, 
антибиотики и прочее. 

Сейчас эпоха переосмысления ценностей, 
именно поэтому к органическому сельскому 
хозяйству следует подходить не как к веянию 
моды (люди, располагающие достаточными 
финансовыми средствами и  придерживаю-

щиеся ЗОЖ, готовы платить немалые деньги 
за экологически чистые продукты), а как к 
философии экологической гармонии, требу-
ющей осознанного подхода к земледелию, 
при котором главными ценностями становят-
ся сохранение экосистем, поддержание пло-
дородия почвы и ответственность за здоро-
вье будущего поколения.
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А н н о т а ц и я
Статья посвящена исследованию применения зеленых технологий в промышленном стро-
ительстве с позиции проектного инжиниринга. Актуальность работы обусловлена значи-
тельным воздействием промышленных объектов на окружающую среду, высоким уровнем 
потребления природных ресурсов и необходимостью повышения экологической эффектив-
ности строительных проектов. Цель исследования заключается в анализе актуальных на-
правлений внедрения технологий устойчивого развития в промышленном строительстве и 
разработке подхода к оценке эффективности их применения. Рассмотрены основные на-
правления и технологические решения использования зеленых технологий при проектиро-
вании и строительстве промышленных объектов. Показана роль проектного инжиниринга в 
интеграции экологических решений на различных этапах жизненного цикла промышленно-
го объекта. Предложена методика оценки эффективности внедрения зеленых технологий, 
предусматривающая комплексный учет экономических, экологических и социальных пока-
зателей с использованием весовых коэффициентов. В качестве математических инструмен-
тов определения значимости критериев рассматриваются методы SMART и PROMETHEE. 
Предложенный подход можно использовать при разработке методики оценки эффективно-
сти проектов по строительству промышленных объектов.
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impact of industrial facilities, the high level of natural resource consumption, and the need to improve 
the environmental efficiency of construction projects. The purpose of the study is to analyze current 
trends in the implementation of sustainable development technologies in industrial construction and 
to develop an approach for evaluating the effectiveness of their application. The paper examines 
the main directions of using green technologies in the design and construction of industrial facilities, 
including energy-efficient engineering systems, the use of renewable energy sources, the application 
of eco-friendly building materials, digital resource management technologies, and the principles of 
the circular economy. The role of project engineering in integrating environmental solutions at various 
stages of an industrial facility’s life cycle is shown. A methodology for assessing the effectiveness 
of green technology implementation is proposed, providing for a comprehensive consideration 
of economic, environmental, and social indicators using weight coefficients. The SMART and 
PROMETHEE methods are considered as tools for determining the significance of the criteria. The 
obtained results can be used in the development and evaluation of sustainable industrial construction 
projects, as well as in making engineering and investment decisions in the field of greening industrial 
infrastructure.
K e y w o r d s : 
Project engineering; green technologies; sustainable development technologies; aggregate indicator; 
weights; Simple Multi-Attribute Rating Technique; Preference Ranking Organization METHod for 
Enrichment Evaluations
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Современные производственные комплек-
сы оказывают значительное воздействие на 
окружающую среду. Они потребляют боль-
шие объемы ресурсов и энергии, создают 
значительные выбросы CO2 и техногенные 
отходов. По оценкам международных ис-
следований, строительство и эксплуатация 
промышленных объектов в глобальном мас-

штабе потребляют более 40  % первичной 
энергии и формируют до 35 млрд тонн выбро-
сов углекислого газа в год по всему миру [1; 
3]. За последние несколько лет темпы роста 
выбросов замедлились во многом благодаря 
применению технологий устойчивого разви-
тия (Invironmental, Social, Governance – ESG). 

Рисунок 1 – Объем ежегодных выбросов CO2 в промышленности [3]
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Ранее российское «зеленое» строи-
тельство охватывало в большей степени 
жилую и коммерческую недвижимость. Те-
перь же особое внимание уделяется внедре-
нию «зеленых» инноваций в промышленный 
сектор. Согласно исследованию НИУ ВШЭ, 
российские промышленные предприятия 
все активнее инвестируют в экологические 
технологии, направленные на снижение ре-
сурсопотребления и выбросов загрязняю-
щих веществ. По данным конъюнктурного 
мониторинга, проведенного среди предпри-
ятий обрабатывающей промышленности, 
основными направлениями экологических 
инвестиций являются энергосбережение, 
цифровизация производственных процес-
сов, внедрение технологий очистки выбро-
сов и переработка отходов [2]. Больше всех 
в развитие экологических, социальных и 
управленческих факторов вкладываются не-
фтегазовые компании. Российские корпора-
ции публикуют ESG-отчетность, внедряют 
экологические программы и демонстрируют 
снижение негативного воздействия на окру-
жающую среду. При этом анализ практики 
ESG-трансформации показывает, что дан-
ные процессы находятся на стадии форми-
рования и носят в основном декларативный 
характер [1].

К сожалению, растущий интерес к эколо-
гизации промышленного строительства не 
решает проблему нехватки опыта в отече-

ственной практике. В отличии от зарубеж-
ных стран российская практика внедрения 
все еще носит фрагментарный характер. Это 
связано с относительно недавним распро-
странением принципов устойчивого строи-
тельства в промышленном секторе и раз-
работкой отечественных стандартов оценки. 
В настоящее время в России отсутствует 
единая унифицированная система расчета 
эффективности внедрения «зеленых» тех-
нологий, которая будет комплексно рассма-
тривать все аспекты проекта. Поэтому при 
разработке методических подходов к оценке 
устойчивости промышленных комплексов 
часто используется зарубежные концепции и 
методы многокритериального анализа.

Цель данной статьи  – проанализировать 
современные направления «зеленых» тех-
нологий, применяемых для промышленного 
строительства, а также рассмотреть схему 
оценки эффективности таких инноваций в 
рамках проектного инжиниринга.

Особенности проектного инжиниринга в 
сфере устойчивого развития

Применительно к ESG-технологиям про-
ектный инжиниринг призван объединить 
технические, экономические и экологиче-
ские требования, обеспечивающие эффек-
тивность процессов и снижение рисков на 
протяжении всего жизненного цикла объек-
та. Главной целью «зеленых» объектов про-
мышленного строительства является мини-

 

Рисунок 2 – Особенности проектного инжиниринга с «зелеными» технологиями
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мизация углеродного следа, рациональное 
использование ресурсов и внедрение воз-
обновляемых источников энергии. В осно-
ве инжиниринга лежит использование BIM-
моделирования и генеративного дизайна, 
которые позволяют проанализировать такие 
параметры здания, как расход ресурсов, те-
плопотери, уровень естественного освеще-
ния и эффективность систем вентиляции на 
этапе проектирования. 

Значительное внимание уделяется 
энергоэффективности и инновационным 
технологиям. Проектная документация от-
личается высокими требованиями к эколо-
гическим расчетам, оценке материалов и 
анализу энергопотребления, а также обя-
зательным соответствием международным 
стандартам зеленого строительства LEED, 

BREEAM и отечественному ГОСТ Р ИСО 
14001-2016. 

Кроме того, проектирование учитывает 
долгосрочную экономическую эффектив-
ность, оценивая эксплуатационные расходы 
и устойчивость объекта в течение всего жиз-
ненного цикла, при этом проектные решения 
остаются гибкими и позволяют внедрять но-
вые технологии без значительных изменений 
конструктива объекта. 

Основные направления «зеленых» тех-
нологий в промышленном строительстве

На основе анализа отечественных и за-
рубежных исследований были выделены 
несколько самых распространенных направ-
лений применения технологий устойчивого 
развития в промышленном строительстве. 
Результаты анализа представлены в таблице.

Таблица 1 – «Зеленые» технологии в промышленном строительстве

Направление Технологические решения Экологический эффект
Энергоэффективные 
здания и инженерные 
системы

Энергоэффективные ограждающие конструк-
ции; системы рекуперации тепла; интеллек-
туальные системы управления электропотре-
блением; автоматизированное освещение

Снижение энергопотребления про-
мышленных объектов на 20-30  %, 
уменьшение выбросов парниковых 
газов

Использование возоб-
новляемых источников 
энергии

Солнечные электростанции на крышах зданий; 
ветровые генераторы; локальные энергоси-
стемы и микросети

Повышение энергетической незави-
симости предприятия

Экологические строи-
тельные материалы

Низкоуглеродный бетон; геополимерный бе-
тон; проработанные строительные материалы; 
экологичные утеплители

Сокращение углеродного следа 
строительства, снижение потребле-
ния природных ресурсов

Цифровые технологии 
управления ресурсами

BIM-моделирование; цифровые двойники; си-
стемы мониторинга энергопотребления; ин-
тернет вещей (IoF)

Повышение эффективности эксплу-
атации объектов, оптимизация по-
требления ресурсов

Циркулярная эконо-
мика и управление от-
ходами

Переработка строительных отходов; повтор-
ное использование материалов; замкнутые 
циклы водопотребления

Сокращение отходов, повышение 
ресурсной эффективности строи-
тельства

Методика оценки эффективности вне-
дрения «зеленых» технологий в промыш-
ленном строительстве

В зарубежной практике для комплексной 
оценки эффективности внедрения «зеле-
ных» технологий используется интегральный 
показатель, основанный на агрегировании 
критериев устойчивого развития в соот-
ветствии с концепцией «Triple Bottom Line». 
Данный подход предполагает объединение 
частных показателей эффективности в еди-
ный индекс путем их суммирования с учетом 
весовых коэффициентов, отражающих зна-
чимость отдельных критериев [5]. Весовые 
коэффициенты, в свою очередь, определя-
ются на основе экспертных оценок или ре-
зультатов специальных исследований.

На практике устойчивость или энергоэф-

фективность строительства оценивают че-
рез следующие три блока показателей [4]:

1. Экологическая эффективность: сниже-
ние выброса парниковых газов, снижение 
объема потребления энергии, снижение во-
допотребления, объем промышленных отхо-
дов, степень загрязнения почвы.

2. Экономическая эффективность: капи-
тальные затраты на внедрение технологии, 
срок окупаемости инвестиций, экономия экс-
плуатационных затрат, чистый дисконтиро-
ванный доход.

3. Социальная эффективность: улучшение 
условий труда, повышение промышленной 
безопасности, благосостояние населения.

Для приблизительного распределение 
весов между основными критериями в сен-
тябре 2020 года в рамках разработки мето-
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дики Wulf C., Haase M., Baumann M. и Zapp 
P. был проведен опрос среди заинтересо-
ванных лиц, который проходил в два этапа: 
для первичного сбора информации исполь-
зовался метод SMART (Simple Multi-Attribute 
Rating Technique  – с англ. Простая методи-
ка оценки по нескольким признакам), для 
финального сведения результатов был ис-
пользован подход PROMETHEE (Preference 
Ranking Organization METHod for Enrichment 
Evaluations – с англ. Метод организации ран-
жирования предпочтений для оценки обога-
щения) [6].

SMART – один из самых простых методов 
для создания систем поддержки принятия 
решений. Он помогает выбрать лучший вари-
ант из нескольких, когда нужно учесть много 
разных критериев одновременно. Главная 
идея метода заключается в присваивании 
каждому критерию «вес» важности, а затем 
оценивании, насколько каждая альтернатива 
хороша по этим критериям [7].

PROMETHEE относится к методам много-
критериального анализа решений и основан 
на попарном сравнении альтернатив по за-
данным критериям. В результате вычисляют-

 
Рисунок 3 – Концепция тройного критерия оценки эффективности

 
Рисунок 4 – Схема оценки устойчивости проекта, описывающий порядок определения  

весовых коэффициентов [6]
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ся показатели предпочтения, позволяющие 
определить степень влияния каждого из кри-
териев и сформировать их рейтинг [8–10]. 

В исследовании приняли участие более 
ста человек. На основе полученных данных 

были рассчитаны весовые коэффициенты 
для каждого показателя категорий эффек-
тивности. Пример результатов расчета для 
группы экологических показателей приведен 
в таблице ниже (табл. 2). 

Таблица 2 – Итоговые весовые коэффициенты для экологических критериев и показателей [6]

Критерий Вес кри-
териев Индикатор Вес критериев  

индикатора
Местный 

вес
ИЗМЕНЕНИЕ КЛИМАТА 0.169 Изменение климата 0.169 0.101
ПОДКИСЛЕНИЕ 0.102 Подкисление 0.102 0.061

ТОКСИЧНОСТЬ ДЛЯ ЧЕ-
ЛОВЕКА 0.143

Токсичность для человека, рак 0.143 0.085
Токсичность для человека, не связанная с 
онкологическими заболеваниями 0.143 0.085

Ионизирующее излучение 0.143 0.085

ЭКОТОКСИЧНОСТЬ 0.131

Экотоксичность пресной воды 0.131 0.078
Эвтрофикация пресноводных водоемов 0.131 0.078
Эвтрофикация, морская среда 0.131 0.078
Эвтрофикация наземных водоемов 0.131 0.078

РАЗРУШЕНИЕ ОЗОНОВО-
ГО СЛОЯ 0.115 Разрушение озонового слоя 0.115 0.069

ТВЕРДЫЕ ЧАСТИЦЫ 0.105 Твердые частицы 0.105 0.063
ФОТОХИМИЧЕСКОЕ ОБ-
РАЗОВАНИЕ ОЗОНА 
(ФХО)

0.099
Фотохимическое образование озона

0.099 0.059

РЕСУРСЫ 0.136 Ресурсы 0.136 0.081
СУММА 1.000 1.679 1.000

Используя данные этого исследования, 
эффективность внедрения зеленой техноло-
гии можно рассчитать по формуле:

E = ω1Eeco + ω2Eenv + ω3Esoc
 , (1) 

 где
E – интегральная эффективность внедре-

ния зеленой технологии;
Eeco – экономическая эффективность;
Eenv – экологическая эффективность;
Esoc – социальная эффективность;
ω1, ω2, ω3 – весовые коэффициенты значи-

мости соответствующих показателей.
Формула предложена на основании моде-

ли взвешенной суммы (Weighted Sum Model – 
WSM), который является самым распро-
страненным методом многокритериального 
анализа и выражается формулой:

 𝐴𝐴𝑊𝑊𝑆𝑆𝑆𝑆 = ∑ ω𝑖𝑖𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛
𝑖𝑖=1

 , (2) 
 где

n – число критериев;
A – интегральная эффективность внедре-

ния зеленой технологии;
ωi – вес (важность) i-того критерия;
xi – общая оценка альтернативы;
Таким образом, предложенная Wulf C., 

Haase M., Baumann M., Zapp P. методика 
оценки эффективности внедрения «зеле-
ных» технологий позволяет получить обоб-
щенную количественную оценку эффектив-
ности внедрения технологических решений 
и обеспечивает возможность сопоставле-
ния различных вариантов для выбора луч-
шего.
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А н н о т а ц и я
В статье исследована роль цифровых технологий в реализации целей устойчивого развития 
(ЦУР) в странах Восточной Азии. Проведен сравнительный анализ национальных страте-
гий цифровизации, в том числе «Цифровой Китай», концепция «Общество 5.0» в Японии, 
«Цифровой Новый курс» в Южной Корее и программа DIGI+ на Тайване. На примере кейсов 
создания умных городов, цифрового здравоохранения, электронного правительства и теле-
коммуникационной инфраструктуры установлен вклад цифровых решений в достижение 
ЦУР, прежде всего в области качественного образования (ЦУР 4), устойчивых городов (ЦУР 
11) и борьбы с изменением климата (ЦУР 13). Определены ключевые вызовы: цифровое 
неравенство, угрозы приватности и экологические последствия роста ИКТ-сектора. Пред-
ложены направления совершенствования национальных стратегий, расширения региональ-
ного сотрудничества и возможность заимствования опыта Восточной Азии в других странах, 
включая Россию. Полученные выводы подтверждают, что при ответственном управлении 
цифровая трансформация способна служить мощным катализатором устойчивого развития 
и прогресса в достижении целей Повестки-2030 и ЦУР.
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governance, digital transformation can serve as a powerful catalyst for sustainable development and 
progress toward achieving the goals of the 2030 Agenda and the UN SDGs.
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Цифровые технологии сегодня стали од-
ним из ключевых драйверов социально-эко-
номического развития и выступают мощ-
ным инструментом для достижения Целей 
устойчивого развития (ЦУР) ООН. Азиатско-
Тихоокеанский регион характеризуется вы-
сокой динамикой цифровых инноваций (ис-
кусственный интеллект, цифровые финансы, 
GovTech, интернет вещей и т. п.) и является 
мировым лидером по темпам цифровизации. 
Восточная Азия, включая Китай, Японию, 
Республику Корея (РК) и Сингапур, наглядно 
иллюстрирует активную цифровую транс-
формацию как экономики, так и общества. 
Регион характеризуется высоким уровнем 
интернет-проникновения, развитой цифро-
вой инфраструктурой и широким внедрени-
ем информационно-коммуникационных тех-
нологий в таких сферах, как образование, 
здравоохранение, промышленность и госу-
дарственное управление.

Актуальность темы определяется необ-
ходимостью переосмысления роли ИКТ в 
контексте достижения ЦУР – от «устойчивых 
городов» и «качественного образования» до 
«искусственного интеллекта для здоровья» 
и «умных экосистем». Цель данной работы – 
проанализировать, как цифровые техноло-
гии способствуют достижению ЦУР в странах 
Восточной Азии, выявить основные достиже-
ния и вызовы. Для реализации поставленной 
целей: 1) охарактеризовать стратегии и ини-
циативы цифровой трансформации в Китае, 
Японии, РК и Сингапуре; 2) оценить влияние 
цифровизации на показатели устойчивого 
развития (интернет-проникновение, доля 
цифровой экономики, индекс ЦУР и пр.); 3) 
рассмотреть перспективы регионального 
сотрудничества и применения опыта  стран-
лидеров цифровизации Восточной Азии в 
России. Методология исследования осно-
вана на анализе официальных документов 
(отчетов ООН, Азиатского банка развития, 
Всемирного банка, национальных стратегий 

и др.), научных публикаций и международных 
отчетов по ЦУР и цифровизации.

Особенности цифровой трансформации 
стран Восточной Азии

Страны Восточной Азии проводят актив-
ную политику цифровизации экономики и 
общества, разрабатывая масштабные стра-
тегии и программы. Например, в Китае сфор-
мирована комплексная система мер: «14-я 
пятилетка» (2021–2025) и долгосрочная стра-
тегия до 2035 г., которые включают планы 
перехода к цифровой экономике и создания 
«цифрового Китая». В качестве ключевых 
приоритетов в документах отмечено внедре-
ния стандарта 5G-Advanced (5.5G), интерне-
та вещей, больших данных и искусственного 
интеллекта. Для координации цифровых ини-
циатив и инфраструктурных проектов в ок-
тябре 2023 г. в стране создана специальная 
Национальная служба по данным (National 
Data Administration или NDA),  которая в  рам-
ках текущего 15-го пятилетнего плана (2026–
2030 гг.), играет ключевую роль в реализации 
стратегии «Цифровой Китай». КНР активно 
продвигает инициативу «Цифровой шелко-
вый путь» (Digital Silk Road, DSR), которая яв-
ляется важным технологическим элементом 
глобального проекта «Один пояс, один путь» 
и, к началу 2026 года она эволюционировала 
от простого строительства сетей к формиро-
ванию комплексной цифровой экосистемы, с 
Китаем в качестве центрального звена [1].

В 2016 году в рамках «пятилетнего плана 
развития науки и техники Япония официаль-
но провозгласила концепцию создания «Об-
щества 5.0» – «сверхумного общества», где 
цифровые технологии обеспечивают устой-
чивое и инклюзивное развитие [2]. С 2019 
г. в стране внедряются проекты «умных го-
родов», цифрового здравоохранения, обра-
зования и промышленности 4.0. В сентябре 
2021 г. создано Агентство цифрового разви-
тия (Digital Agency) – межведомственный ор-
ган для ускорения цифровой трансформации   
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страны и реализации концепции «Общества 
5.0» и координации планов регионального 
высокоскоростного интернета (цель – 99,9  % 
домохозяйств с оптоволоконным доступом 
до 2027 г.).

Республика Корея в 2020–2022 гг. внедри-
ла политику «Корейский Новый курс» (Korean 
New Deal) с цифровым блоком Digital New 
Deal. Проект направлен на развитие цифро-
вых экосистем, развитие 5G/6G, искусствен-

ного интеллекта больших данных и «умных» 
производств. В рамках New Deal запущен 
ряд программ по цифровому обучению, те-
лекоммуникациям и городским инновациям. 
На начало 2026 года стратегия Korean New 
Deal перешла в фазу масштабирования до-
стигнутых результатов. По данным Digital 
2026 report Южная Корея является лидером 
по проникновению 5G и использованию циф-
ровых услуг населением [3].

Таблица 1 – Цифровые стратегии и инициативы в Восточной Азии (2020–2024 гг.)

Страна Основные цифровые стратегии и инициативы
Китай [4] * «14-я пятилетка» и стратегия цифровой экономики; план «Цифрового Китая»; «Цифровой 

шелковый путь (BRI); запуск Национальной службы по данным (2023). Акцент на 5G, ИИ, биг-
дата и киберинфраструктуру.

Япония [5] * Концепция «Общество 5.0» (2019) – построение сверхумного общества, использующего ИКТ 
для устойчивого развития; создание Digital Agency (2021); Master Plan 2.0 по развитию цифро-
вой инфраструктуры; закон о стимулировании «умных» городов (2020).

Р. Корея [6] * «Корейский Новый курс» (Korean New Deal) с цифровым блоком (2020–2022): расширение 
сетей «данных, AI, 5G»; Digital New Deal (II фаза 2022) по телекомам, образованию и здравоох-
ранению; развитие GovTech.

Сингапур [7] * Инициатива Smart Nation (2014–н. в.) – «умная нация» с развитым цифровым госуправлени-
ем; Digital Economy Framework; платформа Singpass для цифровой идентификации; програм-
мы цифрового обучения и «умного здравоохранения»; обновленная стратегия Smart Nation 2.0 
(2024).

Сингапур реализует стратегию «Умная 
нация» (Smart Nation), запущенную в 2014 г. 
Министерством цифрового развития (ранее 
ITM). Инициатива направлена на создание 
«процветающего цифрового будущего для 
всех», обеспечивая цифровые возможности 
и инфраструктуру по всей стране. Выстрое-
на развернутая система электронного пра-
вительства и открытых данных, внедрены 
проекты «умного здравоохранения», финан-
совых технологий и городской мобильности. 
В 2022 г. правительство Сингапура обновило 
стратегию до Smart Nation 2.0 с акцентом на 
устойчивое развитие и благополучие граж-
дан.

В тексте таблицы приведены основные на-
правления цифровой трансформации стран 
Восточной Азии. В частности, для Китая ха-
рактерны масштабные пятилетние планы и 
межведомственные координационные струк-
туры (институционально– «Национальная 
служба по данным», межведомственный со-
вет Цифровой экономики). Япония опирается 
на «выгоду общества от ИИ и данных» в рам-
ках национальных дорожных карт. РК делает 
ставку на быстрое внедрение сетевых и ИИ-
технологий, опираясь на опыт реализации 5G 
и цифровых сервисов. Сингапур, как малое 
государство, использует модель «единых» 

цифровых платформ (единая точка доступа 
к госуслугам) и поощряет общественные ин-
новации через программы открытых данных. 
Все четыре страны активно используют ме-
ханизмы частно–государственного партнер-
ства и стимулируют развитие стартап-экоси-
стемы. Например, в Сингапуре Управление 
по развитию инфокоммуникационных медиа 
(Infocomm Media Development Authority, IMDA) 
реализует программы поддержки цифрови-
зации малого и среднего бизнеса (SMEs), 
включая финансирование инновационных 
проектов, развитие цифровых платформ и 
внедрение новых технологий.

Цифровые технологии в достижении ЦУР
Цифровизация напрямую влияет на по-

казатели ключевых ЦУР. В сфере социаль-
ной инфраструктуры ИКТ улучшают до-
ступ к образованию и здравоохранению 
(SDG4, SDG3), обеспечивают инклюзивность 
(SDG10) и повышают эффективность управ-
ленческих процессов (SDG16) [8]. Например, 
в Китае «умные больницы» и дистанцион-
ное обучение были широко использованы во 
время пандемии, что поддержало здоровье 
населения и образовательные процессы. 
Японские «умные города» внедряют интел-
лектуальные транспортные системы для сни-
жения заторов и выбросов (SDG11, SDG13), а 
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сингапурские цифровые платформы помога-
ют малым предприятиям использовать воз-
можности электронной коммерции (SDG8). В 
политической сфере развитые электронные 
сервисы (GovTech) повышают прозрачность и 
упрощают получение услуг, что соответству-
ет целям управления устойчивым развитием 
(SDG16) [9].

Среди количественных индикаторов про-
гресса особое место занимают интернет-
проникновение и доля цифровой экономики 

[10]. В рассматриваемых странах данные по-
казатели значительно превышают средние 
мировые значения. По результатам 2024 г. 
доля населения, активно пользующегося Ин-
тернетом, составляет примерно 97–98  % в 
Республике Корея, 94–95  %  – в Сингапуре, 
85 % – в Японии и 91 % – в Китае. Эти вы-
сокие показатели подкрепляются государ-
ственными инвестициями в широкополосную 
и мобильную (рис. 1).

Рисунок 1 – Проникновение Интернета среди населения, 2014 – 2024 гг.,  % [11]

Другая ключевая метрика  – доля цифро-
вой экономики в ВВП. Согласно докладу Boao 

Forum for Asia, цифровая экономика в 2022 г. 
составила около 7,47 трлн долл. США в Ки-

Рисунок 2 – Масштабы цифровой экономики, 2022, трлн долл. США [12]
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тае, 2,37 трлн – в Японии, 0,95 трлн – в РК. 
При этом ее относительный вес уникален: 
Ю. Корея и Япония имеют более половины 
ВВП в форме цифровой экономики (57,2  % 
и 56,0  % соответственно). В Сингапуре, по 
данным IMDA, цифровой сектор обеспечил 
17,7 % ВВП в 2023 г. (даже опередив финан-
совый сектор). В Китае по методологии NBS 
вклад «ядра цифровой экономики» составил 
9,9 % ВВП в 2023 г. (с учетом трансформации 
традиционных отраслей доля может быть 
еще выше). На рис. 2 показаны масштабы 

цифровой экономики в указанных странах (в 
трлн долл. США).

Табл. 2 объединяет цифровые метрики по 
странам и рейтинговые показатели ЦУР. Вид-
но, что все четыре страны – лидеры региона 
по цифровым индикаторам. При этом уровень 
реализации ЦУР (SDG Index 2025) выше ми-
рового, но варьируется внутри региона: Япо-
ния (80,66 балла) и Корея (78,12) опережают 
Китай (74,39) и Сингапур (71,54). Это отражает 
комплекс факторов  – демографию, уровень 
дохода, политику устойчивого развития.

Таблица 2 – Сравнительные цифровые и устойчивые метрики (2023) [13]

Страна Интернет-проникнове-
ние,  % (2023)

Доля цифровой экономики  
в ВВП,  % SDG Index (2025)

Китай 78,2 9,9 (ядро цифровой экономики) 74,39
Япония 88,6 56,0 80,66
Республика Корея 97,5 57,2 78,12
Сингапур 95,8 17,7 71,54

Из табл. 2 видно, что все страны Восточ-
ной Азии имеют высокие показатели циф-
ровизации (очень высокое интернет-проник-
новение и значительную цифровую долю 
экономики). Это создает благоприятные ус-
ловия для достижения ЦУР. Наблюдается 
сильную корреляцию между индексом элек-
тронного правительства (EGDI) и результа-
тами по ЦУР – развитые цифровые сервисы 
помогают эффективнее реализовывать цели 
(включая образование, здравоохранение, со-
циальную поддержку). Например, обширные 
данные о здоровье позволяют китайским и 
южнокорейским службам быстрее реагиро-
вать на эпидемии (SDG3), а сингапурская 
система e-логистики оптимизирует транс-
порт и энергопотребление (SDG11, SDG13). 
При этом цифровой разрыв (между городом 
и селом, а также внутри обществ) остается 
важнейшим вызовом. Согласно исследова-
ниям, менее обеспеченные слои населения 
и отдаленные регионы отстают по доступу к 
технологиям.

Правительства стран Восточной Азии 
сталкиваются как с важными достижениями, 
так и с новыми вызовами. С одной стороны, 
высокий уровень цифровизации, опыт бы-
строго внедрения 5G/6G, ИИ и платформен-
ных сервисов позволили быстро реагировать 
на кризисы (пандемии, природные катастро-
фы) и улучшать показатели устойчивости. 
Региональный обмен опытом (например, в 
рамках АТЭС и БРИКС) укрепляет возмож-

ности для совместных инициатив в области 
«зеленых» технологий, кибербезопасности и 
«цифровой повестки ЦУР».

С другой стороны, существуют риски 
«цифрового неравенства» (digital divide). В 
некоторых развивающихся странах региона 
доступ к высокоскоростному Интернету и ка-
чественным цифровым услугам продолжает 
оставаться ограниченным. Необходимы ин-
вестиции в образование (SDG4) и повышение 
цифровой грамотности населения, чтобы все 
группы населения могли участвовать в циф-
ровой экономике. Кроме того, растущая за-
висимость от данных и ИИ требует усиления 
кибербезопасности и защиты персональных 
данных – аспектов, связанных с ЦУР 16 и 17.

В перспективе страны Восточной Азии 
планируют укреплять региональное сотруд-
ничество в цифровой сфере. Например, в 
Азиатском банке развития и ООН-ЭСКАТО 
обсуждаются проекты «цифровой инфра-
структуры для устойчивого развития». Эти 
инициативы включают совместное развитие 
программ обмена данными в регионе, еди-
ного электронного документооборота и стан-
дартов для «умных» энергосетей и транспор-
та. Для России опыт Азиатско-Тихоокеанского 
региона представляет интерес в части по-
строения цифровой архитектуры госуправ-
ления и развития отраслей промышленно-
сти, сферы электронного здравоохранения 
и образования. Интеграция с региональными 
цифровыми инициативами (например, «Ев-
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разийский цифровой мост» или «Цифровой 
шелковый путь») может стать одним из фак-
торов роста РФ на мировой арене развития 
технологий.

Страны Восточной Азии демонстриру-
ют значимую роль цифровых технологий в 
ускорении реализации ЦУР: формирование 
«цифровой экономики» стало важнейшим 
фактором внедрения инноваций и эконо-
мического роста. Высокие значения интер-
нет-проникновения и доли цифрового сек-
тора создают прочную основу для развития 
устойчивой инфраструктуры, образования и 
здравоохранения. В то же время технологи-
ческие дисбалансы (между регионами и со-
циальными группами), а также вопросы ре-
гулирования (кибербезопасность, ИИ-этика) 
требуют дальнейшего пристального внима-

ния. В целом успешный опыт цифровизации 
в Китае, Японии, РК и Сингапуре показывает, 
что при грамотной государственной политике 
и инвестициях ИКТ могут служить «ускорите-
лем» устойчивого развития. Концептуально и 
практически эти страны движутся в сторону 
синергии цифрового прогресса и целей ООН, 
демонстрируя, что цифровизация может 
стать мощным инструментом борьбы с нище-
той, болезнями и климатическими вызовами. 
Российская Федерация может извлечь уроки 
из их стратегий – переняв механизмы сотруд-
ничества государства и частного сектора, 
развитый фокус на «зеленых» инновациях и 
образовательных программах, что позволит 
эффективнее реализовывать национальные 
ЦУР.
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В условиях быстро меняющейся эконо-
мической ситуации роль логистики и систем 
управления цепочками поставок выходит да-
леко за рамки простой перевозки грузов. В 
большинстве случаев товары в цепочке по-
ставок находятся в движении, поэтому край-
не важно, чтобы она имела гибкую систему 
транспортировки. Адаптивная логистика по-
зволяет ускорить или перенаправить мате-
риалы, а возможность перемещать матери-
алы в разных направлениях является очень 
мощным инструментом [1]. Например, если 
важная деталь недоступна, но необходима 
для ремонта оборудования, производствен-
ная линия может остановиться. Чем дольше 
предприятие простаивает, тем больше за-
траты времени и потери ресурсов. 

Таким образом, хорошо структуриро-
ванная и интегрированная логистическая 
инфраструктура является стратегическим 
фактором, способствующим повышению 
эффективности транспортных потоков, кон-
курентоспособности бизнеса и развитию 

экономических систем. По мере того, как гло-
бальные рынки становятся все более вза-
имосвязанными, способность быстро, эко-
номично и надежно перевозить продукцию 
становится важным фактором, определяю-
щим конкурентное преимущество предпри-
ятий, отраслей и целых регионов [2]. 

По оценкам аналитических агентств, ми-
ровой рынок логистики в 2025 г. превышал 10 
трлн долл. и может достигнуть более 23 трлн 
долл. к 2034 г., что свидетельствует о стре-
мительном росте значимости управления це-
почками поставок. При этом около 80 % ком-
паний электронной коммерции используют 
услуги сторонних логистических операторов, 
а до 29 % задержек в цепочках поставок свя-
зано с ограничениями логистической инфра-
структуры, что подчеркивает необходимость 
совершенствования методов управления и 
принятия решений в данной сфере [3]. Более 
подробно динамика мирового рынка логисти-
ческих услуг представлена на рис. 1.

Рисунок 1 – Динамика объема мирового рынка логистики (по данным международных  
аналитических отчетов и исследований мирового рынка логистики (Statista, Logistics Market Reports, 

Transparency Market Research))

Как показывают данные рис. 1, объем ми-
рового рынка логистики за последнее деся-
тилетие демонстрирует устойчивую тенден-
цию к росту и, по оценкам, в 2026 г. превысит 
12 трлн долл. В тоже время XXI век принес 
беспрецедентные проблемы в области це-
почек поставок и логистической инфраструк-
туры, связанные со сложностью глобальных 
транспортных потоков и поддерживающих их 
мощностей, необходимостью обеспечения 
видимости и контроля движения продукции 

в режиме реального времени, а также не-
обходимостью обеспечения устойчивости и 
жизнестойкости в условиях глобального по-
тепления и других экологических проблем.

Отмеченные обстоятельства подтвержда-
ет возрастающую роль эффективного управ-
ления цепочками поставок и логистической 
инфраструктурой в мировой экономике. Та-
ким образом, научная и практическая значи-
мость отмеченных вопросов предопредели-
ли выбор темы данной статьи.
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Задачи, связанные с выявлением про-
блем, влияющих на развитие логистической 
инфраструктуры, включая препятствия для 
инноваций и эффективной работы цепочек 
поставок, а также с определением возмож-
ностей для устранения этих препятствий и 
изучением передового мирового опыта, ре-
шают в своих работах Ковга Е.В., Мацко В.А., 
Шандабыло Н.А., Капустина Н.Н., Xudong Lin, 
Lijun Ma, Zunxin Zheng, Foshang Li, Xinwei Pan, 
Chenghua Xu.

Над разработкой стратегий управления 
рисками, усовершенствованием способов 
внедрения технологических инноваций и 
инициатив в области устойчивого развития 
в логистические контуры трудятся Сидорен-
ко Д.Д., Шамкаев Р.А., Копейкина Д.В., Daniel 
Hellström, Mazen Saghir, Gregory N Stock.

Возможности использования технологии 
блокчейн для повышения прозрачности и от-
слеживаемости в цепочках поставок описы-
вают Тюрина Д.В., Сухина Н.Ю., Пименова 
Н.А., Самсонович А.А., David Marius Gligor, 
Mary C. Holcomb.

Однако, несмотря на стремттельное раз-
витие методов управления цепочками по-
ставок, остаются нерешенными вопросы 
эффективной интеграции логистической ин-
фраструктуры и механизмов координации 
участников цепочки поставок в условиях 
высокой неопределенности внешней среды. 
Кроме того, недостаточно разработаны ме-

тоды поддержки управленческих решений, 
позволяющие учитывать противоречивость 
информации, различия в экспертных оценках 
и влияние информационной асимметрии при 
выборе партнеров и организации логистиче-
ских процессов.

Таким образом, цель статьи заключается в 
рассмотрении особенностей управления це-
почками поставок и подходов к использова-
нию средств логистической инфраструктуры 
в современной экономике.

Прежде всего, необходимо отметить, что 
управление цепочками поставок включает в 
себя координацию деятельности, связанной 
с поиском поставщиков, закупкой и достав-
кой сырья; преобразованием этих материа-
лов в готовую продукцию; отправкой товаров 
розничным продавцам и клиентам. Данный 
функционал охватывает целый ряд вопро-
сов, таких как управление запасами, склади-
рование, транспортировка и распределение, 
а также обслуживание клиентов и контроль 
возвратов [4].

Реализация указанных функций невоз-
можна без опоры на развитую логистическую 
инфраструктуру, которая напрямую опреде-
ляет рентабельность и устойчивость всей 
системы. Взаимосвязь между ключевыми 
элементами материально-технической базы 
и эффективностью функционирования ло-
гистических цепочек систематизирована в 
табл. 1.

Таблица 1 – Влияние элементов логистической инфраструктуры на эффективность цепочки поставок

Элемент  
инфраструктуры

Функциональное  
назначение

Влияние на экономиче-
ские показатели

Эффект  
оптимизации

Распределительные 
центры

Консолидация товарных пар-
тий, перевалка без длитель-
ного хранения, предпродаж-
ная подготовка

Снижение транспортных 
издержек, ускорение обо-
рачиваемости капитала

Расширение масштабов 
деятельности, приближе-
ние товара к потребителю

Автоматизированные 
складские комплексы

Управление запасами, авто-
матизация процессов отбора 
и комплектации

Повышение точности уче-
та, сокращение затрат на 
оплату труда

Исключение ошибок пер-
сонала, интенсификация 
использования складских 
площадей

Транспортно-логисти-
ческие узлы

Организация перевозок раз-
личными видами транспорта, 
перевалка грузов

Сокращение расстояний 
перевозки, оптимизация 
таможенных и транзитных 
сборов

Увеличение пропускной 
способности сети, гиб-
кость грузопотоков

Информационно-тех-
нологические решения

Мониторинг движения грузов 
в реальном времени, обеспе-
чение прозрачности опера-
ций

Снижение рисков порчи и 
утраты груза, уменьшение 
страховых расходов

Повышение надежности 
цепи, возможность про-
гнозного планирования

Пункты выдачи зака-
зов и терминалы само-
обслуживания

Завершающий этап доставки 
товаров конечному потреби-
телю

Повышение потребитель-
ской удовлетворенности, 
снижение себестоимости 
возврата

Укрепление рыночных по-
зиций, формирование ло-
яльности покупателей
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Представленные в таблице данные под-
тверждают, что логистическая инфраструкту-
ра в рамках рассматриваемой задачи явля-
ется не просто набором технических средств, 
а выступает в качестве стратегического 
ресурса для управления рентабельностью 
предприятия. Модернизация складских мощ-
ностей и обновление транспортного парка 
напрямую влияют на сокращение совокупных 
логистических издержек, что обеспечивает 
стабильную работу всей товаропроводящей 
сети [5]. Внедрение современных техноло-
гических решений в инфраструктурный ком-
плекс становится обязательным фактором 
для достижения необходимых показателей 
экономической эффективности в долгосроч-
ном периоде.

Оптимизация производительности це-
почек поставок напрямую зависит от уров-
ня взаимодействия партнеров и внедрения 
практик совместного планирования, прогно-
зирования и пополнения запасов (CPFR). В 
работе Р.  М. Хамитова и Н.  А. Натальсона 
[6] обосновано, что развитие кооперации и 
оперативный обмен данными между участ-
никами цепочки повышают прозрачность 
процессов, позволяют сократить издержки 
на содержание запасов и оптимизировать 
работу транспортной сети. Реализация таких 
инициатив требует формирования довери-
тельной среды, создания сквозных каналов 
коммуникации и синхронизации целей контр-
агентов для извлечения взаимной выгоды в 
условиях волатильности глобальных рынков 
[7].

С учетом текущих рыночных требований 
и потенциала цифровых технологий, ключе-
вым элементом развития становится инте-
грированная логистическая инфраструктура. 
Она объединяет физические и цифровые 
активы в единую систему, обеспечивающую 
эффективное перемещение и распределе-
ние грузопотоков [8]. Основными компонен-
тами такой инфраструктуры выступают:

1. Мультимодальные транспортные систе-
мы. Обеспечивают возможность оператив-
ного переключения между автомобильным, 
железнодорожным, авиационным и водным 
транспортом. Выбор маршрутов на основе 
баланса скорости и стоимости повышает об-
щую гибкость и устойчивость логистической 
сети.

2. Цифровые складские комплексы. Ин-
теллектуальные склады, использующие ав-

томатизацию, промышленный интернет ве-
щей (IoT) и алгоритмы машинного обучения, 
позволяют минимизировать количество оши-
бок при обработке грузов, оптимизировать 
управление запасами и повысить скорость 
выполнения заказов.

3. Системы мониторинга и сквозной ана-
литики. Использование GPS-навигации, тех-
нологии RFID и облачных платформ гаранти-
рует контроль и прозрачность операций на 
всех этапах движения товара в режиме ре-
ального времени

Таким образом, не подлежит сомнению 
тот факт, что любое предприятия находясь в 
динамичной бизнес-среде и преследуя цель 
эффективного управления поставками, нуж-
дается в разработке адаптивной логистиче-
ской стратегии, которая должна позволять 
сконцентрировать усилия и информацию 
таким образом, чтобы поддерживать опера-
ционную эффективность. Первым шагом на 
пути обоснования логистической стратегии 
является составление карты логистических 
процессов организации. Понимание всех 
компонентов логистики и связанных про-
цедур может помочь компании обеспечить 
удовлетворенность клиентов, одновременно 
снижая затраты и повышая эффективность 
[9].

Использование программного обеспече-
ния для управления логистикой также от-
крывает широкие перспективы для лучшего 
отслеживания движения всех товаров и осоз-
нания того, какую роль в этом играет логи-
стика. В качестве наглядного примера мож-
но привести компании Walmart® и Amazon®, 
поскольку большая часть их роста была об-
условлена успешным управлением всей вхо-
дящей и исходящей логистикой. Walmart и 
Amazon стали ключевыми игроками в сфере 
бизнес-логистики благодаря эффективной 
обработке заказов и собственным грузовым 
автомобилям. Многие другие предприятия 
также внедрили автоматизированные систе-
мы для обработки заказов клиентов, управ-
ления складами и контроля за доставкой. 
Кроме того, сегодня можно наблюдать рас-
ширение использования автономных транс-
портных средств для доставки грузов. Эти 
системы направлены на снижение затрат и 
часто помогают упростить коммуникацию в 
системе цепочки поставок [10].

Опираясь на международный опыт, 
успешные кейсы ведущих компаний мира 
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в организации логистических цепочек по-
ставок и построении транспортной инфра-
структуры, а также наработки современных 
авторов, в таблице 2 обобщены ключевые 

стратегии управления цепочками поставка-
ми, поддерживающих их инструменты и тех-
нологии, а также ожидаемый эффект от их 
реализации.

Таблица 2 – Передовые стратегии управления цепочками поставок

Название  
стратегии

Ключевые особенности  
реализации

Поддерживающие  
цифровые инструменты

Экономический  
и операционный эффект

Стратегия опера-
тивного реагиро-
вания

Минимизация времени между 
получением заказа и его вы-
полнением; гибкость производ-
ственных мощностей

Системы обмена данными 
в реальном времени, сред-
ства предиктивного анализа 
спроса

Сокращение складских 
запасов готовой продук-
ции, повышение лояльно-
сти потребителей

Стратегия «бе-
режливого» рас-
пределения

Выявление и устранение всех 
видов непроизводительных из-
держек в логистических процес-
сах

Программные комплексы 
для оптимизации складского 
пространства и маршрутов 
транспортировки

Снижение себестоимости 
операций, минимизация 
логистического брака и 
потерь

Стратегия инте-
грации цифровых 
двойников

Создание виртуальных моде-
лей физической инфраструкту-
ры для симуляции различных 
сценариев работы

Облачные платформы моде-
лирования, датчики дистан-
ционного контроля состоя-
ния объектов

Возможность превентив-
ного устранения «узких 
мест», высокая точность 
планирования инвестиций

Стратегия рас-
пределенной 
складской сети

Децентрализация хранения и 
использование множества ма-
лых узлов в непосредственной 
близости к рынкам сбыта

Интеллектуальные системы 
управления распределенны-
ми базами данных и товар-
ными потоками

Максимальное сокраще-
ние сроков доставки, оп-
тимизация затрат на маги-
стральные перевозки

Стратегия зам-
кнутого цикла (ре-
версивная)

Интеграция процессов возвра-
та, переработки и повторного 
использования ресурсов в об-
щую цепь

Технологии сквозной иденти-
фикации грузов (маркиров-
ка), системы учета возврат-
ных активов

Снижение затрат на сы-
рье, соответствие эко-
логическим стандартам, 
имиджевый рост

Подводя итоги проведенному иссле-
дованию, можно отметить, что в усло-
виях глобальной неопределенности и 
цифровой трансформации экономики эф-
фективность управления цепочками по-
ставок напрямую детерминирована каче-
ством и технологичностью используемой 
логистической инфраструктуры. В статье 

детально описано влияние элементов ло-
гистического контура на эффективность 
цепочки поставок. Кроме того, проведена 
систематизация современных стратегий 
управления логистикой с выделением ис-
пользуемых технологических решений и 
оценкой их предполагаемого экономиче-
ского и операционного эффекта.
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В статье представлен теоретический обзор методов прогнозирования временны́х рядов при-
менительно к задаче обеспечения качества видеосервисов. Рассматриваются статистиче-
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quality assurance. ARIMA/SARIMAX statistical models, LSTM recurrent neural networks, and 
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is discussed. It is shown that the ARIMA+LSTM hybrid scheme described in the literature enables 
simultaneous capture of linear and non-linear components of quality-of-service metric dynamics, 
while applying control charts to residuals reduces the effect of seasonality in anomaly detection.
K e y w o r d s : 
time series; ARIMA; SARIMAX; LSTM; hybrid model; video platform; Shewhart control charts; early 
degradation detection.
F o r  c i t a t i o n : 
Suslov E. P. Hybrid model for predicting failures video platforms based on statistical methods and 
neural network models: overview of approaches. Industrial economics, 2026, no. 3, pp. 171–175. 
https://doi.org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.022.



172 сетевой Научно-практический журнал

Обеспечение высокой доступности ви-
деоплатформ является одной из ключевых 
инженерных задач современных телеком-
муникационных систем. Метрики качества 
видеосервиса – доля сеансов с буферизаци-
ей, задержка до первого кадра, доля успеш-
ных воспроизведений – представляют собой 
дискретные временны́е ряды с выраженной 
суточной и недельной сезонностью, неста-
ционарностью и нелинейной динамикой. За-
дача прогнозирования таких рядов с целью 
заблаговременного обнаружения деграда-
ции требует сочетания методов, способных 
работать как с регулярной, так и с нерегуляр-
ной составляющими процесса.

Традиционные системы мониторинга  – 
Zabbix, Prometheus – реализуют реактивную 
пороговую логику: тревога формируется по-
сле того, как метрика уже вышла за уста-
новленные границы. Проактивный подход, 
основанный на прогнозировании временны́х 
рядов, теоретически позволяет обнаружи-
вать предвестники деградации до наступле-
ния критического состояния. Настоящий об-
зор посвящен анализу трех классов методов, 
применимых для этой цели: статистических 
моделей ARIMA/SARIMAX, нейросетевых мо-
делей LSTM и гибридных архитектур, а также 
механизму их совместного использования в 
системах мониторинга видеоплатформ.

Переходя к формализации задачи, рас-
смотрим ее в общем виде. Пусть x1, x2, …, xn – 
дискретный временно́й ряд операционной 
метрики видеоплатформы, наблюдаемой с 
фиксированным шагом. Задача прогнозиро-
вания состоит в оценке будущих значений 
xn+1, …, xn+h на горизонте h шагов по истории 
наблюдений. В контексте обеспечения ка-
чества сервиса задача дополняется требо-
ванием раннего обнаружения: необходимо 
сформировать сигнал тревоги заблаговре-
менно, до того как метрика превысит эксплу-
атационный порог.

Как отмечают Хиндман и Атанасопулос [1], 
практически все реальные временны́е ряды 
нагрузки на информационные сервисы со-
держат три компоненты: тренд, сезонность и 
остаток. Для метрик видеоплатформ сезон-
ность выражена особенно ярко: суточные 
пики просмотров соответствуют вечерним 
часам, а недельные – выходным дням. Кор-
ректное моделирование сезонной структуры 
является необходимым условием как точного 
прогнозирования, так и надежного обнаруже-

ния аномалий, поскольку неучтенная сезон-
ность искажает остатки модели и приводит к 
ложным срабатываниям.

Специфика задачи обнаружения деграда-
ции видеосервисов состоит в том, что отказы 
носят как внезапный характер (аппаратный 
сбой, сетевой инцидент), так и постепенный 
(медленная деградация производительно-
сти сервера, заполнение буферов). Метод 
раннего обнаружения должен быть чувстви-
телен к обоим типам событий, что предъяв-
ляет специальные требования к выбору ин-
струмента статистического контроля.

В качестве первого класса методов рас-
смотрим статистические модели. Семейство 
моделей ARIMA (AutoRegressive Integrated 
Moving Average) является базовым инстру-
ментом для прогнозирования нестационар-
ных временны́х рядов. Подробное изложение 
теории и практики построения этих моделей 
содержится в работе Хиндмана и Атанасо-
пулоса [1]. Модель ARIMA(p, d, q) описывает 
поведение продифференцированного ряда 
через авторегрессионную часть порядка p и 
часть скользящего среднего порядка q. Па-
раметр d задает порядок разностного опера-
тора, обеспечивающего стационарность ис-
ходного ряда.

Для учета сезонности применяется рас-
ширение SARIMA(p, d, q)(P, D, Q)s, где P, D, 
Q – порядки сезонных компонент, а s – длина 
сезонного периода. Дополнительное вклю-
чение внешних регрессоров переводит мо-
дель в класс SARIMAX, что позволяет явно 
учитывать предсказуемые внешние факторы 
нагрузки на видеоплатформу: индикаторы 
праздников, расписание крупных спортивных 
трансляций и иные события, вызывающие 
нетипичные всплески трафика [1].

Выбор порядков модели осуществляется 
по коррелограммам ACF и PACF дифферен-
цированного ряда с последующим сравне-
нием кандидатных спецификаций по инфор-
мационному критерию AIC или BIC. Оценка 
параметров проводится методом макси-
мального правдоподобия [1]. Диагностика 
адекватности модели включает проверку 
остатков на отсутствие автокорреляции и 
нормальность распределения.

Ключевым свойством SARIMAX для за-
дачи раннего обнаружения деградации яв-
ляется декомпозиция наблюдаемого ряда на 
предсказуемую регулярную составляющую 
и остаток. В условиях нормальной работы 
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платформы остатки статистически близки к 
белому шуму; появление систематической 
структуры в остатках свидетельствует о на-
чале деградации. Это свойство составляет 
основу метода раннего обнаружения, рас-
сматриваемого в разделе 5.

Вместе с тем линейные модели ARIMA/
SARIMAX имеют принципиальное ограниче-
ние: они не способны улавливать нелиней-
ные зависимости в данных. Как констатируют 
Макридакис, Спилиотис и Асимакопулос [2], в 
задачах с неоднородной временно́й структу-
рой ни одно семейство моделей не является 
безусловно доминирующим, а выбор метода 
существенно зависит от природы конкретно-
го ряда. Это наблюдение обосновывает це-
лесообразность гибридных подходов.

Наряду со статистическими моделями 
следует обратиться к нейросетевым подхо-
дам. Нейронная сеть с долгой краткосроч-
ной памятью (Long Short-Term Memory, LSTM) 
была предложена Хохрайтером и Шмидхубе-
ром [3] для преодоления проблемы затухаю-
щих градиентов в стандартных рекуррентных 
сетях. Проблема состоит в том, что при обу-
чении методом обратного распространения 
ошибки сквозь длинные последовательности 
градиент экспоненциально убывает, лишая 
сеть способности использовать долгосроч-
ные зависимости.

Архитектура ячейки LSTM включает три 
управляющих затвора – входной, затвор за-
бывания и выходной  – а также состояние 
ячейки, сохраняющее информацию на про-
извольно большое число шагов [3]. Затвор 
забывания определяет, какая часть пре-
дыдущего состояния ячейки сохраняется; 
входной затвор управляет записью новой 
информации; выходной затвор формирует 
скрытое состояние, передаваемое на следу-
ющий шаг. Такая конструкция позволяет сети 
избирательно накапливать и сбрасывать ин-
формацию, что принципиально для модели-
рования долгосрочных паттернов в метриках 
видеоплатформ.

Гудфеллоу, Бенджио и Курвилль [4] рас-
сматривают LSTM как частный случай ар-
хитектуры с вентильными рекуррентными 
единицами и указывают, что на практике 
LSTM демонстрирует сравнимую или более 
высокую точность по сравнению с другими 
вариантами рекуррентных сетей на задачах 
моделирования последовательностей. Авто-
ры также подчеркивают, что нейросетевые 

модели требуют тщательной регуляризации 
для предотвращения переобучения, особен-
но на относительно коротких временны́х ря-
дах.

Применительно к задаче прогнозирова-
ния метрик видеосервисов LSTM обладает 
рядом преимуществ перед линейными моде-
лями: способностью улавливать нелинейные 
взаимодействия между метриками, автома-
тическим извлечением признаков без пред-
варительной спецификации структуры мо-
дели, масштабируемостью на многомерный 
случай. Основным недостатком является 
значительный объем данных, необходимый 
для обучения, и сложность интерпретации 
результатов по сравнению со статистически-
ми моделями.

Для преодоления отмеченных ограниче-
ний в литературе предложены гибридные 
решения. Концепция гибридной модели, объ-
единяющей линейный статистический компо-
нент с нелинейной нейронной сетью, разра-
ботана Чжаном [5]. Основная идея состоит в 
следующем: ARIMA-модель строится первой 
и аппроксимирует линейную структуру ряда; 
остатки этой модели, содержащие нелиней-
ную составляющую, передаются на вход ней-
ронной сети, которая достраивает прогноз. 
Итоговый прогноз гибридной модели скла-
дывается из прогноза ARIMA-компонента и 
прогноза нейросети по остаткам.

Чжан [5] обосновывает данный подход ис-
ходя из того, что реальные временны́е ряды, 
как правило, содержат как линейную, так и 
нелинейную составляющие. Чистая ARIMA-
модель неспособна уловить нелинейность, 
а чистая нейронная сеть может с трудом за-
хватывать регулярную линейную структуру 
из-за особенностей своего обучения. Двух-
этапная декомпозиция позволяет каждому 
компоненту специализироваться на той ча-
сти динамики, для которой он наиболее при-
способлен.

Сравнительный анализ методов прогнози-
рования, проведенный Макридакисом, Спи-
лиотисом и Асимакопулосом [2] на данных 
соревнования M4 (47 915 временны́х рядов 
различной природы), показал, что статисти-
ческие методы в ряде случаев не уступают 
методам машинного обучения, а в некото-
рых категорий рядов превосходят их. Авторы 
приходят к выводу, что наилучшие результа-
ты достигаются при совместном использова-
нии нескольких подходов, что подтверждает 
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целесообразность гибридных архитектур 
для задач прогнозирования операционных 
метрик.

Применительно к задаче мониторинга ви-
деоплатформ гибридная схема предоставля-
ет дополнительное преимущество: остатки 
SARIMAX-компонента, очищенные от тренда 
и сезонности, представляют собой удобную 
основу для статистического контроля каче-
ства. Именно эти остатки используются в ме-
тоде раннего обнаружения деградации, опи-
санном в следующем разделе.

Развивая изложенный подход, перейдем 
к механизму раннего обнаружения деграда-
ции. Метод раннего обнаружения деградации 
видеосервисов, предлагаемый в настоящей 
работе, основан на совместном применении 
двух инструментов: гибридной модели про-
гнозирования SARIMAX+LSTM и контроль-
ных карт Шухарта, применяемых к остаткам 
статистического компонента.

Контрольные карты Шухарта – инструмент 
статистического управления процессами, по-
зволяющий различать случайную вариацию, 
присущую любому стабильному процессу, и 
вариацию, обусловленную специальными 
причинами (отказами, инцидентами, дегра-
дацией). Для временно́го ряда остатков ε ̂ t = 
xt − x ̂ t  строится x ̄ -карта с центральной лини-
ей, равной выборочному среднему остатков 
на обучающем периоде, и контрольными гра-
ницами, отстоящими от центральной линии 
на три стандартных отклонения. В условиях 
нормальной работы платформы вероятность 
выхода остатков за эти границы составляет 
менее 0,3  %.

Принципиальное отличие предлагаемого 
подхода от применения контрольных карт 
непосредственно к сырым метрикам состоит 
в следующем. Сырые метрики видеоплат-
формы содержат выраженную сезонную со-
ставляющую: нормальные суточные колеба-
ния нагрузки могут систематически выводить 
метрику за пороговые границы, настроенные 
по среднесуточным значениям. Применение 
карт к остаткам SARIMAX-модели устраняет 
этот эффект, поскольку сезонность и тренд 
уже учтены статистическим компонентом. 
Таким образом, отклонение остатков от нуля 
с высокой вероятностью свидетельствует 
именно об аномалии, а не о штатном сезон-
ном колебании.

Хиндман и Атанасопулос [1] указывают, что 
стандартная диагностика остатков ARIMA-

модели включает проверку на отсутствие 
автокорреляции и нормальность распреде-
ления. Если остатки удовлетворяют этим 
условиям, они статистически неотличимы 
от белого шума, и любое систематическое 
отклонение является значимым сигналом. 
Именно это свойство делает остатки хорошо 
откалиброванной основой для построения 
контрольных карт.

Помимо базового правила «одна точка за 
контрольными границами», применяются до-
полнительные правила обнаружения, повы-
шающие чувствительность схемы к медлен-
ному дрейфу: несколько последовательных 
точек, расположенных по одну сторону от 
центральной линии, или монотонно нарас-
тающая последовательность. Такие паттер-
ны характерны для постепенной деградации 
серверных ресурсов и позволяют сформиро-
вать предупреждение до того, как деграда-
ция станет заметной на уровне сырых метрик 
качества.

С точки зрения практической интеграции 
предлагаемый метод совместим со стан-
дартными системами мониторинга. Метри-
ки собираются агентами Prometheus или 
Zabbix; вычислительный модуль формирует 
скользящий прогноз SARIMAX, вычисляет 
остатки и проверяет их на соответствие кон-
трольным границам; при нарушении правил 
формируется тревога через штатный канал 
оповещения. Такая архитектура не требует 
модификации существующей инфраструкту-
ры мониторинга и может быть развернута как 
дополнительный аналитический слой.

Таким образом, проведенный обзор позво-
ляет сформулировать следующие выводы. 
В работе представлен теоретический обзор 
методов прогнозирования временны́х рядов 
применительно к задаче раннего обнаруже-
ния деградации видеоплатформ. Рассмо-
трены три класса подходов: статистические 
модели ARIMA/SARIMAX, рекуррентные ней-
ронные сети LSTM и гибридная архитектура, 
объединяющая их достоинства.

На основании анализа литературы [1–5] 
установлено следующее. Статистические 
модели ARIMA/SARIMAX обеспечивают ин-
терпретируемое моделирование тренда и 
сезонности, однако не улавливают нели-
нейную динамику. LSTM-сети эффектив-
но моделируют нелинейные зависимости 
и долгосрочные паттерны, однако требуют 
значительного объема обучающих данных 
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и склонны к переобучению. Гибридная схе-
ма, предложенная в [5] и подтвержденная 
результатами масштабного сравнительного 
исследования [2], позволяет одновременно 
учитывать обе составляющие динамики ме-
трик качества сервиса.

Предложенный метод раннего обнаруже-
ния деградации, основанный на примене-
нии контрольных карт Шухарта к остаткам 
SARIMAX-компонента гибридной модели, 
теоретически позволяет снизить влияние 
сезонности и нестационарности на точность 

обнаружения аномалий по сравнению с при-
менением карт непосредственно к сырым 
метрикам.

Направления дальнейших исследований 
включают: практическую апробацию предло-
женного подхода на реальных данных про-
изводственных видеоплатформ; адаптацию 
параметров контрольных карт в онлайн-ре-
жиме; расширение модели на многомерный 
случай с учетом кросскорреляций между ме-
триками качества сервиса.
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А н н о т а ц и я
Современный бизнес характеризуется высокой степенью неопределенности. Экономиче-
ские кризисы, изменения в законодательстве, технологические прорывы, усиление конку-
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требования к прозрачности и отчетности организаций. Формирование системы управления 
рисками является важной задачей для любой организации, стремящейся к устойчивому раз-
витию и успеху в современном мире. Разработка и внедрение такой системы позволяет ор-
ганизациям не только защититься от потенциальных угроз, но и использовать возможности 
для роста и устойчивого развития.
К л ю ч е в ы е  с л о в а :
управление; риск; устойчивое развитие; система; стратегия.
Д л я  ц и т и р о в а н и я : 
Семина Л. А., Гражданкина О. А., Герман О. И., Ануфриева И. Ю., Суворова С. Е. Формирова-
ние системы управления рисками для устойчивого развития организации // Индустриальная 
экономика. – 2026. – № 3. – С. 176–181. https://doi.org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.023.

Original article

Formation of a risk management system for sustainable 
development of an organization

Semina Larisa A.
Altai State University, Barnaul, Russia 

Grazhdankina Olga A.
Altai State University, Barnaul, Russia 

German Olga I.
 Altai State University, Barnaul, Russia 

Anufrieva Irina Yu.
Altai State University, Barnaul, Russia 

Suvorova Sofya E.
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia



177индустриальная экономика № 3, 2026

A b s t r a c t
Modern business is characterized by a high degree of uncertainty. Economic crises, changes in 
legislation, technological breakthroughs, increased competition, and social and political factors all 
generate risks that can negatively impact the activities of any organization. In a global competitive 
environment, organizations are constantly striving to improve their efficiency and reduce costs. 
Investors, lenders, and other stakeholders place increasing demands on the transparency and 
accountability of organizations. Establishing a risk management system is crucial for any organization 
seeking sustainable growth and success in today’s world. The development and implementation of 
such a system allows organizations not only to protect themselves from potential threats, but also to 
take advantage of opportunities for growth and sustainable development.
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Управление рисками в организации позво-
ляет выявлять и предотвращать потенциаль-
ные убытки, оптимизировать использование 
ресурсов и принимать более обоснованные 
решения. В условиях повышенной неопреде-
ленности и риска выделяют несколько вари-
антов стратегий хозяйствующего субъекта, 
связанных с принятием им решения:

1. Избежание риска – предполагает отказ 
от расширения бизнеса, от проведения ри-
сковой операции и т. п. Фактически этот вари-
ант приводит к стагнации бизнеса, поскольку 
в таком случае проблематичным представ-
ляется получение прибыли, что и составляет 
смысл предпринимательства.

2. Принятие риска  – предполагает риск 
и занятие бизнесом до тех пор, пока убытки 
от последствий наступивших рисков не при-
ведут к невосполнимым потерям. Данный ва-
риант также не представляется оптимальным 
в силу того, что вероятный конечный резуль-
тат – убыток, не соотносится с целью бизнеса.

3. Управление риском – предполагает вы-
явление, оценку риска, разработку и внедре-
ние мер по его минимизации [1, с. 109].

В условиях цивилизованного рынка имен-
но управление риском является ведущей 
стратегией хозяйствующего субъекта, наце-
ленного на достижение успеха.

Управление риском можно охарактеризо-
вать как совокупность методов, приемов и 
мероприятий, позволяющих в определенной 
степени прогнозировать наступление риско-
вых событий и принимать меры к исключе-
нию или снижению отрицательных послед-
ствий наступления таких событий.

Среди основных принципов управления 
риском выделяют следующие:

– нельзя рисковать больше, чем это может 
позволить собственный капитал;

– необходимо думать о последствиях ри-
ска; 

– нельзя рисковать многим ради малого. 
Первый принцип требует, чтобы хозяйству-

ющий субъект определил максимально воз-
можный объем убытка в случае наступления 
рискового события, и оценил, не приведут ли 
убытки к банкротству организации. Второй 
принцип предполагает, что хозяйствующий 
субъект, зная максимально возможную вели-
чину убытка, принимает решение о принятии 
риска на свою ответственность, передаче 
риска на ответственность другому лицу (слу-
чай страхования риска) или об отказе от ри-
ска (то есть от мероприятия). Третий принцип 
требует соизмерения ожидаемого результа-
та (прибыли) с возможными потерями в слу-
чае наступления рискового события.

Система управления рисками  – это ком-
плексная, интегрированная в деятельность 
организации структура, предназначенная 
для выявления, оценки, обработки и монито-
ринга рисков, которые могут повлиять на до-
стижение ее стратегических и операционных 
целей.  По сути, это «система раннего пред-
упреждения» и «система обеспечения устой-
чивости» организации. Она охватывает все 
уровни управления и вовлекает сотрудников 
разных подразделений [2, с. 48].

Система управления рисками, являясь 
неотъемлемым элементом общей системы 
управления, позволяет не только минимизи-
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ровать неблагоприятные последствия воз-
никающих угроз, но и создавать условия для 
стабильного и предсказуемого, успешного 
функционирования  и развития организации.

Применение системы управления риска-
ми особенно важно в условиях высокой сте-
пени неопределенности, вызванной такими 
факторами, как быстрые технологические 
изменения, нестабильность рыночной среды 
и регулярные корректировки нормативно-
правовой базы. Благодаря своей гибкости и 
адаптивности система управления рисками 
способствует более эффективному распре-
делению ресурсов, укреплению устойчиво-
сти организации и повышению ее способ-
ности реагировать на внешние вызовы и 
внутренние изменения [3, с. 19].

В широком смысле цель системы управ-
ления рисками – обеспечить устойчивое раз-
витие организации и достижение ее страте-
гических целей, минимизируя негативное 
влияние рисков и максимизируя возможно-
сти.

В более узком понимании можно выделить 
следующие цели:

– повышение вероятности достижения це-
лей: снижение неопределенности и повыше-
ние предсказуемости результатов деятель-
ности;

– оптимизация использования ресурсов: 
направление ресурсов на наиболее важные 
риски и возможности, повышение эффектив-
ности деятельности;

– повышение стоимости бизнеса: за счет 
снижения рисков и улучшения показателей 
деятельности;

– защита активов: предотвращение по-
терь, связанных с рисками (финансовых, ма-
териальных, репутационных);

– улучшение качества принятия решений: 
обеспечение руководства организации до-
стоверной информацией о рисках для приня-
тия обоснованных решений;

– повышение прозрачности и подотчетно-
сти: обеспечение прозрачности процессов 
управления рисками для всех заинтересо-
ванных сторон [4, с. 20].

Задачи формирования системы управле-
ния рисками:

– идентификация рисков: выявление всех 
потенциальных рисков, которые могут по-
влиять на достижение целей организации, 
что требует анализа внешней и внутренней 
среды, бизнес-процессов, проектов;

– оценка рисков: определение вероятно-
сти и влияния каждого выявленного риска. 
Для этого используются различные методы 
(качественные и количественные);

– определение стратегии управления ри-
сками: выбор наиболее подходящей страте-
гии для каждого риска (избежание, снижение, 
передача, принятие);

– разработка и реализация мероприятий 
по управлению рисками: разработка конкрет-
ных действий, направленных на снижение 
вероятности и/или влияния рисков;

– мониторинг и контроль рисков: регуляр-
ный контроль эффективности мероприятий 
по управлению рисками и выявление новых 
рисков;

– коммуникация и консультирование: обе-
спечение эффективной коммуникации о ри-
сках между всеми заинтересованными сто-
ронами;

– интеграция управления рисками в биз-
нес-процессы: встраивание процессов 
управления рисками в повседневную дея-
тельность организации;

– развитие культуры управления рисками: 
формирование осознанного отношения к ри-
скам у всех сотрудников организации.

Управление рисками в организации не 
может быть совокупностью моментных дей-
ствий. В любом случае это целый процесс 
направленных действий. Более того, риск-
менеджмент должен быть частью общего 
процесса управления бизнесом для дости-
жения результата.

Т. Г. Касьяненко пишет, что «процесс 
управления рисками включает в себя опре-
деленный набор этапов. Следует учесть, что 
на практике эти этапы реализуются не обя-
зательно в строгой последовательности, а 
могут выполняться и параллельно. Общая 
схема этапов процесса риск-менеджмента 
представлена на рисунке  1.1» [5, с. 150].

Методы управления риском представлены 
на рис. 2 [6, с. 275]

Важно отметить, что управление ри-
ском  – это вид деятельности профессио-
нальных институтов, страховых компаний, а 
также менеджеров по риску, специалистов 
по страхованию. В их задачи входит обна-
ружение зон (областей) повышенного риска; 
оценка степени риска; анализ приемлемо-
сти данного уровня риска для организации; 
разработка мер по предупреждению или 
снижению риска; если рискованное собы-
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Пути снижения рисков

Приемы предотвращения рисков

избежание
удержание
передача

Приемы снижения рисков

диверсификация
лимитирование

страхование
хеджирование

Рисунок 1 – Этапы процесса управления риском

Рисунок 2 – Методы управления риском

тие уже произошло – принятие мер к макси-
мально возможному возмещению причинен-
ного ущерба.

На основе изученной научной литерату-
ры авторами были сформированы основ-
ные этапы формирования системы управ-
ления рисками хозяйствующего субъекта 
(табл. 1).

При построении системы управления ри-
сками важно учитывать, что система состоит 
из определенных элементов: структура, ру-

ководство, инструменты, программное обе-
спечение, сотрудники (отделы), нормативно-
правовые акты [7, с. 71].

Объектом системы управления рисками 
организаций является риск, рисковые вло-
жения капитала, экономические отношения 
между хозяйствующими субъектами в про-
цессе реализации риска. Субъектом систе-
мы выступает специальная группа людей 
(предприниматель, финансовый менеджер, 
менеджер по риску, специалисты по страхо-
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ванию и др.), которая посредством различ-
ных приемов и способов управления осу-

ществляет целенаправленное воздействие 
на объект управления.

Таблица 1 – Основные этапы формирования системы управления рисками организаций

Этап Название Характеристика Примечание автора

Постановка целей и за-
дач управления рисками

Подготовитель-
ный этап

Для формирования системы 
управления рисками ставить-
ся цель, а через поставлен-
ные задачи реализуется вы-
полнение цели

Основная цель риска чаще все-
го: своевременное выявление 
рисков и разработка мероприя-
тий по их снижению

Выбор методов выявле-
ния и оценки риска

Основной этап После того как цель поставле-
на, требуется выбрать инстру-
менты для выявления риска

Для исследования риска удоб-
но использование современно-
го программного обеспечения, 
которое позволит снизить тру-
доемкость

Определение возможных 
методов воздействия на 
риск

Основной этап При управлении рисками важ-
но уметь выбрать наиболее 
эффективный метод воздей-
ствия на риск для получения 
максимального эффекта

Основные методы: избегание, 
снижение, передача, самоут-
верждение, распределение

Формирование способов 
оценки эффективности 
принятых решений и их 
корректировка

Заключительный 
этап

- Для расчета эффективности 
методов оценки рисков возмож-
но также использование циф-
ровых технологий

Формирование эффективной системы 
управления рисками требует от руковод-
ства хозяйствующего субъекта принятия 
строгого и постоянного обязательства, а 
также стратегического и детального плани-
рования для выполнения обязательств на 
всех уровнях. Руководству организации ре-
комендуется:

– определять и поддерживать политику 
риск-менеджмента;

– обеспечивать согласованность дея-
тельности организации и политики риск-
менеджмента;

– определять показатели эффективности 
риск-менеджмента, которые согласуются с 
показателями эффективности организации;

– определять и согласовывать цели риск-
менеджмента с целями и стратегиями орга-
низации;

– обеспечивать соответствие обязатель-
ным требованиям;

– устанавливать ответственность и обяза-

тельства на соответствующих уровнях орга-
низации;

– обеспечивать распределение необходи-
мых ресурсов для риск-менеджмента;

– предоставлять информацию заинтере-
сованным сторонам о преимуществах риск-
менеджмента [1, с. 111].

Важно отметить, что создание и поддер-
жание эффективной системы управления 
рисками  – это непрерывный процесс, тре-
бующий постоянного внимания и совершен-
ствования. Система должна быть адаптиро-
вана к конкретным условиям деятельности 
организации и учитывать ее специфику.

Таким образом, формирование эффек-
тивной системы управления рисками по-
зволяет организации принимать более обо-
снованные решения, повышать вероятность 
достижения целей, снижать потери и повы-
шать устойчивость к внешним воздействиям, 
устойчивость дальнейшего развития органи-
зации.
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А н н о т а ц и я
Статья посвящена проблеме персонализации образовательных траекторий в обучении ма-
тематике. Исследование носит теоретический характер и основано на сравнительном кон-
цептуальном анализе педагогической и когнитивной литературы 1978–2023 гг. На основе 
синтеза конструктивистской парадигмы, теории когнитивной нагрузки и концепции пороговых 
понятий обоснована специфика математики как предмета, принципиально ограничивающая 
возможности алгоритмической персонализации. Выявлены пять структурных дидактических 
рисков: фрагментация знания, редукция учебной сложности, атомизация математического 
мышления, технологическая иллюзия индивидуализации и обход пороговых понятий. Раз-
работана матрица рисков и стратегий их минимизации, дифференцирующая технологически 
устранимые и принципиально педагогические риски. Результаты могут быть использованы 
при проектировании гибридных моделей обучения математике, интегрирующих адаптивные 
технологии и педагогическое сопровождение.
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A b s t r a c t
This article addresses the problem of personalizing educational trajectories in mathematics 
instruction. The study is theoretical and draws on a comparative conceptual analysis of pedagogical 
and cognitive literature from 1978 to 2023. Synthesizing the constructivist paradigm, cognitive load 
theory, and the concept of threshold concepts, the article establishes the specificity of mathematics 
as a subject that fundamentally constrains algorithmic personalization. Five structural didactic 
risks are identified: fragmentation of knowledge, reduction of learning complexity, atomization of 
mathematical thinking, the technological illusion of individualization, and circumvention of threshold 
concepts. The article develops a matrix of risks and minimization strategies that distinguishes between 
technologically remediable and inherently pedagogical risks. The findings can inform the design of 
hybrid mathematics instruction models integrating adaptive technologies with teacher facilitation.
K e y w o r d s : 
personalized learning; educational trajectory; didactics of mathematics; cognitive load; threshold 
concepts; didactic risks; adaptive learning.
F o r  c i t a t i o n : 
Gaisina A. R., Loginova E. O., Dzhalmukhambetova E. A., Simagina V. B. Personalized Learning 
Trajectories in Mathematics: Theoretical Foundations and Didactic Risks. Industrial economics, 
2026, no. 3, pp. 182–190. https://doi.org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.024.

Индивидуализация обучения из педагоги-
ческого идеала превратилась в технически 
реализуемую конструкцию: алгоритмы адап-
тивных платформ (ALEKS, Khan Academy, 
Carnegie Learning) ежегодно формируют ин-
дивидуальные маршруты для десятков мил-
лионов учащихся. Этот сдвиг, закрепленный 
в стратегических документах ОЭСР как при-
оритет перехода к гибким, ориентированным 
на учащегося маршрутам, опирается на ал-
горитмы адаптивной селекции заданий [11]. 

Математика занимает в этом контексте 
парадоксальное положение. Именно здесь 

индивидуальные различия в темпе освоения 
наиболее выражены – и именно здесь содер-
жание обладает максимальной структурной 
связностью. Произвольное расщепление ма-
тематического знания на «индивидуальные 
модули» угрожает формированию целостно-
го математического мышления: адаптивный 
маршрут, оптимизированный под скорость 
усвоения, рискует утратить те концептуаль-
ные связи, которые составляют суть предме-
та.

Цель статьи  – систематизировать теоре-
тические основания персонализации в обу-
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чении математике и выявить дидактические 
риски. Задачи: 1) уточнить понятийный аппа-
рат; 2) рассмотреть ключевые концепции; 3) 
проанализировать специфику предмета; 4) 
обозначить системные риски; 5) предложить 
стратегии их минимизации.

Методология  – сравнительный кон-
цептуальный анализ источников по трем 
критериям: тематическая релевантность 
(персонализация, индивидуализация в ма-
тематическом образовании), научный авто-
ритет (классические теоретические труды и 
современные эмпирические исследования), 
концептуальная значимость (включение 
фундаментальных работ вне хронологиче-
ских рамок 1978–2023). Теоретические кон-
цепции анализируются в соотнесении с ди-
дактической спецификой математики. Для 
систематизации рисков применен матрич-
ный подход: соотнесение каждого риска с 
механизмом возникновения и стратегией 
минимизации.

В педагогической литературе термины 
«персонализированное обучение», «диф-
ференцированное обучение» и «адаптив-
ное обучение» нередко употребляются как 
синонимы, хотя при ближайшем рассмотре-
нии они обозначают явления разного мас-
штаба, различной педагогической логики и 
разных нормативных обязательств. Данное 
терминологическое смешение не является 
нейтральной конвенцией: подмена одного 
понятия другим влечет принципиально раз-
личные импликации для проектирования 
учебного процесса, оценки его результатов 
и распределения ответственности между 
педагогом, технологией и учащимся. В на-
стоящей работе эти три понятия трактуются 
как концептуально различные: адаптация как 
технологически опосредованная реакция на 
академические данные; персонализация как 
учет учащегося как личности с его целями, 
интересами и жизненным контекстом; диф-
ференциация как педагогическая филосо-
фия многомерной адаптации, реализуемой 
профессиональным суждением педагога. 
Именно это разграничение служит анали-
тическим основанием всего последующего 
рассмотрения.

Дифференцированное обучение в трак-
товке Томлинсон представляет собой си-
стематическую адаптацию содержания, 
процесса и результатов обучения к уровню 
готовности, интересам и учебному профилю 

каждого ученика [4]. Принципиально важно, 
что дифференциация трактуется как педа-
гогическая философия, реализуемая по че-
тырем параметрам: содержание, процесс, 
продукт и учебная среда. Томлинсон особо 
подчеркивает, что дифференциация предпо-
лагает постоянную диагностическую работу 
педагога, основанную на многомерном про-
фессиональном суждении, и не может быть 
делегирована алгоритму [4]. Это различие 
между «дифференциацией на основе дан-
ных» и «дифференциацией на основе пони-
мания» приобретает в контексте цифровых 
технологий критическое значение.

Адаптивное обучение обозначает более 
узкое явление: технологически опосредован-
ную подстройку темпа, сложности и последо-
вательности заданий к текущим результатам 
учащегося в реальном времени. В матема-
тическом образовании оно реализуется пре-
имущественно через две алгоритмические 
архитектуры. Теория ответа на задание (IRT) 
моделирует вероятность правильного отве-
та как функцию от латентной способности 
учащегося и параметров задания. Теория 
пространств знаний (KST), лежащая в осно-
ве платформы ALEKS, представляет пред-
метную область в виде решетки умений с 
отношениями предпосылочности. Обе архи-
тектуры обеспечивают точную диагностику в 
пространстве процедурных умений. Однако 
именно в этом состоит их фундаментальное 
ограничение: они практически не захватыва-
ют концептуальное понимание, математиче-
ское рассуждение и перенос знаний в новые 
контексты.

Персонализация претендует на значи-
тельно более широкий охват. Хорн и Стейкер 
проводят принципиальное различие между 
«адаптацией» (реакция на академические 
данные) и «персонализацией» (учет учаще-
гося как личности с его целями, интересами, 
жизненным контекстом и предпочтительны-
ми способами учения) [6]. Вместе с тем дан-
ная концепция остается преимущественно 
нормативной: она не предлагает операцио-
нальных критериев разграничения подлин-
ной персонализации и ее технологической 
симуляции. Именно это отсутствие опера-
циональных критериев делает возможным 
явление, которое далее в тексте анализи-
руется как «технологическая иллюзия пер-
сонализации». В реальной практике термин 
«персонализация» нередко применяется к 
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системам, которые по содержательным кри-
териям являются лишь адаптивными.

Особого внимания заслуживает понятие 
образовательной траектории, утратившее 
в современном дискурсе необходимую кон-
цептуальную определенность. Примени-
тельно к математике траектория  – это не 
маршрут в пространстве тем или модулей, а 
последовательность качественных когнитив-
ных переходов, каждый из которых обладает 
собственной логикой и собственными усло-
виями успешности. Переход от арифметики 
к алгебре, от интуитивного понятия предела 
к его формальному определению – это каче-
ственные скачки в способе математического 
мышления, а не количественные прираще-
ния знания. Скемп разграничивает инстру-
ментальное понимание («знаю как») и реля-
ционное понимание («знаю, что и почему»), 
подчеркивая, что траектория, ориентирован-
ная исключительно на инструментальное 
знание, формирует математически функци-
онального, но не математически мыслящего 
человека [12].

Конструктивистская парадигма образует 
наиболее фундаментальное теоретическое 
основание персонализации. Пиаже обосно-
вал исходное положение педагогической 
психологии: знание не передается от учителя 
к ученику в готовом виде, а конструируется 
самим учащимся в процессе активного взаи-
модействия со средой [3]. Поскольку каждый 
учащийся привносит уникальную конфигура-
цию когнитивных схем, предъявление всем 
одинакового содержания в одинаковой по-
следовательности заведомо неэффективно, 
особенно в математике с ее жесткой иерар-
хией предпосылочности. Выготский допол-
нил эту логику понятием зоны ближайшего 
развития (ЗБР): разрыва между актуальным 
уровнем самостоятельного решения задач и 
уровнем, достижимым при поддержке более 
компетентного партнера [1]. ЗБР вводит два 
измерения, существенных для персонализа-
ции: диагностику реального когнитивного со-
стояния и ориентацию на динамику развития. 
Примечательно, что выготскианское понима-
ние ЗБР неотделимо от социального взаимо-
действия, измерения, которое адаптивные 
алгоритмы принципиально воспроизвести не 
могут.

Блум операционализировал данную ин-
туицию, экспериментально установив, что 
индивидуальное тьюторство обеспечивает 

прирост в два стандартных отклонения по 
сравнению с классно-урочной системой [2]. 
Этот результат стал ключевым аргументом 
в пользу технологической персонализации, 
однако с существенной оговоркой: эффект 
тьюторства достигался не только через 
адаптацию темпа и сложности, но и через не-
прерывную формирующую обратную связь, 
эмоциональную поддержку и интерпретацию 
затруднений учащегося. Именно эти измере-
ния, в отличие от темпо-сложностной адап-
тации, воспроизводимы алгоритмом лишь в 
весьма ограниченной мере. Некритическое 
перенесение «эффекта Блума» на адаптив-
ные платформы игнорирует это принципи-
альное различие.

Теория когнитивной нагрузки предостав-
ляет персонализации не только обоснова-
ние, но и систему содержательных ограниче-
ний [5]. Центральный тезис теории состоит в 
том, что рабочая память обладает принципи-
ально ограниченной емкостью, а эффектив-
ность обучения определяется соотношением 
трех видов нагрузки: внутренней (опреде-
ляемой сложностью содержания), внешней 
(определяемой оформлением материала) и 
продуктивной (усилием, направленным на 
формирование долговременных схем). Из 
этой модели вытекает прямое обоснование 
адаптивности: поскольку внутренняя нагруз-
ка одного и того же содержания существенно 
варьируется в зависимости от предшеству-
ющего знания учащегося, универсальное 
задание неизбежно является оптимальным 
лишь для узкой полосы аудитории. Принци-
пиально важен феномен инверсии опыта, 
описанный Калюгой: дидактические приемы, 
максимально эффективные для новичков 
(развернутые подсказки, пошаговые разбив-
ки, образцы решения), с ростом экспертизы 
не просто теряют эффективность, но начи-
нают ей активно препятствовать [5]. Вместе 
с тем теория когнитивной нагрузки задает и 
существенное ограничение для адаптивных 
систем: произвольная атомизация математи-
ческого содержания парадоксально увеличи-
вает внешнюю нагрузку за счет разрушения 
концептуальных связей, которые учащийся 
вынужден удерживать в рабочей памяти раз-
розненно, а не в виде интегрированной схе-
мы.

Концепция пороговых понятий, предло-
женная Мейером и Лэндом, предоставляет 
наиболее точный теоретический инструмент 
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для анализа специфических ограничений 
персонализации в математике [8]. Пороговое 
понятие – это понятие, освоение которого не-
обратимым образом трансформирует способ 
мышления учащегося о предметной области. 
Мейер и Лэнд характеризуют его через пять 
атрибутов: трансформирующий, необрати-
мый, интегрирующий, ограничивающий и не-
редко контринтуитивный характер. В мате-
матике пороговыми понятиями являются, в 
частности, предел, производная, интеграл, 
математическая индукция, доказательство 
от противного. Дидактическая специфика 
этих понятий делает их принципиально не-
чувствительными к стратегиям персонали-
зации, ориентированным на «обход» трудно-
стей: маршрут, уклоняющийся от порогового 
понятия, является не упрощенным, а кон-
цептуально обедненным. Таким образом, 
концепция пороговых понятий задает струк-
туру обязательных контрольных точек в об-
разовательной траектории; узлов, гибкость в 
прохождении которых ограничена природой 
самого знания, а не организационными сооб-
ражениями.

Концепция учебных траекторий, разрабо-
танная Конфри и Мэлони, предлагает содер-
жательную конкретизацию того, что именно 
персонализируется при построении инди-
видуального маршрута [9]. Учебная траек-
тория  – это теоретически обоснованная и 
эмпирически верифицированная последо-
вательность когнитивных состояний, вклю-
чающая не только промежуточные шаги, но 
и типичные концептуальные препятствия, 
характерные ошибки и неполные понима-
ния, соответствующие каждой стадии. «По-
ложение» учащегося на траектории – это не 
точка на шкале успеваемости, а качественно 
определенное когнитивное состояние, тре-
бующее специфических педагогических ре-
акций. Уокингтон расширяет это понимание, 
демонстрируя, что контекстуальная персо-
нализация (встраивание математического 
содержания в личностно значимый контекст 
учащегося) статистически значимо повыша-
ет мотивацию и учебные результаты в алге-
бре, особенно у учащихся с низким уровнем 
исходной успеваемости [7]. Данный резуль-
тат указывает на продуктивный вектор пер-
сонализации: не упрощение структуры зна-
ния, а его «укоренение» в индивидуально 
значимом смысловом поле.

Апелляция к специфике математики в дис-

куссиях о персонализации нередко остается 
декларативной. Между тем именно содержа-
тельная конкретизация этой специфики по-
зволяет очертить границы допустимой пер-
сонализации; ответить не на вопрос «нужна 
ли персонализация в математике?», а на 
вопрос «персонализация чего возможна, а 
чего – нет?».

Первая характеристика  – иерархичность 
и кумулятивность математического знания. 
Математика организована как строгая пира-
мида, в которой каждый уровень опирается 
на предшествующий. Персонализированная 
траектория не может произвольно пропу-
скать или переставлять элементы содержа-
ния без риска создать структурный разрыв, 
который впоследствии заблокирует продви-
жение учащегося. Принципиально важно, что 
эти разрывы не всегда очевидны в момент 
возникновения: учащийся может успешно 
выполнять процедурные задания, не имея 
концептуального понимания, и это «проце-
дурное благополучие» маскирует нарастаю-
щий дефицит.

Вторая характеристика  – математика как 
дисциплина мышления, а не только корпус 
знаний. Скемп убедительно показал, что 
инструментальное понимание («знаю как») 
может быть освоено быстрее и давать бо-
лее высокие краткосрочные результаты на 
стандартизированных тестах, создавая тем 
самым опасную иллюзию успеха и маски-
руя фундаментальную ограниченность до-
стигнутого уровня [12]. Персонализация, 
ориентированная на максимизацию метрик 
успеваемости, структурно тяготеет именно 
к инструментальному уровню, порождая си-
стемный сдвиг траектории в сторону «мате-
матики без математического мышления».

Третья характеристика – роль продуктив-
ного затруднения – требует особо тщатель-
ного рассмотрения, поскольку именно здесь 
возникает наиболее острое противоречие 
между логикой адаптивных систем и приро-
дой математического учения. Капур в серии 
экспериментов продемонстрировал феномен 
«продуктивной неудачи»: учащиеся, которым 
предлагалось самостоятельно решить зада-
чу до получения объяснения, впоследствии 
демонстрировали значительно более глубо-
кое концептуальное понимание, чем учащи-
еся, получившие инструкцию заранее [10]. 
Следует оговориться, что данный результат 
получен в рамках относительно небольшого 
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числа экспериментов и требует дальнейшей 
верификации на репрезентативных выбор-
ках; вместе с тем он концептуально согласу-
ется с обширным массивом исследований, 
систематизированных Хибертом и Грауусом: 
намеренное включение периодов когнитив-
ного напряжения является отличительной 
характеристикой высококачественного пре-
подавания математики [15]. Адаптивная си-
стема, оптимизирующая комфортность вы-
полнения заданий, фактически исключает 
этот компонент из учебного опыта.

Четвертая характеристика  – социальный 
и дискурсивный характер математической 
практики  – заслуживает отдельного рас-
смотрения, поскольку именно в этом изме-
рении персонализация, смещающая учеб-
ный опыт в пространство индивидуальной 
работы с платформой, наносит наиболее 
существенный, хотя и наименее заметный 
ущерб. Математика  – это не только корпус 
знаний и не только система процедур; это 
социальная практика аргументации, дока-
зательства и опровержения. Учащийся, не 
имеющий опыта математической дискуссии 
(защиты своего решения, критики чужого, по-
иска контрпримеров в коллективном обсуж-
дении), не становится участником математи-
ческой практики даже при высоком уровне 
процедурных умений. Выготский показал, 
что именно в совместной деятельности фор-
мируются высшие психические функции [1]: 
математическое рассуждение, критическое 
мышление, способность к абстракции не воз-
никают в условиях индивидуальной работы с 
алгоритмом; они интериоризируются из кол-
лективного дискурса. RAND-исследование, 
охватившее школы, активно внедрявшие тех-
нологии персонализированного обучения, 
зафиксировало статистически значимое со-
кращение времени на коллективные форма-
ты работы в пользу индивидуализированной 
работы с программными инструментами [11]. 
Это означает не просто сокращение «време-
ни на дискуссии»; это структурное сужение 
того пространства, в котором только и может 
формироваться математическое мышление 
как таковое.

Фрагментация знания – наиболее систем-
ный риск. IRT описывает обучение как по-
следовательность изолированных эпизодов; 
KST вводит отношения предпосылочности, 
но и здесь связи процедурны: платформа мо-
делирует «умение применять правило произ-

водной», а не «понимание производной как 
характеристики локального изменения». Ме-
таанализ Стинберген-Ху и Купера (26 иссле-
дований) фиксирует структурный дисбаланс: 
значительный эффект на процедурные уме-
ния (d = 0,37) при существенно меньшем – на 
концептуальное понимание [14]. Адаптивные 
системы эффективны там, где наименее не-
обходимы: в автоматизации навыков.

Редукция сложности вытекает из целевой 
функции платформ: оптимизация метрики 
правильных ответов структурно удерживает 
учащегося в зоне комфортного выполнения. 
Механизм усугубляется принципиальной 
неспособностью алгоритма различить два 
источника ошибки: пробел в навыке и кон-
цептуальную «ошибочную схему». В первом 
случае дополнительная практика уместна; 
во втором она закрепляет неверный паттерн. 
Педагог реагирует на природу ошибки; алго-
ритм – на сам факт ее наличия [15].

Атомизация мышления реализуется через 
вытеснение математического дискурса. За-
щита решения, поиск контрпримера, анализ 
чужой ошибки – это не дополнение к матема-
тическому мышлению, а условие его форми-
рования. Платформа не создает этого про-
странства.

Технологическая иллюзия персонализа-
ции действует через подмену понятий: си-
стема, адаптирующая темп и сложность, по-
лучает статус «персонализированной». Это 
влечет два следствия. Первое: платформа 
становится alibi; она освобождает от инди-
видуального педагогического внимания, ко-
торое и составляет ядро эффекта тьютор-
ства. Второе: алгоритмическая адаптация 
воспроизводит неравенство; учащиеся из 
уязвимых групп оседают в «ловушке базовых 
навыков», тогда как сильные продвигаются 
к концептуально насыщенному содержанию 
[11]. Педагог может осознанно нарушить эту 
логику; алгоритм – нет.

Систематизация рисков требует их раз-
граничения: устранимые технологически и 
требующие педагогического вмешательства, 
нередуцируемого к алгоритму. Анализ пока-
зывает: большинство рисков принадлежит 
второй категории, поскольку связаны с при-
родой математического знания, а не с несо-
вершенством платформ.

Риск фрагментации адресуется двухуров-
нево. Технологический уровень: концепту-
альные карты в интерфейсе, визуализирую-
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щие структуру области; задания на перенос 
знаний. Педагогический уровень: дозирова-
ние работы с платформой (преимуществен-
но для отработки процедурных навыков) с 
сохранением «интеграционных сессий», где 
педагог явно связывает умения в систему. 
Критерий эффективности – не скорость про-
хождения модулей, а способность учащегося 
устанавливать содержательные связи между 
ними.

Риск редукции сложности требует про-
ектирования «зон обязательного затрудне-
ния». Операционально: не менее одного «за-
дания-вызова» в неделю (задача, намеренно 
превышающая зону комфортного выполне-
ния), сопровождаемого направляющими во-
просами вместо немедленного объяснения. 
Педагог помогает удерживать продуктивное 
когнитивное напряжение, снижая сложность 
лишь при диагностированных пробелах в 
предшествующем знании, а не при затрудне-
нии с пороговым понятием.

Риск атомизации мышления нейтрали-
зуется резервированием 30–40  % времени 

для коллективного математического дискур-
са (обсуждение решений, анализ ошибок). 
Платформа позиционируется как «тренажер 
процедурных навыков», высвобождающий 
время для «пространства математического 
мышления», но не замещающий его.

Риск иллюзии персонализации требует за-
крепления роли педагога как интерпретатора 
алгоритмических данных. Подлинная персо-
нализация проявляется в решениях, расхо-
дящихся с алгоритмическими рекомендация-
ми и обоснованных пониманием конкретного 
учащегося.

Риск обхода пороговых понятий (логиче-
ски связанный с риском редукции сложности, 
но требующий автономного рассмотрения) 
адресуется обязательными содержатель-
ными контрольными точками. Верификация 
требует качественной оценки (применение в 
новом контексте, объяснение собственными 
словами), а не метрики правильных ответов. 
Суждение о качественном когнитивном пере-
ходе остается за педагогом.

Таблица 1 – Матрица дидактических рисков персонализированного обучения математике  
и стратегии их минимизации

Риск Тип Механизм проявления Стратегия минимизации
Фрагментация 

знания
Когнитивный IRT/KST-архитектуры изолируют 

умения, не захватывая концепту-
альные связи

Концептуальные карты; задачи на 
интеграцию и перенос знаний

Редукция слож-
ности

Педагогический Алгоритм оптимизирует успеш-
ность, исключая продуктивное за-
труднение

Обязательные задачи-«зоны за-
труднения»; педагогическая под-
держка борьбы с задачей

Атомизация 
мышления

Педагогический / 
Социальный

Коллективные форматы работы вы-
тесняются индивидуальной рабо-
той с платформой

Гибридная модель: платформа  – 
для навыков, урочное время – для 
дискуссии и аргументации

Технологическая 
иллюзия

Технологический / 
Социальный

Алгоритмическая адаптация заме-
щает педагогическую персонализа-
цию; воспроизводство неравенства

Педагог  – субъект интерпретации 
данных; защита от «ловушки базо-
вых навыков»

Обход порого-
вых понятий

Когнитивный / Ди-
дактический

Траектории уклоняются от транс-
формирующих концептов, создавая 
концептуальные разрывы

Обязательные содержательные 
контрольные точки; качественная 
оценка понимания

Общий вывод из представленной матри-
цы состоит в следующем: большинство вы-
явленных дидактических рисков не являются 
случайными недостатками конкретных плат-
форм – они структурно обусловлены приро-
дой алгоритмической персонализации. Их 
минимизация предполагает не замену одной 
платформы другой, а изменение педагогиче-
ской логики интеграции технологии в образо-
вательный процесс: от «технология вместо 
педагога» к «технология как инструмент пе-
дагога, освобождающий его для работы, ко-
торую технология выполнить не может».

Персонализация в математическом об-
разовании продуктивна ровно в той мере, в 
какой она опирается на понимание приро-
ды математического знания, а не подменяет 
это понимание адаптацией метрик успевае-
мости. Теоретические основания индивиду-
ализации убедительны; ее дидактические 
риски  – фрагментация знания, редукция 
сложности, вытеснение коллективного мыш-
ления  – не фатальны, но и не устраняются 
технологическими средствами.

Ключевой вывод исследования состоит в 
следующем: адаптивная технология право-
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мерна как инструмент работы с процедур-
ными умениями; ответственность за концеп-
туальные переходы, пороговые понятия и 
математический дискурс остается за педа-

гогом. Технология высвобождает педагоги-
ческое время – она не может его заменить. 
Разграничение этих функций и есть операци-
ональное ядро подлинной персонализации.
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А н н о т а ц и я
В статье рассматривается дидактический потенциал технологий искусственного интеллек-
та, в частности больших языковых моделей семейства GPT, в контексте формирования и 
совершенствования продуктивных письменных навыков при обучении иностранному языку. 
Стремительная цифровизация образовательного пространства и внедрение адаптивных ал-
горитмов в повседневную практику преподавателя обусловливают необходимость переос-
мысления традиционных подходов к развитию письменной речи. Особое внимание уделяет-
ся анализу изменений в структуре взаимодействия «обучающийся – педагог», происходящих 
вследствие интеграции интеллектуальных агентов, способных генерировать, редактировать 
и анализировать текст. В статье исследуется специфика использования нейросетей в каче-
стве инструмента для преодоления психологических барьеров, возникающих у студентов в 
процессе порождения иноязычного текста, а также роль данных технологий в обеспечении 
мгновенной обратной связи. Рассматривается трансформация функций преподавателя, ко-
торый из единственного источника знания превращается в модератора и наставника, на-
правляющего взаимодействие ученика с искусственным интеллектом. Помимо очевидных 
преимуществ автоматизации рутинных аспектов письма, таких как коррекция грамматиче-
ских и стилистических ошибок, анализируются возможные риски, связанные с редукцией 
когнитивных усилий и снижением критического мышления обучающихся. Делается вывод 
о том, что эффективная интеграция языковых моделей в образовательный процесс требу-
ет разработки методически обоснованных сценариев их применения, которые стимулируют 
самостоятельную мыслительную активность и способствуют формированию автономии об-
учающегося, а не подменяют ее.
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A b s t r a c t
This article examines the didactic potential of artificial intelligence technologies, in particular large 
language models of the GPT family, in the context of developing and improving productive writing skills 
in foreign language teaching. The rapid digitalization of the educational space and the introduction of 
adaptive algorithms into everyday teaching practice necessitate a rethinking of traditional approaches 
to the development of written communication. Particular attention is paid to the analysis of changes 
in the structure of the “student-teacher” interaction resulting from the integration of intelligent agents 
capable of generating, editing, and analyzing text. The article explores the specifics of using neural 
networks as a tool for overcoming psychological barriers that students encounter in the process 
of generating foreign language text, as well as the role of these technologies in providing instant 
feedback. The article examines the transformation of the teacher’s functions, which are transformed 
from the sole source of knowledge into a moderator and mentor, guiding the student’s interaction 
with artificial intelligence. In addition to the obvious benefits of automating routine aspects of writing, 
such as correcting grammatical and stylistic errors, the potential risks associated with reduced 
cognitive effort and diminished critical thinking in students are analyzed. It is concluded that the 
effective integration of language models into the educational process requires the development of 
methodologically sound scenarios for their use that stimulate independent thinking and foster learner 
autonomy, rather than replace it.
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artificial intelligence; productive skills; foreign language writing; language models; digital didactics; 
educational technology.
F o r  c i t a t i o n : 
Gadzhieva E. A., Umarova S. Kh., Gasanova Sh. S.,  Integrating Artificial Intelligence (ChatGPT and 
similar technologies) into the development of productive writing skills in foreign language lessons. 
Industrial economics, 2026, no. 3, pp. 191–197. https://doi.org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.025.

Современная лингводидактика пережива-
ет этап фундаментальных преобразований, 
детерминированных стремительным проник-
новением алгоритмических систем в ткань 
образовательной коммуникации. Появление 
доступных генеративных моделей, способ-
ных продуцировать связный текст на есте-
ственном языке, открывает перед теорией 
и практикой обучения иностранным языкам 
горизонты, еще недавно казавшиеся преро-
гативой научной фантастики. Традиционно 

формирование продуктивных письменных 
навыков сопряжено с рядом объективных 
сложностей, среди которых выделяются 
инертность языковой среды, отсроченный 
характер обратной связи и психологическое 
напряжение, возникающее у обучающегося 
перед необходимостью самостоятельного 
порождения высказывания. В данном контек-
сте искусственный интеллект предстает не 
просто как еще один технический инструмент, 
но как принципиально иной коммуникант, вза-
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имодействие с которым выстраивается по 
законам диалога, а не односторонней транс-
ляции знаний. Подобное взаимодействие 
требует пересмотра устоявшихся методиче-
ских схем и поиска новых форм педагогиче-
ского сопровождения. Интеграция чат-ботов 
в процесс обучения письму изменяет саму 
природу учебной задачи: от репродуктив-
ного упражнения она смещается в сторону 
творческого конструирования и критического 
осмысления сгенерированного контента. Как 
справедливо отмечают исследователи, «ис-
пользование больших языковых моделей в 
обучении письменной речи знаменует собой 
переход от парадигмы «практики и закрепле-
ния» к парадигме «сотворчества и редакти-
рования»» [1]. Эта трансформация затраги-
вает все компоненты методической системы, 
начиная от целеполагания и заканчивая спо-
собами оценивания результата. При этом 
дидактический потенциал подобных систем 
раскрывается далеко не автоматически, а 
лишь при условии глубокого понимания пре-
подавателем алгоритмов их работы и воз-
можных когнитивных искажений, которые они 
могут провоцировать у учащихся [2]. В связи 
с этим возникает необходимость осмысле-
ния новых ролей, которые предстоит освоить 
как учителю, так и ученику. Обучающийся, 
обращаясь к нейросети за помощью в соз-
дании текста, должен обладать достаточным 
уровнем рефлексии, чтобы оценить качество 
предложенного варианта и подвергнуть его 
критическому анализу, в то время как педа-
гог выступает в роли модератора этого про-
цесса, направляя запросы ученика и помогая 
ему интерпретировать ответы [3]. Более того, 
«диалог с интеллектуальным агентом может 
служить эффективным средством развития 
стратегической компетенции, поскольку он 
требует от студента точного формулирова-
ния коммуникативного намерения и выбора 
адекватных языковых средств для его реа-
лизации» [5]. 

Методологическую основу настоящего ис-
следования составил комплекс общенаучных 
и педагогических подходов, направленных 
на всесторонний анализ процессов интегра-
ции генеративных нейросетевых моделей в 
практику обучения продуктивной письменной 
речи на иностранном языке. Теоретический 
фундамент работы базируется на системно-
деятельностном подходе, позволяющем рас-
сматривать взаимодействие обучающегося с 

искусственным интеллектом как особый вид 
учебной деятельности, имеющей свою струк-
туру, мотивы и операциональный состав. В 
ходе исследования применялись методы 
теоретического анализа и синтеза научной 
литературы по проблемам цифровой дидак-
тики, лингводидактики и психолингвистики, 
что дало возможность выявить основные 
векторы влияния языковых моделей на про-
цесс порождения иноязычного текста. Ис-
пользование сравнительно-сопоставитель-
ного метода позволило проанализировать 
различные подходы к классификации дидак-
тических сценариев применения чат-ботов в 
обучении письму, представленные как в за-
рубежных, так и в отечественных источниках. 
Как отмечает Е.В. Тихомирова, «методологи-
чески корректное внедрение искусственного 
интеллекта требует перехода от линейных 
моделей передачи знаний к циклическим 
моделям co-конструирования содержания» 
[10]. Эмпирическая часть работы включала 
методы педагогического наблюдения за про-
цессом выполнения письменных заданий 
с применением языковых моделей, а также 
анализ продуктов письменной деятельности 
обучающихся, что позволило зафиксировать 
качественные изменения в структуре созда-
ваемых текстов. Особое значение придава-
лось методу моделирования педагогических 
ситуаций, в рамках которого разрабатыва-
лись и апробировались различные форматы 
учебного взаимодействия в триаде «обуча-
ющийся  – искусственный интеллект  – пре-
подаватель». Интерпретация полученных 
данных осуществлялась с опорой на герме-
невтический подход, ориентированный на 
понимание смыслов, вкладываемых участ-
никами образовательного процесса в свою 
деятельность [2]. 

Современное состояние лингводидактики 
характеризуется активным поиском эффек-
тивных механизмов встраивания технологий 
искусственного интеллекта в традиционную 
парадигму обучения иностранным языкам. 
Генеративные языковые модели, такие как 
ChatGPT и его аналоги, представляют собой 
принципиально новый инструмент, функцио-
нирование которого основано на вероятност-
ном прогнозировании текста и способности 
имитировать естественную человеческую 
речь. Интеграция данных технологий в про-
цесс развития продуктивных письменных 
навыков открывает широкие перспективы 
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для интенсификации учебного процесса, 
персонализации обучения и создания аутен-
тичных коммуникативных ситуаций, макси-
мально приближенных к реальной речевой 
практике. Письменная речь как вид речевой 
деятельности традиционно считается од-
ним из наиболее сложных аспектов при ов-
ладении иностранным языком, поскольку 
требует от обучающегося одновременного 
удерживания в фокусе внимания множества 
операций: планирования содержания, лек-
сико-грамматического оформления выска-
зывания, соблюдения стилистических норм 
и жанровых конвенций. В этом контексте 
искусственный интеллект способен выпол-
нять функцию «когнитивного ассистента», 
принимая на себя часть рутинных операций 
и высвобождая ресурсы мышления для ре-
шения творческих задач. Исследователи 
подчеркивают, что «использование больших 
языковых моделей в обучении письменной 
речи знаменует собой переход от парадигмы 
«практики и закрепления» к парадигме «со-
творчества и редактирования»» [4]. Данный 
переход сопряжен с существенной транс-
формацией роли преподавателя, который 
утрачивает монополию на источники аутен-
тичного языкового материала и становит-
ся организатором сложноорганизованного 
взаимодействия обучающегося с интеллек-
туальным агентом. Принципиально важным 
представляется тот факт, что нейросетевые 
модели не просто генерируют текст, но и спо-
собны выступать в качестве равноправного 
коммуникативного партнера, что создает ус-
ловия для реализации диалогической приро-
ды письменной речи [5]. Однако эффектив-
ность такой интеграции напрямую зависит 
от того, насколько разработанная методика 
учитывает психолингвистические механиз-
мы порождения письменного высказывания 
и когнитивные особенности взаимодействия 
человека с алгоритмическими системами. В 
противном случае существует риск редукции 
учебной деятельности к простому копиро-
ванию сгенерированного контента, что не-
избежно приведет к деградации собственно 
письменных навыков и снижению уровня кри-
тического мышления обучающихся [2]. 

В ходе теоретического анализа и педагоги-
ческого моделирования процессов интегра-
ции искусственного интеллекта в развитие 
продуктивных письменных навыков были вы-
явлены устойчивые тенденции, характеризу-

ющие качественные изменения в структуре и 
содержании учебной деятельности. Прежде 
всего, установлено, что систематическое 
взаимодействие обучающихся с генератив-
ными языковыми моделями способствует 
существенному расширению репертуара 
коммуникативных стратегий, используемых 
при порождении иноязычного письменного 
текста. Студенты, обращающиеся к помощи 
нейросетей, демонстрируют более высокую 
степень вариативности лексического оформ-
ления высказывания и проявляют большую 
готовность к экспериментированию со слож-
ными синтаксическими конструкциями. Как 
подчеркивает П.  В. Сысоев, «диалог с ис-
кусственным интеллектом выступает ката-
лизатором развития языковой догадки и сти-
мулирует обучающихся к самостоятельному 
поиску наиболее адекватных способов выра-
жения мысли» [8]. При этом важно отметить, 
что позитивный эффект достигается лишь 
при условии методически грамотного опос-
редования этого взаимодействия со сто-
роны преподавателя. В противном случае 
наблюдается феномен «когнитивного ижди-
венчества», когда обучающийся полностью 
делегирует процесс порождения текста ней-
росети, ограничиваясь лишь формальным 
редактированием полученного результата 
[6; 7].

Анализ продуктов письменной деятельно-
сти обучающихся, выполненных с применени-
ем инструментов искусственного интеллек-
та, позволяет констатировать качественные 
изменения в таких параметрах текста, как 
структурная организованность, логическая 
связность и стилистическая адекватность. 
Обучающиеся, использующие нейросетевые 
модели в качестве вспомогательного ин-
струмента, быстрее овладевают жанровыми 
конвенциями различных типов письменных 
текстов и демонстрируют более глубокое по-
нимание прагматического аспекта высказы-
вания. В этом контексте справедливым пред-
ставляется замечание С.В. Титовой о том, 
что «искусственный интеллект выступает не 
столько источником готовых решений, сколь-
ко своеобразным «зеркалом», позволяющим 
обучающемуся увидеть потенциальные воз-
можности развития собственного текста и 
осознать альтернативные пути реализации 
коммуникативного намерения» [9]. Данное 
обстоятельство приобретает особую значи-
мость в свете формирования рефлексивных 
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умений, необходимых для самостоятельно-
го совершенствования письменной речи на 
протяжении всей жизни.

Важным результатом проведенного ана-
лиза стало выявление трансформации ха-
рактера обратной связи в системе обучения 
письменной речи. Традиционно обратная 
связь от преподавателя носила отсроченный 
характер, что существенно снижало ее опе-
рациональную ценность. Интеграция искус-
ственного интеллекта позволяет обеспечить 
режим «немедленной обратной связи», когда 
обучающийся получает возможность коррек-
тировать текст непосредственно в процессе 
его создания. Как отмечает М.Н. Евстигнеев, 
«интерактивный характер взаимодействия с 
языковой моделью способствует формиро-
ванию у обучающихся навыков самокоррек-
ции и автономного контроля качества порож-
даемого текста, что является необходимым 
условием перехода на более высокий уро-
вень владения письменной речью» [4]. При 
этом принципиально важным остается во-
прос о степени доверия обучающихся к ре-
комендациям, генерируемым искусственным 
интеллектом, что напрямую коррелирует с 
уровнем развития их критического мышле-
ния и сформированностью общеучебных 
компетенций. 

Проведенное теоретическое исследова-
ние позволяет утверждать, что интеграция 
технологий искусственного интеллекта, 
представленных большими языковыми мо-
делями, в процесс развития продуктивных 
письменных навыков на уроках иностран-
ного языка знаменует собой качественный 
сдвиг в эволюции лингводидактической 
мысли и образовательной практики. Данный 
процесс не сводится к простой замене тра-
диционных инструментов на более совер-
шенные цифровые аналоги, но предполага-
ет глубокую трансформацию всей системы 
взаимоотношений между участниками обра-
зовательного процесса, пересмотр целевых 
ориентиров и критериев оценки достигну-
тых результатов. Генеративные нейросети, 

выступая в роли когнитивных партнеров, 
способны существенно расширить границы 
учебного взаимодействия, создавая усло-
вия для моделирования максимально раз-
нообразных коммуникативных ситуаций и 
обеспечивая мгновенную обратную связь, 
что особенно значимо при формировании 
столь сложного вида речевой деятельно-
сти, каким является письменная речь на 
иностранном языке. Вместе с тем очевид-
но, что дидактический потенциал искус-
ственного интеллекта реализуется лишь 
при условии его методически обоснованно-
го применения, опирающегося на глубокое 
понимание психолингвистических механиз-
мов порождения текста и закономерностей 
усвоения иностранного языка. Некритичное 
и бессистемное использование нейросетей 
способно привести к обратному эффекту, 
выражающемуся в редукции когнитивных 
усилий обучающихся, снижении их языко-
вой креативности и утрате способности к 
самостоятельному продуцированию связно-
го высказывания. В связи с этим особую ак-
туальность приобретает задача подготовки 
педагогических кадров, владеющих не толь-
ко технологическими компетенциями, но и 
методологией интеграции искусственного 
интеллекта в образовательный процесс, 
позволяющей выстраивать продуктивное 
взаимодействие в триаде «обучающийся  – 
преподаватель – интеллектуальный агент». 
Дальнейшие исследования в данной об-
ласти должны быть направлены на разра-
ботку вариативных методических моделей, 
учитывающих специфику различных этапов 
обучения, уровней владения языком и инди-
видуально-психологических особенностей 
обучающихся. Только при таком подходе 
интеграция искусственного интеллекта в 
обучение письменной речи на иностран-
ном языке станет фактором, действительно 
способствующим повышению качества язы-
кового образования и формированию авто-
номной, творческой и критически мыслящей 
личности обучающегося.
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А н н о т а ц и я
Статья посвящена трансформации математической подготовки экономистов в условиях 
цифровизации высшего образования. Актуальность обусловлена противоречием между 
требованиями цифровой экономики к аналитическим компетенциям специалистов и недо-
статочной разработанностью методологических оснований преподавания математических 
дисциплин в цифровой среде. Цель исследования  – концептуализация математического 
инструментария как дидактической категории. Методология базируется на синтезе класси-
ческих моделей (Самуэльсон, Леонтьев) и принципов цифрового педагогического дизайна. 
Предложена авторская типология методов по функциональному назначению: дескриптив-
ные, аналитические, оптимизационные и предиктивные. Результаты применимы для про-
ектирования адаптивных образовательных сред, внедрения проблемно-ориентированных 
стратегий и интеграции генеративного ИИ в преподавание экономических дисциплин.
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A b s t r a c t
The article examines the transformation of mathematical training for economics students in the 
context of higher education digitalization. The relevance is driven by the contradiction between the 
demands of the digital economy for analytical competencies and the underdeveloped methodological 
foundations for teaching mathematical disciplines in digital learning environments. The aim of the study 
is to conceptualize mathematical tools as a didactic category. The methodology is grounded in the 
synthesis of classical economic models (Samuelson, Leontief) and principles of digital pedagogical 
design. An original typology of mathematical methods by functional purpose is proposed: descriptive, 
analytical, optimization, and predictive. The findings are applicable to the design of adaptive learning 
environments, the implementation of problem-based learning strategies, and the integration of 
generative AI into the teaching of economics disciplines.
K e y w o r d s : 
mathematical tools; digital didactics; economics education; digitalization of higher education; 
mathematical modeling; professional competencies; pedagogical design; problem-based learning; 
generative artificial intelligence; adaptive learning environments.
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Цифровая трансформация высшего об-
разования, обусловленная формированием 
цифровой экономики и изменением структу-
ры профессиональных компетенций, предъ-
являет принципиально новые требования к 
содержанию и методам преподавания дисци-
плин профессионального цикла [1]. Профес-
сиональная подготовка специалистов эконо-
мического профиля немыслима без глубокого 
владения математическим инструментарием, 
позволяющим моделировать сложные эко-
номические процессы и принимать обосно-
ванные управленческие решения. Вместе с 
тем традиционные подходы к преподаванию 
математических дисциплин в вузах нередко 
оказываются недостаточно эффективными 
в условиях цифровизации образовательной 
среды, что обусловливает необходимость пе-
реосмысления их дидактических оснований.

Актуальность исследования определяется 
противоречием между растущей потребно-
стью экономики в специалистах, владеющих 
методами математического моделирования, 
и недостаточной разработанностью мето-
дологических оснований их преподавания в 
цифровой среде. Фундаментальные работы 
по математической экономике [2] и класси-
ческие исследования в области дидакти-
ки [3] создали теоретическую базу для по-
следующих разработок, однако специфика 
цифровой дидактики требует качественного 
преобразования сложившихся подходов [4]. 
Модели межотраслевого баланса наглядно 
продемонстрировали возможности мате-

матического инструментария для анализа 
сложных экономических систем [5], тогда как 
вопросы методики преподавания подобных 
инструментов в цифровой среде остаются 
недостаточно проработанными.

Цель исследования – разработка концеп-
туальных подходов к интеграции математи-
ческого инструментария в цифровую дидак-
тику экономических дисциплин.

Объект исследования – процесс препода-
вания математических и экономических дис-
циплин в вузе в условиях цифровизации.

Предмет исследования  – методологиче-
ские и практические аспекты применения 
математических методов в цифровой обра-
зовательной среде.

Научная новизна исследования состо-
ит в концептуализации математического 
инструментария как самостоятельной ди-
дактической категории, интегрирующей ме-
тодологические основания классической 
математической экономики и принципы циф-
ровой дидактики, а также в разработке функ-
циональной типологии математических ме-
тодов применительно к задачам цифрового 
экономического образования.

Теоретическая значимость работы заклю-
чается в систематизации концептуальных 
оснований цифровой дидактики математиче-
ских дисциплин и уточнении понятийного ап-
парата в части соотношения категорий «ма-
тематический инструментарий», «цифровая 
образовательная среда» и «профессиональ-
ные компетенции экономиста».
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Практическая значимость состоит в том, 
что предложенные дидактические стратегии 
и типология математических методов могут 
быть непосредственно использованы при 
проектировании образовательных программ 
экономических направлений, разработке 
цифровых учебных курсов и повышении ква-
лификации преподавателей вузов. 

Методологическую основу исследования 
составляют три взаимодополняющих мето-
да. Анализ и синтез научной литературы по 
математической экономике, дидактике выс-
шей школы и цифровому образованию обе-
спечили формирование теоретической базы. 
Метод моделирования применен для раз-
работки типологии математических методов 
и концептуализации математического ин-
струментария как дидактической категории. 
Сравнительный анализ использован для вы-
явления специфики цифровой трансформа-
ции методов преподавания экономических 
дисциплин.

Теоретические основания математи-
ческого инструментария в экономическом 
образовании

Формирование математической экономи-
ки как самостоятельной дисциплины нераз-
рывно связано с трудом Пола Самуэльсона 
«Foundations of Economic Analysis» (1947), 
ознаменовавшим переход от качественно-
го описания экономических явлений к стро-
гому формализованному анализу [2]. Для 
целей экономического образования работа 
Самуэльсона принципиально важна: она 
демонстрирует, как математическая логика 
позволяет выявлять скрытые связи между 
переменными и формулировать предсказа-
тельные гипотезы, что составляет суть про-
фессионального мышления экономиста.

В отечественной методологии Е. А. Пер-
минов обосновывает, что в эпоху математи-
зации наук эффективность математического 
инструментария определяется не полнотой 
формальных знаний, а умением применять 
математические конструкции для решения 
содержательных прикладных задач в кон-
кретной предметной области [6]. Математи-
ческое моделирование, дискретная матема-
тика и теория вычислительных процессов 
составляют методологическую основу инте-
грации математической подготовки с профес-
сиональной деятельностью специалиста. В 
условиях цифровизации, когда доступность 
вычислительных инструментов резко воз-

растает, критическим фактором становится 
именно способность к постановке задачи и 
интерпретации результатов моделирования.

Модель «затраты-выпуск» В. В. Леонтье-
ва представляет собой эталон системного 
мышления в экономике [5]: она иллюстриру-
ет переход от микроэкономического описа-
ния к макроэкономическому анализу систе-
мы, демонстрирует применение матричного 
исчисления для решения содержательной 
экономической проблемы и показывает воз-
можности моделирования для прогнозиро-
вания. Именно эти качества обусловливают 
включение модели в базовые программы 
подготовки экономистов.

Таксономия Б. Блума создает методоло-
гическую основу для проектирования тра-
ектории освоения математического инстру-
ментария [7]. В контексте экономического 
образования ее значение состоит в сме-
щении акцента с вычислительных навыков 
(уровень применения) на уровни анализа и 
синтеза, предполагающие способность са-
мостоятельно формулировать экономиче-
ские проблемы и конструировать модели их 
решения.

Требования цифровой экономики, проана-
лизированные в работах Н. В. Днепровской 
и Т. В. Никулиной с Е. Б. Стариченко, транс-
формируют преподавание математических 
дисциплин по трем направлениям [1; 8]: сме-
щение баланса от фундаментальной подго-
товки к методам анализа больших данных; 
переход от алгоритмических навыков к пони-
манию логики моделей и интерпретации ре-
зультатов; усиление междисциплинарной ин-
теграции математического инструментария в 
контексте цифровых платформ.

Теоретические основы технологизации 
учебного процесса, разработанные А. Я. 
Лернером, создают фундамент цифровой 
дидактики [3]: алгоритмизация обучения по-
нималась им не как механизация, а как про-
ектирование целостной системы методов 
и форм, обеспечивающей достижение за-
планированных результатов. Данный под-
ход органично сочетается с концепцией В. 
И. Блинова, И. С. Сергеева и Е. Ю. Есении, 
определяющих цифровую дидактику как си-
стему принципов организации образователь-
ного процесса, ориентированных на форми-
рование профессиональных компетенций в 
цифровой экономике [9]. Ключевые из них 
применительно к математическим дисципли-
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нам – персонализация траектории обучения, 
модульность инструментария и практико-
ориентированность через реальные кейсы 
экономического моделирования.

А. В. Носкова и соавторы на основе эмпи-
рического исследования систематизируют 
цифровые компетенции преподавателей ву-
зов, выделяя способность к проектированию 
цифрового образовательного пространства, 
организации познавательной деятельности с 
применением цифровых технологий и оцен-
ке результатов обучения в цифровой среде 
[10]. Е. И. Скафа конкретизирует эти требо-
вания применительно к преподавателю ма-
тематики: речь идет о владении не только 
общепедагогическими инструментами, но и 
специализированным программным обеспе-
чением, системами компьютерной алгебры и 
платформами визуализации математических 
объектов [11]. В. А. Мельничук и А. В. Фети-
сов дополняют эту картину, обосновывая 
двоякое влияние интерактивных технологий 
на усвоение количественных дисциплин [12]: 
с одной стороны, они обеспечивают визуали-
зацию абстрактных конструкций и оператив-
ную обратную связь; с другой – избыточная 
геймификация снижает долю самостоятель-
ного интеллектуального усилия.

Математический инструментарий как 
дидактическая категория

П. Дриверс и Н. Синклер фиксируют каче-
ственный сдвиг роли цифровых технологий 
в математическом образовании: от вспомо-
гательного инструмента к активному агенту, 
трансформирующему саму природу матема-
тической деятельности [4]. В экономическом 
образовании это проявляется в переходе от 
акцента на вычислительные навыки к разви-

тию способностей к моделированию, интер-
претации результатов и критической оценке 
применимости математических конструкций.

В контексте настоящего исследования под 
математическим инструментарием в цифро-
вой дидактике экономических дисциплин по-
нимается система математических методов, 
моделей и алгоритмов, адаптированных для 
применения в цифровой образовательной 
среде и ориентированных на формирование 
профессиональных компетенций экономи-
ста. Определение акцентирует три характе-
ристики: инструментальность (направлен-
ность на решение практических задач), 
цифровую медиацию (технологии как неотъ-
емлемый компонент) и профессиональную 
направленность (соответствие требованиям 
экономической деятельности).

Предлагается следующая типология ма-
тематических методов по функциональному 
назначению. Дескриптивные методы (стати-
стическое описание, индексный метод, ви-
зуализация данных) реализуются через си-
стемы бизнес-аналитики и интерактивные 
дашборды. Аналитические методы (регрес-
сионный анализ, анализ временных рядов, 
факторный анализ) позволяют автоматизи-
ровать вычислительные процедуры и сосре-
доточить внимание на интерпретации резуль-
татов. Оптимизационные методы (линейное, 
нелинейное и динамическое программиро-
вание) реализуются через специализирован-
ные пакеты имитационного моделирования. 
Предиктивные методы (эконометрическое 
моделирование, машинное обучение, экс-
траполяция трендов) существенно расши-
ряют свои возможности за счет доступности 
больших данных.

Таблица 1 – Типология математических методов в цифровой дидактике экономических дисциплин

Группа  
методов

Примеры  
методов

Цифровые  
инструменты

Развиваемые  
компетенции

Дескриптивные Индексный метод, статисти-
ческое описание, визуализа-
ция данных

Power BI, Tableau, 
интерактивные 

дашборды

Описание и классификация экономи-
ческих явлений

Аналитические Регрессионный анализ, ана-
лиз временных рядов, фак-
торный анализ

Python, R, Excel Выявление причинно-следственных 
связей и закономерностей

Оптимизацион-
ные

Линейное, нелинейное и ди-
намическое программирова-
ние

Solver, MATLAB, па-
кеты имитационно-
го моделирования

Принятие решений в условиях ограни-
ченности ресурсов

Предиктивные Эконометрическое модели-
рование, машинное обуче-
ние, экстраполяция трендов

EViews, Scikit-learn, 
большие данные

Прогнозирование развития процессов 
и оценка рисков
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Т. С. Зимнякова и С. В. Ларин демонстриру-
ют эффективность динамических математи-
ческих сред (GeoGebra, Wolfram Mathematica, 
MATLAB) для визуализации экономических 
моделей [14]: параметрическое варьирова-
ние, интерактивная проверка гипотез и ви-
зуализация фазовых пространств способ-
ствуют развитию интуитивного понимания 
устойчивости экономических систем. Авторы 
также систематизируют риски цифровой ин-
теграции по трем противоречиям: между до-
ступностью готовых решений и необходимо-
стью фундаментального понимания; между 
индивидуализацией и выработкой общих 
компетенций; между темпом обновления тех-
нологий и инерционностью образовательных 
программ. Эти противоречия обосновывают 
необходимость отбора инструментов, ориен-
тированного не на актуальную технологию, а 
на развитие устойчивых компетенций моде-
лирования.

А. Л. Чирняну и К. Е. Молдовану обосно-
вывают использование программирования 
(Python, R) как инструмента математической 
деятельности, позволяющего студентам ре-
ализовывать собственные алгоритмы об-
работки экономических данных [15]. Е. В. 
Соболева и соавторы раскрывают дидак-
тический потенциал мобильных технологий 
для развития математического мышления 
[13]: визуализация абстрактных концепций, 
мгновенная обратная связь и возможность 
вычислительных экспериментов с варьиро-
ванием параметров способствуют переходу 
от конкретных экономических ситуаций к их 
формализованному описанию.

Дидактические стратегии, оценка эф-
фективности и перспективы

Проектирование занятия в цифровой об-
разовательной среде требует системного 
подхода, описанного Ю. В. Абраменковой и 
Д. А. Скворцовой [16]. Авторы предлагают 
модель, включающую цифровую вводную 
часть, исследовательскую деятельность в 
динамических средах, коллаборативную ра-
боту над проектными задачами и рефлексию 
с инструментами самооценки. Критическим 
фактором успеха остается баланс между 
технологической поддержкой и когнитивной 
нагрузкой: избыточная интерактивность спо-
собна децентрировать внимание от матема-
тического содержания.

Проблемно-ориентированное обучение 
представляет собой эффективную страте-

гию развития компетенций экономического 
моделирования. М. Сакр и соавторы приме-
нили методы учебной аналитики для иссле-
дования факторов успешности онлайн-групп 
и выявили ключевые предикторы эффектив-
ности: регулярность публикации промежу-
точных результатов, разнообразие источ-
ников и структурированность аргументации 
[17]. Учебная аналитика также позволяет 
преподавателю оперативно корректировать 
курс – в частности, выявлять студентов, ис-
пытывающих затруднения при освоении аб-
страктных концепций, до накопления крити-
ческого дефицита знаний.

Существенное методологическое раз-
личие проводится между экстренным дис-
танционным обучением и качественным 
онлайн-образованием. К. Ходжес и соавто-
ры показывают, что пандемийный переход 
характеризовался отсутствием времени на 
дидактическое проектирование и фокусом 
на доставку контента вместо организации 
учебной деятельности [18]. Качественный 
онлайн-дизайн, напротив, предполагает про-
думанную структуру синхронных и асинхрон-
ных форматов, специально разработанные 
ресурсы и адекватную систему обратной 
связи.

Стратегии онлайн-обучения математике 
систематизированы в исследованиях Р. Ви-
делы и соавторов, а также Э. М. Муленги и Х. 
М. Марбана. Видела и коллеги выделяют ре-
продуктивные, эвристические и исследова-
тельские стратегии, эффективность которых 
коррелирует с уровнем подготовки студентов 
[19]. Муленга и Марбан фиксируют парадокс 
цифрового перехода – рост технологической 
оснащенности при снижении глубины мате-
матического осмысления  – и рекомендуют 
модель «перевернутого класса» с акцентом 
на синхронное совместное решение про-
блем [20]. А. П. Лопес и соавторы дополня-
ют эту картину, описывая перспективные 
инновации: адаптивные системы обучения, 
цифровые двойники экономических систем 
и технологии расширенной реальности для 
визуализации многомерных данных [21].

Эффективность математического инстру-
ментария в цифровой среде предлагается 
оценивать по трем группам критериев: ког-
нитивным (глубина понимания концепций, 
способность к трансферу знаний), мотиваци-
онным (устойчивость интереса, ценностное 
отношение к моделированию) и операцио-
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нальным (владение инструментами среды, 
качество презентации результатов).

Л. Наварро-Ибарра и О. Куэвас-Салазар 
подтверждают, что ключевым фактором 
успеха остается не наличие технологии, а ее 
дидактическая адаптация [22]. Г. М. Алам до-
полняет эту мысль через понятие «диплом-
ной болезни»  – деформации образователь-
ных целей, при которой акцент смещается с 
реального обучения на получение формаль-
ного свидетельства [23]. В контексте мате-
матических дисциплин это проявляется в 
освоении процедур без понимания их мате-
матической сущности, а преодоление данно-
го риска целиком зависит от качества педа-
гогического дизайна.

Перспективы ближайших лет связаны с 
интеграцией генеративного искусственного 
интеллекта в преподавание математики. Э. 
Чустулакис выделяет трансформационные 
возможности больших языковых моделей: 
персонализированное объяснение концеп-
ций, генерация задач с контролируемой 
сложностью, немедленная обратная связь 
и поддержка метакогнитивной рефлексии 
[24]. Вместе с тем автор предупреждает о ри-
сках делегирования мышления технологии и 
проблемах верификации генерируемых рас-
суждений. Для экономического образования 
принципиально важно сохранение баланса 
между возможностями ИИ-инструментов и 
личным наставничеством, обеспечивающим 
развитие профессионального суждения в ус-
ловиях неопределенности.

Проведенное исследование позволяет 
констатировать качественную трансфор-
мацию математического инструментария в 
системе экономического образования: от 
средства формализации вычислений  – к 
многофункциональной основе формирова-
ния системного мышления экономиста. Дан-
ный сдвиг отражает более широкую тенден-

цию профессионального образования  – от 
воспроизведения готовых процедур к раз-
витию способности самостоятельно ставить 
задачи, конструировать модели и критически 
интерпретировать результаты.

Анализ теоретических оснований показал, 
что интеграция классических методов мате-
матической экономики и современных циф-
ровых технологий возможна исключительно 
при условии качественного педагогического 
дизайна: простое «оцифрование» контента 
не обеспечивает требуемых компетенций. 
Предложенная типология математических 
методов  – дескриптивные, аналитические, 
оптимизационные и предиктивные  – может 
служить практическим навигатором при про-
ектировании образовательных программ, 
обеспечивая преемственность между уров-
нями подготовки и прозрачность в отборе 
цифровых инструментов.

Систематизация дидактических страте-
гий  – проблемно-ориентированного обуче-
ния, учебной аналитики, модели «переверну-
того класса» – показывает, что минимизация 
рисков формального усвоения знаний дости-
гается не выбором конкретной технологии, 
а последовательностью ее педагогической 
адаптации к целям курса.

Таким образом, конкурентоспособность 
специалиста в условиях цифровой экономики 
определяется синергией фундаментальной 
математической подготовки, обеспечиваю-
щей способность к абстрактному мышлению 
и формализации сложных проблем, и гиб-
кого владения цифровыми инструментами, 
позволяющими эффективно реализовывать 
модели в профессиональной деятельности. 
Сохранение баланса между этими составля-
ющими представляется ключевым условием 
подготовки экономистов, способных рабо-
тать с комплексными проблемами развиваю-
щегося цифрового общества.
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А н н о т а ц и я
Исследование посвящено анализу трансформационных процессов в лексико-синтаксиче-
ской структуре языка, функционирующего в пространстве социальных сетей, под воздей-
ствием феномена клипового мышления и принципов языковой экономии. Цифровая эпоха 
кардинально трансформирует коммуникативную среду, формируя новые требования к орга-
низации речевого высказывания, среди которых приоритетными становятся скорость пере-
дачи информации, эмоциональная насыщенность и максимальная компрессия смысла при 
минимальных языковых затратах. В статье рассматривается специфика реализации тенден-
ции к лингвистической экономии на материале постов и комментарий в социальных сетях, 
где наиболее отчетливо проявляются как универсальные законы речевой экономии, так и 
специфические черты, обусловленные особенностями цифровой коммуникации. Особое 
внимание уделяется влиянию клипового мышления как когнитивного стиля, сформирован-
ного под воздействием цифровой среды, на синтаксическую организацию высказывания. 
К л ю ч е в ы е  с л о в а : 
экономия языка; клиповое мышление; интернет-дискурс; синтаксическая редукция; лексиче-
ские неологизмы; цифровая коммуникация.
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A b s t r a c t
This study analyzes transformational processes in the lexical and syntactic structure of language 
operating in the social media space, influenced by the phenomenon of clip-based thinking and the 
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principles of linguistic economy. The digital age is fundamentally transforming the communicative 
environment, creating new demands on the organization of speech utterances, among which priorities 
are the speed of information transfer, emotional richness, and maximum compression of meaning 
with minimal linguistic expenditure. The paper examines the specific implementation of this trend 
toward linguistic economy using posts and comments on social media, where both the universal laws 
of speech economy and the specific features determined by the peculiarities of digital communication 
are most clearly manifested. Particular attention is paid to the influence of clip-based thinking, a 
cognitive style shaped by the digital environment, on the syntactic organization of utterances
Keywords: 
economy of language; clip thinking; internet discourse; syntactic reduction; lexical neologisms; digital 
communication.
F o r  c i t a t i o n : 
Mantsayeva A. N., Unatlokov V. Kh., Mestoeva E. A. The Economics of Language in the Digital Age: 
The Impact of Clip Thinking on Syn-tax and Lexicon (Based on Social Media Posts and Comments). 
Industrial economics, 2026, no. 3, pp. 206–212. https://doi.org/10.47576/2949-1886.2026.3.3.027.

Влияние цифровой среды на лексическую 
систему современного русского языка прояв-
ляется в нескольких направлениях. Прежде 
всего, это активное пополнение словарного 
состава неологизмами, среди которых зна-
чительную долю составляют англицизмы, 
адаптирующиеся к фонетическим и грамма-
тическим нормам принимающего языка. Как 
показывают наблюдения за интернет-дискур-
сом, «лексикон социальных сетей насыщен 
неологизмами, многие из которых заимству-
ются из английского языка», причем процесс 
заимствования охватывает не только терми-
нологическую лексику, но и единицы, обслу-
живающие повседневное сетевое общение 
[3]. Параллельно с этим происходит семан-
тическая трансформация уже существующих 
слов, приобретающих в контексте социаль-
ных сетей новые значения и коннотации.

Синтаксические изменения в языке интер-
нет-коммуникации представляются не менее 
значимыми для понимания общих тенден-
ций языкового развития в цифровую эпоху. 
В работах, посвященных грамматическому 
строю современного русского языка, под-
черкивается, что «на синтаксическом уровне 
отмечается тенденция к сокращению длины 
предложений, их структурному упрощению, а 
также к усилению роли интонации и контек-
ста» [9]. В письменной сетевой коммуника-
ции это проявляется в активном использова-
нии неполных предложений, эллиптических 
конструкций, парцелляции и других приемов, 
имитирующих синтаксис устной разговорной 
речи. Подобные явления отражают общую 
тенденцию к демократизации языковых норм 

Цифровая эпоха кардинальным образом 
трансформирует не только способы комму-
никации, но и саму структуру языка, функци-
онирующего в новых медиа. Стремительное 
развитие информационных технологий и по-
всеместное распространение социальных 
сетей создают принципиально иную комму-
никативную среду, в которой язык вынужден 
адаптироваться к постоянно меняющимся 
условиям существования. Эта адаптация 
проявляется в различных формах лингви-
стической экономии, затрагивающих все 
уровни языковой системы, однако наиболее 
заметные изменения происходят в лексике 
и синтаксисе, поскольку именно эти уровни 
наиболее чутко реагируют на коммуника-
тивные запросы общества. В пространстве 
социальных сетей, где скорость передачи 
информации зачастую превалирует над ее 
глубиной и структурной сложностью, фор-
мируются особые речевые практики, тре-
бующие тщательного лингвистического ос-
мысления.

Современная интернет-коммуникация ха-
рактеризуется рядом специфических черт, 
среди которых исследователи особо выде-
ляют установку на диалогичность, спонтан-
ность, эмоциональность и, что особенно важ-
но, ориентацию на максимальную экономию 
речевых усилий при сохранении информа-
ционной насыщенности высказывания. Как 
справедливо отмечает Е. А. Ивлиева, «тен-
денция к лингвистической экономии являет-
ся первостепенной и служит для упрощения 
общения онлайн, а также для увеличения 
скорости обмена информацией» [5]. 
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и сближению письменной и устной форм су-
ществования языка.

Нельзя не учитывать и тот факт, что со-
циальные сети выступают не только средой 
бытования языка, но и мощным фактором 
его развития, во многом определяющим век-
торы языковых изменений. Как справедливо 
указывается в современных лингвистиче-
ских исследованиях, «интернет становится 
для общества не только оперативным и все-
сторонним источником информации, но и 
мощным каналом коммуникации, в котором 
каждый пользователь получает возмож-
ность высказаться и быть услышанным» [3]. 
Эта массовость и демократичность сетевой 
коммуникации приводит к тому, что именно в 
социальных сетях формируются и закрепля-
ются новые языковые нормы, которые затем 
могут проникать и в другие сферы речевого 
общения. Особенности интернет-дискурса, 
по наблюдениям специалистов, проявля-
ются на всех значимых языковых уровнях, 
причем в различных языках наблюдаются 
сходные явления и тенденции, что позволяет 
говорить об универсальном характере про-
цессов, происходящих в языке под влиянием 
цифровой среды [4].

Теоретико-методологическую основу на-
стоящего исследования составляют фун-
даментальные положения современной 
лингвистики о системном характере языка, 
принципы антропоцентрического подхода 
к анализу языковых явлений, а также тео-
ретические разработки в области интернет-
лингвистики, медиалингвистики и когнитив-
ной лингвистики, рассматривающие язык в 
неразрывной связи с особенностями мыш-
ления и коммуникативной деятельности че-
ловека в цифровой среде. Исследование 
опирается на понимание языка как динами-
ческой системы, функционирование которой 
детерминировано как внутренними законами 
языкового развития, так и экстралингвисти-
ческими факторами, среди которых в совре-
менную эпоху определяющую роль играют 
процессы цифровизации всех сфер обще-
ственной жизни и связанная с ними транс-
формация когнитивных стратегий обработки 
информации.

Материалом для исследования послужи-
ли тексты постов и комментариев, размещен-
ные в различных социальных сетях, включая 
платформы как преимущественно текстово-
го, так и мультимедийного формата. Отбор 

эмпирического материала осуществлялся 
методом сплошной выборки из открытых 
источников с учетом хронологических ра-
мок, охватывающих последние несколько 
лет, что позволило обеспечить репрезента-
тивность данных и отразить актуальное со-
стояние языковой практики в исследуемой 
сфере. При формировании корпуса приме-
ров учитывалась необходимость включения 
текстов различной жанрово-стилистической 
природы, представленных в социальных 
сетях, что дает возможность проследить 
вариативность проявления исследуемых 
явлений в зависимости от коммуникатив-
ной ситуации и целевых установок авторов 
высказываний. Как отмечает Е. В. Грудева в 
своем исследовании, «описательный метод 
дает возможность представить изучаемые 
явления в их системной связи, выявить за-
кономерности их функционирования и пред-
ставить полученные результаты в форме, 
доступной для дальнейшего теоретического 
осмысления» [2]. Для выявления структурно-
синтаксических особенностей исследуемых 
текстов использовался метод синтаксиче-
ского анализа, ориентированный на опре-
деление типа предложений, характера син-
таксических связей и способов организации 
высказывания. При анализе лексического 
состава применялся метод лексикографи-
ческого анализа, позволивший сопоставить 
значения языковых единиц, фиксируемые 
нормативными словарями, с их реальным 
употреблением в социальных сетях. Особое 
значение в работе придавалось элементам 
статистического анализа, которые использо-
вались для выявления частотности тех или 
иных языковых явлений и определения тен-
денций их распространения в исследуемом 
типе дискурса. В современной лингвистике, 
по справедливому замечанию исследовате-
лей, «применение квантитативных методов 
позволяет перейти от интуитивных оценок к 
объективным данным о состоянии языковой 
системы и закономерностях ее функциони-
рования» [5].

Важную роль в исследовании сыграл со-
поставительный метод, применение кото-
рого дало возможность соотнести особен-
ности языка социальных сетей с нормами 
литературного языка и с речевой практикой, 
существующей за пределами интернет-ком-
муникации. Это позволило определить сте-
пень специфичности исследуемых явлений 
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и их соотношение с общими тенденциями 
развития современного русского языка. Как 
подчеркивает Н. А. Пром, «языковые особен-
ности интернет-коммуникации не могут быть 
адекватно интерпретированы вне учета экс-
тралингвистических факторов, определяю-
щих специфику цифровой среды как особого 
коммуникативного пространства» [10].

Современная лингвистика все более при-
стальное внимание уделяет процессам, про-
исходящим в языке под влиянием цифровой 
среды, которая стала не просто новым кана-
лом коммуникации, но и особым простран-
ством существования языка, во многом опре-
деляющим векторы его развития. В условиях 
тотальной цифровизации коммуникативных 
практик язык вынужден адаптироваться к 
принципиально иным условиям функцио-
нирования, среди которых определяющее 
значение приобретают скорость обмена ин-
формацией, установка на диалогичность и 
интерактивность, а также ориентация на ви-
зуализацию и компрессию смысла. Как спра-
ведливо отмечает М. А. Кронгауз, «интернет 
стал не просто новой сферой общения, но и 
своеобразной лабораторией, в которой ак-
тивно экспериментируют с языком, создавая 
новые формы и значения» [8]. 

Феномен языковой экономии, известный 
лингвистике с давних времен, в условиях 
цифровой коммуникации приобретает новое 
звучание и новые формы реализации. Если в 
традиционных формах существования языка 
экономия речевых усилий проявлялась пре-
имущественно в устной разговорной речи и 
была ограничена жанрово-стилистическими 
рамками, то в интернет-коммуникации она 
становится универсальным принципом, рас-
пространяющимся на все типы текстов и про-
низывающим все уровни языковой системы. 
Исследователи справедливо указывают на 
то, что «принцип экономии языковых средств 
в интернет-дискурсе реализуется как на фор-
мальном уровне – через сокращение длины 
высказывания, использование аббревиатур 
и графических сокращений, так и на содер-
жательном – через компрессию смысла и им-
плицитные способы его передачи» [3].

Параллельно с процессами языковой эко-
номии и в тесной связи с ними развивается 
феномен клипового мышления, который в 
современной научной литературе рассма-
тривается как когнитивный стиль, сформи-
ровавшийся под влиянием цифровой среды 

и характеризующийся фрагментарностью 
восприятия, быстрой переключаемостью 
между информационными потоками, пред-
почтением визуальных образов вербальным 
конструкциям и сниженной способностью 
к восприятию линейных текстов большого 
объема. Синтаксические изменения, про-
исходящие в языке социальных сетей под 
влиянием клипового мышления и принципов 
экономии, носят системный характер и за-
трагивают различные аспекты организации 
предложения и текста. Наиболее заметной 
тенденцией становится сокращение сред-
ней длины предложения, что проявляется 
в преобладании простых, часто неполных и 
односоставных конструкций над сложными 
синтаксическими построениями. Тексты ин-
тернет-коммуникации демонстрируют актив-
ное использование парцелляции  – расчле-
нения единого высказывания на несколько 
самостоятельных фрагментов, графически 
оформленных как отдельные предложения. 

Лексическая система языка в цифровой 
среде также претерпевает существенные из-
менения, отражающие как общие тенденции 
языкового развития, так и специфические 
условия интернет-коммуникации. Наиболее 
очевидным процессом выступает активное 
пополнение словарного состава неологиз-
мами, значительная часть которых пред-
ставляет собой заимствования из англий-
ского языка, являющегося языком-донором 
для большинства цифровых технологий и 
практик. Процесс заимствования охватыва-
ет не только терминологическую лексику, 
связанную с устройством и функционирова-
нием цифровых платформ, но и единицы, 
обслуживающие повседневное общение 
пользователей, причем многие заимствова-
ния подвергаются активной фонетической 
и грамматической адаптации, включаясь в 
словообразовательные парадигмы русского 
языка. По наблюдениям исследователей, 
«лексические инновации, возникающие в ин-
тернет-дискурсе, демонстрируют высокую 
степень словообразовательной активности, 
обрастая производными единицами и встра-
иваясь в существующие лексико-семантиче-
ские группы» [3]. 

Как отмечается в исследованиях по соци-
олингвистике интернета, «язык социальных 
сетей следует рассматривать не как иска-
женную версию литературного языка, а как 
особую функционально-стилистическую раз-
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новидность, развивающуюся по своим вну-
тренним законам и выполняющую специфи-
ческие коммуникативные задачи» [1]. В этом 
контексте процессы синтаксической редук-
ции и лексического обновления предстают 
не как свидетельство деградации языковой 
системы, а как проявление ее адаптивного 
потенциала, способности реагировать на из-
меняющиеся условия существования и удов-
летворять новые коммуникативные потреб-
ности общества. Как справедливо указывает 
М. А. Кронгауз, «интернет сегодня становит-
ся основным источником языковых иннова-
ций, и то, что возникает как сетевая игра или 
мода, постепенно может входить в норму и 
даже фиксироваться словарями» [8].

Проведенный анализ позволил выявить 
ряд устойчивых тенденций в синтаксической 
и лексической подсистемах языка, функци-
онирующего в пространстве социальных 
сетей, которые могут быть интерпретирова-
ны как следствие одновременного действия 
принципов языковой экономии и влияния 
клипового мышления на речевую деятель-
ность пользователей. Полученные результа-
ты свидетельствуют о системном характере 
наблюдаемых изменений и их тесной взаи-
мосвязи с экстралингвистическими фактора-
ми, определяющими специфику цифровой 
коммуникации.

В области синтаксиса наиболее значи-
мым результатом исследования выступает 
выявление последовательной тенденции к 
редукции синтаксических структур, прояв-
ляющейся на различных уровнях организа-
ции высказывания. Анализ показывает, что 
в постах и комментариях социальных сетей 
доминируют простые предложения, причем 
значительную долю составляют неполные 
и односоставные конструкции, информатив-
ная достаточность которых обеспечивается 
за счет контекста и общих фоновых знаний 
коммуникантов. Как отмечает Е. В. Какори-
на в своем исследовании синтаксиса интер-
нет-коммуникации, «для языка социальных 
сетей характерна тенденция к сокращению 
длины предложения и упрощению его струк-
туры, что проявляется в предпочтении про-
стых синтаксических конструкций сложным 
и в активном использовании неполных пред-
ложений» [6]. 

Исследователи справедливо указывают 
на то, что «парцелляция в интернет-дискур-
се выполняет не столько стилистическую, 

сколько прагматическую функцию, обеспе-
чивая оптимальную презентацию информа-
ции в условиях клипового восприятия» [6]. 
Данное наблюдение находит подтверждение 
в анализе эмпирического материала, де-
монстрирующего высокую частотность пар-
целлированных конструкций в текстах раз-
личной жанровой природы и тематической 
направленности.

В области лексики наиболее существен-
ным результатом исследования является 
фиксация активных процессов неологиза-
ции, охватывающих различные тематические 
сферы и реализующихся преимущественно 
за счет заимствований из английского языка. 
Анализ показывает, что заимствованная лек-
сика в социальных сетях не просто исполь-
зуется в исходной форме, но подвергается 
активной фонетической и грамматической 
адаптации, включаясь в словообразова-
тельные парадигмы принимающего языка и 
приобретая способность образовывать про-
изводные единицы. Как подчеркивает Т. Б. 
Радбиль, исследуя процессы неологизации 
в современном русском языке, «лексические 
инновации, возникающие в интернет-комму-
никации, демонстрируют высокую степень 
интеграции в языковую систему, что проявля-
ется в их словообразовательной активности 
и способности вступать в синонимические и 
антонимические отношения с уже существу-
ющими единицами» [11]. 

Наряду с заимствованиями, важным ре-
зультатом исследования выступает выявле-
ние процессов семантической трансформа-
ции уже существующих в языке лексических 
единиц, которые в контексте социальных 
сетей приобретают новые значения, часто 
метафорического характера. Особенно пока-
зательны в этом отношении случаи семанти-
ческого сдвига у лексики, связанной с тради-
ционными формами коммуникации, которая 
в цифровой среде переосмысливается при-
менительно к новым реалиям. М. А. Кронгауз 
в своих работах неоднократно обращал вни-
мание на то, что «интернет не только создает 
новые слова, но и переосмысливает старые, 
придавая им новые значения, которые по-
степенно могут вытеснять исходные или со-
существовать с ними» [8]

Лексические процессы, зафиксированные 
в ходе анализа, также демонстрируют высо-
кую степень адаптивности языковой систе-
мы к изменяющимся условиям существова-
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ния. Активное заимствование иноязычной 
лексики, сопровождающееся ее фонетиче-
ской, грамматической и словообразователь-
ной адаптацией, наряду с семантической 
трансформацией уже существующих в языке 
единиц, обеспечивает оперативное попол-
нение номинативного инвентаря языка, не-
обходимого для обозначения новых реалий 
и понятий, возникающих в связи с развити-
ем цифровых технологий и практик сетевой 
коммуникации. При этом важно подчеркнуть, 
что процессы лексического обновления не 
являются хаотичными, а подчиняются опре-
деленным закономерностям, отражающим 
как внутренние законы развития языковой 
системы, так и ее способность реагировать 
на внешние стимулы.

Взаимосвязь между синтаксическими и 
лексическими изменениями, фиксируемая в 

языке социальных сетей, свидетельствует о 
системном характере языковых трансформа-
ций, охватывающих различные уровни язы-
ковой структуры и обусловленных действием 
единых факторов. Клиповое мышление и 
принципы языковой экономии выступают в 
данном случае не как изолированные при-
чины отдельных языковых изменений, а как 
взаимосвязанные факторы, определяющие 
общее направление эволюции языковой си-
стемы в цифровой среде. Язык социальных 
сетей демонстрирует способность находить 
баланс между стремлением к максимальной 
экономии речевых усилий и необходимостью 
сохранять информационную достаточность и 
коммуникативную эффективность высказыва-
ния, что обеспечивает его функционирование 
в качестве полноценного средства общения в 
новых коммуникативных условиях.
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А н н о т а ц и я
Сегодня местные сообщества выступают одним из популярных инструментов вовлечения 
населения в местное самоуправление. Некоторые местные сообщества, например, органы 
территориального общественного самоуправления и сельские старосты, получили свое за-
конодательное закрепление в Федеральном законе от 20 марта 2025 г. № 33-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправления в единой системе публичной власти». В 
статье оценивается современное состояние местных сообществ в новых законодательных 
условиях, на основе анализа результатов проведенного анкетирования выделяются акту-
альные проблемы организации деятельности местных сообществ и определяются перспек-
тивные направления развития данного института местного самоуправления.
К л ю ч е в ы е  с л о в а : 
муниципальное управление; местное самоуправление; муниципальное образование; фор-
мы участия населения в осуществлении местного самоуправления; местные сообщества; 
органы территориального общественного самоуправления; старосты сельских населенных 
пунктов; общественные советы; советы многоквартирных домов; народные дружины.
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A b s t r a c t
Today, local communities are one of the most popular tools for involving the population in local self-
government. Some local communities, such as territorial public self-government bodies and village 
elders, have been legally established in Federal Law No. 33-FZ of March 20, 2025, «On the General 
Principles of Organizing Local Self-Government in a Unified System of Public Authority». The article 
assesses the current state of local communities in the new legislative environment, and based on the 
analysis of the results of the conducted survey, it highlights the current problems of organizing the 
activities of local communities and identifies promising areas for the development of this institution 
of local self-government.
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ные сообщества к решению вопросов непо-
средственного обеспечения жизнедеятель-
ности населения [1, ст. 50, 51]. 

Сегодня местные сообщества представ-
ляют собой важный механизм вовлечения 
населения в решение многих муниципаль-
ных вопросов. Проекты инициативных жите-
лей и их местных сообществ направлены на 
развитие ЖКХ и благоустройство локальных 
территорий, обустройство мест отдыха и раз-
влечений, охрану общественного порядка и 
предупреждение террористических актов, 
организацию и проведение торжественных и 
культурно-массовых мероприятий, оказание 
социальной помощи военнослужащим СВО 
и их семьям, ветеранам и людям, попавшим 
в трудную жизненную ситуацию и т.д. Вопро-
сы развития местных сообществ, участия 
жителей в системе управления территори-
ей муниципального образования и решении 
вопросов непосредственного обеспечения 
жизнедеятельности населения, согласова-
ния интересов различных социальных групп, 
повышение качества диалогов населения 
с органами публичной власти приобретают 
все большую значимость [2, с. 56]. Например, 

В настоящее значимыми стали вопросы 
развития локальных территорий. Органы 
публичной власти часто не могут решать их 
самостоятельно, в том числе, из-за террито-
риальной удаленности. Поэтому возросла 
роль местных сообществ как субъектов тер-
риториального управления, способных вне-
сти значительный вклад в решение вопросов 
непосредственного обеспечения жизнедея-
тельности населения и социально-экономи-
ческое развитие территории муниципального 
образования. Среди современных местных 
сообществ, как правило, выделяют: терри-
ториальное общественное самоуправление, 
институт старост сельских населенных пун-
ктов, общественные советы муниципальных 
образований, советы многоквартирных до-
мов, народные дружины и т.п. 

С принятием Федерального закона от 20 
марта 2025 г. № 33-ФЗ «Об общих принци-
пах организации местного самоуправления 
в единой системе публичной власти» начал-
ся новый этап реформирования институтов 
местного самоуправления и местных сооб-
ществ. Данный закон закрепил инструменты, 
позволяющие привлекать жителей и мест-
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для вовлечения населения в инициативное 
проектирование необходимо участие пред-
ставителей местных сообществ. Поэтому ор-
ганы местного самоуправления ищут новые 
направления, формы, инструменты и меха-
низмы взаимодействия с ними.

В то же время единого подхода к опреде-
лению понятия «местное сообщество» не 
сложилось. Многообразие существующих 
определений термина «местное сообще-
ство» обусловлено сложностью и неодно-
значностью данного социального явления. 
Так, Конституционный Суд Российской Феде-
рации рассматривает местные сообщества 
как группы (общности) людей, проживающих 
на территории муниципального образования 
[3]. 

Судебная коллегия по административным 
делам Верховного Суда Российской Феде-
рации в определении от 15 июня 2016 г. № 
41-КГ16-20 дала фактически определение 
местного сообщества: это население, про-
живающее в муниципальном образовании, 
объединенное общей территорией, едиными 
условиями жизни и общими интересами в са-
мостоятельном (под свою ответственность) 
решении вопросов местного значения [4]. 

Социологи исследуют местные сообще-
ства как особую социальную систему, оказы-
вающую влияние на социально-культурное 
пространство. Например, П. А. Сорокин ана-
лизирует структурно-функциональное состо-
яние местных сообществ, которое приводит к 
созданию коллективного единства [5, с. 215]. 
Е. Г. Анимица и Т. И. Заславская связывают 
развитие местных сообществ с процессом 
формирования институтов гражданского об-

щества [6, с. 123]. К. А. Антипьев рассматри-
вает местные сообщества как сложные си-
стемы, состоящие из подсистем, связанных 
между собой прямыми и обратными связями 
[7, с. 42].

Экономистами местные сообщества опре-
деляются как группы людей, проживающих 
на территориях конкретных муниципальных 
образований и объединенных какими-то об-
щими социально-экономическими интереса-
ми [8, с. 78]. Юристами  анализируется, как 
местные сообщества обеспечивают права и 
интересы жителей конкретной территории [9, 
с. 123].

Местные сообщества также определяют-
ся в социально-политическом контексте, не 
только как форма гражданского общества и 
основа для территориальной самооргани-
зации и самоуправления граждан, но и как 
субъект социального управления муници-
пального пространства [10]. Вместе с тем эко-
номическим функциям местных сообществ 
не уделяется должного внимания [11, с. 19].

Несмотря на то, что местные сообщества 
созданы во всех муниципальных образова-
ниях Саратовской области, анализ сайтов 
местных администраций позволил получить 
следующие результаты: 51  % сайтов не со-
держит вкладок о местных сообществах; 
30  % сайтов имеют вкладки «Территори-
альное общественное самоуправление», 
«Общественный совет» и о других местных 
сообществах; 19 % сайтов имеют вкладки о 
комиссиях, общественных объединениях, 
среди которых имеется отдельная страница 
о работе органа ТОС, общественного совета 
и т.п. (диагр. 1)

Диаграмма 1 – Информационная доступность сведений о местных сообществах сайтах  
местных администраций Саратовской области
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В целях определения степени информаци-
онной открытости местных сообществ в мае 
2025 года с помощью Ассоциации «Совет 
муниципальных образований Саратовской 
области» было проведено анкетирование 75 
жителей Саратовской области.

Опрошенные жители подтвердили, что им 

известно о существовании местных сооб-
ществ. 38  % опрошенных ответили утверди-
тельно на вопрос: знаете ли вы о существо-
вании местных сообществ? 54   % «что-то 
слышали» о местных сообществах. И только 
8  % ничего не знает о местных сообществах 
(диагр. 2).

Диаграмма 2 – Степень информированности жителей Саратовской области о местных сообществах

Информированность жителей связана не 
с самостоятельным поиском сведений по 
интернет-ресурсам органов местного самоу-
правления, а с качеством информационного 
освещения деятельности сообществ в мест-
ных СМИ и интернет-пространстве.

Вместе с тем 88  % опрошенных жителей 
не участвуют в деятельности местных со-
обществ. И только 12  % участвовали в ме-
роприятиях, организованных местными со-
обществами (диагр. 3).

Диаграмма 3 – Доля жителей, принимающих участие в деятельности местных сообществ

Анкетирование выявило, что 75  % опро-
шенных жителей не имеют представление 
о видах, целях, задачах и функциях мест-
ных сообществ. 15  % жителей имеют общее 
представление о деятельности местных со-
обществ и их разновидностях. И 10  % хоро-
шо понимают, в чем заключается деятель-
ность разных местных сообществ.

Полученные результаты позволяют при-
знать недостаточно эффективной деятель-
ность местных сообществ. В Саратовской 
области местные сообщества не используют 
собственные информационные ресурсы, а 
интегрируют их с ресурсами органов мест-
ного самоуправления. Основные проблемы 
развития сообществ представлены в табл. 1.
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Таблица 1 – Проблемы развития местных сообществ

Блок проблем Проявление проблемы
Правовые – отсутствие единого федерального закона о местных сообществах;

– сложности регистрации местных сообществ в форме юридического лица (на-
пример, регистрация ТОС занимает 7 месяцев); 

Организационные – недостаток квалифицированных кадров в местных сообществах;
– недостаточно эффективное взаимодействие местных органов власти, бизнес-
структур и местных сообществ

Экономические – недостаточное финансирование деятельности местных сообществ в муниципа-
литетах или же полное его отсутствие; 
– недостаточное количество спонсоров, привлекаемых к деятельности местных 
сообществ

Информационные – низкий уровень информирования населения о деятельности местных сооб-
ществ;
– недостаточно активное участие жителями муниципальных образований в дея-
тельности местных сообществ

Диаграмма 4 – Доля жителей, осведомленных о видах и задачах местных сообществ

В настоящее время возможности мест-
ных сообществ недостаточно используются 
органами местного самоуправления, напри-
мер, снижается количество проведенных 
мероприятий, организованных местными 
сообществами. Кроме того, сегодня самыми 
актуальными проблемами в деятельности  
местных сообществ являются не финансо-
вые и экономические трудности, а кадровый 
голод, т.е. отсутствие профессиональных 
кадров. Отдельные проблемы отмечаются 
и в правовой регламентации деятельности 
местных сообществ. Отсутствует норматив-
ная регламентация форм взаимодействия 
местных сообществ с органами местного са-
моуправления. 

Сегодня жители относятся к местным со-
обществам безразлично, часто игнорируют 
их. Основными причинами становятся сла-
бая информационно-рекламная работа; от-
сутствие у жителей интереса; недостаточная 
мотивация; неопределенные перспективы 
развития местных сообществ в современных 
законодательных и экономических условиях.

В то время как созданные системы мест-
ных сообществ достаточно эффективно ре-

шают вопросы содержания и ремонта жи-
лищного фонда, организации общественного 
порядка, проведения благотворительных ак-
ций, санитарного состояния и благоустрой-
ства территории и т.п. Значение местных 
сообществ возрастает в период избиратель-
ных кампаний и проведения массовых ме-
роприятий (например, проведения операций 
«Антитеррор» и антинаркотических рейдов, 
празднования дня города и национальных 
праздников). 

Поэтому необходим ряд мер по совершен-
ствованию механизмов развития местных 
сообществ.

Во-первых, в целях преодоления право-
вых пробелов следует принять Федеральный 
закон «Об общих принципах организации 
местных сообществ в Российской Федера-
ции», который будет состоять из следующих 
глав:

Глава 1. Общие положения. В данной гла-
ве будут определены основные понятия и 
термины, используемые в Законе. В том чис-
ле термин «местные сообщества». Кроме 
того будут приведены принципы организации 
деятельности местных сообществ.
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Глава 2. Функции и задачи местных сооб-
ществ. В данной главе закрепляются миссия, 
цели, задачи и основные направления дея-
тельности местных сообществ, а также пол-
номочия местных сообществ в различных 
сферах общественной жизни: ЖКХ и благо-
устройство территории, охрана обществен-
ного порядка, культура, физическая культура 
и спорт и т.п.

Глава 3. Формы участия жителей в дея-
тельности местных сообществ. В этой главе 
будут определены такие формы, как собра-
ния, конференции граждан, опросы жителей, 
инициативное проектирование и другие

Глава 4. Органы управления местными 
сообществами. В данной главе будет закре-
плен организационно-правовой статус таких 
органов управления местными сообщества-
ми, как собрания (конференции) граждан, ко-
митета, председателя и других.

Глава 5. Правовые акты местных сооб-
ществ. В этой главе должны быть определе-
ны требования, предъявляемые к Уставам 
местных сообществ, бюллетеням, протоко-
лам, отчетам и другим актам.

Глава 6. Финансово-экономическая основа 
местных сообществ. В данной главе должны 
быть закреплены доходные источники бюд-
жетов местных сообществ, а также основные 
направления расходной части.

Глава 7. Взаимодействие местных сооб-
ществ с органами местного самоуправления. 
В данной главе будут определены основные 
формы взаимодействия, например, муници-
пальная поддержка местных сообществ.

Глава 8. Ответственность местных сооб-
ществ. В данной главе будут закреплены ос-
нования и формы ответственности местных 
сообществ перед населением, государством, 
муниципалитетом, юридическими лицами. 

Глава 9. Ассоциации и союзы местных 
сообществ. В этой главе будут определены 
цели, задачи, способы формирования, орга-
ны управления, формы деятельности ассо-
циаций местных сообществ, а также права и 
обязанности их членов.

Глава 10. Заключительные положения. В 
данной главе должны быть определены осо-
бенности вступления в силу данного Феде-
рального закона, а также изменения, которые 
потребуется внести в другие федеральные 
законы.

Развитие правовой основы местных со-
обществ на федеральном уровне, устране-

ние правовых пробелов и коллизий в данной 
сфере, реализация программ поддержки 
местных сообществ будет способствовать 
развитию данного социального института на 
практике.

Во-вторых, сейчас о территориальном 
нахождении местных сообществ, их руково-
дителях и органах управления, бюджетах и 
сметах, направлениях и перспективах разви-
тия, планируемых мероприятиях и собраниях 
с жителями часто достаточно трудно найти 
в интернете. Обычно информация о собра-
ниях местных сообществ вывешивается на 
дверях подъездов домов или члены местных 
сообществ информируют друг друга о пред-
стоящих мероприятиях друг друга при лич-
ных контактах и социальных сетях. Поэтому 
для местных сообществ характерна опреде-
ленная информационная замкнутость и не-
доступность.

Поэтому предлагается разработать «Элек-
тронную карту местных сообществ». Она 
должна содержать следующую информа-
цию: наименования и статус местных сооб-
ществ; юридический и фактический адреса; 
правовую базу; систему органов управления 
и их компетенцию; бюджеты и сметы; отчеты 
о проведенных и анонсы планируемых меро-
приятий; лучшие практики и опыт местных 
сообществ.

В-третьих, для популяризации и обеспече-
ния более активного привлечения населения 
в деятельность, осуществляемую местны-
ми сообществами, предлагается разработ-
ка и создание чат-бота, интегрированного с 
электронной картой. Чат-бот подразумевает 
собой некого виртуального собеседника или 
программу, имеющую возможность решения 
типовых задач. Иными словами, он способен 
задавать вопросы и давать на них ответы, 
заниматься поиском необходимой информа-
ции по запросу, а также выполнять простей-
шие поручения. Чат-бот ведет диалог с поль-
зователями в мессенджере, на сайте, либо в 
мобильном приложении.

Чат-бот включит в себя основные теорети-
ческие аспекты местных сообществ, а также 
направления их деятельности, норматив-
но-правовую базу, финансирование и иные 
характеристики, вступающиеся в качестве 
основы их деятельности, новости о прово-
димых мероприятиях, с участием местных 
сообществ. Наряду с этим, в распоряжение 
виртуального помощника перейдет элек-
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тронная карта, что, в свою очередь, сделает 
ее поиск гораздо проще для жителей.

Отличительной особенностью чат-бота 
выступает простота в работе, поскольку в 
работе с ним нет необходимости в наличии 
специальных навыков. Помимо этого, он не 
требует установки на устройство и обладает 
высокой скоростью получения и обработки 
информации. В процессе создания чат-бота 
станет возможным учитывать все пожела-
ния жителей наряду с его практической со-
ставляющей. При этом его можно настроить 
голосовым. Еще одной возможностью чат-
бота является анализ и сбор полученной в 
ходе общения с гражданами информации с 
целью улучшения качества работы, так как 
исследуемый механизм оснащен функцией 
запоминания полученной информации. Чат-
бот сможет оказывать помощь населению по 
вопросу запланированных собраний и меро-
приятий.

Ожидаемым результатом внедрения вир-
туального собеседника выступает повы-
шение активности граждан в деятельности, 
осуществляемой местными сообществами, 
практическое применение чат-ботов в обра-
зовательных учреждениях. Внедрение циф-
рового помощника обеспечит устойчивое 
развитие местных сообществ, в частности, 
повысит уровень информированности граж-
дан, увеличит их вовлеченность в деятель-
ность местных сообществ.

В-четвертых, для всех представителей 
местных сообществ важны социальные га-
рантии. Они все осуществляют свою дея-
тельность территориях муниципальных об-
разований на принципах добровольности и 
безвозмездности. Однако для повышения 
эффективности для них нужно создавать и 
внедрять новые стимулы. Для привлечения 
в местные сообщества высокопрофессио-
нальных кадров требуется создание более 
эффективных мотивационных и стимулиру-
ющих механизмов.

Стимулирование представителей местных 
сообществ является важным основой повы-
шения эффективности их деятельности и 
развития локальных территорий. В деятель-
ности представителей местных сообществ 
большую роль играют нематериальные сти-
мулы, например, моральное удовлетворе-
ние от работы; возможность реализовывать 
творческий потенциал; благоприятный мо-
рально-психологический климат; возмож-

ность карьерного роста, наличие свободного 
времени и т.п. 

В настоящее время, отсутствие эффектив-
ных механизмов стимулирования представи-
телей местных сообществ и, соответственно,  
недостаточное количество профессиональ-
ных кадров в местных сообществах явля-
ется проблемой не только для Саратовской 
области, но и для всей России. Фактор само-
контроля, внутренней мотивации и стимули-
рования высококачественного исполнения 
работниками органов ТОС, сельскими старо-
стами, народными дружинниками и волон-
терами своих обязанностей приобретает в 
местных сообществах особенно большое 
значение. Можно выделить следующие осо-
бенности в развитии системы стимулов пред-
ставителей местных сообществ:

1. Представители местных сообществ бо-
лее ориентированы на статусные, а не ма-
териальные стимулы. Основной мотивацией 
в местных сообществах является возмож-
ность самореализации, чувство гордости и 
самоудовлетворения при решении вопросов 
локальных территорий.

2. Немаловажным стимулом представите-
лей местных сообществ, является уважение 
жителей. 

3. К демотивационным факторам в систе-
ме местных сообществ можно отнести не до-
статочно эффективную организацию труда 
(некачественно оборудованное рабочее ме-
сто или его отсутствие, чрезмерная напря-
женность труда и обилие контактов, стресс).

4. Стимулы представителей местных со-
обществ зависят от возрастных групп, на-
пример: для молодых людей (моложе 30 лет) 
приоритетными становятся возможности по-
лучения профессионального опыта и карьер-
ного продвижения; для среднего возраста 
(от 30 до 50 лет) важными является уверен-
ность в будущем, стабильность, социальные 
гарантии, а также вопросы самореализации; 
для старшего возраста (старше 50 лет) важ-
ны, в первую очередь, гарантии занятости и 
желание решить вопросы развития своей ло-
кальной территории. 

В системе современной мотивации пред-
ставителей местных сообществ существуют 
такие проблемы, как: не учитывается много-
мерный характер института местных сооб-
ществ, многообразие их видов, отсутствует 
индивидуальный подход; не выработаны 
конкретные критерии оценки эффективности 



220 сетевой Научно-практический журнал

деятельности местных сообществ; старение 
персонала не обошло стороной и местные 
сообщества. 

Современная система стимулов предста-
вителей местных сообществ противоречит 
содержанию их труда: осуществляя функции 
в сфере обеспечения социальной защиты 
населения и обеспечения социальной спра-
ведливости, работники органов ТОС, народ-
ные дружинники, волонтеры практически не 
поощряются. 

Для преодоления сложившейся ситуации 
в системе мотивации представителей мест-
ных сообществ необходимы следующие 
меры:

1. Социальные стимулы и создание не-
обходимых условий для работы местных 
сообществ. Такие социальные стимулы как 
дополнительное медицинское страхование, 
повышение квалификации и переподготовка, 
конечно же, необходимы всем представите-
лям местных сообществ. Однако приоритеты 
их предоставления следует выстраивать не 
только с учетом возможностей муниципаль-
ного образования, но и специфики конкрет-
ного местного сообщества. Так, например, 
дополнительное медицинское страхование 
более необходимо народным дружинникам, 
которые при патрулировании улиц могут по-
лучить травму. В настоящее время дополни-
тельное медицинское страхование народных 
дружинников и других лиц, осуществляющих 
охрану общественного порядка на обще-
ственных началах, законодательно не пред-
усмотрено. 

«Социальный пакет» представителей 
местных сообществ должен включать в себя: 
денежную компенсацию расходов при опла-
те жилищно-коммунальных услуг (например, 
в размере 10 %); восполнение затрат на не-
обходимые в работе транспортные расходы, 
телефонную связь и подписку на областную 
газету. Кроме того работники органов ТОС, 
сельские старосты, председатели обще-
ственных советов, народные дружинники 
должны получить право на внеочередной 
прием у главы местной администрации, а 
также на возможность выступления в пред-
ставительном органе муниципального обра-
зования.

2. Повысить мотивацию представителей 
местных сообществ могут образовательные 
программы, направленные на формирование 
у них узкоспециализированных компетенций. 

Ожидается, что это будет способствовать 
удовлетворению потребности работников 
органов ТОС, сельских старост, председате-
лей общественных советов, народных дру-
жинников в саморазвитии. Обучающие ме-
роприятия (курсы, семинары, инструктажи, 
тренинги, организационно-деловые игры, си-
муляторы), направленные на развитие ком-
муникационных навыков, более необходимы 
работникам органов ТОС и сельским старо-
стам. 

3. Стимул возможность сделать карьеру 
является одним из наиболее привлекатель-
ных для представителей местных сообществ, 
т.к. опыт, полученный в местных сообще-
ствах, позволяет претендовать на занятие 
муниципальных должностей. Возможность 
перейти на муниципальную службу позволя-
ет представителям местных сообществ са-
моутвердиться, почувствовать себя важным 
и значимым, необходимым для сообщества.

4. Положительный психологический ми-
кроклимат в местном сообществе является 
одним из основных мотивов. Морально-пси-
хологическое стимулирование конкретных 
работников органов ТОС, народных дру-
жинников как личностей. Мотивация пред-
ставителей местных сообществ не должна 
сводиться только к формальным благодар-
ностям. Добросовестная работа работников 
органов ТОС, сельских старост, председате-
лей общественных советов, народных дру-
жинников должна поощряться признанием от 
органов местной власти, получать положи-
тельную оценку от местных сообществ, ува-
жение и благодарность от жителей. 

Кроме того, рекомендуется создание элек-
тронной Доски почета: размещение на сайте 
местных администрации фотографий и ин-
формации о лучших представителях мест-
ных сообществ, а также интервью с ними. 
Проведение мероприятий по поддержке се-
мейных ценностей с участием детей и внуков 
представителей местных сообществ также 
позволит улучшить социально-психологиче-
ский климат. И, наконец, у представителей 
местных сообществ должны быть знаки от-
личия (элементы форменной одежды, симво-
лика, значки).

Мероприятия по стимулированию пред-
ставителей местных сообществ приведут к 
обеспечению качественной работы; популя-
ризации муниципальных ценностей; привле-
чению высокопрофессиональных кадров; 
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повышению привлекательности местных 
сообществ; росту удовлетворенности работ-
ников органов ТОС, сельских старост, пред-
седателей общественных советов, народных 
дружинников профессиональной деятельно-
стью.

Таким образом, среди институтов мест-
ного самоуправления местные сообщества 
занимают особое место. Потому что они 
способны организовать и активизировать 
жителей для решения вопросов непосред-
ственного обеспечения жизнедеятельности 

населения направлении, развития жилищно-
коммунального хозяйства и благоустройства 
территории, оказания социальной помощи 
и проведения культурно-массовых и спор-
тивных мероприятий. Вместе с тем местным 
сообществам также необходима поддерж-
ка со стороны органов публичной власти по 
созданию правовых, информационно-мето-
дических, организационных, финансово-эко-
номических  условий, благоприятных для их 
развития. 
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4.1. Технические параметры статьи:

– Формат страницы: А4 (210x297 мм).
– Текстовой редактор: Microsoft Word97 и выше.
– Шрифт: Times New Roman.
– Поля: левое – 3 см; правое – 1,5 см; верхнее и нижнее – 2 см.
– Кегль (размер шрифта): 14 пунктов.
– Межстрочный интервал: полуторный.
– Расстановка переносов: не допускается.
– Нумерация страниц: внизу или вверху по центру.
– Нумерация сносок: сквозная по всему тексту статьи.
– Выравнивание основного текста и ссылок: по ширине.
– Абзацный отступ: 1,25 см.
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4.2. Обязательные составные элементы статьи:
– индекс УДК (универсальная десятичная классификация);
– заголовок;
– аннотация;
– ключевые слова;
– основной текст;
– библиографический список;
– сведения об авторе.

Заголовок, аннотация, ключевые слова и сведения об авторе/соавторах представляются на рус-
ском и английском языках.

После ключевых слов приводят слова благодарности организациям (учреждениям), научным ру-
ководителям и другим лицам, оказавшим помощь в подготовке статьи, сведения о грантах, финан-
сировании подготовки и публикации статьи, проектах, научно-исследовательских работах, в рамках 
или по результатам которых опубликована статья.

4.3. Графические элементы и иллюстрации:
– таблицы, схемы, графики, рисунки и фотоиллюстрации должны быть пронумерованы и озаглав-

лены (сопровождены подписями);
– исходные таблицы, схемы, графики предоставляются в отдельных файлах в формате програм-

мы, в которой они были созданы;
– исходные рисунки и фотоиллюстрации также предоставляются в отдельных файлах;
– разрешение растровых иллюстраций должно быть не менее 300 dpi.
4.4. Список литературы:
– список источников оформляется в соответствии с ГОСТ Р 7.0.5-2008 «Библиографическая ссыл-

ка. Общие требования и правила составления» в хронологическом порядке;
– в перечень источников включают записи только на ресурсы, которые упомянуты или цитируются 

в основном тексте статьи;
– отсылки в тексте заключаются в квадратные скобки [3; 12 и т. п.]; если идет ссылка на конкретные 

страницы: [3, с. 417].
– перечень затекстовых библиографических ссылок на латинице (“References”) приводится со-

гласно выбранному стилю оформления перечня затекстовых библиографических ссылок, принятому 
в зарубежных изданиях: Harvard, Vancouver, Chicago, ACS (American Chemical Society), AMS (American 
Mathematical Society), APA (American Psychological Association) и др. Нумерация записей в дополни-
тельном перечне затекстовых библиографических ссылок должна совпадать с нумерацией записей 
в основном перечне затекстовых библиографических ссылок (списке источников).

4.5. Информация о статье на английском языке (указывается на последнем листе):
– название статьи;
– имя, отчество, фамилия авторов (транслитерация);
– место работы каждого автора (полное официальное англоязычное название организации);
– город, страна;
– аннотация;
– ключевые слова;
– автор для контактов, e-mail.

5. Авторские права
Авторы, публикующие в данном журнале, предоставляют Университету дополнительного 

профессионального образования эксклюзивную лицензию на публикацию и распространение статьи 
(включая любые производные продукты, на всех языках) и сублицензирование таких прав, в том чис-
ле в коммерческих целях.
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Rules for design, presentation and publication 
Articles in the journal «Industrial Economics»

1. General requirements for copyright materials and conditions  
for publication in a journal

1.1. Articles sent to the journal should contain the results of independent scientific research of the authors, 
correspond to the scientific level and thematic profile of the journal (economics and national economy 
management, law), have scientific novelty and be of interest to specialists.

1.2. Submission to the editor of materials previously published, posted on the Internet or sent for publication 
in other publications is not allowed.

1.3. Recommended manuscript size: no less than 8 and no more than 22 typewritten A4 pages.
1.4. In one issue of the journal no more than two materials of one author may be published.
1.5. Information about the author is attached to the article (author’s certificate).
1.6. When submitting an article at the discretion of the author, an external review may be submitted.
1.7. Manuscripts of students, masters, graduate students are accepted for consideration only if there is a 

brief review of the supervisor / teacher with a recommendation for publication of the article.
1.8. Articles accepted for consideration are subject to peer review and, in the case of a positive reviewer 

review, to editing.
2. The information about the author

2.1. In the information about the author (author’s certificate) are indicated (in Russian and English):
– surname, name, patronymic in full;
– academic degree, academic title, honorary title, membership in academies, title of laureate (if any);
 the status of the applicant, associate, graduate student, master, student (indicating the department) (if 

any);
– position held;
– place of work / service / study (full name of the organization with its mailing address);
– name of organizational unit;
– contact information (address, phone, e-mail).
2.2. If the article is written in co-authorship, then the information is presented for each author individually 

in one text document.
3. The procedure for sending manuscripts to the editor аnd accompanying  

documents to them
3.1. The manuscript of the article, information about the author (author’s note), a brief review of the supervisor 

/ teacher with a recommendation to publish articles by students, masters, applicants, graduate students (scan) 
are sent by e-mail or on electronic media.

3.2. The review, certified by the signature of the employee and sealed with the seal of the organization, is 
sent only on paper.

3.3. Materials in electronic form are sent to the email address: izd-pegas@yandex.ru.
3.4. Text originals of materials are sent by mail or delivered personally by the author / authorized 

representative of the author to the address: 160033, Vologda, st. Tekstilshchikov, d. 20A, office 1, and chief 
editor of the journal «Industrial Economics».

4. The manuscript
4.1. Technical parameters of the article:

– Page format: A4 (210x297 mm).
– Text Editor: Microsoft Word97 and higher.
– Font: Times New Roman.
– Fields: left - 3 cm; right - 1.5 cm; upper and lower - 2 cm.
– Size (font size): 14 points.
– Line spacing: one and a half.
– Hyphenation: not allowed.
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– Pagination: bottom or top center.
– Footnote numbering: crosscutting throughout the article.
– Alignment of the main text and links: in width.
– Indent 1.25 cm.

4.2. Mandatory constituent elements of the article:
– UDC index (universal decimal classification);
– title;
– annotation;
– keywords;
– main text;
– bibliographic list;
– Information about the author.

The title, abstract, keywords and information about the author / co-authors are presented in Russian and 
English.

After the keywords, words of gratitude are given to organizations (institutions), scientific supervisors 
and other persons who assisted in the preparation of the article, information about grants, funding for the 
preparation and publication of the article, projects, research works within or based on the results of which the 
article was published.

4.3. Graphic elements and illustrations.
–Tables, diagrams, graphs, drawings and photo illustrations should be numbered and entitled (accompanied 

by signatures).
– Source tables, charts, graphs are provided in separate files in the format the program in which they were 

created.
– Original drawings and photo illustrations are also provided in separate files.
– The resolution of raster illustrations should be at least 300 dpi.
4.4. Bibliography:
– The list of references is made out in accordance with GOST R 7.0.5-2008 «Bibliographic reference. General 

requirements and compilation rules». 
– the list of sources includes entries only for resources that are mentioned or quoted in the main text of the 

article;
– аll bibliographic entries in the list of references are numbered. References are enclosed in square brackets 

[3; 12, etc.]; if there is a link to specific pages: [3, p. 417].
– the list of non-textual bibliographic references in Latin (“References”) is given according to the selected 

style of design of the list of non-textual bibliographic references adopted in foreign publications: Harvard, 
Vancouver, Chicago, ACS (American Chemical Society), AMS (American Mathematical Society), APA 
(American Psychological Association), etc. The numbering of entries in the supplementary list of non-
textual bibliographic references should coincide with the numbering of entries in the main list of non-textual 
bibliographic references (list of sources).

4.5. Information about the article in English (indicated on the last sheet):
– title of the article;
– Name O. Surname of authors (transliteration);
– place of work of each author (full official English name of the organization);
– city, country;
– annotation;
– keywords;
– contact author, e-mail.

5. Copyright
Authors publishing in this journal provide University of Continuing Professional Education with an exclusive 

license to publish and distribute the article (including any derivative products, in all languages) and sublicense 
such rights, including for commercial purposes.
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