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ИНСТИТУТ КАК ОСНОВНОЕ ПОНЯТИЕ  
ИНСТИТУЦИОНАЛИЗМА:  

ПРОБЛЕМЫ ОПРЕДЕЛЕНИЯ 
 

И. А. Маньковский 
Минский филиал Российского экономического университета  

имени Г. В. Плеханова, Минск, Беларусь 
 

В статье проведен анализ подходов к определению института как одного из центральных понятий институ-
ционализма. Установлено, что термин «институт» применяется российской экономической наукой в самых 
разных значениях, а также другими гуманитарными и общественными науками, что указывает на междис-
циплинарный характер анализируемого понятия. Кроме того, непосредственно в институционализме в силу 
существующих различных научных подходов к содержанию институциональной экономической теории 
существуют различные подходы к определению понятия «институт», что, по мнению автора, является пре-
пятствием для динамичного развития институционализма и требует корректировки. Д. Норт под институ-
том понимал нормы права, влияние которых на экономическое развитие он рассматривал применительно к 
англосаксонской системе права, что неприменимо в рамках междисциплинарного анализа российской эко-
номики. В ходе исследования определений понятия «институт», предложенных российскими институцио-
налистами, и их сравнения с подходом к определению института, предложенным Д. Нортом, сделан вывод, 
что большинство российских ученых вслед за Д. Нортом, определяя институт достаточно широко и разными 
формулировками, под формальными институтами понимают нормы права, формализованные в норматив-
ных правовых актах. На основании анализа задач, возложенных на институт, понимания института в разных 
видах институционализма с учетом междисциплинарного характера анализируемого понятия и российской 
экономико-правовой действительности предложено универсальное определение института как центрально-
го понятия институционализма, что должно способствовать развитию институциональной экономической 
теории, применимой к анализу российской экономики, синтезу общественных и гуманитарных наук и эко-
номическому анализу действующих и разрабатываемых правовых норм в сфере экономической деятельно-
сти. 
Ключевые слова: институциональная теория, англо-американское право, континентальное право, модель по-
ведения, институциональные изменения. 

 

INSTITUTION AS PRINCIPLE NOTION  
OF INSTITUTIONALISM:  
DEFINITION PROBLEMS 

 
Igor A. Mankovsky 

Minsk branch of the Plekhanov Russian University of Economics,  
Minsk, Belarus 

 
The article analyzes approaches to defining institution being a central notion of institutionalism.  It is clear that the 
term ‘institution’ is used by Russian economics in different meaning and the same is true for other humanitarian and 
social sciences, which points to inter-disciplinary nature of the notion. Apart from this, in institutionalism itself, due 
to different academic approaches to institutional economic theory there are various approaches to defining the 
notion ‘institution’, which, according to the author, hinders the dynamic development of institutionalism and thus 
requires correction. According to D. Nort, institution means norms of law, whose influence on economic 
development was studied in view of the Anglo-Saxon system of law and it is unacceptable within the frames of 
inter-disciplinary analysis of Russian economics. By analyzing definitions of the notion ‘institution’ put forward by 
Russian institutionalism researchers and their comparing with D. Nort’s approach a conclusion was drawn that the 
majority of Russian scientists in line with D. Nort define institution in broad and various wording and formal 
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institutions are interpreted as norms of law formalized in enactments. Through analyzing  tasks conferred on 
institution comprehension of institution in different types of institutionalism with due regard to inter-disciplinary 
nature of the notion and Russian economic and legal reality the author proposes a unique definition of institution as 
a central notion of institutionalism, which can foster the development of institutional economic theory used for the 
analysis of Russian economy, synthesis of social and humanitarian sciences and economic analysis of effective and 
new legal norms in the field of economic activity. 
Keywords: institutional theory, Anglo-American law, continental law, behavior model, institutional changes. 

 
 
Введение 

нституциональную экономиче-
скую теорию в целом и неоинсти-
туционализм в частности можно 

признать динамично развивающимся 
направлением экономической теории в 
Российской Федерации. Зародившись в 
конце XIX в. в Соединенных Штатах Аме-
рики и получив свое развитие в Западной 
Европе, институционализм в России начал 
активно развиваться c начала 90-х гг. XX в., 
чему в том числе способствовал выпуск пе-
реведенных на русский язык научных тру-
дов западных институционалистов. Харак-
терной чертой институциональной эконо-
мической теории независимо от направле-
ния ее развития является междисципли-
нарный подход к экономическому анали-
зу, позволяющий в процессе исследования 
экономических процессов и перспектив 
экономического развития учитывать поли-
тический, правовой, духовно-идеологичес-
кий аспекты взаимодействия субъектов в 
обществе и с государством. Междиспли-
нарный подход, применяемый институци-
ональной экономической теорией, расши-
ряет подходы к экономическому анализу, 
учитывает как эндогенные, так и экзоген-
ные факторы, оказывающие влияние на 
поведение субъектов экономической дея-
тельности (экономических агентов). 

В рамках институциональных исследо-
ваний учеными, выступающими в качестве 
основателей институционализма (всех его 
направлений), в понятийно-категориаль-
ный аппарат экономической науки были 
введены некоторые понятия, которые 
можно признать основными, характеризу-
ющими экономическую теорию как ин-
ституциональную. В качестве одного из 
таких основных понятий рассматривается 
понятие «институт» [21. – С. 149].  

 
Понятие «институт»  
в российской экономической науке 

В настоящее время в российской эконо-
мической науке понятие «институт» при-
меняется в самых различных значениях, 
например, институт денег, институт пред-
принимательства [18. – С. 166]. Институт 
рассматривается и в качестве самостоя-
тельной структуры с функцией регулиро-
вания [11. – С. 40]. Кроме того, применяют-
ся такие понятия, как институт политиче-
ский, семья и брак как институт. В качестве 
института рассматривается система обра-
зования [25. – С. 12].  

Понятие «институт» активно применя-
ется в юриспруденции, в политологии, а 
также в русском языке как «элемент соци-
альной структуры… совокупность учре-
ждений, норм, ценностей, культурных об-
разцов, устойчивых форм поведения…»  
[1. – С. 580], что указывает на междисци-
плинарный характер анализируемого по-
нятия.  

Различные научные подходы к содер-
жанию институциональной экономиче-
ской теории привели к некоторому разно-
образному пониманию института как ос-
новного понятия институциональной тео-
рии [25. – С. 9], в связи с чем следует при-
знать целесообразным разработку едино-
образного определения института как 
центрального понятия институционализ-
ма и пределов его применения в рамках 
институциональной экономической тео-
рии, получившей развитие в Российской 
Федерации. 

При этом следует отметить, что в раз-
ных направлениях институциональной 
экономической теории обосновываются 
собственные подходы к определению ана-
лизируемого понятия [16. – С. 55], что, по 

И 
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нашему мнению, в рамках институцио-
нальной экономической теории, несмотря 
на развитие ее различных направлений, 
применительно к основополагающим по-
нятиям, в том числе к понятию «институт», 
является нежелательным, выступает в ка-
честве препятствия для эффективного раз-
вития институционализма. Применитель-
но к существующему уровню развития ин-
ституционализма в России можно отме-
тить достаточно широкую (разнообраз-
ную) трактовку понятия «институт» [21. – 
С. 149], притом что отдельные ученые 
вполне обоснованно указывают на необхо-
димость разработки единообразного под-
хода к его определению [4. – С. 16]. 

Так, А. Е. Шаститко понимает под ин-
ститутом «ряд правил, которые выполняют 
функцию ограничений поведения эконо-
мических агентов и упорядочивают взаи-
модействие между ними, а также соответ-
ствующие механизмы контроля за соблю-
дением этих правил» [26. – С. 105].  
Г. Б. Клейнер рассматривает институт, как 
«…относительно устойчивые по отноше-
нию к изменению поведения или интере-
сов отдельных субъектов и их групп, а 
также продолжающие действовать в тече-
ние значимого периода времени фор-
мальные и неформальные нормы либо си-
стемы норм, регулирующие принятие ре-
шений, деятельность и взаимодействие со-
циально-экономических субъектов (физи-
ческих и юридических лиц, организаций), 
их групп» [7. – С. 19]. В. Л. Тамбовцев ука-
зывает, что институты – это «…правила 
вместе с внешними (по отношению к ин-
дивиду, который должен им следовать) ме-
ханизмами принуждения их к исполне-
нию. Правила, входящие в институт, 
включают описания адресатов – тех, кто 
должен следовать правилу, содержание 
правила – что именно должны делать ад-
ресаты, ситуаций – в каких случаях адреса-
ты должны выполнять правила, санкций – 
что произойдет с адресатом в случае 
нарушения правила, гарантов – кто дол-
жен контролировать соблюдение правил 
и/или налагать санкции» [24. – С. 23].  

На основе анализа определения поня-
тия «институт», предложенного А. Е. Ша-
ститко, Г. Б. Клейнером и В. Л. Тамбовце-
вым в разные периоды развития институ-
ционализма в России, можно сделать вы-
вод, что в качестве формальных правил, 
через которые российские ученые опреде-
ляют институт, выступают исключительно 
нормы права. При этом Г. Б. Клейнер под 
институтом понимает и формальные, и 
неформальные нормы, т. е. обычаи и при-
вычки, что, согласно утверждению  
Г. И. Нестеренко и Г. Н. Сулейменова, им-
манентно институциональной экономиче-
ской теории [17. – С. 143]. 

На тот факт, что под формальными ин-
ститутами российской экономической 
наукой рассматриваются нормы права и 
система права в целом, указывает  
О. С. Сухарев [23. ‒ С. 38], а также А. И. Лу-
ченок, который отмечает неверное и при 
этом широко распространенное отож-
дествление институтов с организациями 
[12. – С. 10]. Как правила игры в обществе 
институты рассматривают Д. В. Манушкин 
и Р. М. Нуреев [13. – С. 56]. 

 
Понятие института Д. Нортом 

Д. Норт рассматривает институт как 
«“правила игры” в обществе, или, выража-
ясь более формально, созданные челове-
ком ограничительные рамки, которые ор-
ганизуют взаимоотношения между людь-
ми. Следовательно, они задают структуру 
побудительных мотивов человеческого 
взаимодействия – будь то в политике, со-
циальной сфере или экономике» [20. –  
С. 17]. Он классифицирует институты на 
формальные и неформальные, а также от-
граничивает такие понятия, как «инсти-
тут» и «организация», указывает на то, что 
основная роль институтов состоит в  
«…установлении устойчивой… структуры 
взаимодействия между людьми» [20. –  
С. 18–21]. «Институты – это правила, меха-
низмы, обеспечивающие их выполнение, и 
нормы поведения, которые структурируют 
повторяющиеся взаимодействия между 
людьми» [19. – С. 73]. Как пример фор-
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мального института Д. Норт указывает на 
Конституцию США. Это однозначно сви-
детельствует о том факте, что под фор-
мальными институтами Д. Нортом пони-
маются нормы права и, следовательно, си-
стема права в целом. «Формальные прави-
ла включают политические (и юридиче-
ские), экономические правила и контрак-
ты… Политические правила… определяют 
иерархическую структуру общества… 
структуру принятия решений и наиболее 
важные характеристики контроля за поли-
тическими процедурами. Экономические 
правила устанавливают права собственно-
сти… по использованию и получению до-
хода от собственности и ограничению до-
ступа других лиц к имуществу или ресур-
су. Контракты содержат условия конкрет-
ного соглашения по обмену» [20. – С. 68]. 

 
Институционализм  
и правовая система 

Нортовское «…понимание правовой 
структуры уместно лишь применительно к 
англо-американской традиции…» [10. –  
С 139], в рамках которой, собственно,  
Д. Норт и проводил свои исследования, и 
полностью не соответствует структуре си-
стемы права Российской Федерации и дру-
гих государств, входящих в континенталь-
ную правовую систему (семью). 

В частности, российскому праву не при-
суще деление норм права (формальных 
правил) на правила юридические, полити-
ческие, экономические и контракты. Все 
нормы права являются частью системы 
права России, классифицируются по от-
раслям права и законодательным массивам 
и, соответственно, являются правилами 
юридическими, но регулирующими раз-
личные группы общественных отноше-
ний: политические, экономические, дого-
ворные и др. Иные регулятивные нормы, 
не входящие в систему права, не могут 
быть признаны формальными правилами 
по той причине, что формальная опреде-
ленность является признаком непосред-
ственно правовых норм, отличающихся 
этим признаком от иных социальных ре-

гуляторов, в том числе от норм морали  
[2. – С. 65]. 

Согласно утверждению Д. Норта, 
«…экономические правила устанавливают 
права собственности…» [20. – С. 68]. Одна-
ко, во-первых, в Российской Федерации 
отсутствуют экономические правила в 
смысле норм права (формальных правил), 
а во-вторых, российское гражданское пра-
во как совокупность правовых норм, регу-
лирующих экономические отношения в 
целом и отношения собственности в част-
ности, оперирует термином «право соб-
ственности».  

Формальные правила (нормы права), 
регулирующие общественные отношения, 
возникающие между экономическими 
агентами по поводу присвоения, использо-
вания и отчуждения вещей (согласно  
Д. Норту, экономические правила [20. –  
С. 68]) закреплены в разделе II «Право соб-
ственности и другие вещные права»  
Гражданского кодекса Российской Феде-
рации от 21 декабря 1994 г., части первой. 
Согласно нормам ГК, право собственности 
в России, во-первых, является единым, не 
предусматривающим деление на отдель-
ные права собственности, что присуще 
англо-американской правовой системе; во-
вторых, российское право собственности 
признается основным и первоначальным 
вещным правом, на основе которого по воле 
собственника имущества у несобственни-
ков могут возникать ограниченные вещные 
права, не являющиеся правом собственно-
сти; в-третьих, российское право собствен-
ности признается неограниченным (имеет-
ся в виду иными собственниками) вещным 
правом, на основании которого его облада-
телю законодательством предоставлен мак-
симально допустимый круг правомочий в 
отношении принадлежащего имущества 
[15. – С. 58–71; 14. – С. 95–292].  

Содержание права собственности со-
ставляют три правомочия: владение, поль-
зование и распоряжение (ст. 209 ГК). Право 
собственности, согласно российской право-
вой традиции, является категорией юриди-
ческой, отличающейся от экономической 
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категории «собственность». Право соб-
ственности – это совокупность правовых 
норм, а собственность – это совокупность 
вещей, т. е. объектов материального мира, 
имеющих овеществленную (объективиро-
ванную), материальную форму.  

В отличие от российского гражданского 
права в англо-американской правовой си-
стеме понятие собственности определяется 
через сложный пучок правомочий, а сущ-
ность отношений собственности раскры-
вается не через предоставление владельцу 
вещи правомочий владения, пользования 
и распоряжения ею, а через систему ис-
ключения доступа к ресурсам. В россий-
ской правовой традиции право собствен-
ности является вещным правом, т. е. при-
меняется к общественным отношениям, 
возникающим в процессе присвоения, ис-
пользования и отчуждения вещей и разде-
лено с правом обязательственным, нормы 
которого применяются к общественным 
отношениям, возникающим из хозяй-
ственных договоров (контрактов в англо-
американской правовой системе).  

В англо-американском праве понятие 
«права собственности» объединяет в себе 
вещное и обязательственное право, т. е. 
применяется к отношениям по присвое-
нию, использованию и отчуждению не 
только вещей, но и прав в рамках договор-
ных (контрактных в англо-американском 
праве) обязательств.  

Наиболее известную классификацию 
прав собственности в англо-американском 
праве, которой оперируют и российские 
ученые-экономисты, разработал А. Оноре, 
предложивший одиннадцать правомочий 
собственника.  

Таким образом, права собственности в 
англо-американском праве классифици-
руются на одиннадцать правомочий, 
предполагающих, возможность «…рас-
средоточения отдельных правомочий соб-
ственности между различными лицами и 
превращения этих правомочий в объекты 
оборота… чем обусловлена необходимость 
спецификации прав собственности… – 
установления, кому какие правомочия 

принадлежат и какие ограничения владе-
лец тех или иных правомочий может уста-
навливать на действия других лиц» [8. –  
С. 80]. 

В российском гражданском праве, в от-
личие от англо-американского права, пра-
вомочия собственника составляют содер-
жание единого права собственности, но не 
рассматриваются как отдельные права соб-
ственности и не могут передаваться в рам-
ках вещного права, но частично могут пе-
реходить от собственника вещи к несоб-
ственнику на определенный или неопре-
деленный срок в рамках права обязатель-
ственного, т. е. на основании заключенного 
договора (например, договора аренды).  
В этой связи следует отметить, что приме-
няемый в российской экономической ли-
тературе термин «спецификация прав соб-
ственности» в значении определения того, 
кому принадлежат права собственности, 
что свойственно англо-американской пра-
вовой традиции, в российском праве не 
применяется, а спецификацией называют 
переработку материалов и изготовление из 
них посредством переработки новой вещи 
(ст. 220 ГК). 

 
Институционализм  
и национальная экономика России 

Очевидным является тот факт, что ин-
ституциональная экономическая теория, 
развивающаяся в Российской Федерации и 
применяемая к анализу российских эко-
номических отношений, должна с учетом 
имманентного институционализму меж-
дисциплинарного подхода оперировать 
категориями и понятиями, закрепленными 
в российском праве, и в первую очередь в 
ГК как нормативном правовом акте, регу-
лирующем экономические отношения на 
территории Российской Федерации. При-
менение категорий и понятий англо-
американского права к анализу экономи-
ческих отношений, развивающихся в пре-
делах, установленных нормами права Рос-
сийской Федерации, может привести к 
ложным выводам. Более того, рекоменда-
ции по экономическому развитию, выра-
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ботанные с применением институцио-
нального междисциплинарного подхода к 
анализу экономических отношений, науч-
ной основой которого послужили исследо-
вания, учитывающие специфику англо-
американского права и возникающих на 
его основе общественных отношений, без 
адаптации к российской экономико-
правовой действительности, по нашему 
мнению, будут скорее вредны, чем полез-
ны российской экономике. Примером тому 
могут служить реформы, проведенные в 
России в 1990-е гг. на основе рекомендаций 
Д. Уильямсона, именуемых «Вашингтон-
ский консенсус» [6. – С. 78], в рамках кото-
рых потенциально полезные в перспективе 
институциональные изменения «…допол-
нялись и экспериментами по “пересадке” 
на местную почву тех западных институ-
тов и практик, которые… усугубляли раз-
рушение экономики» [5. – С. 199]. 

Вместе с тем на основании анализа рас-
смотренных и некоторых других опреде-
лений понятия «институт», приведенных в 
российской экономической литературе, 
можно сделать вывод, что под институтом 
(как минимум, формальным институтом) 
большинство российских ученых-экономи-
стов, работающих в области институцио-
нальной экономической теории, следуя 
подходу Д. Норта, понимают некоторую 
совокупность правовых норм, формализо-
ванных в нормативных правовых актах, 
регулирующих определенную совокуп-
ность общественных отношений. Однако 
следует констатировать, что предложен-
ный Д. Нортом подход к определению по-
нятия «институт» не позволяет «…отгра-
ничить право от воровских законов… не 
дает возможности разграничения правово-
го и неправового» [10. – С. 136], по сути, 
является достаточно обобщающим, опре-
деляет институт достаточно широко. «Раз-
личные авторы делают акцент на отдель-
ных признаках или на тех отдельных фор-
мах, в которых данные признаки доступны 
нашему наблюдению (существуют в дей-
ствительности)» [4. – С. 17]. 

 

Институт как модель  
взаимодействия 

Учитывая тот факт, что категория «ин-
ститут» является междисциплинарной, т. е. 
применяется разными науками, право-
мерно ли под институтом как центральной 
категорией институциональной экономи-
ческой теории, основанной на междисци-
плинарном подходе к экономическому 
анализу, понимать исключительно нормы 
права (в принципе, понимать нормы пра-
ва)? При этом следует отметить, что «пред-
ставители различных школ институциона-
лизма в большинстве своем едины в том, 
что… институты связаны с системой фор-
мализованных правил, лежащих в основе 
социально-экономического и политиче-
ского развития» [3. – С. 106], что вполне 
обоснованно. Однако связь института с 
нормами права, обусловленность содержа-
ния, структуры института нормами права 
не указывают на тот факт, что «институт» 
следует рассматривать как совокупность 
правовых норм, если, конечно, он не рас-
сматривается в рамках юридической 
науки, традиционно применяющей анали-
зируемое понятие для определения сово-
купности правовых норм, регулирующих 
однородную группу общественных отно-
шений (например, юридические лица, 
представительство и доверенность, залог, 
купля-продажа, действие в чужом интересе 
без поручения и др.). 

Для точного определения понятия «ин-
ститут» в рамках междисциплинарного 
исследовательского подхода необходимо 
уяснить задачи, которые возлагаются на 
институт в рамках институциональной 
экономической теории. В частности,  
Д. Норт в качестве задачи институтов ви-
дит обеспечение определенности взаимо-
отношения людей в обществе, достигаемой 
«…благодаря сложившимся правилам и 
нормам» [19. – С. 79], т. е. благодаря систе-
ме права, что можно признать обоснован-
ным. Однако успешная реализация ука-
занной задачи зависит от нескольких фак-
торов, основным из которых, по нашему 
мнению, следует признать отношение 
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конкретной нации, народа, этноса к необ-
ходимости соблюдения в первую очередь 
установленных правовых норм, а во вто-
рую – неформальных правил поведения, в 
том числе от степени присущего конкрет-
ному обществу правового нигилизма. По 
сути, реализация поставленной Д. Нортом 
перед институтом задачи, а именно обес-
печение определенности взаимоотноше-
ний людей, зависит не только от правовых 
норм (формальных правил), регулирую-
щих определенный вид общественных от-
ношений, но и непосредственно от лиц, 
участвующих в конкретном общественном 
отношении, процедура участия в котором 
определена соответствующим институтом. 

На социальное взаимодействие между 
людьми как результат действия институ-
тов обоснованно указывает В. В. Дементьев, 
определяя институт как социальную 
структуру [4. ‒ С. 18, 28]. 

Понимание институтов в зависимости 
от вида институционализма сводится к 
следующему: «набор формальных и не-
формальных правил игры… фиксирован-
ный набор формальных процедур и про-
цессов… совокупность формальных и не-
формальных взаимоотношений… система 
организованного взаимодействия… струк-
тура, способствующая достижению дого-
воренностей… система, формирующая 
упорядоченность в представительстве ин-
тересов… форма репрезентации матери-
альных и нематериальных интересов и по-
требностей…» [16. – C. 50–54]. 

Если обобщить все приведенные подхо-
ды к пониманию института как основного 
понятия институционализма, то можно 
сделать вывод, что институт является спо-
собом организации взаимодействия субъ-
ектов, основу которого составляет сово-
купность формализованных нормами пра-
ва процедур, направленных на создание 
«…побудительных мотивов человеческого 
взаимодействия в политике, социальной 
сфере, экономике…» [22. – С. 118], и пра-
вомерного достижения целей взаимодей-
ствия.  

 

Заключение 

На основании проведенного исследова-
ния институт, рассматриваемый в качестве 
центрального понятия институционализ-
ма, следует определить как разработанную 
уполномоченными государственными органа-
ми и легализованную правовыми нормами мо-
дель поведения субъектов (общественного от-
ношения, возникающего между персонифици-
рованными субъектами) в определенной сфере 
социального взаимодействия (политической, 
экономической и других сферах), предназна-
ченную для создания условий правомерного до-
стижения целей взаимодействия.  

Так, например, институт государствен-
ной регистрации субъектов хозяйственной 
деятельности (коммерческих организаций, 
выступающих в качестве экономических 
агентов) представляет собой модель пове-
дения учредителя(ей) коммерческой орга-
низации и регистрирующего органа в 
процессе обращения за государственной 
регистрацией и проведения процедуры 
государственной регистрации. Институт 
выборов депутатов Государственной Думы 
представляет собой модель поведения лиц, 
выдвигающихся в качестве кандидатов в 
депутаты, уполномоченных государствен-
ных органов, начиная с Центральной из-
бирательной комиссии и избирателей в 
процессе выдвижения кандидатов в депу-
таты Государственной Думы, организации 
и проведения процедуры голосования, 
подведения и объявления итогов голосо-
вания. Закрепленный в ГК институт «куп-
ля-продажа», представляет собой модель 
правомерного поведения двух участников 
экономического отношения в процессе пе-
рехода права собственности на предмет 
договора от продавца к покупателю с фак-
тической передачей вещи (вещей), высту-
пающей предметом договора (объектом 
правоотношения купли-продажи). Приве-
денные примеры можно продолжить. 

Предложенный подход к определению 
института как центрального понятия ин-
ституционализма, по нашему мнению, яв-
ляется универсальным, в наибольшей сте-
пени соответствует междисциплинарному 
подходу к экономическому анализу, при-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 1 (133) 

 

12 
 

меняемому институциональной экономи-
ческой теорией, может применяться как в 
рамках институционализма независимо от 
его направления, так и другими обще-
ственными и гуманитарными науками, а 
также способствует синтезу общественных 
наук, может служить основой для приме-
нения экономического анализа к суще-
ствующим и разрабатываемым правовым 
нормам с целью определения их экономи-
ческой эффективности в рамках каждой 
отдельной модели поведения. 

Подход к определению института как 
формализованной правовыми нормами 
модели поведения субъектов (экономиче-
ских агентов в рамках возникающих между 
ними хозяйственных (экономических) от-
ношений, экономических агентов и упол-
номоченных государственных органов и  
т. п.) можно соотнести и с подходом, пред-
ложенным Д. Нортом, в частности с его 
«правилами игры», созданными человеком 
ограничительными рамками, которые ор-
ганизуют взаимоотношения между людь-
ми [19] . 

Институты независимо от той сферы 
социального взаимодействия, для которой 
разработана модель поведения субъектов, 
возникают, изменяются и прекращают свое 
существование исключительно по воле 
уполномоченных государственных орга-
нов посредством введения в действие, из-
менения или отмены соответствующих 
нормативных правовых актов в силу обу-
словленности института системой права 
как универсальным средством управления 
государством и обществом. Согласно 
утверждению В. Е. Кондурова и А. А. Кра-
евского, «… основание действительности 
института следует понимать как исток его 
юридической обязательности, его правово-
го характера» [9. – С. 102]. 

Из вышеизложенного следует, что все 
институциональные изменения (возник-
новение, изменение содержания и пре-
кращение институтов) происходят исклю-
чительно по воле человека. При этом обу-
словленная существующими институтами 

национальная экономика может разви-
ваться в современных условиях государ-
ственного управления исключительно в 
пределах, установленных нормами права, 
и в ходе своего развития оказывает влия-
ние на институциональные изменения по-
средством выявления неэффективных для 
развития экономики отдельных правовых 
норм и неэффективных применительно к 
существующим потребностям экономиче-
ского развития отдельных институтов.  

Вместе с тем эффективность экономиче-
ского развития в целом и экономическая 
эффективность отдельного института, 
способствующего получению ренты от-
дельной группой лиц, могут не совпадать. 
Это обстоятельство может служить побу-
дительным мотивом для такой группы, об-
ладающей властными полномочиями, для 
сохранения института, неэффективного 
для национальной экономики, но прино-
сящего дополнительную ренту указанной 
группе. Процесс институциональных из-
менений, отмена неэффективных для 
национальной экономики институтов, 
разработка и введение в действие эффек-
тивных в первую очередь зависят от 
направленности на эффективное развитие 
национальной экономики политической и 
экономической элиты общества, т. е. от 
лиц, наделенных обществом властными 
полномочиями по принятию стратегиче-
ских решений, по разработке эффектив-
ной для государства и общества политики 
социально-экономического развития. Сле-
довательно, одним из условий разработки, 
введения в действие, изменения и отмены 
институтов, соблюдение которого является 
обязательным при разработке и реализа-
ции политики социально-экономического 
развития, следует признать необходимость 
реализации принципа верховенства права, 
в первую очередь для политической и эко-
номической элит российского общества, 
зачастую не желающих выполнять требо-
вания правовых норм, установленных ими 
для других членов общества. 
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ГРАФОАНАЛИТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ  
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ АКТОРОВ 

 
В. М. Картвелишвили 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
В статье обобщен и усовершенствован материал исследований по агентному моделированию поведения 
субъектов активных (типа «человек – человек») жизнеспособных систем. Рассмотрены аспекты эмоциональ-
но-поведенческих реакций контрагентов в моделируемых социально-экономических процессах реализации 
производственных контрактов. Учтено влияние доминирующих психосоциальных стилей поведения акто-
ров, включенных в иерархию производственного взаимодействия при условии асимметричной информации 
и схем классического оппортунизма. Приведена детализация сущности и места психологических контрактов 
в процессе заключения и реализации трудовых соглашений. Построены трехмерные модели взаимодействий 
типа «принципал – агент» и «принципал – менеджер – агент» с учетом эмоциональных реакций и мотива-
ционных решений участников процессов. Представлена модель, позволяющая интерпретировать взаимо-
действия акторов в виде сменяющихся цепочек эмоций и действий, которые при графическом отражении 
процесса последовательно располагаются на обеих сторонах аналогов петли Мёбиуса. Показано преимуще-
ство использования KL-моделей, а также KM- и OK-функций при моделировании эмоциональных откликов 
и реакций акторов в ответ на поведение контрагентов. Для наглядности изложение подкреплено необходи-
мым объемом иллюстраций, схем и графиков двух- и трехакторных взаимодействий. Представленные схемы 
итерационных процессов динамических взаимодействий акторов позволили разработать и эффективно 
включить программные средства моделирования эмоционального тона иерархических отношений субъек-
тов при исследовании моделей функционирования жизнеспособных организаций. Разработанный матема-
тический аппарат получил свидетельства о государственной регистрации баз данных и программ для ЭВМ. 
Ключевые слова: агентно ориентированное моделирование, психология мультиагентного взаимодействия, 
механизм кадровой политики, риск, оппортунизм.  

 

GRAPHANALYTICAL MODELS  
OF ACTOR INTERACTION 

 
Vasilii M. Kartvelishvili  

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article summarized and upgraded the research material dealing with agent modeling of entity behavior in active 
(man to man) viable systems. Aspects of emotional and behavior counterpart responses were studied in modeled 
social and economic processes of production contract implementation. The authors took into account the impact of 
dominating psycho-sociological styles of actor behavior included in the hierarchy of production interaction in case of 
asymmetric information and schemes of classical opportunism. The essence and location of psychological contracts 
in the process of concluding and implementing labour contracts were specified. 3D models of ‘principal – agent’ and 
‘principal-manager-agent’ interactions were built with due regard to emotional responses and motivating decisions 
of process participants. The authors present the model, which can interpret actor interactions in the form of 
replacing each other chains of emotions and steps, which in case of graphic presentation of the process will be 
located in sequence on both sides of the Mebius loop analogues. The benefits of using KL-models and KM- and OK-
functions in modeling emotional actor reaction in response to counterpart behavior were demonstrated. To provide 
better clearness necessary illustrations, schemes and graphs of two- and three-actor interactions were supplied.  
The provided schemes of iteractive processes of dynamic actor interactions allowed the authors to develop and 
effectively use software of modeling the emotional tone of hierarchical relations of entities in researching models of 
viable organization functioning. The developed mathematic tools got a certificate of state registration of computer 
databases and programs. 
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олувековой опыт работы в органи-
зациях различного типа (на произ-
водстве, почтовых ящиках, в ака-

демических и научно-исследовательских 
институтах, школах, вузах и университе-
тах) с очевидностью доказал автору, что 
типичный трудовой договор C (Contract) 
представляет собой совокупность фор-
мального Cf и неформального Ce контрак-
тов (Cf, Ce ⸦ C). Контракт формальный 
включает в себя должностную инструкцию 
и прочие регламентирующие документы, 
а контракт неформальный (эмоционально-
психологический) строится на взаимных 
представлениях работника и работодателя 
о том, как им необходимо себя вести с це-
лью получения желаемых результатов, 
включая материальные GS и нематериаль-
ные GB блага, сохраняя при этом необхо-
димый эмоциональный фон [2; 10]. 

Практика показала, что в отличие от 
формального контракта Cf контракт пси-
хологический Ce, как правило, нелинейно 
субъективен и зачастую легко изменяем в 
течение даже непродолжительного време-
ни, что существенно усложняет формали-
зацию и построение модели явления. Не-
смотря на видимое отсутствие четких гра-
ниц в Ce и сложную его формализацию, 
любое, даже незначительное нарушение 
психологического контракта очень остро 
ощущается противоположной стороной с 
несимметричной оценкой и последствия-
ми происшедшего, требуя аналитического 
описания разнообразных аспектов эмоци-
онально-поведенческих реакций контр-
агентов в моделируемом процессе взаимо-
действия заинтересованных сторон [5]. 

Примеры элементов психологических 
контрактов Ce накапливались в течение 
всего периода трудовой деятельности ав-
тора, при этом несмотря на то, что взаим-
ные обязательства работника и работода-
теля внешне существенно зависели от типа 
организации и фактора времени происхо-
дящих событий, внутренне психолого-

социальные условия договора отличались 
не принципиально. Указанный факт про-
слеживается и в публикациях, авторы ко-
торых приводят примеры взаимных обяза-
тельств психологически идеальных и 
практически не существующих работни-
ков и работодателей, облегчая тем самым 
формализацию фундаментальных усло-
вий предлагаемых схем [7]. Очевидно, что 
при формализации каждый частный слу-
чай психологического контракта может и 
должен включать в себя как ядро обще-
принятых требований, так и ряд иных по-
зиций, предусмотреть содержание кото-
рых осуществимо лишь с учетом конкрет-
ных обстоятельств заключения контракта 
и осмысления социально-психологическо-
го стиля поведения акторов, что и делает 
модель приближенной к реальности. 

В основе социально-психологических 
стилей поведения и социально-экономи-
ческих отношений сотрудников иерархи-
чески структурированных активных орга-
низационных систем U лежит совокуп-
ность мотивационных процессов и реак-
ций участвующих субъектов как лично-
стей.  В принципе, указанные процессы и 
реакции всецело порождены соответству-
ющими материальными и нематериаль-
ными раздражителями и стимулами, ха-
рактерными внутреннему устройству и 
психологическому климату внутри актив-
ной системы U, а также в немалой степени 
психотипом и жизненным опытом акторов 
[3; 4; 14]. 

Действительно, для эффективной моти-
вации будущих и настоящих сотрудников 
важно правильно оценить уровень эмоций 
людей от различных факторов, сопровож-
дающих их трудовую деятельность [6; 8]. 
Соответственно, при оценке уровня эмо-
ций от конкретного ресурса необходимо 
учитывать сопровождающий изменение 
этого ресурса риск, понимаемый как влия-
ние неопределенности на индивидуаль-
ные особенности поведения человека и, 

П 
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как следствие, сохранение уровня положи-
тельного эмоционального фона. Так как 
ведущие потребности у людей могут отли-
чаться, моделирование эмоционального 
состояния человека в определяющей сте-
пени зависит от изменения уровня доми-
нирующего целевого ресурса, а в случае 
поступления на работу – во многом, а под-
час и целиком от уровня заработной платы 
S и риска, связанного с изменением имен-
но этого уровня. Не менее важным, а под-
час и превалирующим фактором, опреде-
ляющим уровень эмоций сотрудников, 
служит знакомство с характером и объе-
мом предлагаемой и выполняемой работы 
W, вызывающее при несоответствии ре-
альности с ожидаемым неменьшее ощу-
щение рисковости ситуации [9; 19]. 

Заработная плата S представляет собой 
компенсацию трудового вклада W работ-
ников в деятельность организации U. По-
этому эмоциональный тон переговоров о 
предстоящей судьбе претендента в регу-
лярном случае зависит от реноме и пре-
стижности организации, при этом догово-
роспособность претендента во многом 
определяется жизнеспособностью органи-
зации. Строго говоря, понятие жизнеспо-
собности социально-экономических си-
стем, характеризуемое глубоким содержа-
нием, трактуется как способность актив-
ных, т. е. содержащих человеческий фак-
тор, образований эффективно реализовы-
вать свое предназначение в течение тре-
буемого периода времени, функционируя 
в условиях неопределенности и рисковых 
ситуаций, динамично возникающих в 
окружающих и внутренних средах [1; 17].  
Поэтому устойчивый позитивный психо-
логический климат внутри жизнеспособ-
ной организации, доказываемый много-
летней репутацией и достижениями жиз-
неспособного коллектива сотрудников, 
снимает большинство вопросов у акторов-
претендентов о целесообразности заклю-
чения трудового соглашения. Отметим, 
что оценивать силу коллектива и органи-
зации по различным рейтингам представ-
ляется более тонкой и рискованной аргу-

ментацией, чем уверенность в феномене 
жизнеспособности, так как руководство 
организационной системы, требуя от кол-
лектива достижения модных рейтинговых 
показателей, обеспечивает дополнитель-
ное влияние состояния неопределенности 
внешней среды на поставленные цели,  
т. е. расширяет и усиливает как внешний, 
так и внутренний риск. 

Фактически не только процедуры за-
ключения сложных трудовых соглашений 
между субъектами и мощными жизнеспо-
собными организационными системами в 
лице руководителей организаций, но и 
процесс согласования простейшего произ-
водственного контракта, заключаемого 
при найме на работу лишь двумя участни-
ками, которые в дальнейшем займут раз-
личные уровни иерархической служебной 
лестницы, требуют в силу внутренней 
сложности возникающих социально-
экономических психоэмоциональных от-
ношений акторов для описания указанных 
процедур применения продвинутых мо-
дификаций прикладных схем известных 
теорий, таких как теория активных систем 
и теория контрактов, а также привлечения 
схем системно-динамического и агентного 
моделирования. Так, только в рамках 
усложнения базовых схем указанных тео-
рий имеется эффективная возможность 
приблизить описание психосоциальных 
процессов в моделируемой активной си-
стеме к реальным. 

Перейдем к графоаналитическому опи-
санию процедур заключения и реализации 
трудового контракта. В принципе, заклю-
чению трудового соглашения или произ-
водственного контракта C и, как следствие, 
началу выполнения работы W одним из 
акторов договора предшествуют некото-
рые психосоциальные процессы, в которых 
прямо или косвенно принимают участие 
обе заинтересованные стороны – как со 
стороны работодателя, именуемого далее в 
рамках теории агентно ориентированного 
моделирования принципалом P (Principal, 
актор A1), так и со стороны претендента, 
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именуемого далее в рамках указанной тео-
рии агентом A (Agent, актор A2) [16; 21]. 

Заметим, что далее в рассмотрении по-
явится и третье лицо – руководитель-
менеджер среднего звена организацион-
ной структуры – H (Head, актор A3), зани-
мающий промежуточное положение в це-
почке    A1 – A3 – A2  ( Principal – Head – Agent) 
и усиливающий подчас эффект асиммет-
рии информации, приводя к повышению 
оппортунизма и рискованности процессов 
в активной (типа «человек – человек») си-
стеме U, в которой уже работают принци-
пал P и руководитель H (акторы A1 и A3), а 
претендент агент A (актор A2) собирается 
работать. 

Итак, пусть по мнению принципала P 
(актора A1) в рамках организационной 
структуры U требуется выполнить работу 
W = WP = W1, объем и качество которой за-
дан. Для удобства понимания при чтении 
и реализации компьютерной программной 
алгоритмизации здесь и далее нижними 
буквенными (A, P, H) или цифровыми  
(j = 1, 2, 3) индексами отмечается трактовка 
и/или  принадлежность данной величины 
указанному актору A, P, H, т. е. Aj (j = 1, 2, 3) 
соответственно. При этом в зависимости от 
характера и структуры активной системы 
U, к коллективу которой принадлежат P и 
H и/или занять вакантное место в которой 
стремятся претенденты-агенты A, под Aj  
(j = 1, 2) в определенных случаях можно 
понимать коллективного представителя 
данной позиции. К примеру, при объявле-
нии университетом U вакантных мест на 
профессорские должности в качестве 
принципала-работодателя  P = A1 условно 
может выступать ректорат (или его пред-
ставитель), представляющий, согласно мо-
дели жизнеспособных систем (МЖС), под-
систему U5 ⸦ U, а в качестве посредника – 
менеджера – супервайзера – руководителя 
H = A3 – отдел кадров, входящий, согласно 
МЖС, в подсистему U4 ⸦ U, занимающую 
более низкое на иерархической админи-
стративной лестнице положение, нежели 
U5. Вакантные должности агентов-профес-
соров A = A2 принадлежат, согласно МЖС, 

подсистемам U1 ⸦ U – единственному  
классу жизнеспособных структур универ-
ситета – кафедрам, без которых система U 
(университет) нежизнеспособна. 

Принципал-работодатель P (актор A1) 
формулирует содержащиеся в виде дого-
вора-предложения С = СP = С1 условия 
приема на вакантное место агента-
исполнителя A. Договор включает требо-
вания к комплексу профессионально-
личностных качеств – квалификации, зна-
ниям и умениям E = EР = E1 агента A, пред-
лагая за выполненную работу W = WР = W1 
вознаграждение S = SР = S1, включая пред-
полагаемые материальные и нематериаль-
ные блага. 

Одновременно актору A2 (претенденту – 
агенту – работнику A) требуется найти 
применение своим, как ему представляет-
ся, реальным возможностям E = EA = E2. 
Агент A готов подписать договор-согласие 
D = СA = С2 = C, позволяющий при его зна-
ниях и умениях выполнять работу  
W = WA = W2 за вознаграждение S = SA = S2, 
включающее желаемые материальные и 
нематериальные блага. 

Ни разу не становясь принципалом P в 
процедурах приема на работу, автор в ро-
ли претендента на должность, т. е. агента A 
(рабочего, инженера, научного сотрудни-
ка, учителя, преподавателя, профессора), 
неоднократно случайно или по догово-
ренности встречался и сталкивался при 
различных обстоятельствах с принципа-
лами P = A1 и руководителями-менедже-
рами H = A3 в лице бригадира, заведую-
щих лабораториями и отделами, директо-
ров академических и научно-исследова-
тельских институтов, заведующих кафед-
рами, деканов и ректоров институтов и 
университетов не только во время, но и до 
поступления, а также после ухода с работы 
из руководимых принципалами структур, 
что позволяет обобщить некоторые харак-
терные особенности психосоциального по-
ведения реальных принципалов и менед-
жеров. 

Случаи, когда автор занимал роль прин-
ципала P = A1 или руководителя H = A3 в 
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рамках профессорских обязанностей 
научного руководителя при приеме и обу-
чении будущих ученых в аспирантурах 
институтов и университетов, а также при 
защитах научных степеней в докторских 
советах основной и прикладной академий 
наук и вузов, требуют отдельного подроб-
ного описания в силу психоповеденческой 
специфики участвующих в процессе акто-
ров. 

Подытоживая сказанное, укажем, что 
этапы динамических психосоциальных 
процессов для акторов A1 и A2, предваря-
ющие процедуру заключения трудового 
соглашения (в отдельных случаях с при-
влечением актора A3), как правило, струк-
турно похожи и включают:  

1) со стороны принципала P – актора A1: 

 оценку предполагаемого характера и 
объема работы W, осмысление необходи-
мости в новом исполнителе A; 

 исследование рынка соискателей, 
анализ и сопоставление имеющихся бюд-
жетных возможностей для фонда оплаты 
труда претендента; 

 формирование рамочного трудового 
предложения CP с необходимыми пара-
метрами, такими как компетенции буду-
щего исполнителя, должность, график ра-
боты и размер оплаты труда S1; 

 выявление допустимого риска, т. е. 
приемлемой степени влияния неопреде-
ленностей на поставленную принципалом 
P цель, а также оценку вероятности и ве-
личины компонентов вектора отклонения 
реальных параметров соглашения от за-
данных и ожидаемых принципалом; 

2) со стороны агента A – актора A2: 

 осмысление проблемы необходимо-
сти иметь постоянную либо временную 
работу; 

 анализ и сопоставление имеющихся у 
A компетенций, профессионального и 
жизненного опыта с возможностями и пер-
спективами рынка труда в зоне досягаемо-
сти агента; 

 выявление некоторого пула предпо-
чтительных трудовых направлений, жела-
емых должностей, графиков работы и со-

ответствующих им размеров вознагражде-
ния S2; 

 выявление приемлемой степени рис-
ка, т. е. влияния неопределенностей на по-
ставленную цель, оцениваемого в вероят-
ностном смысле величиной компонентов 
вектора отклонения ожидаемых парамет-
ров договора от реальных. 

Таким образом, уже к первому этапу пе-
реговоров у каждого из участников про-
цесса присутствует некоторая модель свое-
го визави по будущим производственным 
отношениям, состоящая из набора внеш-
них параметров и внутренних психоэмо-
циональных ожиданий. 

Отметим, что представление о характе-
ре предстоящей работы, требованиях и 
поведении руководителей, психоэмоцио-
нальном климате внутри будущего кол-
лектива сотрудников в общих чертах ста-
новится известным тому агенту, который, 
несмотря на асимметрию информации, 
формирует образ намечаемой сферы дея-
тельности в результате общения с людьми, 
работающими в данной области и еще 
лучше в данной организации. 

Так, общение с коллегами по работе, 
контакты с участниками конференций, 
съездов и симпозиумов невольно давало 
автору возможность составлять достаточно 
правдоподобную картину не только о со-
стоянии научной стороны вопроса, но и о 
психологической атмосфере внутри соот-
ветствующих научных и учебных подраз-
делений интересуемых организаций. 

При исследовании накопленного теоре-
тико-научного и житейско-прикладного 
опыта описания характерных особенно-
стей экономико-социального взаимодей-
ствия акторов Aj (j = 1, 2, 3) активных си-
стем U неизбежно приходится встречаться 
с комбинацией двух базовых моделей ин-
дивидуального поведения активных 
участников Aj будущего трудового процес-
са: во-первых, модели экономического че-
ловека, поставившего себе цель невзирая 
ни на что добиться исключительно личной 
материальной выгоды; во-вторых, модели 
социального человека, объясняющей пове-
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дение участвующих в процессе субъектов 
Aj действием нескольких различных пси-
хосоциальных мотивов и социально-
общественных норм в рамках внутренних 
требований, присущих данной обще-
ственной среде, руководимой сформиро-
вавшимися в ней ценностями и традиция-
ми, а также влиянием эмоций, отвечающих 
темпераменту конкретного человека. 

Детализируя сказанное, отметим, что 
(не исключая, в принципе, достаточно 
редких случаев как полной гармонии пси-
хоэмоциональных отношений акторов Aj, 
так и преднамеренного явного и неявного 
сговора субъектов Aj (j = 1, 2, 3)) ситуация 
будущего взаимодействия A1, A3, A1 + A3 и  
A2 неизбежно оказывается потенциально 
условно конфликтной даже в регулярных 
случаях трудовых отношений, так как це-
ли и интересы Aj не совпадают, что требует 
компромиссных и по возможности стре-
мящихся к оптимально-договорным пове-
денческих решений, добиваясь которых 
акторы, как показывает практика, руковод-
ствуются и/или подчиняются в той или 
иной степени целеориентированным, 
ценностно ориентированным, традицион-
ным, а также аффективным аспектам лич-
ностных  поведенческих проявлений. 

Так, в случае целеориентированного ти-
па действий поведение субъекта Aj диктует-
ся при широком диапазоне учета риска 
стремлением к достижению определенной, 
обычно прагматической цели, исходя из 
имеющихся ресурсов и возможностей, в том 
числе асимметрии информации о ситуа-
ции. При ценностно ориентированном ти-
пе социальное поведение Aj регулируется 
присущими актору моральными и куль-
турными ценностными основами и норма-
ми, имеющими, несмотря на риск, самодо-
влеющий характер. Традиционное дей-
ствие субъекта Aj находится в рамках обще-
принятых поступков социальной общности 
актора, таких как семья или национальная 
среда, что снижает степень риска при реа-
лизации процесса. Наконец, регулятором 
аффективного действия Aj служат чувства и 
эмоции, как правило, повышая риск. 

Появление как тактических, так и стра-
тегических рисковых ситуаций становится 
очевидным в силу отмеченного выше 
принципиального многообразия личност-
ных качеств акторов Aj. Так, согласно 
МЖС, члены главенствующих подсистем 
(дирекций, ректоратов) U5 ⸦ U – принци-
палы P = A1 ∈ U5 – ответственны за возник-
новение всего спектра рисков, включая 
стратегические. Главенствующая позиция 
акторов A1 ∈ U5, как правило, принадлежит 
широкому спектру умудренных житей-
ским опытом членам общества – от дирек-
торов контор и хозяев мелких предприя-
тий до ректоров учебных заведений и 
промышленных магнатов; от мелких соб-
ственников до крупных государственных 
деятелей и глав семейного подряда. В свою 
очередь за тактические риски в основном 
ответственны акторы-агенты A = A2 ∈ U1 ⸦ 
U в силу большей официальной регламен-
тации рамок поведения агентов A2 в роли 
претендентов или исполнителей. Агенты 
A занимают более низкую и, как показыва-
ет опыт, более трудоемкую и ответствен-
ную в психосоциальном плане ступень 
иерархии в жизнеспособной системе U, а 
именно позицию членов единственной 
жизнеспособной подсистемы U1 ⸦ U, что и 
предъявляет акторам-агентам A = A2 всю 
тяжесть рискового соответствия разнооб-
разию требований, которые обоснованно 
или произвольно исходят от стоящих выше 
на иерархической лестнице акторов A1 и 
A3. И наконец, наиболее вариативен (и, как 
следствие, приводит к большему разнооб-
разию рисковых ситуаций) соответствую-
щий диапазон возможностей эмоциональ-
ной манеры и принципиального содержа-
ния поведения у акторов процесса A3 
(управляющих – супервайзеров – мене-
джеров H). Нахождение указанных субъек-
тов H = A3, согласно МЖС, в одной из под-
систем U2 – U4 ⸦ U промежуточного иерар-
хического положения в трудовом процессе 
между принципалами P и агентами A дает 
возможность супервайзеру H в рамках 
официальных письменных и неофици-
альных устных докладов излагать принци-
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палу P выгодную для H информацию, 
подкрепляя свое оппортунистическое по-
ведение ситуативным представлением 
агенту A ложной картины отношения 
принципала P к текущей ситуации. 

Прежде чем заключить контракт C = D, 
переговоры между акторами, как правило, 
проходят несколько однотипных и порой 
сложно выделяемых итераций – этапов со-
гласования параметров контракта. Данные 
параметры могут прямо или косвенно ока-
зывать влияние друг на друга, как, напри-
мер, оказывают влияние друг на друга 
объем и качество предстоящей работы и 
характер вознаграждения за нее в случае 
сдельной оплаты труда. Зачастую произ-
водственный контракт подразумевает и 
нематериальные спутники – вербальные, 
не фиксируемые на бумаге договоренно-
сти, такие как пожелания принципала и 
агента дополнительно совместно участво-
вать в определенных творческих и произ-
водственных процессах. Как показывает 
опыт, предварительные устные догово-
ренности между принципалом и агентом 
практически превращают официальные 
процедуры заключения и одобрения кон-
тракта в организационной системе U в 
формальные акты подтверждения огово-
ренных ранее условий трудового предло-
жения. 

Наблюдения и практика показывают, 
что от встречи и начала контактов между 
будущими формальными принципалом и 
агентом до прощальных слов при растор-
жении контракта может пройти непред-
сказуемый отрезок времени – от несколь-
ких месяцев до нескольких десятилетий. 
При этом роли акторов могут поменяться, 
и агент может стать принципалом, а прин-
ципал – агентом.  Как следствие, пси-
хоэмоциональный фон предусмотренных 
уставом организации переговоров между 
данными акторами со временем неизбеж-
но претерпевает изменения, и опытные 
переговорщики стараются не нарушать 
общепринятых норм ведения диспута 
начиная с первых шагов дискуссии о бу-
дущем контракте. 

Действительно, на практике в силу за-
вышенных требований акторов, как пра-
вило, до начала контактов A1 и A2 справед-
ливы, по мнению P, утверждения EA < EP, 
WA ≤ WP, но SP > SA, т. е. квалификация EA и 
ожидаемый объем работы WA ниже требу-
емых, а вознаграждение SP выше заслужи-
ваемого. В то же время, по мнению A, сле-
дует считать наоборот: EP > EA, WP ≥ WA, но 
SA < SP – предлагаемая квалификация EP и 
ожидаемый объем работы WP превосходят 
общепринятые, а вознаграждение SА ниже 
заслуживаемого. 

И только после определенного числа 
итераций контрактных согласований в ре-
зультате подписания контрактного дого-
вора СD = С ∩ D, который представляет 
возможный и разумный компромисс меж-
ду A1 и A2, устанавливаются равенства 

W = WA = WP, 
S = SP = SA, 

С = СP = С1 = СA = С2 = D, 
требующие по умолчанию подтверждения 
на определенных этапах взаимодействия 
акторов A1 и A2 (а чаще A1 + A3 и A2) в те-
чение всего дальнейшего трудового про-
цесса. 

Отметим, что психологическая атмо-
сфера, частота и предмет переговоров су-
щественно зависят от устава организаци-
онной структуры, в которой предполагает-
ся работать агенту. Так, молодой специа-
лист при нормальных психосоциальных 
условиях практически гарантированно 
проработает весь начальный трехлетний 
срок в государственной солидной органи-
зации, а поступивший на преподаватель-
скую работу в ведущий университет про-
фессор официально и в регулярном по-
рядке пройдет через подписание серии  
i-х трудовых соглашений (а следовательно, 
формальных переговоров), последователь-
но заключаемых на один год, три года и 
пять лет с последующей пролонгацией     
на не более чем пятилетние сроки в зави-
симости от психосоциальных условий в 
коллективе и возраста актора. Поэтому, 
моделируя i-й этап участия акторов в про-
цедурах заключения трудовых контрактов, 
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необходимо иметь в виду, что k-я сессия  
i-го этапа переговоров (k = 1, …, n) между 
данными акторами может существенно 
отличаться психологически от аналогич-
ной на предыдущих этапах. 

Как следует из рис. 1, который иллю-
стрирует процесс переговоров двух акто-
ров (условно A1 и A2), психоэмоциональ-
ный фон данной процедуры характеризу-
ется последовательным чередованием сле-
дующих эмоционально-поведенческих ре-
акций каждого участника на k-й сессии  
i-го этапа переговоров: 

 Rj – реакция j-го актора (j = 1, 2) в 
процессе k-й сессии i-го этапа переговоров 
на комплекс текущих условий контракта; 

 Pj – представление j-го актора (j = 1, 2) 
о текущих приемлемых условиях i-го этапа 
заключения контракта, что внутренне пре-
вращает агента в данный промежуток вре-
мени k-й сессии в условного принципала; 

 Mj – мотивация j-го актора (j = 1, 2) к 
предложению оппоненту на k-й сессии  
i-го этапа контрактной процедуры своих 
улучшающих условий заключаемого тру-
дового договора. 

 
Рис. 1. Психоэмоциональный процесс 

переговоров двух акторов 
 
Таким образом, Rj – психоэмоциональ-

ная реакция j-го актора на материальное и 
нематериальное отражение договора, при-
водящая после осмысления и анализа Pj 

наблюдаемой ситуации к мотивационному 
отклику Mj  исполнить определенную про-
цедуру итерационного процесса, состоя-
щего на текущем i-м этапе процесса пере-

говоров из n сессий согласований матери-
ального GS и нематериального GB комплек-
са условий Gi + k/n договора. При этом на  
k-й итерации сессии i-го этапа каждый ак-
тор Aj (j = 1, 2) предлагает свои встречные 
условия контракта Cj = C(J)i + k/n, становясь в 
данный момент психологически внутрен-
не для себя принципалом. 

Опишем более подробно графоанали-
тическую схему взаимодействия акторов A1 
и A2, указав их психоэмоциональные реак-
ции и аналитически мотивационные про-
явления в процедурах как заключения, так 
и дальнейшей реализации трудового дого-
вора, а также моменты влияния оппорту-
нистического поведения субъектов на воз-
никновение риска жизнеспособности ак-
тивной системы. 

Пусть предусмотренные принципалом 
P = A1 и реализуемые на практике агентом 
A = A2 составляющие WS-процесса трудо-
вого договора суть SP и WA соответственно, 
при этом WS-составляющим отвечают сле-
дующие нематериальные CD-составляю-
щие договоры: C1 = CP → C – условия прие-
ма на работу и продолжения сотрудниче-
ства с агентом A2 в представлении прин-
ципала P = A1; C2 = CA → D2 = DA → D – мо-
тивированное внутреннее согласие агента 
A = A2 занять предлагаемую вакансию и 
выполнять соответствующую работу. 

При этом официальные договоренно-
сти между принципалом P и агентом A за-
фиксированы в CD-документах трудового 
договора в виде условий C = C1 = C2 = D по-
сле принятия согласованных решений за-
интересованными сторонами на каждом 
этапе итерационного WS-процесса. Заме-
тим, что если на i-м этапе контрактного 
диалога между акторами A1 и A2 актор A1 
намечает объем работ W, а вознаграждение 
S за выполненную работу W получают оба 
актора, тогда актор A1 формально считает-
ся принципалом, а актор A2 – агентом. 

Как следствие, приведенные величины 
создают изображенный на рис. 2 в виде 
схематического аналога листа Мёбиуса 
круговорот понятий 
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…D2 → R1D2 → P1D2 → M1(D2 → C1) → C1 → R2C1 → P2C1 → M2(C1 → W2) → W2 → 

→ R1W2 → P1W2 → M1(W2 → S1) → S1 → R2S1 → P2(S1) → M2(S1 → D2) → D2 →… 

материальных W и S (отмечены далее на 
схемах знаком □) и нематериальных реак-
ций Rj (отмечены ниже в тексте и на схемах 
знаком ▽), мотиваций Mj (отмечены ниже 

знаком △), информации, а также оценоч-

ных суждений Pj об условиях контракта Cj 
(j = 1, 2), формализуя который приходим к 
следующей итерационной цепочке чере-
дования величин: 
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Рис. 2. Динамика чередования материальных и психоэмоциональных величин  
(лист Мёбиуса смены действий и эмоций) 

 
Схема рис. 2 наглядно указывает на 

критические точки риска, в которых с 
определенной вероятностью может про-
явиться оппортунистическое поведение 
принципала и агента: этапы M1(D2 → C1) и 
M2(S1 → D2), реализацией которых оказы-
ваются результаты этапов M2(С1 → W2) и 
M1(W2 → S1), содержание и интенсивность 
которых в свою очередь зависят от R1W2 и 
R2S1. 

Приведенный пример построенной мо-
дели психоэмоционального взаимодей-
ствия акторов показывает, что типовой 
производственный контракт в элементар-
ном случае асимметричной информации 

можно представить в виде трехмерной 
трехплоскостной модели взаимодействия 
(«этажерки» взаимодействия) принципала 
и агента.  

При построении трехплоскостной мо-
дели выберем для наглядности простей-
ший производственный контракт, заклю-
чаемый между двумя участниками – акто-
рами различного иерархического положе-
ния, в котором актор A1 – работодатель- 
принципал P, представляющий в рассмат-
риваемой модели важное звено иерархиче-
ской социально-экономической цепочки, 
определяющее условия C1 контракта C, а 
актор A2 – претендент-агент A, обязую-
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щийся в случае приемлемости для себя 
условий C2 = C1 контракта C зафиксировать 
в контракте согласованное условие D – ис-
полнять требуемую работу W в течение 
заданного времени до заключения следу-
ющего контракта за условленный размер S 
материального и предполагаемый уровень 
морального вознаграждения. 

Таким образом, можно говорить о фор-
мировании изображенной на рис. 3 плос-
кости обмена между принципалом и аген-
том, которой будут принадлежать фунда-
ментальные величины S и W и сформули-
рованное нематериальное выражение 
намерений обоих акторов C и D. Несмотря 
на кажущуюся объективность данных ве-
личин, их можно определить как условно 
принадлежащие каждому из акторов, а 
именно принципалу принадлежат изна-
чальные условия контракта C и возна-
граждение S, в свою очередь агенту при-
надлежат его мотивированное заявление 
на сделку D и работа W. 

 

 
 

Рис. 3. Плоскость обмена 

 
Указанный процесс обмена, помимо 

непосредственного обмена встречными 
условиями и материальными величинами, 
принадлежащими плоскости обмена и в 
полной мере представляющий социально-
экономический процесс, сопровождается 
некоторым множеством социально-

психологических процессов со стороны как 
принципала, так и агента, выраженных в 
реакциях на объективные величины S, W, 
C, D и побуждениях или мотивациях к 
формированию этих же величин. 

Здесь и далее введем следующую мето-
дику трехбуквенной маркировки реакций 
и мотиваций: 

1) первая буква обозначает принадлеж-
ность психоэмоциональной величины к 
реакции или мотивации: 

 R – принадлежность величины к ре-
акциям; 

 M – принадлежность величины к мо-
тивациям; 

2) вторая буква (первая буква нижнего 
индекса) обозначает принадлежность пси-
хоэмоциональной величины к актору: 

 P – принадлежность к принципалу; 

 A – принадлежность к агенту; 
3) третья буква (вторая буква нижнего 

индекса) обозначает принадлежность пси-
хоэмоциональной величины к одной из 
объективных величин плоскости обмена: 

  S – вознаграждению; 

 W – выполняемой работе; 

 C – готовности сформулировать те-
кущие условия контракта; 

 D – заявлению о согласии с текущими 
условиями контракта. 

Так, например, обозначение RAS будет 
соответствовать реакции R агента A на ма-
териальное вознаграждение S.  

Учитывая изложенную выше условную 
принадлежность акторам P и A матери-
альных S, W и нематериальных C, D объек-
тов на плоскости обмена, можно составить 
системы реакций R и мотиваций M (табл. 1 
и 2). 

                                                                
 

                                                               Т а б л и ц а  1                                                                      Т а б л и ц а   2  
                                Актор P                                                                               Актор A 

   

Величина Реакция Мотивация  Величина Реакция Мотивация 

S –        MPS  S RAS – 
W RPW –  W – MAW 

D RPD –  D  MAD 

C – MPC  C RAC  
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Данные величины наглядно отобража-
ют зависимость материальных и нематери-
альных величин. Так, материальной вели-
чине S (вознаграждение) соответствуют: 

 MPS – мотивация принципала к выда-
че вознаграждения; 

 RAS – реакция агента на вознагражде-
ние. 

Соответственно, у принципала нет ре-
акции на вознаграждение, так как оно 
условно принадлежит ему, а у агента нет 
мотивации к выдаче вознаграждения, так 
как оно условно ему не принадлежит и он 
не может управлять его выдачей. 

Таким образом, для остальных величин 
плоскости обмена сопутствующие пара-
метры будут следующими: 

1) для W (объем работы): 

 RPW – реакция принципала на объем 
выполненной работы; 

 MAW – мотивационный фон агента 
выполнить работу в рамках контракта; 

2) для C (условия контракта): 

 MPC – формирование принципалом 
плана дальнейшего сотрудничества с аген-
том; 

 RAC – эмоциональная реакция агента 
на условия контракта; 

3) для D (согласие агента): 

 MAD – формирование желания агента 
выполнять данную работу, т. е. быть со-
гласным с условиями работы; 

 RPD – эмоциональная реакция прин-
ципала на формализованное отношение 
агента к работе. 

Учитывая вышеизложенное, построим 
плоскость психоэмоциональных процессов 
каждого из акторов. Плоскости принципа-
ла, представленной на рис. 4, будут при-
надлежать, соответственно, величины RPD, 
MPC, RPW и MPS. При этом реакция принци-
пала RPD на заявление агента на работу D 
будет порождать мотивацию принципала 
MPC к формированию условий контракта 
C. В свою очередь реакция принципала 
RPW на работу W будет порождать мотива-
цию принципала MPS к выдаче вознаграж-
дения S. Данные процессы можно отнести 

к материальной RPW → MPS и нематериаль-
ной RPD → MPC частям процесса взаимодей-
ствия. 

 

 
 
Рис. 4. Плоскость процессов принципала 

 
Аналогичным образом можно постро-

ить плоскость процессов агента, изобра-
женную на рис. 5. Данной плоскости будут 
принадлежать величины RAC, MAW, RAS и 
MAD. Здесь, как и на плоскости принципа-
ла, реакции порождают мотивации, реак-
ция RAC на контракт C порождает мотива-
цию MAW к выполнению работы W, а реак-
ция RAS на полученное вознаграждение S 
будет порождать мотивацию MAD к заклю-
чению нового контракта D. На плоскости 
агента, в отличие от плоскости принципа-
ла, нельзя разделить процессы на матери-
альные и нематериальные, так как реакция 
агента на нематериальную величину по-
рождает мотивацию к формированию ма-
териальной величины RAC → MAW, и 
наоборот, реакция на вознаграждение 
формирует мотивацию к заявлению о 
продолжении сотрудничества RAS → MAD. 

 

 
 

Рис. 5. Плоскость процессов агента 

 
Таким образом, у каждого участника 

процесса есть своя плоскость, которой 
принадлежат информационные точки 
взаимодействия, а между информацион-
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ными точками налажены связи. Связи, ле-
жащие внутри плоскости, позволяют обра-
батывать информацию, поступающую по 
внешним связям с других плоскостей.  

Показанная на рис. 3 условно нейтраль-
ная плоскость обмена данными помещена 
в предлагаемой трехплоскостной модели 
между плоскостями акторов и содержит 
точки, в которые записывается информа-
ция от принципала и читается агентом, и 
наоборот, точки, записанные агентом, чи-
таются принципалом. Данная плоскость, 
по существу, информационно условно 
объективна, так как у каждого из акторов 
есть свое представление этой плоскости и 

они никогда не смогут увидеть ее с другой 
стороны. Так, для агента сумма вознаграж-
дения за его титанический труд может ка-
заться недостаточной, а для принципала та 
же сумма близка к грани рентабельности 
работы этого сотрудника.  

Таким образом, в данной модели у каж-
дого из акторов есть индивидуальный ин-
формационный куб, составленный плос-
костью актора, плоскостью обмена и свя-
зями между ними. На рис. 6 и 7 представ-
лены информационные кубы принципала 
P и агента A, где отмечены связи плоско-
стей принципала и агента с плоскостью 
обмена. 

  

 
 

 
Рис. 6. Связи плоскости принципала  

с плоскостью обмена 

 
Рис. 7. Связи плоскости агента  

с плоскостью обмена 

 
Итак, субъективное видение процесса 

заключения и реализации контракта со 
стороны конкретного актора определяется 
совокупностью точек и связей, принадле-
жащих соответствующему информацион-
ному кубу. Знание данного видения недо-
ступно актору противоположному, у кото-
рого в свою очередь есть свой информаци-
онный куб. Эта особенность модели позво-
ляет реализовывать условия модели асим-
метричной информации с сохранением 
наличия объективных величин.  

В модели асимметричной информации 
агент, принимая предложенный принци-
палом контракт, в момент его заключения 

располагает информацией, недоступной 
принципалу. Проблема для принципала 
заключается в том, чтобы выявить инфор-
мацию, называемую, как правило, типом 
агента, и предложить агенту оптимальный 
контракт, который по определению дол-
жен зависеть от типа A. Отметим, что каж-
дая информационная точка на плоскости 
обладает двумя связями – приходящей и 
уходящей, представляясь тем самым одно-
временно и сенсорной точкой и точкой 
воздействия. 

Путем объединения всех трех плоско-
стей – плоскости обмена, плоскости прин-
ципала и плоскости агента – и установлен-
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ных между ними связей получим в итоге 
представленную на рис. 8 трехмерную мо-
дель взаимодействия принципала и агента 

в условиях производственного контракта 
(«этажерку» взаимодействия). 

 

 
Рис. 8. Модель взаимодействия принципала и агента 

 
На каждой итерации очередной сессии 

переговоров и реализации процесса со-
гласно представленной модели акторы 

проходят следующий цикл эмоциональ-
ных откликов, мотивационных решений и 
поступков:

…MAD → D → RPD → MPC → C → RAC → MAW → W → RPW → MPS → S → RAS → MAD…, 

…MPC → C → RAC → MAW → W → RPW → MPS → S → RAS → MAD → D → RPD → MPC…  

На практике определенные части дан-
ного процесса двухакторного взаимодей-
ствия могут происходить не последова-
тельно, а параллельно, осуществляя при 
этом одномоментное движение по обеим 
сторонам представленного на рис. 2 анало-
га петли Мёбиуса и взаимный переход от 
одной части процесса к другой. При этом 
цикл условно можно разделить на два 
уровня – материальный и нематериальный:  

 материальный уровень: 
 

MAW → W → RPW → MPS → S → RAS; 

 нематериальный уровень: 
 

MAD → D → RPD → MPC → C → RAC. 

На каждой стороне листа Мёбиуса 
наблюдается следующая смена эмоций и 
действий: 

MPS → S → RAS → MAD → D → RPD, 
MPC → C → RAC → MAW → W → RPW. 

В том случае, когда принципал P (актор 
A1) формулирует менеджеру H (актору A3 – 
управляющему – распорядителю – посред-
нику) содержащиеся в виде договора  
C1 условия приема на вакантное место для 
выполнения работы W1 агента-исполнителя 
A2 за вознаграждение S1, процесс взаимо-
действия превращается в трехакторный.  
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При этом фактическая роль посредника 
между принципалом P и агентом A позво-
ляет супервайзеру H занять позицию авто-
ра и носителя критериев оценки реализа-
ции существенных сторон WS-процесса  
W → S → W → S → … – «работа – деньги – 
работа». Действительно, на каждом этапе 
указанного итерационного процесса толь-
ко актор A3 формально информирован о 
реальных объеме и качестве выполненной 
актором A2 работе W2 и полученном  
A2 вознаграждении S2, включая матери-
альный и, как правило, нематериальный 
аспекты выделенных благ. В идеале рабо-
чая итерация регулярного WS-процесса 
должна выглядеть следующим образом:  
W2 = W3 = W1 → S2 = S3 = S1, что обеспечива-
ет идеальное согласование интересов 
принципала и агента.  Однако присутствие 
актора A3, его положение и полномочия 
позволяют H деформировать следующие 
договорные по умолчанию акторов A1 и A2 
аспекты реализации WS-процесса:  
W2 = W1 → S2 = S1, включив в итерационный 

WS-процесс дополнительные звенья вида                 
W2 = W3 → S2 = S3, в которых элементы W3 и 
S3 суть представляемые управляющим  
A3 заинтересованным акторам рабочего 
итерационного процесса A1 и A2 выгодные 
для H данные. 

К примеру, представив принципалу A1, 
который считает справедливым, что реа-
лизовано условие W2 > W1,  и/или утвер-
ждая агенту A, что S2 вынужденно не отве-
чает значению S1 в силу объективных или 
субъективных причин  несоответствия W2 
заданному значению W1, супервайзер-
управляющий A3 может при соответству-
ющей организации отчетности и реализа-
ции процедур материального вознаграж-
дения получить, в отличие от идеального 
информационного обеспечения, опреде-
ленную запланированную актором A3 ма-
териальную выгоду. 

Схема взаимодействия принципала A1 
посредника A3 и агента A2 графически от-
ражена на рис. 9 и алгоритмически имеет 
следующий вид: 

 
… → D2 → R3D2 → P3D2 → M3D2 → D31 → R1D31 → P1D31 → M1D31 → C1 → 

→ R3C1 → P3C1 → M3C1 → C32 → R2C32 → P2C32 → M2C32 → W2 → 

→ R3W2 → P3W2 → M3W2 → W31 → R1W31 → P1W31 → M1W31 → S1 → 

→ R3S1 → P3S1 → M3S1 → S32 → R2S32 → P2S32 → M2S32 → D2 →… 

Здесь, к примеру, R1W31 – реакция R 

принципала A1 на представленную менед-
жером A3 принципалу A1 информацию W31 

о характере выполненной агентом A2 рабо-
ты; M2S32 – мотивационный отклик агента 
A2 выполнять требуемый объем работы за 
указанное менеджером A3 агенту A2 возна-
граждение S32; P3С1 – анализ и осмысление 
посредником A3 предложенных принципа-
лом A1 условий трудового договора С1. 

Заметим, что каждой ступени двухак-
торного и трехакторного циклов типа  
MAD → D, M2S32 → D2, W → RPW, W31 → R1W31 
и т. п. соответствует уникальный переход-
ный процесс, для отражения которого ис-
пользовались изображенные на рис. 10 для 

набора параметров психологических ха-
рактеристик k, θ кривые функциональной 
составляющей KL-модели, взятой за основу 
при моделировании зависящих от времени 
τ переходных процессов E = E(τ, k, θ) в 
трехмерных графоаналитических моделях 
взаимодействия участвующих в базовом 
производственном контракте контрагентов 
как наиболее подходящей в силу вариа-
тивности: 

τ = 0 … 20, 

Г(k) = 
 

0
1 ,dxex xk  

E(τ, k, θ) = τk – 1 
)Г(θ

θ

k

e
k

τ

. 
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Рис. 9. Схема трехакторных взаимодействий 

 

 
 

Рис. 10. KL-модель 
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Изложенные выше приемы моделиро-
вания можно использовать и для других 
базовых моделей теорий контрактов. 

Представленные модели взаимодей-
ствия акторов могут быть перенесены и на 
другие случаи взаимодействий двух или 
трех контактирующих активных систем, 
имеющих свои целевые и психоповеденче-
ские установки. Практика показала, что, 
как отмечалось выше, в качестве принци-
пала, а тем более менеджера в решающих 
для агента ситуациях может выступать 
определенное число людей из фактически 
руководящего ядра подразделения и даже 
семейная пара сотрудников. Что касается 
роли агента, то, как правило, это один со-
трудник, так как объединение нескольких 
акторов в роли агента подчас считается в 
организации предосудительным и кон-
фликтующей стороной, да и цели каждого 
индивида, кроме заработной платы, в ос-
новном разнятся. Поэтому, по мнению 
принципала, основная функция заработ-
ной платы – это стимулирование агентов к 
эффективному труду. 

Несмотря на то, что заработная плата  
S – доминирующий фактор вознагражде-
ния за труд W, ее мотивирующее значение 
можно фактически реализовать либо по-
вышая, либо понижая S. Для того чтобы 
заработная плата стала реальным мотива-
тором, опытному профессиональному 
принципалу P и менеджеру H приходится 
учитывать ряд установок. 

Во-первых, зарплата становится факто-
ром повышения мотивации труда только в 
том случае, если она непосредственно свя-
зана с результатами деятельности.  

Во-вторых, зарплата является мотивато-
ром, если работник придает ей решающее 
значение.  

В-третьих, зарплата в идеале должна 
соответствовать объективным характери-
стикам работника (образованию, квали-
фикации, должности, общему стажу и 
опыту работы в данной организации). 

Если перечисленные выше условия не 
выполняются, акторы P и H знают, что мо-
тивирующее значение заработной платы 

снижается и, естественно, результаты тру-
да агента становятся не выше при одина-
ковой заработной плате. 

Для моделирования эмоциональных от-
кликов акторов Aj на уровни целевых ма-
териальных ресурсов W и S в представлен-
ных на рис. 2, 8 и 9 схемах взаимодействия 
акторов, т. е. реакций, возникающих в 
процессе либо формирования, либо реали-
зации контрактных договоренностей, це-
лесообразно воспользоваться KM- и OK- 
функциями ΨW и ΨS [11–13] соответственно 
с формализацией психологических осо-
бенностей реагирования акторов на ресур-
сы в рисковых ситуациях.  

Как показывают опыт и свидетельства 
очевидцев, подавляющее большинство ак-
торов не хотят рисковать и испытывать 
стрессы, даже зарабатывая солидные день-
ги, поэтому как принципалы, так и агенты, 
внутренне предпочитая спокойствие и 
стабильность, чаще выбирают жизнеспо-
собные организации и готовы работать за 
определенную, но регулярно выплачивае-
мую заработную плату, представляя ее как 
целевой ресурс. Вместе с тем принимая во 
внимание, что акторов, которые уклоня-
ются от рисков и готовы их принимать 
лишь при крайней необходимости, зрелом 
размышлении и только после проведения 
оценочных действий и соотнесения риска 
с доходностью, подавляющее большин-
ство, отметим, что все же встречаются лич-
ности, которые не отказываются рисковать, 
поставив перед собой цель подняться по 
профессиональной, научной и, как след-
ствие, карьерной лестнице. В силу служеб-
ных профессорских обязанностей автор 
встречал и таких слушателей, которые в 
итоге добивались успеха. 

Таким образом, у одних акторов, как 
принципалов, менеджеров, так и агентов, 
имеется установка на осторожность и из-
бежание риска (risk aversing), другие – со 
стороны выглядят как стремящиеся к рис-
ку люди (risk loving), третьи – образуют 
группу, которой безразлично, что выбрать: 
определенный результат с заданным исхо-
дом или ряд рискованных вариантов с од-
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ним и тем же математическим ожиданием, 
т. е. группу нейтральных к риску людей 
(risk neutral). Опыт показывает, что знание 
этой личностной особенности (отношения 
к риску) имеет практическое значение да-
же при наличии асимметрии информа-
ции. 

Для нейтрального к риску (risk neutral) 
актора базовая KM-функция эмоциональ-
ного отношения принципала к ресурсу 
предполагаемой либо выполненной аген-
том работы W имеет следующий вид [13]: 

Ψ(x; k; d; m) = ,eE,
E

E
k

mx

dx







1

1
 

где Ψ – уровень удовлетворенности; 
x – уровень ресурса W;  

k  [0; 1] – масштаб эмоций от целевого 
ресурса;  

d – минимальный уровень ресурса x 
(здесь W), при котором уровень удовлетво-
ренности выше нуля, т. е. эмоции положи-
тельны;  

m  [0; 1] – острота ощущений.   
При моделировании эмоционального 

отклика актора на риск, сопряженного c 
изменением целевого ресурса (для прин-
ципала – с оценкой значимости реального 
либо предполагаемого объема W), KM-
функция Ψ усложняется введением до-
полнительной величины, отображающей 
отношение актора к величине риска Risk, 
вычисляемого по формулам 

Risk = λσ2,  λ = 
2
1

2
2

12

σσ 

mm
, 

и приобретает вид 

ΨR = ,eEk,
E

E my

dy

R

R

R









1

1
 

y = (m2 + τ ∙ Risk),    d = y – ,
e

dy
v

0
 

где σ1 и σ2 – среднеквадратичное отклоне-
ние уровня ресурса в моменты времени t1 
и t2;  

m1 и m2 – математическое ожидание 
уровня ресурса; 

d0 – значение итогового ресурса, при ко-
тором уровень эмоционального отклика 
выше нуля; 

 ev – коэффициент, отвечающий за ско-
рость адаптации. 

Заметим, что величины m1 и m2, σ1 и σ2 в 
случае процедуры заключения и реализа-
ции трудового контракта представляют 
фактические и ожидаемые актором значе-
ния целевого ресурса и среднеквадратич-
ного отклонения, определяемые представ-
лением реальных и будущих возможно-
стей контрагента выполнять условия кон-
тракта.   

Тестирование KM-функции ΨR показа-
ло, что при возрастании риска степень 
удовлетворенности человека, склонного к 
риску (r = 1) и считающего риск шансом,  
должным образом возрастает; безразлич-
ного к риску (r = 0) – не меняется, а избе-
гающего риск (r = –1) – падает, что под-
тверждает правильность выбора основной 
и модификации KM-функции для описа-
ния данного процесса.  

Для системно-динамического модели-
рования процесса были отобраны акторы, 
имеющие два наиболее показательных в 
отношении к риску темперамента. Услов-
но были выбраны холерик CH (choleric) как 
человек, наиболее склонный к риску, и ме-
ланхолик ME (melancholic), старающийся 
избегать любого риска. Каждый актор был 
представлен при моделировании в виде 
массивов показателей {k, d, m} и {kR, dR, mR, r}, 
описывающих темперамент и эмоции по 
отношению к изменению целевого ресурса 
W и риску Risk. Так, например, масштаб 
эмоций k от целевого ресурса у холерика 
больше, чем у ME, и наоборот, масштаб 
эмоций, вызываемых риском kR, шире у 
ME. Задавая mR, следует учитывать, что ME 
несколько острее реагирует на любые из-
менения. В то же время меланхолику для 
достижения удовлетворенности достаточ-
но меньшей величины dR. Скорость адап-
тации у ME ниже, чем у CH, потому что 
ME склонен долго переживать и приспо-
сабливаться к любым изменениям, при 
этом склонному к риску CH соответствует 
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коэффициент r = 1, а избегающему риск 
ME – r = –1.  

Обладателям различных темпераментов 
свойственно по-разному оценивать свое 
будущее, и это учитывается при модели-
ровании уровня удовлетворенности от це-
левого ресурса. Так CH (при r = 1) ждет от 
риска положительных результатов и оце-
нивает именно их, т. е. в системно-дина-
мической модели влияние неопределенно-
сти представляется как шанс, поэтому пла-
та за риск суммируется с математическим 
ожиданием m2. В свою очередь ME (при  
r = –1) ожидает от риска лишь отрицатель-
ных результатов, что заставляет вычесть 
плату за риск из математического ожида-
ния m2.  

Заметим, что в течение полувекового 
профессионального опыта автор чаще 
встречал среди принципалов целеустрем-
ленных холериков, а не сангвиников, и 
редко – довольных своим положением ме-
ланхоликов и флегматиков.  

На рис. 11 для демонстрации уровня 
сложности расчетов представлен вариант 
фрагмента системно-динамического пред-
ставления математической модели, позво-
ляющий проследить динамику эмоцио-
нального состояния акторов в зависимости 
от изменения уровня целевого ресурса W и 
риска Risk, связанного с изменением уров-
ня W во времени [11; 14; 15]. 

 

 

 
Рис. 11. Системно-динамическая модель эмоционального состояния актора  

 
Используя системно-динамическую мо-

дель, фрагмент которой представлен на 
рис. 11, сравним для наглядности общие 
уровни эмоций холерика CH и меланхоли-
ка ME на одновременные изменения целе-
вого ресурса и риска. 

Так, на рис. 12 отчетливо видно, что в 
данной модельной ситуации CH (сплош-
ная линия) чувствует себя лучше и дости-
гает удовлетворения, как только уровень 
целевого ресурса превосходит его ожида-
ния. ME (штриховая линия) испытывает 
положительный всплеск, связанный с уве-
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личением ресурса, на общем фоне про-
должающегося разочарования от дестаби-
лизации ситуации.  Из графика видно, что, 
несмотря на значительное повышение ре-
сурса W, принципал ME так и не был удо-
влетворен. 

 

 
 

Рис. 12. Общие уровни эмоций у СH и MЕ 

 
Считается, что в данном случае причи-

на кроется в нескольких факторах: это 
негативное отношение к риску самому по 
себе, а также постоянное ожидание небла-
гоприятных последствий риска и отрица-
тельное отношение к любым изменениям 
(даже положительным), так как это питает 
страхи и сомнения принципала ME. Спра-
ведливости ради отметим, что, в отличие 
от указанной модельной ситуации, на 
практике и принципал СH будет недово-
лен рвением агента A, затоваривающего 
склад товаром W сверх нормы. 

Аналогичные построения можно осу-
ществить и с использованием изображен-
ной на рис. 13 OK-функции, которая пред-
ставляет модификацию KM-функции, поз-
воляющую более детально моделировать 
влияние среднего общеотраслевого уровня 
зарплаты на реакцию агента A при эмоци-
ональной оценке получаемой агентом пла-
ты за труд.   

 

 
 

Рис. 13. Базовый график OK-функции 

С использованием безразмерных пере-
менных на рис. 13 используются следую-

щие обозначения:  – уровень ресурса 
(зарплата S); φ – уровень эмоционального 

отклика (реакция); 0 – среднеотраслевой 

ресурс (зарплата S0); (
–
, φ

–
), (

+
, φ

+
) – допу-

стимый снизу (от S–) и весьма благоприят-
ный (до S+) диапазон ресурса (зарплаты S) 

и соответствующий диапазон эмоциональ-
ного отклика актора. 

При этом при моделировании различ-
ных типов характеров агентов можно по-
лучить семейство кривых, которые позво-
ляют приблизить описание поведения ак-
торов к реальным. 

В условиях современной организацион-
ной структуры рассмотрим представлен-
ную выше простейшую модель, являющу-
юся частным случаем модели principal-agent 
теории контрактов.  

В рассматриваемой ситуации имеются 
два актора, взаимодействующие в условиях 
трудового договора, отвечающего непол-
ному контракту, так как акторы не знают о 
намерениях друг друга за рамками дого-
вора. Рассмотрим часто встречающийся 
случай, когда при повременной оплате 
труда в договоре не прописана выработка 
агента W и, соответственно, не указаны его 
премиальные S. Таким образом, возникает 
ситуация, когда A должен отсидеть от 
звонка до звонка за фиксированный оклад 
и при достижении особых результатов мо-
жет быть отмечен премией. 

Данная ситуация может породить в 
корне различное поведение у акторов, об-
ладающих различной эмоциональной по-
движностью. При помощи семейства OK-
функций смоделируем пучок возможных 
темпераментов агента от экспрессивного 
эмоционально подвижного до флегматич-
ного. Все кривые будут принадлежать по-
верхности эмоциональной подвижности, 
изображенной на рис. 14 [18].  

При приближении значений темпера-
мента акторов к краям поверхности увели-
чивается вероятность оппортунистическо-
го поведения, проявляемого, впрочем, по-
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разному. Менее подвижный (менее амби-
циозный) агент не будет стремиться к 
премированию или карьерному росту, а 
будет стараться минимизировать выработ-
ку при фиксированном окладе. Более по-
движный, выполнив норму, будет старать-
ся максимизировать зарплату. Оба вариан-

та поведения агентов неприемлемы для 
принципала, так как имеют вектор наме-
рений, направленный противоположно 
целям P, а именно ориентацию P на мак-
симальный объем работы при фиксиро-
ванных затратах на оклад агентов [20; 22]. 

 

 
                                                  

Рис. 14. Поверхность эмоциональной подвижности 

 
Поскольку в силу асимметрии инфор-

мации P напрямую не информирован о 
намерениях своего подопечного A, данная 
ситуация зачастую приводит к сбору до-
полнительной информации для принятия 
принципалом мотивационных решений 
MPS и MPC в трехмерной модели взаимо-
действия principal-agent. При этом принци-
палу оказывается полезен любой канал по-
лучения информации как об агенте, так и 
о коллективе, относящемуся к P и A.  

По-видимому, наилучшим решением 
данной проблемы представляется выстра-
ивание доверительных отношений между 
P и A, однако такой метод подходит только 
для небольших коллективов, а также, как 
указывалось выше, легко распадается под 
влиянием малейших компрометирующих 
факторов, касающихся как агента, так и 
принципала, сообщаемых, в частности, 
менеджером H при трехакторном взаимо-
действии.  

Известным вариантом получения нера-
бочей информации подчас служит исполь-
зование доверенного лица в коллективе, 
что в принципе считается неэтичным и 
приносит элементы дискомфорта и насто-
роженности. 

К малоэффективным, но используемым 
методам изучения мотивационной подо-
плеки акторов можно отнести псевдо-
анонимное анкетирование, в котором каж-
дый актор оценивает работу своих коллег, 
работающих на смежных направлениях, и 
жизнеспособность организации в целом. 
На практике данные будут искажены вви-
ду имеющихся психоповеденческих осо-
бенностей коллектива, и лучшим может 
оказаться самый общительный, но не 
очень квалифицированный агент, а худ-
шим – хороший специалист, снискавший 
скрытую непопулярность в коллективе по 
причине излишнего рвения при выполне-
нии работы, абсолютно выгодного прин-
ципалу P и одновременно дискредитиру-
ющего вялый труд коллег трудоголика. 

Наконец, принципал может использо-
вать мониторинг социальных сетей – один 
из прогрессивных методов сбора дополни-
тельной информации об агенте, как по-
тенциальном, так и реальном, о чем свиде-
тельствует один из крупнейших HR-порта-
лов, утверждая, что мониторингом соци-
альных сетей занимается большинство 
принципалов-работодателей. Анализу под-
вергаются все доступные данные: от харак-
тера сообществ, в которых состоит агент, 
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до фотографий, круга общения и резуль-
татов его графомании. Немаловажной яв-
ляется и частота появления интересуемого 
агента в социальных сетях, так как в слу-
чае, если социальная сеть официально не 
служит рабочим инструментом для актора, 
данный показатель обратно пропорциона-
лен затрачиваемому на выполнение слу-
жебных обязанностей времени и уровню 
мотивационных решений MAD и MAW аген-
та в представленной модели взаимодей-
ствий агента и принципала.  

В заключение отметим, что часть пред-
ставленных подходов и моделей была ис-

пользована при реализации агентного мо-
делирования иерархического социально-
экономического взаимодействия субъектов 
жизнеспособных активных организацион-
ных систем и получила свидетельства о 
государственной регистрации программ 
для ЭВМ и баз данных. Вместе с тем даль-
нейшее развитие и уточнение рассмотрен-
ных подходов и моделей позволят еще 
ближе подойти к реализации проблемы 
моделирования реального взаимодействия 
акторов с учетом психологии контрагентов. 
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МОДЕЛИРОВАНИЕ ЦЕНОВОЙ ПОЛИТИКИ  
ОТРАСЛЕЙ В РАМКАХ МЕТОДОЛОГИИ  

МЕЖОТРАСЛЕВОГО БАЛАНСА1 
 

Н. А. Моисеев, И. А. Внуков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Тематика межотраслевого баланса хорошо проработана в научной среде, однако недостаточное, на наш 
взгляд, внимание уделяется встраиванию в модель межотраслевого взаимодействия уровней цен отраслей, 
которые имеют немаловажное значение при принятии решений относительно производства каждой отрас-
ли. Статья посвящена разработке математического подхода к моделированию поведения отраслей экономи-
ки в контексте формирования ценовой политики. Теоретической базой для исследования послужили основ-
ные положения экономической теории и теории межотраслевого баланса. Авторами анализируется динами-
ка назначаемых отраслями цен на продукцию с учетом межотраслевой взаимозависимости и соответствен-
ное изменение выпуска, добавленной стоимости, маржи и объемов реализованной продукции по каждой 
отрасли. Результатом исследования является межотраслевая модель формирования ценовой политики от-
раслей, учитывающая параметры спроса и стремление каждой отрасли максимизировать свою прибыль. Рас-
сматриваются различные сценарии изменения параметров спроса и производственных взаимоотношений.  
В результате проведенных модельных экспериментов были сделаны выводы, что повышение спроса на про-
дукцию одной отрасли не всегда позволяет повысить производство продукции связанных с ней отраслей. 
Поскольку повышается и цена продукции данной отрасли, издержки других отраслей растут, что отрица-
тельно сказывается на спросе на их продукцию со стороны конечного потребителя. Напротив, падение спро-
са на продукцию одной отрасли может оказать поддержку другим связанным отраслям по неизменным 
функциям спроса за счет снижения издержек. Предлагаемая модель может быть полезна частному и госу-
дарственному секторам в задачах планирования инвестиционной политики, а также позволит выявить мак-
роэкономические тенденции, что поможет в решении проблемы несвоевременного или неверного реагиро-
вания экономических субъектов на возникающие риски. 
Ключевые слова: оптимизация, экономическая теория, моделирование, межотраслевая модель. 

 

MODELING PRICE POLICY OF INDUSTRIES  
WITHIN THE FRAMES OF INTER-SECTORAL  

BALANCE METHODOLOGY 
 

Nikita A. Moiseev, Ivan A. Vnukov 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 
The subject of inter-sectoral balance has been adequately developed in scientific community, however, we think that 
insufficient attention was paid to inserting price rates of industries in the model of inter-sectoral relations, as they 
produce a serious impact on making decisions concerning each industry production. The article deals with working-
out a mathematic approach to modeling industry behavior in view of price policy development. The theoretical base 
of the research was formed by key provisions of the economic theory and the theory of inter-sectoral balance.  
The authors analyze dynamics of product prices set by industries with regard to inter-sectoral dependence and 
respective changes in output, added value, margin and volumes of sold products in each industry. As a result of the 
research the inter-sectoral model of shaping price policy of industries was built, which takes into account parameters 

                                                
1 Статья подготовлена по результатам исследования, выполненного при финансовой поддержке Российского 
научного фонда, проект № 22-78-10150. 
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of demand and urge of every industry for maximum profits. Different scenarios of changing demand parameters 
and production interactions were studied. Model experiments allowed authors to come to the conclusion that a rise 
in demand for one industry product cannot always increase production of related industries. As product price in the 
industry goes up, costs of other industries also rise, which can have an adverse effect on their product demand on 
the part of end customer. And on the contrary, a drop in demand for one industry product can support other related 
industries on constant demand factors at the expense of cost cutting. The proposed model could be useful for private 
and state sectors in planning investment policy at the same time it could reveal macro-economic trends, which is 
necessary to resolve problems of tardy or inadequate response of business entity on possible risks. 
Keywords: optimization, economic theory, modeling, inter-sectoral model. 

 
 

Введение 

етодология межотраслевого ба-
ланса хорошо разработана и раз-
вита в отечественной и зарубеж-

ной научной литературе. Ее суть заключа-
ется в построении таблиц затрат – выпуска, 
в которых по строкам отражен выпуск 
каждой отрасли для собственных нужд и 
других отраслей, а по столбцам – потреб-
ление каждой отрасли собственной про-
дукции и продукции других отраслей. Под 
отраслью понимается совокупность фирм, 
производящих однородную продукцию. 
Такие таблицы состоят из четырех частей и 
включают не только межотраслевое взаи-
модействие, но и конечное потребление 
продукции каждой отрасли домохозяй-
ствами, государством и другими экономи-
ческими агентами. Также содержится ин-
формация о налоговых сборах, валовой 
добавленной стоимости и т. д. Существуют 
таблицы, включающие производство мно-
жества отраслей по всему миру [30]. На ос-
новании данных таблиц есть возможность 
вычислить производственную матрицу, 
отражающую структуру производствен-
ных взаимоотношений между отраслями, 
объемы выпуска каждой отрасли с учетом 
конечного потребления. Преимущество 
работы с таблицами затрат – выпуска за-
ключается в возможности моделирования 
сложных взаимозависимостей между 
большим количеством отраслей и учета 
мультипликативных эффектов.  

В теорию межотраслевого баланса вхо-
дит также ценовая модель. Влияние цен на 
принятие производственных решений 
значительно: отрасли могут существенно 
снижать объемы потребления при росте 
цен и наращивать производство при их 

снижении. Идея внедрения в межотрасле-
вой баланс уровней цен отраслей доста-
точно проработана, однако имеются недо-
статочно рассмотренные вопросы каса-
тельно ценового моделирования, которые 
можно решить, основываясь на имеющей-
ся методологии. 

В данной статье отрасли рассматрива-
ются как экономические агенты. Как пра-
вило, основной целью экономических 
агентов является максимизация прибыли. 
При этом отрасли назначают цены на свою 
продукцию, от которых зависит величина 
спроса со стороны конечных потребите-
лей. Помимо конечных потребителей, от-
раслям также необходимо удовлетворять 
спрос на продукцию со стороны других 
связанных отраслей. Если выпуск одной 
отрасли зависит от другой (у которой она 
как производитель также приобретает 
продукт), то при изменении цены на про-
дукт первой отрасли вторая отрасль также 
реагирует ответным изменением цены. 
Каждое из этих действий оказывает влия-
ние на конечное и производственное по-
требление, создавая цепную реакцию в из-
менении ценовой политики по отраслям. 
Поэтому при моделировании поведения 
нескольких отраслей важно учитывать 
действие мультипликативных эффектов, 
выражающихся в непропорциональном 
увеличении масштабов последствий каж-
дого действия отрасли на общий выпуск.  
С позиции отрасли действия других аген-
тов и изменения производственных взаи-
мозависимостей рассматриваются как эко-
номические шоки. 

Задача данного исследования – нахож-
дение оптимальных цен для всех отраслей 
при действии экономических шоков. На 

М 
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практике цены для производителей и для 
конечных потребителей отличаются. Од-
нако в целях упрощения предполагается 
установление отраслью единой цены для 
производителей и потребителей.  

В данной статье в качестве шоков вы-
ступают: 

 изменение спроса на продукцию от-
раслей со стороны конечных потребите-
лей; 

 изменение технологических взаимо-
связей – при внедрении новых технологий 
отрасль меняет уровни потребления про-
дукции других отраслей; 

 изменение уровней цен отраслей – 
отрасль реагирует не только на сам шок, 
но и на его последствия (изменение цен 
другими отраслями). 

Авторами предпринята попытка создать 
такую модель, которая помогла бы эконо-
мическим агентам в прогнозировании ры-
ночной ситуации и принятии инвестици-
онных решений с учетом сложных взаимо-
действий между отраслями.  

 
Обзор литературы 

Методология межотраслевого баланса 
имеет широкие области применения. Так, 
А. Г. Гранберг, В. И. Суслов и С. А. Суспи-
цын [3] обобщили результаты исследова-
ний многорегиональных систем на основе 
использования межотраслевых моделей 
для анализа межрегиональных экономиче-
ских взаимодействий, выявления эффек-
тивных и неэффективных коалиций реги-
онов. Согласно исследованию Л. В Мель-
никова [10], возврат к применению и ана-
лизу таблиц затрат – выпуска может зна-
чительно повысить эффективность прово-
димой экономической политики государ-
ства, а именно сделать возможным анализ 
структурных изменений в национальных 
экономиках, измерения уровня их взаимо-
зависимости, степени влияния на окружа-
ющую среду, эквивалентности междуна-
родной торговли и т. д.  

Зарубежными исследователями [28] по-
казано, что агрегирование данных по от-
раслям приводит к иным результатам, 

нежели использование детализированных 
данных по каждой фирме по причине не-
однородности.  

Методология межотраслевого баланса 
активно развивалась в исследовании  
Ю. В. Яременко [18], где для описания 
межотраслевого взаимодействия использу-
ется производственная функция, транс-
формированная в уравнение регрессии. 
Это позволило рассматривать производ-
ственные затраты как экзогенную величи-
ну. В модель были добавлены такие пара-
метры, как объемы выпуска по каждой от-
расли и производственного спроса. Кроме 
того, уделяется внимание характеристике 
качественного товара, спрос на который 
выше предложения. Уровень цен является 
одним из факторов при построении си-
стемы взаимодействия отраслей, поскольку 
необходимым является условие сопостави-
мости цен.  

Исследователь К. Б. Тиланус [29] срав-
нивает применение коэффициентов пря-
мых затрат с маржинальными коэффици-
ентами, учитывающими изменения в про-
изводственной структуре. Э. Б. Ершов [5] 
анализирует неоднородность спроса на 
продукцию отраслей в рамках межотрас-
левой модели взаимодействия потоков 
продукции. Им разработан метод оценки 
зависимости затрат ресурсов от структуры 
рынка продукции отрасли с учетом сопо-
ставимости цен.  

В ряде исследований [8; 15; 21] акценти-
руется внимание на проблемах сопостави-
мости и применения таблиц затрат – вы-
пуска касательно российских данных. Так, 
И. А. Ким уделяет внимание оценке про-
изводственной функции отрасли, исходя 
из таблиц затрат – выпуска и отраслевых 
индексов цен [7].  

В зарубежных исследованиях показано, 
что функция CES (constant elasticity of 
substitution) более предпочтительна для 
описания структуры российской экономи-
ки [20]. Большинство работ по данной те-
матике посвящено моделированию взаи-
модействия эффектов межотраслевого со-
трудничества [23; 30]. 
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В межотраслевом балансе предполагает-
ся нахождение цен отраслей в модели рав-
новесных цен Леонтьева [9]. Для нахожде-
ния равновесных цен необходимо наличие 
производственной матрицы и вектора до-
бавленной стоимости. Так, имеется воз-
можность найти статичные цены всех от-
раслей на определенный момент времени. 
Однако в данной модели необходимо зада-
вать в явном виде добавленную стоимость, 
которая на практике выводится из входных 
параметров. В ценовой модели Леонтьева 
отсутствует связь со спросом на продук-
цию отраслей, а также возможность дина-
мического моделирования, позволяющего 
прогнозировать эффекты от постоянных 
изменений производственных взаимозави-
симостей и спроса. 

Исследователями предпринимались по-
пытки внедрения ценовой модели Леонть-
ева в модель экономики Ирана в статике и 
динамике [19]. В исследовании К. Кратена 
изучаются производственный спрос и це-
ны на продукцию между отраслями с уче-
том спроса на факторы производства, мо-
делируется влияние ценовых шоков на из-
менение производства [22]. Упомянутые 
работы затрагивают в большей степени 
производственные отношения в контексте 
анализа отдельных макроэкономических 
эффектов в рамках систем линейных 
уравнений, не исследуют взаимное влия-
ние отраслей на установление цен. Цены 
рассматриваются экзогенно и находятся 
согласно ценовой модели Леонтьева. 

Близкой к данному исследованию явля-
ется работа, в которой путем итерацион-
ного изменения таблиц затрат – выпуска 
(компонентов добавленной стоимости с 
учетом индексов цен) моделируются эф-
фекты ценовых шоков на цены отраслей 
[27]. Предлагаемый алгоритм имеет мно-
жество преимуществ, таких как простота 
вычислений, возможность его распростра-
нения на любое количество отраслей и 
учет мультипликативного эффекта в це-
новом прогнозировании. Однако в нем не 
уделяется внимание ценовой оптимизации 
на уровне отдельной отрасли и не учиты-

вается изменение спроса конечных потре-
бителей. Модель хотя и преодолевает про-
блему узкой направленности ценовой мо-
дели Леонтьева, но все же имеет схожие 
результаты и недостатки. 

Имеющиеся на данный момент работы 
не акцентируют внимание на процессе 
принятия решения относительно установ-
ления цены отдельной отраслью, а фоку-
сируются на иных задачах. Не было созда-
но методики, учитывающей, что экономи-
ческий агент нацелен на максимизацию 
собственной прибыли и действует на мик-
роуровне. Цель данной статьи – введение 
индивидуальных уровней спроса и алго-
ритма выбора средних цен на продукцию 
отраслей на основе частных функций при-
были в модель межотраслевого баланса. 
Преимущество такого моделирования 
межотраслевого взаимодействия видится в 
более точном приближении к реальным 
условиям, когда отрасли самостоятельно 
назначают оптимальные для них цены в 
текущих условиях. 

 
Теоретическое обоснование  
модели межотраслевого  
взаимодействия 
Для описания предлагаемого алгоритма 

вводятся следующие обозначения из тео-
рии межотраслевого баланса: 

1. Матрица затрат – выпуска, по строкам 
которой отражен выпуск i-й отрасли в объ-
еме хij, потребленный j-й отраслью; по 
столбцам – потребление j-й отрасли в объ-
еме хij продукции i-й отрасли для соб-
ственного производства: 

11 1

1

n

n nn

x x

M

x x



 
 
 
 
 

.                   (1) 

2. Производственная матрица, в которой 
факторами прямых затрат являются ко-
эффициенты пропорциональности (каж-
дый продукт может быть произведен толь-
ко в одной отрасли, а производственное 
потребление прямо пропорционально 
производству в потребляющих отраслях): 
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/
i j i j j
а x x ,                         (2) 

где aij – каждый элемент производственной 
матрицы А;  

xij – каждый элемент таблицы затрат –
выпуска прямых затрат (по строкам); 

xj – общий выпуск каждой отрасли [25]. 
3. Производственная матрица: 

11 1

1

n

n nn

a a

A

a a



 
 
 
 
 

.                       (3) 

4. Конечное потребление реализован-
ной отраслями продукции (домохозяй-
ствами, государством и т. д.) – Y. Вектор 
конечного выпуска – Х. Конечный выпуск 
представляет собой сумму производствен-
ных затрат и конечного потребления: 

   X AX Y  .                         (4) 

5. Вектор конечного выпуска: 

    
1

 –X I A Y


 ,                     (5) 

где I – единичная матрица размерности 
матрицы A [26]. 

Для моделирования динамики цен и 
связанных с ними показателей первона-
чально определяются основные детерми-
нанты, влияющие на решения отраслей 
относительно ценовой и производствен-
ной политики. В данной модели в качестве 
таких факторов выступают спрос со сторо-
ны конечных потребителей и спрос со сто-
роны отраслей.  

Величина спроса конечных потребите-
лей на продукцию задана в виде линейной 
функции от цены в матричном виде (6). 
Она определяет физический объем конеч-
ного потребления продукции каждой от-
расли. Рассматривается линейная модель 
спроса, поскольку предполагается, что в 
окрестности точки текущего ценового ба-
ланса любую зависимость спроса от цены 
можно сгладить линейной функцией (для 
нормальных экономических благ рост це-
ны отрицательно сказывается на спросе) 
[2]. Модель предполагает изменение пара-
метров спроса θ и b для каждой отрасли в 
экспериментальных целях: 

Q(P) = B ∙ P + θ,                        (6) 

где Q – вектор величины спроса на про-
дукцию отраслей;  

P – вектор цен отраслей;   

11
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θi и bij – параметры спроса на продук-
цию i-й отрасли. 

Из экономической теории известно, что 
параметру θi соответствует порог потреб-
ления физического объема продукции при 
бесконечно малой цене, а параметры bij 
косвенно отражают эластичность спроса на 
продукцию i-й отрасли по цене j-й отрасли 
(насколько меняется спрос на продукцию 
при увеличении цены). В экспериментах 
данной статьи рассматривается только 
случай, когда спрос на продукцию каждой 
отрасли независим от других, т. е. продук-
ция отраслей не является по отношению 
друг к другу ни субститутами, ни компле-
ментами для конечных потребителей 
(матрица B диагональная). Однако предла-
гаемая модель может учитывать замещае-
мость и комплементарность продукции 
различных отраслей, что задается элемен-
тами матрицы B вне диагонали. Одно из 
допущений модели состоит в том, что нам 
известны параметры спроса на продукцию 
отраслей, однако их возможно получить 
эмпирически путем анализа статистиче-
ских данных или с помощью опросного 
метода.  

Конечное потребление можно предста-
вить в виде   

 Y P Q P ,                        (7) 

где ° – произведение Адамара (поэлемент-
ное умножение матриц). 

Тогда из (5) и (7) конечный выпуск вы-
ражается в виде  

   
1

  – PX I A P Q


  .            (8) 

,

nθ

θ

θ

1

  ; 

 

,  

. 



Моисеев Н. А. и др. Моделирование ценовой политики отраслей в рамках методологии межотраслевого баланса    

 

45 
 

Совокупный объем реализованной про-
дукции рассчитывается как отношение 
выпуска и уровня цен: 

1
QT X

P
 .                        (9) 

Производственный спрос на продукцию 
любой отрасли задается структурой про-
изводства, которая выражается производ-
ственной матрицей. Каждый ее столбец 
показывает затраты отрасли на продукцию 
и услуги своей и остальных отраслей для 
производства единицы продукции. Произ-
водственная матрица может меняться под 
влиянием цен отраслей и технологических 
изменений.  

Влияние цен обусловливается пропор-
циональным ростом затрат с ростом цен 
комплектующих. Одна отрасль, потребляя 
продукцию другой отрасли для создания 
единицы продукта, несет затраты, которые 
в общем итоге увеличиваются пропорцио-
нально повышению цены на комплектую-
щие, поставляемые другой отраслью. Это 
означает, что производственная матрица 
для отраслей может быть переписана в виде  

p
A PN A ,                        (10) 

где 

1 1

2

2 2

1

1 2

1

1

1

n

n

n n

p p

p p

p p

p pPN

p p

p p



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.                       (11) 

Под влиянием технологических изме-
нений подразумевается изменение доли 
потребляемой продукции определенной 
отрасли в общих затратах на производство 
единицы продукции другой отрасли. 
Производственная матрица примет следу-
ющий вид:  

11 11 1 1

1

1 1

n n

n n nn nn

a k a k

A

a k a k

 



 

 
 
 
 
 

,          (12) 

где kij – изменение в структуре потребле-
ния i-й отрасли продукции j-й отрасли. 

Предполагается установление парамет-
ров k11 – knn экспертным методом исходя из 
потребностей отраслей либо из анализа 
структуры прямых затрат по соседним го-
дам в исторических данных. 

В данной статье мы предполагаем, что 
затраты на оплату труда и налоги пропор-
циональны добавленной стоимости, по-
этому задача максимизации прибыли эк-
вивалентна задаче максимизации добав-
ленной стоимости. Таким образом, отрасли 
при максимизации своих прибылей (до-
бавленных стоимостей) руководствуются 
новой модифицированной производ-
ственной матрицей и принимают решения 
с учетом цен других отраслей:  

1p
A A PN .                      (13) 

После того как определены шоковые 
факторы (спрос и структура производ-
ства), важно определить целевую функ-
цию, которую будет максимизировать от-
расль при принятии решений. В качестве 
такой функции выступает добавленная 
стоимость по отрасли, задающаяся как 
разность между выпуском и затратами:  

 
T

T

n p
PR X E A X   ,            (14) 

PR = (En – (PN  A1)
T ∙ En)   

 ((In – PN  A1)–1 ∙ P   Q(P)) → max,     (15) 

где PR – вектор добавленной стоимости 
отраслей;  

En – единичный вектор-столбец размер-
ности n;  

In – единичная матрица размерности  
n*n. 

Добавленную стоимость после некото-
рых математических преобразований 
можно представить в следующем виде: 

       1

1 1

T

n nPR I A P I A B P 


       . (16). 

Нашей задачей является поиск ценового 
и производственного равновесия системы 
по Нэшу, которое можно характеризовать 
ситуацией, когда ни одной отрасли невы-
годно изменять свои цены при неизмен-
ных ценах других отраслей. Такое равно-

. 

. . . θ 
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весие достигается в точке, удовлетворяю-

щей условию 0
i

i

PR

p





.  

Поскольку функция (16) имеет парабо-
лический вид, то приведенное условие 

представляет собой систему линейных 
уравнений, для которой доступно анали-
тическое решение. Данное решение вы-
глядит следующим образом: 

 

          
11 1

1 1 1 1

T T

opt n n n nP B I A diag I A diag I A B I A 
 

            ,            (17) 

где diag(*) – диагональная матрица с диа-
гональными элементами, равными диаго-
нальным элементам матрицы *. 

Также будем вычислять маржу добав-
ленной стоимости по отраслям, чтобы су-
дить об эффективности производства:  

Margini = PRi ∙ Xi
–1.                         (18) 

Отрасли, ориентируясь на спрос и про-
изводственные затраты, выбирают такие 
цены, при которых достигается макси-
мальный уровень добавленной стоимости 
и, как следствие, прибыли. Это взаимодей-
ствие можно смоделировать, отслеживая, 
как будут реагировать отрасли на измене-
ния параметров спроса, уровней цен и 
технологических изменений с точки зре-
ния объемов производства и маржиналь-
ности.  

Необходимым условием получения 
точных результатов взаимодействия отрас-
лей является сходимость цен к общему 
равновесию при заданном спросе. Если в 
текущей точке отрасль имеет один опти-
мальный уровень цен, при котором дости-
гается максимальная прибыль, то для нее 
нет необходимости отклоняться от вы-
бранной цены. Ограничением для отрасли 
при установлении цены является спрос 
конечного потребителя. Имея конечного 
потребителя, отрасли невыгодно чрезмер-
но завышать цены. Условие наличия схо-
димости цены справедливо для каждой от-
расли, имеющей конечное потребление, 
при любом состоянии экономики (ценах, 
выпуске других отраслей, производствен-
ных связях и конечном потреблении). 

Отрасль, не имеющая конечного потре-
бителя и выпускающая продукцию только 
для промежуточного потребления, в дан-

ной модели не имеет видимых ограниче-
ний на цену и поэтому теоретически может 
установить максимально возможную цену. 
Поведение отраслей без конечного потреб-
ления нуждается в отдельной модели. 

Функция добавленной стоимости для 
всех отраслей будет квадратичной при ко-
нечном потреблении больше нуля. При 
равенстве нулю конечного потребления 
снимаются ограничения на установление 
цены, поскольку функция добавленной 
стоимости становится линейной.  

Приведем пример формы графика за-
висимости добавленной стоимости отрас-
ли от ее цены (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Пример зависимости  
добавленной стоимости от цены отрасли 

 
В статье представлен набор экспери-

ментов, где параметры спроса и производ-
ственной структуры непрерывно меняются 
во времени. Таким образом, моделируются 
динамическое изменение рыночной 
конъюнктуры и соответствующие реакции 
отраслей на внешние стимулы. 

. . . ∙ θ, . 
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Для иллюстрации модели было прове-
дено два эксперимента: при условиях ме-
няющегося спроса и структуры производ-
ства. В первом эксперименте для анализа 
реакции цен отраслей на изменение спро-
са как в положительную, так и в отрица-
тельную сторону моделируются две ситуа-
ции на каждый случай – условие роста и 
падения спроса. Во втором эксперименте 
рассмотрены различные варианты изме-
нения производственной структуры – уве-
личение и уменьшение зависимости одной 
отрасли от другой. 

 
Модельные эксперименты 

Для отслеживания показателей отрас-
лей было установлено 25 циклов (условно 
временной период). Базовые значения и 
величины их изменения были получены 
эмпирическим путем на основе изученной 
литературы и наблюдений.  

Производственная матрица задана как  

0,3 0,15 0,12

0, 2 0, 3 0, 27

0,11 0, 3 0, 21

A 

 
 
 
 
 

.                 (19) 

Функция спроса для отрасли явно вы-
ражается через цену этой отрасли, но не-
явно зависит также от цен других отрас-
лей. Для трех отраслей параметры спроса 
приняли следующий вид: 

7 0 0 200

0 6 0 180

0 0 3 120

,B 



  



.            (20) 

Параметры спроса θ и b менялись толь-
ко для двух отраслей. Параметр θ менялся 
для отрасли 3, параметр b – для отрасли 2, 
поскольку эта отрасль больше связана с от-
раслью 3. Изменение параметров происхо-
дило в положительную и отрицательную 
сторону (увеличение и уменьшение спроса) 
относительно исходного положения: 

∆θ3 = ±3,                             (21) 

   ∆b2 = ±0,15.                           (22) 

Остальные параметры не менялись со 
временем. Изменение параметра b для от-

расли 2 происходило также для того, что-
бы уравновесить положение отраслей. 

Был достигнут первоначальный баланс 
цен:  

22

26

30

P 

 
 
 
 
 

.                              (23) 

Для моделирования изменения струк-
туры производства был взят прирост ко-
эффициента прямых затрат для второй 
отрасли в отношении третьей отрасли. 
Изменение производилось в обе стороны: 

k23 = ±0,01.                         (24) 

Остальные коэффициенты прямых за-
трат не менялись. Таким образом, модели-
ровалось изменение взаимозависимости 
двух отраслей, наиболее связанных между 
собой, чтобы отследить динамику по всем 
трем отраслям. При увеличении производ-
ственного потребления определенной от-
расли только у самой себя выпуск смеща-
ется в сторону данной отрасли. Это приво-
дит к снижению у нее маржи, поскольку 
эта отрасль все большую часть выпуска 
тратит на собственные производственные 
нужды. 

 
Результаты эксперимента 1 

В этом эксперименте моделируются две 
ситуации: меняется спрос на продукции 
второй и третьей отраслей в положитель-
ную и отрицательную сторону соответ-
ственно. На протяжении 25 циклов пара-
метр спроса θ для отрасли 3 растет (падает) 
на 3 единицы. Для отрасли 2 параметр 
спроса b растет (падает) на 0,15 единиц, 
тем самым меняются объемы реализован-
ной продукции отраслей (Δθ3 = 3, Δb3 = 0,15 
и Δθ3 = –3, Δb3 = –0,15).  

На рис. 2 показана динамика пяти пока-
зателей. С левой стороны рисунка изобра-
жены графики, отражающие ситуацию ро-
ста спроса, с правой стороны – падения 
спроса. Снижение спроса для отрасли  
3 привело к нулевому конечному потреб-
лению продукции данной отрасли, что спо-
собствовало ускоренному падению цен и 

, θ 
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соответственному изменению остальных 
показателей отрасли 3. 

 

 
 

Рис. 2. Динамика показателей производства  
в условиях роста и падения спроса 

 
На графиках показано, что при росте 

спроса добавленная стоимость отрасли  
2 растет выпукло, а добавленная стоимость 
отрасли 3 – вогнуто; маржа отрасли 3 сни-
жается, а отрасли 2 – растет. Нелинейно 
падает добавленная стоимость и маржа по 
отрасли 1. Влияние параметра b оказалось 
существеннее влияния параметра θ на 
длительном промежутке времени, что 
видно из динамики цен, добавленной сто-
имости и маржи в условиях роста спроса. 

Рост спроса со стороны конечных по-
требителей на продукцию отраслей 2 и  
3 привел к росту цен этих отраслей, что в 
свою очередь привело к увеличению из-

держек отрасли 1. При росте спроса все от-
расли стали повышать цены, однако для 
сохранения постоянной маржи у отрасли  
1 не хватает мощностей, так как издержки 
у нее повышаются из-за роста цен других 
отраслей. Отрасль 3 также теряет часть 
маржи, установившейся на первых пяти 
периодах. Если бы отрасль 1 не поставляла 
продукцию конечным потребителям, она 
бы смогла избежать такого падения выпус-
ка и прибыли (добавленной стоимости), 
поскольку меньше зависела бы от потреби-
тельского рынка. В этом случае выпуск от-
расли 1 был бы постоянным. Кроме того, у 
отрасли 1 очень эластичный спрос, поэто-
му она теряет в производстве при повыше-
нии цены, и наоборот, производит больше 
остальных отраслей, когда цены падают. 

В ситуации падения спроса отрасль  
2 теряет в производстве и добавленной 
стоимости значительно меньше, чем от-
расль 3. Это произошло за счет того, что 
отрасль 3 покинула рынок и сильно поте-
ряла в марже, отрасль 2 нарастила произ-
водство и добавленную стоимость. У от-
расли 2 не наблюдается значительного 
снижения производства и добавленной 
стоимости за счет снижения издержек и 
падения цен. 

В результате, хотя система межотрасле-
вого взаимодействия линейна, прослежи-
ваются как линейные, так и нелинейные 
тенденции. При этом воздействие шоков 
на одни отрасли сказывается и на других 
отраслях. В данной модели спрос конеч-
ных потребителей не распределяется по 
всем отраслям, а зависит только от цены 
конкретной отрасли. При росте спроса за-
медление роста конечного потребления и 
падение маржи отрасли 3 связаны с ростом 
цены на ее продукцию вследствие увели-
чения ее издержек. Издержки у всех отрас-
лей растут в связи с ростом цен. 

Еще один результат эксперимента за-
ключается в том, что, несмотря на наличие 
явной зависимости конечного потребле-
ния только от цены отрасли, большое вли-
яние могут оказывать неявные взаимосвя-
зи. Например, конечное потребление от-
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расли падает при росте спроса на продук-
цию связанных с ней отраслей вопреки 
интуитивному сценарию, когда ожидаются 
поддержка и рост производства этой от-
расли. Поскольку эта отрасль потребляет 
продукцию связанных отраслей, цены на 
продукцию которых растут, у данной от-
расли растут издержки при неизменном 
спросе. Единственно возможным решени-
ем для данной отрасли в целях сохранения 
прибыли является повышение цены, что 
ведет к падению величины спроса на ко-
нечное потребление и, как следствие, при-
были. 

 
Результаты эксперимента 2 

В этом эксперименте моделируются две 
ситуации: меняется структура производ-
ства отрасли 3 по отношению к отрасли 2 в 
положительную и отрицательную сторону 
соответственно (Δk23 = 0,01 и Δk23 = –0,01). 
На рис. 3 с левой стороны изображены 
графики, иллюстрирующие ситуацию 
увеличения зависимости отрасли 3 от от-
расли 2, а с правой стороны – уменьшения 
этой зависимости (коэффициент прямых 
затрат на каждом шаге меняется на 0,01).  

В данном случае не наблюдается явных 
нелинейных тенденций, однако присут-
ствуют контринтуитивные эффекты. Так, 
появление дополнительного спроса на 
продукцию отрасли 2 не привело к росту 
ее маржи. Напротив, маржинальность и 
конечное потребление отрасли 2 снизи-
лись, поскольку при возросших издержках 
отрасль 3 стала повышать цены. Это повы-
сило издержки остальных отраслей, по-
скольку они связаны с отраслью 3. В итоге 
издержки всех отраслей увеличились, что 
заставило их поднять цену, а это в свою 
очередь привело к падению спроса и мар-
жи всех отраслей. 

При обратной ситуации уменьшение 
зависимости отрасли 3 от отрасли 2 можно 
было бы ожидать падение маржи отрасли  
2 вследствие падения выпуска. Однако до-
бавленная стоимость отрасли 2 падает, а 
маржа увеличивается. В данном экспери-
менте продемонстрировано, что поскольку 

у отрасли 3 снижаются издержки, цены на 
ее продукцию снижаются. Это привело к 
сокращению издержек остальных отрас-
лей, которые также снизили цены и нарас-
тили спрос. Таким образом, маржа отрасли 
2 увеличивается. 

 

 
 

Рис. 3. Динамика показателей производства  
в условиях роста и падения производственного 
потребления отраслью 3 продукции отрасли 2 

 
Модель указала на наличие неочевид-

ных на первый взгляд эффектов, которые 
возможно отследить. При наличии кор-
ректных оценок параметров спроса и таб-
лиц затрат – выпуска имеется возможность 
моделирования технологических зависи-
мостей реальной среды и получения допу-
стимых сценариев, которые затруднитель-
но предсказать с помощью экспертной 
оценки. Детальный анализ взаимодей-
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ствий показывает состоятельность полу-
ченных результатов. 

 
Обсуждения 

Нахождение параметров спроса являет-
ся одним из важнейших аспектов, от кото-
рых зависит получение достоверных ре-
зультатов модели. Линейные функции 
спроса могут быть получены путем опроса 
населения. На основе полученных ответов 
можно вычислить средние оценки пара-
метров спроса для каждой отрасли. Целью 
проведения такого опроса является полу-
чение ответов на следующие вопросы:  

1. Какую максимальную цену готовы 
заплатить потребители за продукт опреде-
ленной отрасли?  

2. Какое количество товара определен-
ной отрасли приобрели бы потребители за 
ту или иную цену? 

Еще одним способом может быть 
нахождение закономерностей в историче-
ских данных. Нормируя цены на уровень 
инфляции, можно посмотреть, какое ко-
личество продукции отраслей было про-
дано при разных ценах. На основе этих 
данных можно построить линейную ре-
грессию для функции спроса, оценивая 
константу и коэффициент при перемен-
ной цене.  

Производственные матрицы, информа-
цию о выпуске и конечном потреблении 
для моделирования реальной ситуации 
можно вычислить из опубликованных в 
открытых государственных или коммерче-
ских источниках таблиц затрат – выпуска. 
Также можно получить и уровни цен по 
отраслям: из информации о физическом 
объеме производства или из информации 
о средних ценах по отраслям. 

Представленная модель имеет ряд 
ограничений и не учитывает (либо учиты-
вает только косвенно) влияние других 
макроэкономических факторов и шоков, 
таких как изменение заработных плат, из-
менения на рынке труда, государственное 
вмешательство (изменение налогов, субси-
дий и т. д.), изменения на денежном рынке 
(например, процентной ставки), инфля-

ция, межстрановое сотрудничество и т. д. 
Отдельного внимания требует изучение 
отраслей, не имеющих конечного потреб-
ления. Такие отрасли ориентируются на 
другой вид спроса – со стороны других от-
раслей, который зависит от уровня прибы-
ли при заданных ценах. Поэтому предпо-
лагается, что для отраслей без конечного 
потребления также найдется оптимальная 
точка цены, в которой будет достигаться 
максимальная прибыль, т. е. функция за-
висимости добавленной стоимости от це-
ны принимает параболический вид.  
В дальнейших исследованиях данные ас-
пекты планируется учесть и включить в 
новую модель.  

Преимущества предлагаемой модели 
состоят в том, что она учитывает спрос со 
стороны конечных потребителей, оптими-
зируя уровни цен для каждой отрасли с 
учетом межотраслевых взаимосвязей и 
мультипликативных эффектов, а также 
находит неочевидные тенденции в произ-
водстве от воздействия внешних шоков.  

 
Заключение 

На основе теории межотраслевого ба-
ланса была построена модель, учитываю-
щая межотраслевое взаимодействие и це-
новую политику каждой отрасли, которая 
помогает изучить реакции отраслей на 
внешние шоки – изменение спроса на ко-
нечную продукцию, изменение технологи-
ческих особенностей и поставок, изменение 
цен отраслей. Основная идея, положенная в 
эту модель, заключается в том, что эконо-
мические агенты выбирают те цены, при 
которых достигается максимальный уро-
вень прибыли (добавленной стоимости).  

На двух экспериментах были проиллю-
стрированы тенденции показателей отрас-
лей при воздействии внешних факторов, а 
также показано установление равновесия 
по Нэшу для отраслей, выявлены роли па-
раметров спроса и производственной 
структуры для экономических и финансо-
вых показателей отраслей. Хотя функции 
спроса и выпуска заданы линейно, возни-
кают как линейные, так и нелинейные 
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эффекты от изменения параметров спроса 
θ и b.  

В результате первого эксперимента бы-
ло обнаружено, что повышение спроса на 
продукцию одной отрасли не всегда поз-
воляет повысить производство связанных с 
ней отраслей. Поскольку повышается и 
цена продукции данной отрасли, издерж-
ки других отраслей растут, что отрица-
тельно сказывается на спросе на их про-
дукцию со стороны конечного потребите-
ля. Напротив, падение спроса на продук-
цию одной отрасли может оказать под-
держку другим связанным отраслям по 
неизменным функциям спроса за счет 
снижения издержек. Маржинальность от-
расли тоже не всегда растет вследствие ро-
ста спроса, поскольку цены других отрас-
лей также повышаются. 

В результате второго эксперимента бы-
ло показано, что увеличение зависимости 
одной отрасли от других не всегда оказы-
вает положительный эффект на эту от-
расль. По причине увеличения издержек 

зависимая отрасль начинает поднимать 
цены, что приводит к росту издержек 
остальных отраслей. Рост издержек приво-
дит к росту цен и падению спроса со сто-
роны конечных потребителей, что в итоге 
наносит ущерб всем отраслям. Наоборот, 
снижение зависимости одной отрасли от 
других может привести к росту маржи-
нальности всех отраслей, поскольку сни-
жаются издержки менее зависимой отрас-
ли. Снижение издержек приводит к сни-
жению цен и росту конечного потребле-
ния продукции всех отраслей. 

Эти факты могут быть неочевидными 
на первый взгляд для агента, принимаю-
щего решение о выпуске. Модель показы-
вает возможный долгосрочный сценарий 
от изменения спроса и производственной 
взаимозависимости, что может быть полез-
но для прогнозирования при оценке эф-
фектов внешних шоков при принятии ре-
шений о государственном или частном 
инвестировании в отрасли экономики. 
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ФОРМИРОВАНИЕ СОВРЕМЕННОЙ  
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ СРЕДЫ  

ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
 

Е. А. Панова 
Государственный университет управления,  

Москва, Россия 
 

Преобразования, направленные на формирование современной технологической среды, являются необхо-
димым условием сохранения конкурентоспособности и развития производственных предприятий в посто-
янно меняющихся рыночных условиях. Технологическая трансформация предприятия представляет собой 
комплекс мероприятий, направленных на внедрение информационно-коммуникационных, ресурсосбере-
гающих и прочих технологий с целью выпуска инновационной продукции, обеспечения значительных ор-
ганизационных улучшений в бизнесе и приведения его в соответствии с динамично меняющимися потреб-
ностями рынка. В статье представлена авторская классификация трансформационных процессов в зависи-
мости от их скорости и необходимости проведения, а также предложена модель технологической трансфор-
мации производственных предприятий. Модель включает четыре направления преобразований – производ-
ственных процессов, закупочно-сбытовой деятельности, организации рабочего пространства и финансовых 
процессов. Анализ преимуществ внедрения технологических усовершенствований показал, что они способ-
ствуют ускорению рабочих операций, сокращению избыточных действий и затрат ресурсов, а также повы-
шению качества обслуживания клиентов и эффективности деятельности предприятия в целом. Основными 
проблемами формирования современной технологической среды производственных предприятий являются 
отсутствие поддержки со стороны руководства и рядовых сотрудников, высокая стоимость внедрения инно-
ваций и угроза безопасности хранения данных. Практическая значимость результатов исследования заклю-
чается в возможности их использования при определении стратегических направлений и политики техноло-
гической трансформации производственных предприятий.  
Ключевые слова: цифровизация, технологическая трансформация, ресурсосберегающие технологии, конку-
рентоспособность, повышение производительности, оптимизация. 

 

DEVELOPING ADVANCED TECHNOLOGICAL  
ENVIRONMENT OF PRODUCTION ENTERPRISES 
 

Ekaterina A. Panova 
State University of Management, Moscow, Russia 

 
Transformations aimed at shaping advanced technological environment are necessary to maintain competitiveness 
and develop production enterprises in constantly changing market conditions. Technological transformation of the 
enterprise implies a set of steps aimed at introducing information and communication, resource-saving and other 
technologies, so that the enterprise will be able to put out innovative goods, reach serious organizational 
improvement in business and comply with fast growing needs of market. The article gives the author’s classification 
of transformation processes according to their speed and necessity of conducting, at the same time a model of 
technological transformation of industrial enterprises is put forward. The model includes 4 lines of transformation: 
production processes, purchase and sale operations, organization of work space and finance processes. Through 
analyzing benefits of technological transformations it becomes clear that they could speed up work operations, cut 
excessive steps and resource spending, as well as improve the quality of customer service and efficiency of 
enterprise functioning in general. The principle challenge of shaping the advanced technological environment at 
enterprises is absence of support of the part of top management and ordinary workers, high cost of introducing 
innovation and threat of data storage security. Practical significance of research findings is connected with 
possibility to use them in finding strategic lines and policy of technological transformation of industrial enterprises. 
Keywords: digitalization, technological transformation, resource-saving technologies, competitiveness, productivity 
raising, optimization. 
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рансформация с целью формирова-
ния современной технологической 
среды имеет важное значение для 

успеха производственных предприятий, 
которые хотят идти в ногу со временем. 
Согласно данным Росстата, в 2021 г. лишь 
20,9% промышленных предприятий осу-
ществляли технологические инновации.  
В обрабатывающих производствах вели-
чина этого показателя была выше и со-
ставляла 28,5%. При этом самый большой 
удельный вес предприятий, внедряющих 
технологические инновации, наблюдался в 
секторе производства компьютеров, элек-
тронных и оптических изделий – 63,5%, а 
самый низкий – в полиграфической и ко-
пировальной деятельности – всего лишь 
6,3%. Производственный сектор отличает-
ся от других секторов экономики более 
сложной организацией, поэтому техноло-
гические изменения, которые происходят 
во многих сферах общественной жизни, 
оказывают на него наиболее сильное вли-
яние. Формирование современной техно-
логической среды производственных 
предприятий осуществляется посредством 
их трансформации, которая является ком-
плексным и длительным процессом, тре-
бующим значительных объемов финансо-
вых и трудовых ресурсов.  

Необходимость технологической 
трансформации в производственном сек-
торе обусловлена несколькими ключевыми 
факторами. С одной стороны, технологи-
ческие достижения и инновации, цифро-
визация, роботизация и автоматизация, 
которые постепенно становятся более де-
шевыми и доступными во внедрении и ис-
пользовании, открывают новые возможно-
сти для предприятий в плане удобства и 
скорости работы. А с другой стороны, 
осуществление деятельности в условиях 
многообразия и гигантских объемов дан-
ных вынуждает предприятия переосмыс-
ливать свои производственные, закупоч-
ные, сбытовые, организационные и фи-
нансовые процессы, для того чтобы оста-
ваться конкурентоспособными и удовле-

творять стремительно меняющиеся по-
требности рынка. 

Цель исследования – анализ направле-
ний и движущих сил технологической 
трансформации производственных пред-
приятий, а также выявление преимуществ, 
сложностей и рисков, связанных с форми-
рованием современной технологической 
среды. 

Технологическая среда промышленного 
предприятия представляет собой совокуп-
ность факторов, позволяющих усовершен-
ствовать производственные процессы и ме-
тоды ведения бизнеса [12]. Она также ин-
терпретируется как набор технических 
решений, используемых предприятием 
для удовлетворения меняющихся потреб-
ностей рынка [14]. Существуют два типа 
технологий – жесткие и мягкие. Жесткие 
технологии включают в себя машины, 
оборудование, компьютерную технику и 
программное обеспечение; мягкие техно-
логии представляют собой приемы и ноу-
хау, направленные на управление произ-
водством и качеством выпускаемой про-
дукции [15]. С учетом этого технологиче-
скую среду можно охарактеризовать как 
сочетание прогрессивных знаний и мето-
дов, используемых предприятием для ор-
ганизации рабочего пространства и произ-
водственных процессов с целью повыше-
ния качества продукции и обслуживания 
клиентов.  

Если рассматривать формирование со-
временной технологической среды в кон-
тексте необходимых для этого преобразо-
ваний, то в научной литературе основное 
внимание уделяется цифровой трансфор-
мации. Она представляет собой процесс 
инициирования значимых изменений в 
технологиях обмена информацией, расче-
тов, взаимодействий и связей производ-
ственных предприятий [7]. Для цифровой 
трансформации характерны следующие 
черты: она способствует повышению про-
зрачности деятельности и прогнозируемо-
сти операционных процессов, снижению 
затрат, в том числе на рабочую силу, и по-
вышению рентабельности инвестиций 

Т 
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[11]. Цифровая трансформация расширяет 
возможности предприятия по привлече-
нию различных видов ресурсов и повыше-
нию их взаимозаменяемости [8]. В целом 
она помогает компании повышать опера-
ционную эффективность за счет опти-
мального использования ресурсов при до-
стижении целей [16]. Отличительной чер-
той цифровой трансформации является 
выполнение многих функций и операций 
в автоматическом режиме без участия че-
ловека [3]. 

Несмотря на то, что цифровые преобра-
зования играют важную роль в формиро-
вании современной технологической сре-
ды, для производственного сектора акту-
ально более широкое понятие – техноло-
гическая трансформация. Она включает в 
себя внедрение не только информацион-
но-коммуникационных средств, но и дру-
гих технологий, позволяющих экономить 
электроэнергию, сырье, материалы и дру-
гие ресурсы, направленных на снижение 
вредного воздействия на окружающую 
среду или связанных с выпуском иннова-
ционных продуктов.  

Таким образом, технологическая транс-
формация – это комплекс мероприятий, 
направленных на усовершенствование ра-
бочих процессов путем внедрения в дея-
тельность инновационных, цифровых, ре-
сурсосберегающих и экологичных техно-
логий с целью существенного улучшения 
производительности и результативности 
предприятия. 

Формирование современной техноло-
гической среды предприятия является не 
столько инженерной или информацион-
ной инициативой, сколько предпринима-
тельской, поскольку ее конечная цель со-
стоит в том, чтобы обеспечить выход пред-
приятия на качественно новый уровень 
развития. Технологии выступают лишь ин-
струментом для решения стоящих перед 
предприятием задач, поэтому технологи-
ческая трансформация выходит за рамки 
простого аппаратного обеспечения – она 
кардинально изменяет производственные 
процессы и методы ведения бизнеса, спо-

собствуя долгосрочному развитию. Техно-
логическая трансформация представляет 
собой непрерывный процесс, который 
предполагает постоянное совершенствова-
ние деятельности предприятия в ответ на 
изменение внешних условий.  

Осуществление технологических пре-
образований предполагает формирование 
соответствующей политики. В ее основе 
лежат совершенствование рабочих навы-
ков и повышение квалификации руково-
дителей и рядовых сотрудников, а также 
расширение возможностей предприятия в 
проведении исследований, разработок и 
создании инновационных продуктов. Все 
это должно осуществляться наряду с орга-
низацией системы защиты интеллектуаль-
ной собственности предприятия, обеспе-
чением надежного сбора данных, их цен-
трализованного хранения и использовани-
ем эффективных инструментов для гене-
рирования информации.  

Технологические преобразования раз-
личаются по содержанию и темпам. Руко-
водству предприятия важно понимать, ка-
кие преобразования требуются в настоя-
щий момент, чем вызвана их необходи-
мость и какое время они займут. Датские 
ученые С. Л. Педерсен и Т. Риттер выде-
ляют 4 типа трансформации бизнеса: со-
гласованную, вынужденную, ускоренную 
и замедленную [13].  

Согласованная трансформация представ-
ляет собой инициативы, предпринимае-
мые в ответ на вызовы внешней среды, ко-
торые неподвластны контролю со стороны 
предприятия, например, изменения зако-
нодательства. Особенностью согласован-
ной трансформации является сложность 
оценки истинного масштаба требующихся 
преобразований. В подобных случаях 
предприятию не следует торопиться с 
принятием решений во избежание осу-
ществления ненужных действий и необос-
нованных трат ресурсов. 

Вынужденная трансформация характери-
зуется внезапными изменениями, вызван-
ными внешними силами, что вынуждает 
предприятие проводить преобразования в 
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соответствии с новой реальностью. Вы-
нужденные преобразования могут произ-
водиться, когда в отрасль приходят новые 
мощные конкуренты, кардинально меня-
ющие правила рынка. 

Для ускоренной трансформации характе-
рен срочный вызов существующему поло-
жению вещей. Ускоренные инициативы 
внедряются в ответ на внутренние потреб-
ности предприятия, однако нередко явля-
ются результатом спонтанных, непроду-
манных решений руководства. 

Замедленная трансформация осуществля-
ется, когда управленческий персонал ор-
ганизации имеет новое видение на бизнес-
процессы предприятия. Для замедленной 
трансформации характерны длительные 
сроки реализации, масштабность, а также 
необходимость постоянного обучения пер-
сонала и непрерывного совершенствова-
ния рабочих процессов на протяжении ак-
тивного периода проведения преобразова-
ний. 

Управленческая задача, связанная с вы-
нужденными преобразованиями, заключа-
ется в том, чтобы действовать быстро и не 
тратить много усилий на разработку пла-
нов. Неспособность удовлетворить потре-
бительский спрос или провести преобра-
зования в короткие сроки может иметь па-
губные последствия для бизнеса.  

Приведенная классификация не учиты-
вает особенности производственных пред-
приятий, поэтому с этой точки зрения 
можно выделить следующие виды транс-
формации: срочную, плановую, вынуж-
денную и кризисную.  

Срочная трансформация должна произ-
водиться в случаях, когда технологическая 
база устарела, не соответствует условиям 
внешней среды и угрожает нормальному 
функционированию предприятия. Плано-
вая трансформация направлена на дости-
жение долгосрочных стратегических целей 
организации, связанных с ее развитием, 
ростом производительности и финансовых 
показателей. Вынужденная трансформация 
связана с необходимостью адаптации к из-
менениям рынка, конкурентной среды, 

законодательства и других факторов 
внешней среды, которые не оказывают 
внезапного разрушительного воздействия 
на деятельность предприятия. И наконец, 
необходимость кризисной трансформации 
диктуется внешними шоками, требующи-
ми от предприятия четких, конкретных и 
молниеносных действий. При кризисной 
трансформации осуществляется карди-
нальная перестройка деятельности пред-
приятия, направленная в первую очередь 
на поддержание его жизнеспособности. 
Примером фактора кризисной трансфор-
мации является пандемия коронавируса, в 
результате которой предприятия были 
вынуждены в срочном порядке внедрять в 
свою деятельность удаленную работу. 
Необходимость кризисной трансформа-
ции для многих российских предприятий 
была продиктована специальной военной 
операцией на Украине, после начала кото-
рой они были вынуждены перестраивать 
свои логистические цепочки или искать 
новых поставщиков.     

При принятии решения о технологиче-
ской трансформации предприятие должно 
иметь четкие и конкретные ответы на сле-
дующие вопросы: 

 насколько предприятию в данный 
момент необходимы преобразования; 

 обусловлена ли трансформация внут-
ренними потребностями предприятия или 
внешними факторами; 

 как можно оценить темпы транс-
формации и как они соотносятся с имею-
щимися в распоряжении у предприятия 
ресурсами; 

 какие процессы требуют срочной 
трансформации, а какие могут подождать; 

 как взаимосвязаны между собой от-
дельные процессы трансформации и какие 
еще изменения они могут за собой по-
влечь? 

При разработке политики технологиче-
ской трансформации необходимо учиты-
вать специфику деятельности предприя-
тия, но основными направлениями, кото-
рые чаще всего нуждаются в преобразова-
ниях, являются производственные опера-
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ции, организация рабочего пространства, 
закупочные, сбытовые, а также финансо-
вые процессы. Модель трансформации 

производственного предприятия в рамках 
формирования современной технологиче-
ской среды представлена на рисунке. 

  
ФОРМИРОВАНИЕ СОВРЕМЕННОЙ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ СРЕДЫ ПРЕДПРИЯТИЯ 

1. Выработка стратегии технологической трансформации предприятия. 
2. Определение темпов и сроков ее реализации. 
3. Выявление приоритетных направлений трансформации. 
4. Создание дорожной карты технологической трансформации предприятия 

Трансформация производственных процессов 
Организационные преобразования рабочего  

пространства 

Автоматизация, роботизация и компьютеризация 
инженерных и производственных процессов. 
Автоматизация ручной работы. 
Внедрение удаленных помощников, доступных 
рабочему персоналу. 
Автоматический контроль количества выпущен-
ной продукции. 
Установка датчиков контроля состояния обору-
дования. 
Внедрение зеленых технологий 
 

Внедрение удаленной работы.  
Автоматизация рутинных операций. 
Внедрение электронных систем учета рабочего вре-
мени сотрудников. 
Организация дистанционного обучения персонала. 
Проведение онлайн-собеседований при найме ра-
ботников. 
Использование цифровых систем при подборе пер-
сонала.   
Получение производственной аналитики в режиме 
реального времени 

Трансформация закупочных и сбытовых  
процессов 

Внедрение финансовых технологий 

Интеграция цифровых и мобильных технологий 
в закупочные и сбытовые процессы с целью 
улучшения коммуникаций с контрагентами. 
Использование социальных сетей для расшире-
ния базы контрагентов. 
Использование электронной торговли для разви-
тия и укрепления связей с контрагентами. 
Внедрение электронного маркетинга для анализа 
клиентских предпочтений и адаптации продук-
ции под потребности рынка  

Использование электронных финансовых инстру-
ментов: 

 факторинга;  

 краудфандинга;  

 краудинвестинга; 

 B2B-финансирования. 
Автоматизация процессов выставления счетов и рас-
четов. 
Обеспечение приема онлайн-платежей клиентов. 
Проверка надежности контрагентов посредством 
электронных программ финансового менеджмента 

СОЗДАНИЕ ЕДИНОЙ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ ПЛАТФОРМЫ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Работа предприятия как целостной прозрачной системы. 
Улучшение взаимодействия между отделами и подразделениями. 
Повышение мобильности и эффективности персонала предприятия. 
Прогнозируемость технического обслуживания. 
Стимулирование инноваций. 
Сокращение человеческих ошибок. 
Адаптация производства под рыночный спрос. 
Работа на опережение нужд клиентов. 
Рост удовлетворенности клиентов и конкурентных преимуществ предприятия. 
Снижение затрат ресурсов и повышение производительности.  
Ускорение в достижении целей и максимизация результатов предприятия 

 
Рис. Модель трансформации производственного предприятия в рамках формирования  

современной технологической среды  
 
Составлено по: [2; 9; 10]. 

 
Трансформация производственных процес-

сов в первую очередь направлена на эко-
номию человеческих, финансовых и вре-
менных ресурсов за счет устранения или 

упрощения трудоемких повторяющихся 
однообразных ручных операций. Автома-
тизация и роботизация производственных 
процессов помогает исключать человече-
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ские ошибки, добиться согласованности и 
точности в действиях сотрудников, 
предотвращать их усталость, которая не-
редко приводит к нарушению норм охра-
ны труда и техники безопасности на рабо-
чем месте.  

Использование специализированного 
программного обеспечения, дополнитель-
ных датчиков определения неполадок и 
измерительных приборов, а также 
устройств беспроводной связи, позволяю-
щих получать информацию об эксплуата-
ционных характеристиках оборудования, 
дает возможность проводить его диагно-
стику в режиме реального времени. 

Заблаговременное получение преду-
преждений и рекомендаций по техниче-
скому обслуживанию сокращает незапла-
нированные простои оборудования, спо-
собствует принятию мер до того, как про-
изойдут серьезные поломки. Это гаранти-
рует, что производственные мощности 
большую часть времени будут находиться 
в исправном состоянии, а финансовые ре-
сурсы предприятия не будут расходовать-
ся впустую на технические работы, кото-
рые можно избежать. 

Роботизация, автоматизация и техноло-
гическая оптимизация узконаправленных 
задач помогают нарастить производитель-
ность, стабильно производить продукцию 
высокого качества, снизить процент брако-
ванных изделий. Это способствует сокра-
щению удельных затрат при сохранении 
оптимальной загрузки производственных 
мощностей, росту прибыли и ускорению 
окупаемости инвестиций.  

Положительное влияние на качество 
технологической среды оказывают участие 
в переработке и вторичном обращении 
отходов, использование возобновляемых 
источников энергии и воды, а также при-
менение экономичных альтернативных 
материалов. Используя зеленые техноло-
гии, предприятия не просто вносят свой 
вклад в защиту природы, но и стимулиру-
ют бережливое производство.  

Организационные преобразования рабочего 
пространства направлены на повышение 

прозрачности рабочих процессов, осу-
ществление их анализа в режиме реально-
го времени и снижение статей расходов, 
связанных не только с оплатой труда, но и 
арендой и обслуживанием помещений. 
Технологическая трансформация рабочего 
пространства позволяет более широкому 
кругу сотрудников, начиная с операторов 
станков и заканчивая специалистами по 
техническому обслуживанию и менедже-
рами по качеству, принимать оперативные 
решения, определять приоритетность вы-
полнения работ и отслеживать их с помо-
щью телекоммуникационных средств.  

Внедрение электронных систем учета 
рабочего времени и эффективности пер-
сонала включает в себя автоматический 
контроль ухода и прихода сотрудников, 
установку систем видеонаблюдения, уста-
новку датчиков выпуска готовой продук-
ции и специальных программ, позволяю-
щих контролировать занятость работников 
в течение трудового дня и имеющих осо-
бое значение при внедрении в практику 
удаленной работы.  

При проведении организационных 
преобразований рабочего пространства 
следует оценить потребности предприятия 
в кадрах и выявить кадровые проблемы с 
учетом как текущих, так и долгосрочных 
потребностей. Необходимо определиться, 
потребуется ли привлечение новых со-
трудников или достаточно будет органи-
зовать повышение квалификации дей-
ствующих сотрудников. 

Цель трансформации закупочных и сбы-
товых процессов – повышение финансовых 
результатов посредством улучшения каче-
ства обслуживания клиентов и роста про-
даж, а также увеличение скорости закупок 
в сочетании со снижением их стоимости. 
Этого можно добиться благодаря исполь-
зованию электронной коммерции, средств 
многоканального обслуживания, мобиль-
ных приложений, виртуальных помощни-
ков и чат-ботов поддержки клиентов.  

Автоматизация закупок полезна с точки 
зрения сокращения расходов, возможности 
рассмотрения и сравнения большого числа 
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коммерческих предложений в режиме ре-
ального времени с учетом отзывов о каче-
стве товаров и обслуживания.  

При использовании электронной ком-
мерции в сфере реализации предприятию 
следует учитывать изменения в работе ее 
традиционных каналов по мере роста 
цифровых продаж. Поэтому при внедре-
нии электронной коммерции предприяти-
ям важно определить, какую роль в ней 
будут играть дистрибьюторы: произойдет 
ли отказ от них и вся реализация будет 
осуществляться посредством электронной 
коммерции или цифровые и традицион-
ные каналы будут функционировать па-
раллельно, включая самостоятельное про-
движение дистрибьютерами продукции 
предприятия на онлайн-платформах. 
Кроме того, необходимо четко определить 
новые правила взаимодействия с клиента-
ми, стратегию цифрового ценообразова-
ния, условия транзакций и выполнения 
заказов. Важно выстроить гибкую систему 
работы с клиентами, поскольку непонима-
ние цифровых потребностей бизнеса мо-
жет привести к некачественному обслужи-
ванию и конфликту онлайн- и офлайн-
каналов. По данным Росстата, в 2021 г. да-
леко не все предприятия имели персо-
нальные компьютеры – доля предприятий, 
имеющих ПК, в секторе обрабатывающих 
производств составляла 85,1%, в розничной 
торговле – 84,9%. В связи с этим нужно 
определить, каким клиентам будет удобно 
работать в цифровом формате, а каким – в 
традиционном, с какими клиентами будут 
заключаться прямые сделки, а какие будут 
обслуживаться через дистрибьюторов, ка-
кие конкретно продукты и в каких количе-
ствах будут продаваться через онлайн-
платформы, а какие по обычной схеме. Не 
стоит забывать и о стимулировании со-
трудников к расширению электронной 
коммерции, например, путем начисления 
более высоких премий за онлайн-продажи.  

Внедрение электронных финансовых ин-
струментов включает использование раз-
личных цифровых платформ, которые 
позволяют предприятиям подавать заявки 

на получение финансирования и предо-
ставлять требующиеся документы в режи-
ме онлайн. Использование электронного 
факторинга, краудфандинга, краудинве-
стинга и B2B-платформ способствует рас-
ширению и ускорению доступа производ-
ственных предприятий к финансирова-
нию, особенно в те моменты, когда по-
требность в нем является незамедлитель-
ной.  

Важной частью технологической 
трансформации предприятия является ав-
томатизация системы выставления счетов 
и расчетов, которая может помочь повы-
сить деловую активность и снизить опера-
ционные расходы. Кроме того, предприя-
тия должны обеспечить прием онлайн-
платежей с использованием кредитных 
карт, системы быстрых платежей (СБП) и 
QR-кодов. Большинство покупателей счи-
тают удобным использование цифровых 
оплат, но далеко не все промышленные 
предприятия их принимают [6].  

Полезной функцией является проверка 
надежности и кредитоспособности контр-
агентов посредством электронных про-
грамм финансового менеджмента. Прояв-
ление должной осмотрительности снижает 
налоговые и финансовые риски, благодаря 
чему предприятие может избежать сомни-
тельных операций, осуществление кото-
рых может повлечь замораживание и по-
терю денежных средств. 

Несмотря на очевидные преимущества 
внедрения современных технологических 
достижений, предприятия на этом пути 
сталкиваются с рядом сложностей. Модер-
низация устаревших производственных 
систем и инфраструктуры достаточно 
сложна в реализации, требует комплексно-
го подхода, тщательных расчетов и плани-
рования. Соблюдение нормативных тре-
бований и управление рисками также яв-
ляются необходимыми условиями транс-
формации технологической среды.  

Рассмотрим основные проблемы и рис-
ки производственных предприятий при 
осуществлении технологической транс-
формации. 
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Сложность ухода от устаревших систем и 
технологий. На многих предприятиях 
имеются средства автоматизации произ-
водственных процессов, но часто они не 
используются либо используются недоста-
точно эффективно [1]. Особенно это каса-
ется небольших предприятий. Производ-
ственные предприятия склонны придер-
живаться устаревших технологий в связи с 
тем, что переход на новую технологиче-
скую систему требует всестороннего изме-
нения стратегии управления и охватывает 
широкий круг вопросов – от адаптации к 
новым рабочим процессам до принципи-
ально иного управления данными и пере-
распределения задач между сотрудниками 
предприятия. Вместе с тем в век научно-
технического прогресса моральное устаре-
вание используемых технологий происхо-
дит очень быстро, и вложив в недалеком 
прошлом немалые средства в оборудова-
ние, руководству предприятия психологи-
чески сложно принимать решение о его 
замене, учитывая цену вопроса. 

Высокая стоимость технологических пре-
образований. Технологическая трансформа-
ция характеризуется существенными пер-
воначальными инвестициями в сочетании 
с высоким риском и доходностью в отда-
ленной перспективе [4]. При составлении 
плана финансирования технологического 
развития предприятию очень важно рас-
ставить приоритеты с учетом того, какие 
участки деятельности требуют незамедли-
тельного преобразования, а какие могут 
подождать, и привести потребности пред-
приятия в соответствии с доступными ин-
струментами и ресурсами. В конечном сче-
те финансирование должно выстраиваться 
на основе баланса между поиском эконо-
мически эффективных решений и стои-
мостной оценкой будущей экономии.  

Отсутствие поддержки со стороны со-
трудников. При осуществлении технологи-
ческой трансформации в первую очередь 
требуется мощная поддержка руководства 
и его ориентированность на инновации. 
Как уже отмечалось, существенные объемы 
финансовых ресурсов, требующиеся для 

выстраивания новой инфраструктуры, не-
редко приводят к негативному отношению 
к технологическим преобразованиям со 
стороны руководящего состава предприя-
тия. Что касается рядовых сотрудников, то 
с их стороны основным фактором, оказы-
вающим тормозящее воздействие на тех-
нологическую трансформацию, является 
нехватка соответствующих навыков. По-
этому предприятиям важно постоянно по-
вышать квалификацию персонала, а при 
необходимости – привлекать новых со-
трудников, обладающих опытом в области 
современных технологий. При этом нужно 
учитывать, что часть сотрудников будет 
оказывать сопротивление изменениям, в 
связи с чем трансформация технологиче-
ской среды должна осуществляться плавно.  

Сопротивление переменам со стороны 
сотрудников – достаточно частое явление 
на предприятиях, особенно если средний 
возраст персонала достаточно высок. Люди 
в возрасте не хотят, как сейчас принято го-
ворить, выходить из зоны комфорта и опа-
саются, что технологические изменения 
поглотят их рабочие места. Это означает, 
что необходимо опираться на персонал, 
которому близки инновационные идеи. 
Он может помочь руководству убедить 
остальных сотрудников в необходимости 
изменений и в том, что они направлены на 
расширение возможностей предприятия, 
улучшение условий труда и повышение 
его продуктивности, а не просто на сокра-
щение штатного состава, как может пока-
заться на первый взгляд. Любое автомати-
зированное производство требует кон-
троля, поэтому предприятия должны под-
держивать надлежащий баланс между ро-
ботизацией и человеческим трудом, чтобы 
обеспечить максимально эффективное ис-
пользование оборудования [5]. 

При осуществлении технологической 
трансформации для предприятия может 
быть полезно привлечение консультантов 
со стороны, которые будут способствовать 
получению более широкого взгляда на си-
туацию и привнесению экспертных зна-
ний, дополняющих личный производ-
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ственный опыт предприятия. Кроме того, 
сторонние эксперты могут помочь пред-
приятию структурировать и более четко 
выстроить пути и направления развития, 
поскольку при отсутствии их понимания 
успех технологических инициатив будет 
находиться под угрозой. 

Угрозы кибератак и безопасности данных. 
Внедрение цифровых инструментов в дея-
тельность предприятия влечет за собой 
проблему конфиденциальности и бе-
зопасности используемых данных. Приме-
нение цифровых технологий потенциаль-
но связано с возможностью кибератаки и 
кражи данных, поэтому предприятиям 
необходимо повышать осведомленность 
своих сотрудников о цифровой безопасно-
сти и путях защиты своего рабочего про-
странства от несанкционированного до-
ступа. Также важно создать надежную ин-
формационную систему, предотвращаю-
щую утечку данных предприятия, и осу-
ществлять тщательный мониторинг воз-
можных опасностей. 

Таким образом, формирование совре-
менной технологической среды – это ком-
плекс мероприятий, затрагивающий все 
аспекты деятельности предприятия и тре-

бующий функционирования его как це-
лостной системы. Для достижения реаль-
ного эффекта технологические мероприя-
тия должны внедряться во всей организа-
ции. Узкое видение процесса технологиче-
ской трансформации может привести к ее 
провалу. Использование современных тех-
нологий позволяет производственному 
предприятию принимать быстрые и обос-
нованные управленческие решения, полу-
чать аналитические данные в режиме ре-
ального времени, предвидеть и предупре-
ждать многие проблемы, использовать но-
вые каналы получения информации и 
взаимодействия с клиентами, поставщика-
ми, финансовыми учреждениями и дру-
гими заинтересованными лицами.  

Предприятие должно трезво оценивать 
свои возможности, требующиеся ресурсы, 
осуществимость предполагаемых транс-
формационных инициатив и их потенци-
альную ценность. Цель технологической 
трансформации – не просто использова-
ние информационно-коммуникационных 
технологий, модернизация или автомати-
зация, а создание принципиально новых 
возможностей для бизнеса. 
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Интернет-СМИ предлагают своим читателям возможность высказать мнение по опубликованным темам 
(комментариям). С этой целью с каждой статьей, размещенной в Интернете, связаны средства коммуника-
ции. Эти комментарии серьезно воспринимаются средствами массовой информации, так как они содержат 
ценную информацию, позволяющую узнать чувства пользователей Интернета. Социальные сети генериру-
ют огромное количество неструктурированных данных благодаря их использованию тысячами пользовате-
лей. Таким образом, наше исследование направлено на обоснование и использование подхода машинного 
обучения (искусственного интеллекта) для анализа чувств пользователей через комментарии, собранные на 
YouTube по поводу пресс-конференций, проводимых кандидатами в депутаты. Полученные результаты по-
казывают осуществимость этого подхода, а также автором предложены другие пути его совершенствования. 
Ключевые слова: интернет-СМИ, искусственный интеллект, машинное обучение, социальные сети. 

 

THE AUTHOR’S METHODOLOGY  
OF FORECASTING ELECTION RESULTS  

ON THE BASIS OF BIG DATA 
 

Anton S. Kozin 
Financial University under the Government of the Russian Federation, 

Moscow, Russia 
 

Internet mass media provides their readers with an opportunity to express their opinions on topics (comments) 
being published. For this purpose each article inserted in the Internet is connected with certain means of 
communication. These comments are taken seriously by mass media as they contain valuable information that helps 
find out feelings of Internet users. Social networks generate a vast amount of unstructured data due to their use by 
thousands of users. Therefore, our research aims at substantiation and use of machine learning (artificial intellect) 
approach in order to analyze users’ feelings through comments on YouTube dealing with press-conferences given by 
nominated candidates. Obtained results show feasibility of the approach. The author proposes other ways of its 
modernization. 
Keywords: Internet mass media, artificial intellect, machine learning, social networks. 

 
 
Введение 

зобретенный в 1955 г. Джоном 
Маккарти искусственный интел-
лект (ИИ) считается областью 

науки и техники, которая занимается по-
ниманием, использованием компьютера, 
интеллектуального поведения и созданием 
искусственных систем, воспроизводящих 
это поведение. Это симуляция человече-

ского интеллекта. ИИ часто связан с чело-
веческим прогрессом и современностью. 
Он проникает в несколько областей, вклю-
чая журналистику, будь то написание, рас-
следование или проверка информации. 
ИИ вмешивается в анализ комментариев, 
размещенных на веб-сайте пользователями 
Интернета по определенной теме. Таким 
образом, ИИ «также проявляет себя в от-

И 
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ношениях между информационным он-
лайн-сайтом и его получателями, а также в 
интерпретации его способов консультаций 
и практики чтения» [2. – С. 10]. Интернет-
СМИ предоставляют своим читателям воз-
можность высказать свое мнение по опуб-
ликованным темам. Для этого с каждой 
статьей, размещенной в Интернете, связа-
ны средства коммуникации (дискуссион-
ный форум, социальные сети). Эти ком-
ментарии серьезно воспринимаются сред-
ствами массовой информации, поскольку 
содержат ценную информацию, анализ 
которой может способствовать определе-
нию чувств пользователей Интернета по 
размещенной теме.  

ИИ состоит из анализа текстового кон-
тента с онлайн-бирж или понимания пре-
обладающих настроений рынка путем 
анализа альтернативных наборов данных, 
таких как статьи и пресс-релизы, квар-
тальные отчеты о прибылях и убытках. 
Средства коммуникации, такие как соци-
альные сети, генерируют огромные объе-
мы данных в результате их использования 
тысячами пользователей. Эти данные, 
подлежащие обработке, являются боль-
шими и потенциально неструктурирован-
ными. Для анализа этого большого коли-
чества неструктурированных данных 
(комментариев, размещенных в социаль-
ных сетях) очень сложно использовать тра-
диционные методы, такие как информа-
ционные и коммуникационные науки 
(ICS). Таким образом, проблема исследова-
ния связана исключительно с анализом 
текстовых материалов (комментариев), ко-
торыми обмениваются читатели интернет-
СМИ. Цель исследования – авторская ме-
тодика прогнозирования результатов вы-
боров с использованием больших данных, 
основанная на анализе настроений поль-
зователей Интернета. 

Исследование основано на эпистемоло-
гической позиции, называемой междисци-
плинарной, которая заключается в импор-
те инструмента анализа данных ИИ.  
В данном случае будет определена взаимо-
связь между ICS и AI (Artificial Intelligence – 

искусственный интеллект), а затем дано 
определение ML (машинного обучения), 
показано применение ML в анализе 
настроений в контексте онлайн-СМИ (слу-
чай выступления кандидатов на YouTube). 

 
Информационные  
и коммуникационные науки  
и искусственный интеллект 

Взаимосвязь между ICS и AI сложна и 
характеризуется тремя аспектами. Во-
первых, эти две дисциплины имеют об-
щую информацию в качестве общей осно-
вы. Таким образом, социальные сети, такие 
как YouTube, считаются СМИ.  

Средства массовой информации «не пе-
редают информацию, а создают смысловые 
пространства в рамках культуры знаков» 
[4. – С. 50]. Понятие «медиа» относится к 
двум типам информации: информации в 
математической природе термина (серия 
символов, беспорядочная в глазах читате-
ля, и часть технической процедуры), кото-
рая способствует передаче определенного 
количества свойств сообщения и не может 
быть интерпретирована, и информации, 
которая представляет собой сообщение 
или социальную информацию, созданную 
пользователем средства массовой инфор-
мации. В Национальном информационном 
центре термин «информация» основывает-
ся, в частности, на данных [9. – С. 68]. В по-
лях, которые рассматривают данные и ин-
формацию как сущности, информация 
транскрибируется в данные и значения. 
Согласно этому определению данные со-
ставляют «материю» информации, где ин-
формация играет решающую роль в пред-
ставлении реальности. Таким образом, 
мнение, или точка зрения, относится к от-
ношению, мысли или суждению, вдохнов-
ленному чувством. Эмоция – это утончен-
ное чувство: тонкая чувствительность, осо-
бенно выраженная в произведении искус-
ства, романтическое или ностальгическое 
чувство, граничащее с сентиментальностью  
[8; 10]. 

Во-вторых, ИИ связан с определенными 
вопросами ICS, такими как информирова-
ние и общение, анализ данных, опублико-

https://nic.gov.ru/
https://nic.gov.ru/
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ванных в социальных сетях, поиск инфор-
мации, создание контента и т. д. В этом 
смысле ИИ можно рассматривать как но-
вую методологию в СНГ. 

В-третьих, ICS может изучать социаль-
ное использование ИИ и его роль в обще-
стве и, таким образом, способствовать раз-
витию научных знаний, вкладу ИИ в об-
щество и этике его использования, а также 
методологиям проектирования человеко-
машинного интерфейса. Это сбалансиро-
ванное научное партнерство, которое 
должно быть построено между двумя дис-
циплинами [2. – С. 10]. 

В ИИ для обработки любой информа-
ции мы должны использовать массивные 
наборы многомерных данных, накоплен-
ных с беспрецедентной скоростью об от-
дельных лицах и даже об организациях 
через Интернет и социальные сети, кото-
рые называются большими данными [11. – 
C. 54]. Таким образом, важность ИИ требу-
ет, чтобы мы понимали его не только как 
набор алгоритмов, но и как технокультуру, 
где задействованные науки (математика, 
информационные науки и когнитивные 
науки) вписаны в учреждения, которые 
настраивают научную практику, но так же, 
как и набор, в определенных культурных 
контекстах и в воображении, включающем 
идеологии, фикции, чувствительные пред-
ставления. ИИ не является изолированной 
областью, поскольку он соединяет несколь-
ко дисциплин, таких как информатика, ко-
гнитивные науки, нейронаука, гуманитар-
ные и социальные науки, лингвистика. 

 
Зачем использовать  
машинное обучение? 

За последние десять лет машинное обу-
чение вторглось в ИТ-системы компаний.  
В настоящее время в крупных компаниях, 
таких как Google, в момент запуска поиска 
активируется несколько обучающих си-
стем, поэтому одни убеждаются, что вы не 
робот (вы не мошенник или хакер), другие 
анализируют ваш профиль и предлагают 
вам рекламу или контакты. Машинное 
обучение вмешивается во множество обла-

стей. Если такие компании, как онлайн-
СМИ, не используют машинное обучение, 
они не могут не идти в ногу с развитием 
сферы журналистики [5. – С. 54]. 

Исследования по машинному обучению 
выдвигают следующие аргументы, оправ-
дывающие его использование: 

1) неструктурирование обрабатываемых 
данных. Обработка данных, извлеченных из 
социальных сетей, стала очень сложной из-
за неструктурированности этих больших 
данных, их субъективности и неоднород-
ности. Методы машинного обучения ис-
пользовались для преодоления этой труд-
ности в реальных приложениях [7. –  
С. 104]. Большие и неструктурированные 
данные, также называемые большими 
данными, имеют четко определенные ха-
рактеристики: более важные, чем у обыч-
ных баз данных, варьируются в зависимо-
сти от типов и форматов, поступая очень 
быстрыми темпами. Традиционные мето-
ды оценки качества, актуальности и точно-
сти данных неприменимы, учитывая, что 
ценность данных велика; 

2) машинное обучение против традицион-
ного программирования. Применение тради-
ционного программирования в случае 
анализа тональности (текстовых коммен-
тариев) требует от программиста состав-
ления исчерпывающего перечня всех воз-
можных и мыслимых случаев в анализиру-
емых документах. С этой целью этот алго-
ритм требует каждый раз обновления и 
добавления текстов на вновь обнаружен-
ные слова в комментариях. Следовательно, 
он будет содержать тысячи сложных ин-
струкций (правил). Машинное обучение, с 
другой стороны, представляет собой 
принципиально иной подход по сравне-
нию с традиционным подходом: машина 
учится на примерах, а не явно запрограм-
мирована на конкретный результат. Ана-
лизатор тональности на основе машинного 
обучения предоставляет предварительную 
информацию об отношении читателей 
онлайн-СМИ и автоматически узнает, ка-
кие слова и фразы являются хорошими 
предикторами. 
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Применение машинного обучения  
к анализу комментариев  
в интернет-СМИ: кейс выступления 
кандидата от «Единой России» 

В рамках исследования был проведен 
анализ эмоций через комментарии, со-
бранные на YouTube, по поводу пресс-
конференций, проведенных кандидатом 
от «Единой России» [5. – С. 20]. Цель дан-
ного анализа – получение информации о 
мнениях интернет-пользователей по от-
ношению к выступлению кандидата от 
«Единой России» с использованием ML-
подхода, заключающегося в построении 
модели анализа настроений. Эта модель 
должна будет учиться на этих собранных 
данных (корпус обучающих данных) и 
уметь предсказывать чувства пользовате-
лей Интернета, т. е. классифицировать не-
видимые данные.  

Основываясь на методе разработки про-
екта машинного обучения, были выбраны 
следующие шаги: 

1. Определение проблемы. 
Построение модели прогнозирования 

настроений в стихах с речью кандидата от 
«Единой России» послужит, с одной сто-
роны, для демонстрации того, что подход 
ML эффективен для гигантских объемов 
данных и может рассматриваться как но-
вая методология в ICS.  

С другой стороны, эта модель будет ис-
пользоваться для подпитки другой систе-
мы ML, такой как система президентских 
выборов. Эта система будет использовать 
входную прогнозную информацию и дру-
гую информацию, чтобы определить, по-
лезна ли она для прогнозирования резуль-
татов выборов. 

2. Извлечение данных. 
На этом этапе выбрали видеоролики, 

связанные с пресс-конференциями канди-
дата от «Единой России», и те, которые со-
держат большое количество взаимодей-
ствий с пользователями. Извлечение ком-
ментариев осуществляется с сайта YouTube 
с помощью Python (наиболее часто исполь-
зуемый язык программирования в области 
искусственного интеллекта) и API 

YouTube: googleapiclient.discovery. API 
представляет собой интерфейс приклад-
ного программирования, который позво-
ляет подключать одно программное обес-
печение или услугу к другому или сервису 
для обмена данными и функциями. Ко-
манда Python: from google apiclient. 
discovery import build – позволяет импор-
тировать эту библиотеку для запроса и из-
влечения комментариев с сайта YouTube. 
Набор аналитических данных состоит из 
600 комментариев. Комментарии сохраня-
ются один за другим в одном файле Excel. 

После устранения повторяющихся и пу-
стых комментариев мы получили 500 раз-
личных их видов. Для каждого коммента-
рия вручную проверяли, были ли полу-
ченные комментарии связаны с речью 
кандидата от «Единой России». Набор 
данных помечается (ранжируется). Следо-
вательно, мы точно знаем, какие коммен-
тарии выражают положительное (3), отри-
цательное (2), нейтральное (1) и нереле-
вантное отношение (0). В табл. 1 приведе-
ны примеры комментариев с их аннотаци-
ями. 

Т а б л и ц а   1  
Примеры комментариев  

с аннотациями к ним 
 

Обратная связь Аннотации 

Противостояние политике 2 (отрицательный) 

Посланник народа 2 (отрицательный) 

Приветствую Вас 3 (положительный) 

Готов помочь 3 (положительный) 

 
Распределения, полученные из различ-

ных классов при аннотировании всех ком-
ментариев, представлены в табл. 2.  

 
Т а б л и ц а   2 

Положения аннотированных комментариев 
 

Метка Значение 
Количество 

комментариев 

0 
Не имеет отно-
шения к делу 

60 

1 Нейтральный 28 

2 Отрицательный 177 

3 Положительный 235 



Козин А. С. Авторская методика прогнозирования результатов выборов на основе использования больших данных    

 

71 
 

Из табл. 2 видно, что количество ком-
ментариев к двум меткам 0 и 1 очень мало 
по сравнению с другими метками, поэтому 
мы решили оставить только комментарии 
с метками 2 и 3 для проведения нашего 
эксперимента. Мы стремимся построить 
бинарный классификатор для прогнози-
рования полярности комментария (поло-
жительный, отрицательный) о пресс-кон-
ференциях, проводимых кандидатом от 
«Единой России». 

3. Предварительная обработка коммента-
риев. 

Предварительная обработка осуществ-
ляется автоматически с помощью про-
граммной библиотеки NLTK, которая до-
ступна бесплатно в сети. NLTK (Natural 
Language ToolKit) – справочная библиотека 
в области NLP (Natural Language 
Processing), представляющая собой про-
граммную библиотеку на языке програм-
мирования Python (используется в области 
ИИ), позволяющую обрабатывать есте-
ственный язык.  

Нами были проведены различные пред-
варительные обработки: 

 устранены знаки препинания; 

 убраны специальные символы и 
оставлены только буквы; 

 убраны диакритические знаки; 

 удалены URL-адреса; 

 удалены цифры; 

 убраны лишние пробелы; 

 удалены инструментальные слова 
или не имеющие смысла слова (стоп-
слова); 

 удалены эмодзи; 

 удалены комментарии, состоящие 
только из одного слова; 

 выполнена токенизация (разрезание 
текста на фундаментальные единицы – 
токены). 

После этого этапа мы получили анно-
тированный очищенный корпус из  
412 комментариев (235 положительных и 
177 отрицательных).  

На рис. 1 показано распределение меток 
в нашем корпусе. 

 

 
 

Рис. 1. Распространение меток наборов данных 

 
Этот корпус включает в себя словарь из 

2 479 различных терминов. В следующем 
примере представлены 10 наиболее часто 
встречающихся терминов в нашем корпусе 
(каждый термин сопровождается его ча-
стотой): президент – 32; народ – 32;  
страна – 22; да здравствует – 22; министр – 
21; хайр – 21; человек – 2; для страны – 2; 
история – 2; хорошо – 2. Мы видим, что 
термины «президент», «народ», «страна» 
являются наиболее цитируемыми. Это мо-
жет дать нам первую информацию о со-
держании проанализированных коммен-
тариев. 

Частотный анализ также позволил заме-
тить, что большинство терминов повторя-
ются только один раз. На рис. 2 показано 
распределение вхождений в нашем корпу-
се. 

 

  
 

Рис. 2. Распределение вхождений  
в комментариях 

 

В табл. 3 приводятся данные о размерах 
комментариев с точки зрения терминов и 
символов. 
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Т а б л и ц а   3 
Размер терминов и символов в комментариях 

 

Типы комментариев 
Размер терминов 

и символов 

Самый длинный коммента-
рий по количеству терминов 

117 

Самый короткий коммента-
рий по количеству терминов 

2 

Самый длинный коммента-
рий по количеству символов 

697 

Самый короткий коммента-
рий по количеству символов 

9 

 
На рис. 3 показано распределение длин 

по количеству комментариев. Из этого ри-
сунка мы видим, что большинство ком-
ментариев короткие, их размер варьирует-
ся от 2 до 12 терминов. Для других разме-
ров (от 13 до 117) количество комментари-
ев всегда меньше 10. В противном случае 
несколько комментариев, не превышаю-
щих 10, имеют размер более 13 терминов. 

 

 
 

Рис. 3. Распределение длин  
по количеству комментариев 

 
4. Классификация и прогнозирование. 
В контексте машинного обучения необ-

ходимо протестировать контролируемый 
подход (при условии, что у нас есть анно-
тированный корпус). Для этого существует 
несколько классификаторов (алгоритмов 
ранжирования) (K Ближайшие соседи, ма-
шины поддержки векторов (или SVM), 
Наивный Байес, деревья решений, 
нейронные сети и др.). Со своей стороны, 
мы протестировали несколько классифи-

каторов, чтобы определить лучший. Для 
этого мы использовали две программные 
библиотеки Python: keras и sklearn. 

Keras – это библиотека с открытым ис-
ходным кодом для манипулирования 
нейронными сетями, цель которой – про-
ведение быстрых экспериментов с набора-
ми данных. Sklearn – еще одна библиотека 
машинного обучения, написанная на 
Python. Она предназначена для предостав-
ления сборника эффективных реализаций 
алгоритмов машинного обучения. 

На рис. 4 показаны шаги, предпринятые 
для получения модели классификации 
комментариев.  

При классификации необходимо вы-
полнить следующие процедуры: 

а) генерирование из корпуса, предва-
рительно обработанного и аннотирован-
ного, трех подкорпусов: один – для обуче-
ния (Train), один – для теста (Test) и еще 
один – для проверки (Validation); 

б) определение модели (архитектуры 
интеллектуальной системы или классифи-
катора); 

в) кодирование комментариев; 
г) подготовка вектора чувств; 
д) оценка модели. 
Этот подход повторяется несколько раз 

до тех пор, пока не будет получена наибо-
лее релевантная проверенная и валидиро-
ванная модель. На рис. 5 показан класси-
фикационный подход. Например, для 
нейросетевой модели мы используем один 
скрытый слой с 50 нейронами. Каждый 
слой представляет собой один нейрон, ко-
торый предсказывает значение 2 для отри-
цательных отзывов и значение 3 для поло-
жительных отзывов. Сеть управляется па-
раметрами, адаптированными к задачам 
двоичной классификации. Мы будем сле-
дить за точностью при обучении и оценке 
модели. На рис. 5 показана модель, опи-
санная в предыдущем примере. 

Для прогноза вводится комментарий к 
модели, построенной на предыдущем эта-
пе, и классификатор возвращает результат 
ее классификации – положительный или 
отрицательный.  
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Рис. 4.  Этапы классификации комментариев 
 

 

 
 

Рис. 5. Пример нейросетевой модели классификации комментариев 
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Заключение 

В ходе исследования показана взаимо-
связь между ICS и AI, а также обосновано 
использование машинного обучения при 
анализе комментариев в онлайн-СМИ вме-
сто традиционных методов ICS. В перспек-
тиве можно предложить оценку других 

моделей типа Transformers, которые отно-
сятся к моделям глубокого обучения и мо-
гут преобразовывать набор данных, а так-
же выполнять классификацию данных в 
случае анализа настроений, например, 
BERT. 
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В статье проведен анализ выбросов CO2-эквивалента в мире и в России. Осуществлен ретроспективный ана-
лиз нормативной правовой базы и основных мероприятий по предотвращению изменений климата в Рос-
сии. Рассмотрены экономические и административные инструменты сокращения выбросов парниковых 
газов. Изложен авторский подход к формированию структуры модельного регионального плана по адапта-
ции к изменениям климата. Сделаны обоснованные выводы о том, что ключевыми мерами по повышению 
эффективности углеродного регулирования в России должны стать разработка и реализация в субъектах 
Российской Федерации региональных планов по адаптации к изменениям климата. Разработанный модель-
ный региональный план может быть использован в практической деятельности органов исполнительной 
власти регионов при формировании региональных планов и оценке выполнения мероприятий по адапта-
ции к изменению климата. Он может сыграть важную роль в определении мер, которые не только сокраща-
ют выбросы, но и позволяют предотвращать экологический и экономический ущерб, а также оказывать по-
ложительное воздействие на результаты деятельности предприятий, улучшение условий труда и качество 
жизни граждан. 
Ключевые слова: выбросы парниковых газов, торговля квотами на выбросы парниковых газов, налог на выбро-
сы парниковых газов.  
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The article analyzes CO2 emissions in the world and in Russia. Retrospective analysis of regulatory and legal 
framework and key steps aimed at preventing climate change in Russia was carried out. Economic and 
administrative tools of cutting greenhouse gas emissions were studied. The author’s approach to shaping the 
structure of a pattern regional plan on adaptation to climate change was put forward. The author came to grounded 
conclusions that key measures aimed at higher efficiency of carbon regulation in Russia shall include elaboration 
and implementation of regional plans on adaptation to climate change in entities of the Russian Federation.  
The developed pattern regional plan can be used in practical work of executive power bodies to shape regional plans 
and to appraise results of measures aimed at adaptation to climate change. It can be important for identifying steps, 
which could cut emissions, prevent ecological and economic damage and at the same time provide a positive impact 
on enterprise work, working conditions and people standard of life. 
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рганизация Объединенных На-
ций (ООН) определила измене-
ние климата как одну из основ-

ных проблем XXI в., которая требует 
совместных действий ведущих стран ми-
ра. В 2015 г. на конференции ООН в Па-
риже был принят исторический договор 
(соглашение) по климату, который уста-
навливает цель – ограничить рост гло-
бальной средней температуры значитель-
но ниже 2 градусов Цельсия и стремиться к 
ограничению роста температуры величи-
ной 1,5 градуса. Участие в Парижском со-
глашении обязывает правительства 
стран – участников данного соглашения, 
ответственных за установление нацио-
нальных целевых показателей по сокра-
щению выбросов и разработку механиз-
мов их реализации, значительно сокра-
тить выбросы парниковых газов (ПГ).  
К Парижскому соглашению присоедини-
лась 131 страна. Каждая страна должна 
разработать свой национальный вклад в 
выполнение целей договора и обновлять 
его каждые пять лет. Договор также преду-

сматривает механизмы мониторинга и от-
четности о ходе выполнения обязательств 
странами. Парижский договор является 
важным шагом в борьбе с изменением 
климата и его негативными последствиями 
для человечества и планеты. Он также от-
крывает новые возможности для экономи-
ческого роста и развития, основанные на 
низкоуглеродных технологиях и устойчи-
вом использовании ресурсов. 

За предшествующий трехлетний пе-
риод наблюдался заметный рост по-
требностей в энергии, в основном обу-
словленный быстрым возобновлением 
экономических операций после ослаб-
ления ограничений, связанных с COVID-
19, во многих странах по всему миру. 
Одновременно крайне важно подчерк-
нуть, что заметное сокращение выбросов 
углекислого газа в 2020 г., вызванное по-
треблением энергии, технологическими 
выбросами, выделением метана и сжига-
нием газа на факелах во всем мире, по 
своей сути было временным (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Выбросы CO2-эквивалента от энергетики, технологических выбросов, выделения метана 
и сжигания газа на факелах в мире (в млн т) 

 
 
Рис. 1 и 2 составлены по: BP Statistical Review of World Energy 2022. – 71st edition. – URL: https://www.bp.com/content/ 
dam/bp/business-sites/en/global/corporate/pdfs/energy-economics/statistical-review/bp-stats-review-2022-full-report.pdf 

 

 
В 2021 г. в результате промышленной 

деятельности, потребления энергии, фа-
кельного сжигания газа и выбросов метана 
(пересчитанных в диоксид углерода) в ат-
мосферу попало углекислого газа суммар-
но 39,0 Гт CO2-эквивалента, что на 5,44% 

больше по сравнению с предыдущим го-
дом.  

Основную долю от указанного выше ко-
личества углекислого газа (33,9 Гт СО2-
эквивалента) составили выбросы от энер-
гетического сектора, которые почти до-

О 
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стигли уровня 2019 г., когда они были 
наибольшими. Аналогичная динамика 

выбросов CO2-эквивалента наблюдалась и 
в Российской Федерации (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Выбросы CO2-эквивалента от энергетики, технологических выбросов, выделения метана  
и сжигания газа на факелах в Российской Федерации (в млн т) 

 

 
Выбросы в России в углеродном эквива-

ленте от энергетики (включая метан), про-
мышленных процессов и сжигания газа на 
факелах в 2021 г. увеличились на 8,03%. 
Несмотря на это Россия декларировала о 
своем вкладе в сокращение выбросов ПГ 
к 2030 г. на 75–80% от уровня 1990 г. 

Российская Федерация активно участ-
вует в важных международных соглаше-
ниях по климату, в первую очередь в Ра-
мочной конвенции Организации Объеди-
ненных Наций об изменении климата1 
(РКИК ООН) и Парижском соглашении2. 
Эти соглашения разработаны для решения 
стратегических проблем, связанных со 
снижением выбросов ПГ и адаптацией к 
изменению климата. Они воплощают в се-
бе преобладающую глобальную парадиг-
му перехода международного сообщества 
к низкоуглеродному развитию [5]. 

С момента ратификации РКИК ООН в 
соответствии с Федеральным законом от  
4 ноября 1994 г. № 34-ФЗ Правительство 
Российской Федерации последовательно 
формулировало и продвигало меры по 
противодействию последствиям измене-
ния климата. В целях выполнения между-

                                                
1 URL: https://unfccc.int/sites/default/files/  
convention_text_with_annexes_russian_for_posting.pdf 
2 URL: https://unfccc.int/sites/default/files/russian_ 
paris_agreement.pdf 

народных обязательств Российская Феде-
рация приняла ряд нормативных актов, 
регулирующих выбросы ПГ. 

Принятые нормативные правовые акты3 
создали правовые условия для осуществ-
ления климатических проектов, позволили 
осуществить разработку системы монито-
ринга потоков газов и углеродного следа и 
в то же время обязали крупнейшие отече-
ственные компании-эмитенты с выбросами 
более 150 тыс. тонн CO2-эквивалента в год 
представлять ежегодные отчеты о произ-
веденных выбросах ПГ в Министерство 
экономического развития Российской Фе-
дерации. Расчет этих выбросов предприя-
тия будут производить самостоятельно.  
В основе расчета использованы показатель 
деятельности предприятия и коэффици-
ент, рассчитанный в соответствии с мето-
дикой, разработанной Министерством 
природных ресурсов Российской Федера-
ции. Ввод указанной отчетности способ-
ствовал выявлению источников выбросов 
ПГ, развитию культуры и повышению 
уровня экологической ответственности 
промышленных предприятий. 

                                                
3 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_ 
LAW_388992/; https://www.consultant.ru/document/ 
cons_doc_LAW_409370/; https://www.consultant.ru/ 
document/cons_doc_LAW_399657/ 

https://unfccc.int/sites/default/files/%20%0bconvention_text_with_annexes_russian_for_posting.pdf
https://unfccc.int/sites/default/files/%20%0bconvention_text_with_annexes_russian_for_posting.pdf
https://www.consultant.ru/
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Поскольку смягчение последствий из-
менения климата становится решающим 
фактором в долгосрочных внешнеэконо-
мических отношениях правительства 
стран, региональные власти и компании 
ищут новые подходы для обеспечения ба-
ланса между борьбой с изменением клима-
та и поддержанием экономической конку-
рентоспособности [2; 3; 9]. 

Актуальные глобальные инициативы по 
установлению цен за тонну СО2-эквива-
лента характеризуются широким внедре-
нием налогов на выбросы углерода и си-
стем торговли квотами. По состоянию на 
октябрь 2020 г. действовали 64 такие ини-
циативы, охватывающие 46 национальных 
и 35 субнациональных юрисдикций. Од-
нако фактическая цена за тонну СО2-
эквивалента остается низкой: более поло-
вины всех выбросов оцениваются в 10 дол-
ларов США или ниже1. 

Также к экономическим инструментам 
относятся субсидии, направленные на со-
кращение выбросов, в том числе субсидии 
на использование безуглеродных и других 
возобновляемых источников энергии. 
Наряду с ними широко применяются ад-
министративные и технические инстру-
менты, которые обеспечивают прямое 
ограничение вредного антропогенного 
воздействия на экосистему, включая нор-
мирование потребления ресурсов, техни-
ческое регулирование, наилучшие доступ-
ные технологии и др. 

Внедрение налога на выбросы ПГ 
и/или системы торговли квотами на вы-
бросы ПГ потенциально может привести к 
сокращению выбросов. Однако масштабы 
этих сокращений могут оказаться недоста-
точными для адекватного смягчения не-
благоприятных последствий изменения 
климата. Такая недостаточность может 
привести к неспособности защитить эко-
номическое развитие, качество жизни и 
благосостояние граждан от пагубных по-
следствий изменения климата. 

                                                
1 URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/ 
c13068c695b51eb60ba8cb2006dd81c1/13777562.pdf  

Следовательно, крайне важно опреде-
лить приоритетность усилий, направлен-
ных на разработку адаптационных мер. 
Эти меры направлены на повышение 
устойчивости экономики, экосистем и со-
обществ перед лицом меняющихся клима-
тических условий. Этот подход становится 
все более важным и уместным во всеобъ-
емлющем контексте смягчения послед-
ствий изменения климата. 

Адаптация может включать конкретные 
действия по улучшению качества управ-
ления природными ресурсами, снижению 
риска стихийных бедствий и их послед-
ствий, содействию устойчивому ведению 
сельского и лесного хозяйства, а также 
поддержке систем социальной защиты и 
оказанию медицинской помощи гражда-
нам. Таким образом, всеобъемлющая кли-
матическая политика должна сочетать в 
себе как стратегию смягчения последствий, 
так и стратегию адаптации и учитывать 
региональные и природные аспекты изме-
нения климата. 

России для достижения заявленных 
целей по сокращению выбросов ПГ в со-
ответствии с выработанной климатической 
политикой может потребоваться сочета-
ние как экономических, так и админи-
стративных инструментов. Экономиче-
ские инструменты, такие как торговля 
квотами на выбросы или налог на вы-
бросы углерода, могли бы обеспечить 
дополнительные стимулы для компаний 
сокращать выбросы ниже нормативных 
пределов, а административные инстру-
менты могли бы использоваться для 
установления лимитов выбросов для 
наиболее углеродоемких отраслей или 
технологий. Выбор инструмента регули-
рующим органом будет зависеть от реа-
лизуемой цели, конкретных условий и 
обстоятельств. 

Для содействия разработке эффектив-
ных мер по адаптации к изменениям кли-
мата, обеспечения устойчивого социально-
экономического развития, уменьшения 
негативных последствий изменения кли-
мата для экономики, общества и окружа-

https://www.economy.gov.ru/material/file/%20c13068c695b51eb60ba8cb2006dd81c1/13777562.pdf
https://www.economy.gov.ru/material/file/%20c13068c695b51eb60ba8cb2006dd81c1/13777562.pdf
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ющей среды, а также повышения устойчи-
вости к климатическим рискам Правитель-
ством Российской Федерации принято 
Распоряжение от 25 декабря 2019 г.  
№ 3183-р, которым утвержден Националь-
ный план мероприятий первого этапа 
адаптации к изменениям климата на пе-
риод до 2022 года. 

В Национальном плане определены 
стратегические цели: оценка и прогнози-
рование последствий изменения климата, 
разработка нормативно-правовой базы, 
укрепление международного сотрудниче-
ства, повышение осведомленности и уча-
стия общественности, а также обеспечение 
мониторинга и отчетности о процессе реа-
лизации, а также утверждены конкретные 
мероприятия, ответственные органы, сро-
ки и источники финансирования для до-
стижения каждой цели.  

Для того чтобы облегчить реализацию 
инициатив Национального плана, был из-
дан официальный приказ, а также утвер-
ждены руководящие принципы, направ-
ленные на разработку планов адаптации к 
изменениям климата [6].  

Разработка данных планов имеет перво-
степенное значение в свете существенных 
финансовых последствий, вытекающих из 
связанных с климатом рисков. Эти послед-
ствия оказывают непосредственное влияние 
на финансовое положение в бюджетах 
субъектов Российской Федерации, необхо-
димое как для предотвращения, так и для 
смягчения неблагоприятных последствий 
воздействия климата.  

Нужно также отметить, что различные 
подходы к решению проблемы разработки 
планов адаптации к изменениям климата 
были изучены многими исследователями 
[1; 2; 4; 7; 8]. Эти планы должны быть 
направлены на снижение уязвимости ре-
гионов к климатическим рискам.  

Типовая форма регионального плана 
адаптации к изменениям климата состоит 
из 7 разделов:  

1. Наименование субъекта адаптации. 

2. Общее описание характерных кли-
матических рисков (ретроспективных и 
прогнозных). 

3. Информация о наличии и распро-
страненности климатических рисков опас-
ного уровня (при наличии). 

4. Информация о пороговых значениях 
для деятельности и показателе уязвимости 
(при наличии). 

5. Общее описание информации о за-
фиксированном ущербе в результате воз-
действия климатических рисков (при 
наличии). 

6. Описание новых возможностей для 
развития в связи с изменением климата 
(при наличии). 

7. Перечень приоритетных адаптаци-
онных мероприятий. 

В целом эта типовая форма служит все-
объемлющей основой для разработки ре-
гионального плана адаптации к измене-
нию климата, охватывающего различные 
аспекты климатических рисков, уязвимо-
стей, ущерба, возможностей и стратегий 
адаптации. 

Приведенная выше типовая форма ре-
гионального плана адаптации к изменени-
ям климата имеет ряд существенных недо-
статков, поскольку не позволяет: 

 учитывать уникальные климатиче-
ские условия различных регионов; 

 отражать в полной мере сложность и 
разнообразие климатических рисков в 
конкретном регионе; 

 в полной мере отражать весь размер 
ущерба от климатических рисков и объем 
понесенных затрат на их предотвращение, 
акцентируя внимание на зафиксирован-
ном ущербе; 

 оценить эффективность реализуемых 
социальных, экономических и экологиче-
ских приоритетных мероприятий по адап-
тации изменений климата.  

Учитывая императивы, продиктован-
ные требованиями субъектов Российской 
Федерации к осуществлению мер, направ-
ленных на смягчение пагубных послед-
ствий изменения климата и сокращение 
выбросов ПГ, а также устранение недо-
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статков, присущих существующему тра-
диционному формату региональных пла-
нов адаптации к изменению климата, в 
данной статье предлагается авторский ин-

новационный подход по разработке мо-
дельного регионального плана адаптации 
к изменению климата (таблица). 

 
Форма модельного регионального плана мероприятий адаптации 

к изменениям климата 
 

Наименование мероприятия Описание мероприятия 

Наименование субъекта адапта-
ции: субъект Российской Федера-
ции 

Предмет адаптации относится к конкретному региону или местности в 
пределах Российской Федерации, которые уязвимы к последствиям изме-
нения климата 

Деятельность субъекта адаптации 
Деятельность субъекта адаптации может дать представление о конкретных 
уязвимостях и рисках, связанных с его отраслью или сектором 

Общее описание характерных 
климатических рисков 

Включите краткое изложение основных климатических рисков, с которыми 
сталкивается регион, включая (но не ограничиваясь ими) крайние экстре-
мальные погодные явления, повышение уровня моря и изменения в харак-
тере осадков 

Информация о наличии и рас-
пространенности климатических 
рисков опасного уровня 

Получение информации о существовании и распространенности клима-
тических рисков на опасных уровнях имеет решающее значение для выяв-
ления и оценки степени их воздействия, что позволяет нам определить 
приоритеты наиболее серьезных угроз для региона 

Информация о пороговых значе-
ниях для деятельности и показа-
теле уязвимости 

Пороговые значения активности относятся к критическим точкам, в кото-
рых последствия изменения климата становятся неуправляемыми. Показа-
тели уязвимости могут дать представление о населении, экосистемах и 
инфраструктуре, которые подвергаются наибольшему риску 

Общее описание информации о 
зафиксированном ущербе в ре-
зультате воздействия климатиче-
ских рисков 

Изучение и анализ прошлых воздействий изменения климата на регион, с 
тем чтобы лучше понять потенциальные будущие риски и разработать 
эффективные стратегии адаптации 

Описание новых возможностей 
для развития в связи с изменени-
ем климата (при наличии) 

Изменение климата может открывать новые перспективы для развития 
региональной экономики, такие как технологии использования ВИЭ и ме-
тоды устойчивого ведения сельского хозяйства 

Перечень приоритетных адапта-
ционных мероприятий 

Наличие всеобъемлющего перечня мер, которые регион планирует реали-
зовать для адаптации к последствиям изменения климата, таких как строи-
тельство морских дамб, совершенствование систем управления водными 
ресурсами и разработка систем раннего предупреждения об экстремаль-
ных погодных явлениях 

Формирование и совершенство-
вание системы мониторинга и 
нормативно-методической базы в 
части адаптации к климатиче-
ским изменениям 

Успешному проведению мер по адаптации может способствовать создание 
эффективных систем мониторинга и оценки, а также нормативно-
правовой и методической базы 

Организационный механизм, 
обеспечивающий реализацию 
плана мероприятий (механизм 
управления) 

Наличие эффективного механизма управления для обеспечения своевре-
менного и эффективного выполнения плана адаптации 

Результаты оценки климатиче-
ских рисков субъекта Российской 
Федерации 

Оценка климатических рисков может помочь выявить конкретные уязви-
мости и риски, связанные с регионом 

Сведения о фактическом и воз-
можном ущербе 

Анализ реального ущерба, вызванного изменением климата в регионе, а 
также возможного ущерба, который может произойти в будущем 

Прогноз климатических рисков 

Прогнозирование климатических рисков предоставит полезную информа-
цию о возможных воздействиях изменения климата на регион и станет 
основой для разработки актуальных подходов и методик климатической 
адаптации 

Ранжирование адаптационных 
мероприятий 

Определение приоритетов мер по адаптации может обеспечить, чтобы 
наиболее важные меры были реализованы в первую очередь для эффек-
тивного управления последствиями изменения климата 

Наименование адаптационного 
мероприятия 

Название мероприятия по адаптации должно отражать конкретную реали-
зуемую адаптационную меру и ее актуальность для общей стратегии адап-
тации 
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Реализация модельного регионального 
плана адаптации к изменениям климата 
позволит: 

1) повысить экологическую и экономи-
ческую устойчивость региона путем прио-
ритизации адаптационных мер, направ-
ленных на устранение рисков изменения 
климата; 

2) повысить эффективность принятия 
решений региональными органами ис-
полнительной власти по предотвращению 
и смягчению потенциальных рисков и 
угроз, связанных с изменением климата; 

3) расширить формы сотрудничества с 
федеральными, муниципальными, отрас-
левыми и корпоративными структурами, 
гражданами по прогнозированию и актив-
ному реагированию на климатические 
риски и достижению устойчивости к из-
менению климата; 

4) повысить эффективность управления 
затратами и реализовать экономически 
эффективные мероприятия по использо-
ванию имеющихся у региона ресурсов и 
инфраструктуры; 

5) обеспечить непосредственное уча-
стие общественных объединений граждан 
в процессе формирования климатических 
мероприятий и утверждения регионально-
го плана адаптации к изменениям климата 

и общественного контроля выполнения 
мероприятий регионального плана. 

Для обеспечения эффективности мо-
дельных региональных планов адаптации 
рекомендуется использовать научно-
методическую базу, изложенную в отчетах 
Росгидромета. Кроме того, рекомендуется 
разрабатывать планы с использованием 
малозатратных и высокоэффективных мер 
по снижению подверженности и уязвимо-
сти к последствиям изменения климата. 
При этом за ходом реализации плана по 
адаптации климата следует установить ре-
гулярный контроль и ежегодно представ-
лять отчетность о его выполнении. 

Разработка и реализация модельного ре-
гионального плана по адаптации к измене-
ниям климата может стать ключевым ин-
струментом для управления климатиче-
скими рисками и смягчения их последствий 
на региональном уровне, а также может 
помочь в разработке актуальных и эконо-
мически эффективных мер по сокращению 
выбросов ПГ. Путем формирования кон-
кретных мер адаптации и определения их 
приоритетности такой план может помочь 
снизить уязвимость населения и инфра-
структуры региона к последствиям измене-
ния климата и расширить возможности 
финансирования мер по сокращению 
выбросов. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ  
МЕХАНИЗМ РЫНКА ЦИФРОВЫХ  

ФИНАНСОВЫХ АКТИВОВ 
 

А. И. Болвачев, А. Ф. Лещинская, К. А. Кошелев 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 

 
Рынок цифровых активов, в особенности цифровых финансовых активов, имеет определенный потенциал, 
но его развитие в России происходит умеренными темпами и требует создания специальных условий для 
реализации. Использование цифровых активов обусловлено экономическими выгодами, связанными со ско-
ростью, простотой и удобством выпуска в обращение цифровых финансовых активов. В статье определена 
целесообразность использования комплексного и системного подходов и их определенного сочетания при 
формировании организационно-экономического механизма развития рынка цифровых финансовых акти-
вов, который нацелен на создание и развитие новой цифровой среды. В качестве субъектов на рынке цифро-
вых финансовых активов предполагается рассматривать правительство Российской Федерации, органы эко-
номического развития России (федерального, регионального и местного масштаба), другие государственные 
органы, автономные учреждения и основные хозяйствующие предприятия, в ведении которых находится 
экономическое развитие страны. В состав механизма включены шесть блоков, определяющих ключевые 
стратегии формирования и развития рынка, разрабатывающих направления развития инвестиционной дея-
тельности, формирующих организационно-экономические условия функционирования рынка, обеспечи-
вающих развитие инфраструктуры, внедряющих меры стимулирования. Авторами предложена форма ор-
ганизационно-экономического механизма развития рынка цифровых финансовых активов, определяющая 
взаимосвязи и взаимозависимости структурных элементов рынка. Указанный механизм должен устанавли-
вать стратегические приоритеты развития рынка цифровых финансовых активов в Российской Федерации. 
Ключевые слова: рынок, стратегические приоритеты, цифровизация, ключевые стратегии формирования 
рынка. 

 

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC  
MECHANISM OF DIGITAL FINANCE  

ASSET MARKET 
 

Aleksey I. Bolvachev, Aleksandra F. Leshcninskayа,  
Kirill A. Koshelev 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The market of digital assets and especially market of digital finance assets posses a certain potential, however its 
development in Russia goes on at a moderate speed and requires specific conditions for realization. The use of 
digital assets is stipulated by economic benefits connected with speed, simplicity and comfort of issuing digital 
finance assets in circulation. The article analyzes expediency of applying complex and system approach and their 
combination to work out organizational and economic mechanism necessary to develop the market of digital finance 
assets aiming at progress of the new digital environment. The authors suggest considering the Government of the 
Russian Federation, bodies of economic development of Russia (on federal, regional and local level), other state 
bodies, autonomous institutions and key business enterprises, which control the economic development of the 
country as entities on the market of digital finance assts. The mechanism consists of 6 blocks that define key 
strategies of shaping and developing the market, elaborate trends of investment activity, formulate organizational 
and economic conditions of market functioning, provide infrastructure development and introduce stimulating 
measures. The authors put forward a form of organizational and economic mechanism to develop digital finance 
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asset market, which identifies interconnections and interdependence of structural elements on market.  
This mechanism will fix strategic priorities of developing the market of digital finance assets in the Russian 
Federation. 
Keywords: market, strategic priorities, digitalization, key strategies of market shaping. 

 
 

роцесс цифровизации всех сфер 
деятельности стал приоритетным в 
обеспечении глобальной конку-

ренции национальных экономик и при-
зван повысить эффективность финансо-
вых операций. В этой связи особый инте-
рес представляет новый вид цифровых ак-
тивов – финансовых, использование кото-
рых становится все более распространен-
ным явлением в огромном количестве от-
раслей и сфер деятельности. Это обуслов-
лено прежде всего экономическими выго-
дами, связанными со скоростью, простотой 
и удобством выпуска в обращение цифро-
вых финансовых активов. 

Для российской экономики цифровые 
финансовые активы – явление относи-
тельно новое. Принимая во внимание, что 
Федеральный закон № 259-ФЗ «О цифро-
вых финансовых активах, цифровой валю-
те и о внесении изменений в отдельные 
законодательные акты Российской Феде-
рации» принят 31 июля 2020 г., первые вы-
пуски указанных финансовых инструмен-
тов состоялись только в 2022 г. При этом на 
государственном уровне отсутствует какая-
либо комплексная стратегия развития 
рынка цифровых финансовых активов. 

Большое количество опубликованных в 
настоящее время научных работ посвяще-
но рассмотрению различных видов циф-
ровых финансовых активов, их свойств и 
областей применения, тенденций разви-
тия, правовых и учетных аспектов, а также 
изучению преимуществ и недостатков 
технологии распределенных реестров. 
Среди работ, имеющих концептуальный 
подход, можно отметить статьи О. В. Соде-
ля (авторское видение классификации 
полномочий Банка России в области об-
ращений цифровых финансовых активов) 
[7], А. В. Захаркиной (разработка основ ци-
вилистической теории цифровых финан-
совых активов) [2], О. В. Лосевой, М. А. Фе-

дотовой, Н. М. Абдикеева (концептуальная 
модель оценки стоимости цифровых акти-
вов) [6]. Развитию финансового механизма, 
обеспечивающему стимулирование эко-
номики, посвящены работы А. Ф. Лещин-
ской, О. В. Романченко, Д. С. Захаровой  
[4; 5]. 

В свою очередь исследований, раскры-
вающих комплексный и системный подход 
к целостному развитию рынка цифровых 
финансовых активов, недостаточно, по-
скольку систему взаимоотношений вокруг 
данного вида актива следует признать 
формирующейся. Поэтому рассмотрение 
экономической природы цифровых фи-
нансовых активов и разработка институ-
циональных и организационно-экономи-
ческих аспектов введения их в экономиче-
ский оборот, направленных на стимулиро-
вание развития рынка цифровых финан-
совых активов, являются крайне актуаль-
ными на современном этапе развития эко-
номики. 

Существуют различные подходы к 
формированию организационно-экономи-
ческого механизма: кластерный, иннова-
ционный, комплексный, системный, под-
ход устойчивого развития и др. По мне-
нию авторов, при формировании органи-
зационно-экономического механизма раз-
вития рынка цифровых финансовых акти-
вов (ЦФА) целесообразно использовать 
комплексный и системный подходы в их 
сочетании.  

В рамках комплексного подхода иссле-
дуются взаимосвязи и взаимозависимости 
структурных элементов функционирова-
ния рынка цифровых финансовых акти-
вов, что позволяет рассматривать органи-
зационно-экономический механизм как 
систему целей, формирующихся исходя из 
уровня развития цифровых технологий, 
ресурсов и систем, а также соответствую-
щих стимулов. Становление рынка циф-

П 
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ровых финансовых активов направлено на 
достижение стратегических целей разви-
тия информационного общества в Россий-
ской Федерации на 2017–2030 гг. и нацеле-
но на создание и развитие новой цифро-
вой среды.  

Формирование и расширение рынка 
цифровых финансовых активов – одно из 
направлений стратегического развития 
России в рамках национального проекта 
«Цифровая экономика Российской Феде-
рации». 

В пределах системного подхода органи-
зационно-экономический механизм иссле-
дуется в целом посредством изучения вза-
имосвязи и взаимозависимости его основ-
ных блоков с учетом факторов внешней 
среды: политических, экономических, со-
циальных, технологических, которые ока-
зывают непосредственное влияние на ры-
нок цифровых финансовых активов. 

Под организационно-экономическим 
механизмом рынка цифровых финансовых 
активов предлагается понимать: 

 совокупность элементов, которые 
включают систему органов государствен-
ной власти и управления, обеспечиваю-
щую регулирование рынка цифровых фи-
нансовых активов и его инфраструктуры;  

 совокупность субъектов экономиче-
ской деятельности на рынке цифровых 
финансовых активов;  

 систему и методы взаимодействия 
между участниками рынка цифровых фи-
нансовых активов;  

 информационное обеспечение рын-
ка;  

 нормативно-правовую базу, регла-
ментирующую процесс выпуска и обра-
щения цифровых финансовых активов.  

Объектом регулирующих воздействий 
являются как цифровые финансовые акти-
вы и участники рынка, так и их взаимосвя-
зи между собой. 

Основными выгодоприобретателями 
приведения организационно-экономичес-
кого механизма в действие с использовани-
ем выделенных подходов являются:  

 органы государственной власти и 
управления;  

 научные, образовательные, обще-
ственные организации;  

 операторы информационных систем 
и обмена цифровых финансовых активов;  

 предприятия и организации – юри-
дические лица всех форм собственности;  

 физические лица. 
Разработанный организационно-эконо-

мический механизм формирования и раз-
вития рынка цифровых финансовых акти-
вов представлен на рисунке и включает 
следующие основные блоки: 

1. Экономический блок – отражает сфор-
мированный рынок производителей про-
дукции по отраслям хозяйственной дея-
тельности, показывает степень настоящей 
достаточности и стратегических перспек-
тив развития, характеризует основные 
тренды инновационного развития в 
наукоемких отраслях и определяет уро-
вень ликвидности рынка создателей мате-
риальных ценностей за счет предложения 
различных видов цифровых активов,  
обеспеченных соответствующим уровнем 
спроса. 

2. Финансовый блок – является стоимост-
ным отражением экономического блока, опре-
деляет финансовые отношения участни-
ков, которые возникают в области обраще-
ния цифровых финансовых активов, пла-
тежей и расчетов с их использованием. 

3. Блок информационного обеспечения – 
является основным инструментом реали-
зации предлагаемого организационно-
экономического механизма рынка, пред-
ставляет комплекс программных средств и 
устройств, направленных на проведение 
операций с цифровыми финансовыми ак-
тивами, объединенных общей системой 
требований к их функционированию в 
условиях нерелевантности географическо-
го положения нашей страны, учитывая 
также важность сетевых эффектов и ис-
пользования больших данных. 
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4. Блок информационной безопасности – 
призван обеспечить формирование дове-
рительной среды за счет безопасного взаи-
модействия пользователей, киберустойчи-
вости инфраструктуры, противодействия 
мошенническим операциям, реализуя 
практику предотвращения несанкциони-
рованного доступа к формируемой ин-
формации для обеспечения ее конфиден-
циальности и целостности. 

5. Организационно-управленческий блок –
методическое обеспечение функциониро-
вания рынка цифровых финансовых акти-
вов, разработка стратегических планов и 
моделирование дальнейших сценариев 
развития, аналитическая поддержка, фор-
мирование ключевых платформ с учетом 
сетевых эффектов и возможности исполь-
зования больших данных. 

6. Блок нормативно-правового регулирова-
ния, который обеспечивает рациональный 
выбор из существующих и разработку но-
вых нормативно-правовых актов и регла-
ментирующих документов, направленных 
на обеспечение соблюдения законодатель-
ства в сфере выпуска и обращения цифро-
вых финансовых активов.  

Рассмотрим подробнее роль каждого 
блока в представленном механизме. 

 
Экономический блок 
Субъектами экономической деятельно-

сти на рынке цифровых финансовых ак-
тивов являются следующие группы участ-
ников: 

1. Правительство России, органы экономи-
ческого развития Российской Федерации (фе-
дерального, регионального и местного масшта-
ба), другие государственные органы, автоном-
ные учреждения и основные хозяйствующие 
предприятия, в ведении которых находится 
экономическое развитие страны: 

 федеральные государственные уни-
тарные предприятия; 

 государственные корпорации;  

 государственные компании;  

 публично-правовые компании; 

 юридические лица, 100% акций (до-
лей) которых принадлежат одному из пуб-

лично-правовых образований – Россий-
ской Федерации, субъекту Российской Фе-
дерации или муниципальному образова-
нию; 

 коммерческие организации (за ис-
ключением унитарных предприятий и 
юридических лиц, 100% акций (долей) ко-
торых принадлежат Российской Федера-
ции, субъекту Российской Федерации);  

 хозяйственные общества, т. е. акцио-
нерные общества и общества с ограничен-
ной ответственностью, в уставном капита-
ле которых доля участия публично-пра-
вовых образований в совокупности пре-
вышает 50%, и их дочерние общества, а 
также дочерние общества их дочерних 
обществ. 

Данные субъекты определяют на рынке 
ЦФА ключевые стратегии формирования 
и развития рынка, разрабатывают направ-
ления развития инвестиционной деятель-
ности, формируют организационно-эконо-
мические условия функционирования 
рынка, обеспечивают развитие инфра-
структуры, внедряют меры стимулирова-
ния. 

2. Предприятия и индивидуальные пред-
приниматели, которые намерены выпускать 
или уже выпускают цифровые финансовые 
активы. Основными эмитентами данного 
вида активов являются преимущественно 
предприятия малого и среднего бизнеса, а 
также некоторые крупные организации. 
Обзор и сравнение параметров выпуска в 
обращение различных видов цифровых 
финансовых активов и корпоративных об-
лигаций приводится в статье А. И. Болва-
чева, В. В. Колмакова и К. А. Кошелева [1].  

Для предприятий малого и среднего 
бизнеса выпуск цифровых финансовых 
активов с целью привлечения инвестиций 
по сравнению с традиционными инстру-
ментами привлечения финансирования 
характеризуется более быстрыми сроками 
размещения. В свою очередь крупные 
компании могут быть заинтересованы в 
выпуске цифровых финансовых активов за 
счет более низких затрат на организацию 
выпуска. 
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3. Инвесторы – юридические и физиче-
ские лица, к которым относятся обладате-
ли, владельцы цифровых финансовых ак-
тивов или имеющие намерение приобре-
сти их. Инвесторов можно разделить на 
две группы: розничные и институцио-
нальные (НПФ, страховые компании и 
пр.). При этом физические лица, не явля-
ющиеся квалифицированными инвесто-
рами, в настоящее время ограничены в 
приобретении некоторых цифровых фи-
нансовых активов, как и ряд институцио-
нальных инвесторов. В частности, ограни-
чения для пенсионных накоплений и ре-
зервов устанавливаются Федеральным за-
коном от 7 мая 1998 г. № 75-ФЗ «О негосу-
дарственных пенсионных фондах», поло-
жением Банка России от 1 марта 2017 г. 
№ 580-П и указанием Банка России от  
5 декабря 2019 г. № 5343-У. 

4. Организации-посредники – операторы 
информационных систем, в которых осу-
ществляются выпуск и погашение цифро-
вых финансовых активов, а также операто-
ры обмена, которые выступают посредни-
ками между продавцами и покупателями 
активов в рамках их вторичного обраще-
ния на рынке. Деятельность организаций-
посредников во многом зависит от поли-
тики Банка России в области регулирова-
ния рынка и установления требований к 
организации их деятельности. По данным 
Банка России, количество операторов-
посредников на рынке цифровых финан-
совых активов по состоянию на 2023 г. зна-
чительно уступает количеству традицион-
ных участников финансового рынка. По 
состоянию на сентябрь 2023 г. в реестр 
операторов информационных систем 
включено 10 организаций1. Признанным 
оператором обмена является только Мос-
ковская биржа. 

                                                
1 Указаны в порядке очередности включения в ре-
естр: ООО «Атомайз», ПАО «Сбербанк», ООО 
«Лайтхаус», АО «Альфа-Банк», ООО «Системы рас-
пределенного реестра», ООО «Токены», АО АКБ 
«Еврофинанс Моснарбанк», ПАО «СПБ Биржа», 
ООО «Блокчейн Хаб», НКО АО НРД. 

Роль экономического блока в организа-
ционно-экономическом механизме рынка 
цифровых финансовых активов заключа-
ется в поддержании баланса спроса и 
предложения, а также в обеспечении ста-
бильного развития рынка на основе задач 
экономического развития страны с учетом 
прав и интересов его основных субъектов. 

 
Финансовый блок 
В соответствии с Основными направле-

ниями развития финансового рынка Рос-
сийской Федерации на 2023 год и период 
2024 и 2025 годов, опубликованными Бан-
ком России, одними из ключевых направ-
лений развития финансовой сферы явля-
ются цифровизация финансового рынка и 
развитие платежной инфраструктуры, 
трансформация внешнеторговых плате-
жей и расчетов, защита потребителей фи-
нансовых услуг. 

Появление цифровых финансовых ак-
тивов является одним из направлений 
цифровизации финансового рынка. И хо-
тя в соответствии с действующим законо-
дательством они не являются средством 
платежа, Минфин России и Банк России 
рассматривают дальнейшие варианты со-
вершения внешнеторговых операций с ис-
пользованием цифровых финансовых ак-
тивов [3]. 

Банк России является мегарегулятором, 
т. е. выполняет одновременно функции 
центрального банка и регулятора финан-
сового рынка, в том числе отдельного его 
сегмента – рынка цифровых финансовых 
активов, а также совместно с профильны-
ми органами государственной власти реа-
лизует механизмы воздействия на рынок 
цифровых финансовых активов, создает 
условия и стимулы для его развития. 

Основными механизмами воздействия 
Банка России на рынок цифровых финан-
совых активов являются: 

 обеспечение нормативно-правового 
регулирования в части установления пра-
вил функционирования рынка, ограниче-
ний для его участников, порядка расчетов 
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и заключения сделок, стандартов работы и 
т. д.; 

 создание и развитие элементов циф-
ровой инфраструктуры и обеспечение 
равного доступа к ней для всех субъектов 
рынка; 

 установление ключевой ставки, 
определяющей кредитно-инвестиционную 
политику государства;  

 обеспечение контроля и надзора за 
деятельностью участников рынка; 

 осуществление финансовой полити-
ки государства в части расчетов и плате-
жей, в частности во внешнеторговых сдел-
ках; 

 защита прав и интересов инвесторов; 

 обеспечение информационной поли-
тики и взаимодействие с участниками 
рынка и др. 

Роль финансового блока в организаци-
онно-экономическом механизме рынка 
цифровых финансовых активов заключа-
ется в регулировании деятельности хозяй-
ствующих субъектов рынка и обращения 
активов со стороны Банка России и других 
государственных органов. 

 
Блок информационного обеспечения 
Блок информационного обеспечения 

является одним из основополагающих в 
организационно-экономическом механиз-
ме рынка цифровых финансовых активов, 
так как ЦФА создаются с помощью опре-
деленной цифровой технологии и обра-
щаются в различных информационных 
системах, в том числе на основе распреде-
ленного реестра. 

Перечень цифровых технологий 
неуклонно расширяется, что связано 
прежде всего с реализацией национальной 
программы «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации». В федеральном проекте 
«Цифровые технологии», который являет-
ся частью указанной программы, опреде-
лен состав сквозных цифровых техноло-
гий, который включает большие данные, 
новые производственные технологии, 
промышленный Интернет, искусственный 
интеллект, технологии беспроводной свя-

зи, системы распределенного реестра, тех-
нологии виртуальной и дополненной ре-
альностей и др. 

Выпуск, учет и обращение цифровых 
финансовых активов осуществляются на 
основе внесения записей в информацион-
ную систему оператором на основе техно-
логии распределенного реестра. Под рас-
пределенным реестром понимается совокуп-
ность баз данных, тождественность содер-
жащейся информации в которых обеспе-
чивается на основе установленных алго-
ритмов. Ведение и работоспособность рас-
пределенного реестра должен обеспечи-
вать оператор информационной системы. 

Система распределенных реестров – это 
децентрализованная система учета и об-
мена данных. В настоящее время площад-
ки операторов информационных систем 
не связаны между собой. Перспективным 
направлением развития информационных 
систем операторов является их интеграция 
в единую систему (аналог биржи) для об-
мена или купли-продажи цифровых фи-
нансовых активов. Увеличение числа опе-
раторов обмена и интеграция информа-
ционных систем окажут положительное 
влияние на развитие рынка. 

Курс на цифровизацию финансового 
рынка и выпуск цифровых финансовых 
активов требуют разработки, развития и 
адаптации технологий, включая инфор-
мационно-коммуникационное оборудова-
ние и программное обеспечение с учетом 
введенных ограничений на ввоз и обслу-
живание целого ряда зарубежного обору-
дования и программного обеспечения в 
России. 

Можно выделить следующие виды ин-
формационно-коммуникационных техно-
логий, которые составляют основу IT-
инфраструктуры рынка цифровых фи-
нансовых активов и используются для 
цифровизации процессов: 

 серверное оборудование и системы хра-
нения данных – устройства для хранения и 
управления данными, их резервного ко-
пирования, призванные решать типичные 
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проблемы, связанные с растущими объе-
мами информации; 

 коммутационное оборудование – пред-
назначено для подключения различных 
устройств друг к другу. Основная задача 
коммутационного оборудования – пра-
вильное преобразование различных типов 
сигналов для их корректного отображения; 

 программное обеспечение (системное и 
прикладное) – предназначено для обра-
ботки информации и доступа к данным. 

Расчеты по сделкам с цифровыми фи-
нансовыми активами производятся на 
платформе операторов информационных 
систем и не требуют наличия у участников 
сделки брокерского счета. Инвесторы ре-
гистрируют на платформе личный каби-
нет и открывают персональные электрон-
ные кошельки. Таким образом, информа-
ционное обеспечение рынка включает в 
себя устройства пользователей (персо-
нальные компьютеры, мобильные телефо-
ны), мобильные приложения, электронные 
кошельки как элементы отдельной ин-
формационной системы. 

Роль блока информационного обеспе-
чения в организационно-экономическом 
механизме рынка цифровых финансовых 
активов заключается в обеспечении рынка 
современными цифровыми технологиями, 
оборудованием и программным обеспече-
нием, а также в развитии информацион-
ных систем и осуществлении бесперебой-
ной работы операторов информационных 
систем и операторов обмена цифровых 
финансовых активов. 

 
Блок информационной безопасности 
Важной задачей для развития рынка 

цифровых финансовых активов является 
формирование доверительной среды, ос-
нованной на информационной безопасно-
сти, включающей: 

 органы государственной власти, обес-
печивающие политику информационной 
безопасности в части финансовых расчетов 
и сделок с цифровыми финансовыми ак-
тивами, в том числе установление фактов 
правонарушений, противодействие им и 

проведение расследования преступлений в 
сфере информационной безопасности; 

 методы и средства защиты данных и 
цифровых финансовых активов. Для разви-
тия рынка необходимы надежные системы 
защиты данных, включая системы защиты 
от кибератак и утечки конфиденциальной 
информации. Обеспечение информаци-
онной безопасности предусматривает 
управление уязвимостями, защиту веб-
приложений, мониторинг событий ин-
формационной безопасности и управле-
ние инцидентами, повышение защищен-
ности кода, анализ трафика сетей и др.; 

 систему реагирования на нарушения в 
сфере расчетов и сделок с цифровыми финан-
совыми активами: нормативно-правовые 
акты, правила и процедуры, рекоменда-
ции Банка России и других органов госу-
дарственной власти и управления, ин-
струменты правоприменения, деятель-
ность субъектов рынка, которая связана с 
реагированием на нарушения в сфере рас-
четов и сделок с активами. 

Роль блока информационной безопас-
ности в организационно-экономическом 
механизме рынка цифровых финансовых 
активов заключается в обеспечении ин-
формационной безопасности деятельно-
сти субъектов рынка и предотвращении 
угроз за счет функционирования системы 
реагирования на нарушения в сфере рас-
четов и сделок с цифровыми финансовы-
ми активами путем использования совре-
менных методов и средств защиты. 

 
Организационно-управленческий блок 
Организационно-управленческий блок 

основан на действиях правительства Рос-
сийской Федерации, Банка России, орга-
нов экономического развития в области 
организации, координации и контроля 
деятельности экономических субъектов на 
рынке цифровых финансовых активов. 
Также функционирование указанных ор-
ганов государственной власти охватывает 
методы стимулирования субъектов рынка. 

В организационно-управленческий 
блок входит деятельность научных, обра-



Болвачев А. И. и др. Организационно-экономический механизм рынка цифровых финансовых активов    

 

93 
 

зовательных и общественных организаций 
на указанном рынке. В деятельности обще-
ственных организаций, работающих на 
финансовом рынке, важна оценка капита-
лизации бизнеса, кредитоспособности, 
ликвидности и других финансовых пока-
зателей эмитента, который выпускает 
цифровые финансовые активы, а также 
формирование общественных стандартов 
деятельности эмитентов. Для развития 
рынка цифровых финансовых активов 
необходимо задействовать рейтинговые 
агентства, которые будут осуществлять 
учет динамики цен на все виды активов, 
проводить оценку эмитентов и составлять 
рейтинги. 

Рассматриваемый блок включает в себя 
кадровое и методическое обеспечение 
рынка. Кадровое обеспечение подразуме-
вает подготовку специалистов для финан-
совой отрасли, профессиональную пере-
подготовку и повышение квалификации 
кадров по новым образовательным про-
граммам в финансовой области. Методи-
ческое обеспечение рынка предполагает 
проведение специальных исследований, 
аналитическую деятельность, прогнозиро-
вание отдельных рыночных показателей, 
разработку стандартов работы на рынке. 

Роль организационно-управленческого 
блока в организационно-экономическом 
механизме заключается в управленческом 
и организационном воздействии на дея-
тельность субъектов экономической дея-
тельности на рынке цифровых финансо-
вых активов. 

 
Блок нормативно-правового  
регулирования  
Правительство Российской Федерации 

и Банк России во взаимодействии с орга-
нами законодательной власти ведут сов-
местную работу по формированию право-

вой среды для развития рынка цифровых 
финансовых активов, в том числе создают 
правовые основы для новых форм и видов 
деятельности, форматов взаимодействия 
эмитентов и инвесторов, каналов обслужи-
вания в условиях внедрения современных 
технологий. 

Блок нормативно-правового регулиро-
вания объединяет законодательство в сфе-
ре цифровых финансовых активов, норма-
тивные акты Банка России и другие доку-
менты, имеющие статус нормативно-
правового акта. Также к нормативно-
правовому регулированию рынка следует 
относить судебную практику и анализ 
применения норм права в сложившихся 
ситуациях. Таким образом, формируется 
роль законодательного обеспечения дея-
тельности субъектов рынка. 

Организационно-экономический меха-
низм рынка цифровых финансовых акти-
вов в совокупности с вышеприведенными 
элементами функционирует и развивается 
благодаря рычагам (например, таким, как 
разнообразие активов, развитие цифровой 
культуры, повышение финансовой гра-
мотности) и инструментам (типовые ре-
шения IT-платформ и организационных 
моделей, оценка активов, методики), а 
также за счет обеспечения коммуникации 
и обратной связи между участниками 
рынка. 

Представленная форма организацион-
но-экономического механизма имеет не 
только теоретическую значимость, но и 
практическую ценность. На основе ука-
занного механизма, по мнению авторов, 
должны определяться стратегические при-
оритеты развития рынка цифровых фи-
нансовых активов в Российской Федера-
ции. 
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ОСОБЕННОСТИ ВЛИЯНИЯ  
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ЭКОНОМИКИ 

НА УПРАВЛЕНИЕ СТРАТЕГИЕЙ БАНКОВ 
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М. А. Суслова 
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Москва, Россия 

 
Управление стратегией является важнейшим звеном контура управления кредитными организациями, по-
этому от его оптимальности зависит эффективность деятельности банка на целевых рынках в целом и его 
конкурентоспособность в частности. Цифровизация экономики выступает в качестве внешнего макрофак-
тора по отношению к банку и его системе управления, при этом влияние данного фактора достаточно силь-
ное. Эти обстоятельства порождают необходимость адаптации стратегии развития банков к новым условиям. 
Задача исследования – оценка макроокружения российского банковского сектора. Методами исследования 
выступают компаративный анализ, статистический анализ, бенчмаркинг, классификация и ранжирование, 
PEST-анализ. В результате исследования выделены этапы стратегической трансформации банковской систе-
мы под воздействием цифровизации и показано влияние цифровой трансформации экономики на управле-
ние стратегией банков. Авторы делают вывод, что инновационная стратегия, входящая в корпоративную 
стратегию банка, предполагает высокую степень использования современных информационных техноло-
гий, тщательный мониторинг рынка цифровых решений для банка и максимальную автоматизацию бан-
ковских бизнес-процессов. 
Ключевые слова: банки, модель открытого банка, цифровая трансформация банковской системы. 

 

SPECIFIC IMPACT OF DIGITAL  
TRANSFORMATION IN ECONOMY ON BANK 
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Strategy administration is an essential link in the outline of credit organization management, its optimality impacts 
the efficiency of bank functioning on target markets in general and its competitiveness in particular. Economy 
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digitalization acts as an external macro-factor in respect of the bank and its management system and the influence of 
this factor is quite strong. These circumstances cause the necessity to adapt strategies of the bank development to 
new conditions. The goal of the research is to assess macro-environment of the Russian bank sector. The following 
methods were used in the research: comparative analysis, statistic analysis, benchmarking, classification and ranging 
and PEST-analysis. The research identified stages of strategic transformation of the banking system under the 
influence of digitalization and showed the impact of digital transformation in economy on bank strategy 
administration. The authors came to the conclusion that innovation strategy included in corporate strategy of the 
bank assumes a high degree of using advanced information technologies, detailed monitoring of market of digital 
solutions for the bank and maximum automation of banking business processes. 
Keywords: banks, open bank model, digital transformation of the bank system. 

 
 

тратегия развития банка на данный 
момент включает ряд функцио-
нальных стратегий, в том числе фи-

нансовую, инновационную и ИТ-
стратегию [2]. Все три перечисленные 
стратегии тесно взаимосвязаны и должны 
составлять единый комплекс. Процесс оп-
тимизации стратегии развития включает 
адаптацию всех функциональных страте-
гий к новым условиям внешней среды, ко-
торая включает в качестве одного из зна-
чимых факторов цифровизацию экономи-
ки. Современные банки нуждаются в чет-
ком определении уровня или этапа циф-
ровой трансформации, на котором они 
находятся. Это обусловливается тем, что 
для каждого этапа требуются определен-
ные меры по совершенствованию инфор-
мационных банковских технологий, обес-
печивающих нужный уровень цифровиза-
ции банковской деятельности [6]. Таким 
образом, необходима оптимизация страте-
гий развития ключевых игроков банков-
ского рынка, которые адаптированы под 
текущий уровень цифровизации в банков-
ском секторе. Все вышеперечисленное обу-
словливает высокую актуальность темы 
исследования. 

Вопросы адаптации стратегии развития 
банков к цифровой трансформации бан-
ковского сектора являются важной состав-
ляющей исследований развития цифрови-
зации экономики Российской Федерации, 
поэтому на данный момент наблюдается 
увеличение числа публикаций в рамках 
данной тематики. За последние пять лет 
среди отечественных авторов можно выде-
лить работы Г. С. Дмитриевой [1], А. А. Ка-
ирбекова [3], И. Э. Мамедова [5]. В работах 

данных авторов прослеживается оценка 
тенденций и закономерностей процесса 
цифровизации банковского сектора, при 
этом акцент делается на факторах и трен-
дах развития цифровизации современных 
банков России, а также на развитии совре-
менных банковских технологий. Место 
стратегического управления в деятельно-
сти банков в современных условиях отра-
жено в работах Л. Е. Зерновой [2] и  
М. Л. Королевой [4]. 

В международном научном сообществе 
также проводятся исследования вопросов 
цифровизации банковского сектора и вли-
яния процессов трансформации на управ-
ление стратегией [8; 9], при этом акцент 
делается на цифровых инновациях, кото-
рые внедряют современные банки.  

Несмотря на научный интерес к теме 
управления стратегией банка в условиях 
цифровой трансформации, многие вопро-
сы остаются нерешенными и требуют до-
полнительных исследований, в том числе 
вопросы разработки этапов стратегической 
трансформации банковской системы под 
влиянием цифровизации. 

Исследование показывает, что внешняя 
среда часто оказывает определяющее вли-
яние на систему стратегического управле-
ния банками и на стратегию их развития 
как результат ее функционирования. 
Цифровизация является частью техноло-
гической группы факторов, влияющих на 
стратегию развития банков, однако 
остальные группы факторов также должны 
учитываться, поскольку они оказывают 
друг на друга взаимное влияние и тем са-
мым создают для банков уникальную по-
стоянно изменяющуюся внешнюю среду, 

С 
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которая содержит как угрозы, так и воз-
можности. 

Правовая группа факторов имеет тес-
ную взаимосвязь с технологической, по-
скольку все инновации действуют в право-
вом поле. Функционирование системы 
банковских услуг сопряжено с осуществ-
лением прав и свобод личности. Она имеет 
определенную связь с возможностью реа-
лизации определенных прав, которые за-
креплены в Конституции Российской Фе-
дерации. Система банковских услуг осу-
ществляет свою деятельность, опираясь на 
законодательную базу, на соответствую-
щие подзаконные акты. Однако основную 
роль в осуществлении правового регули-
рования системы банковских услуг играет 
Конституция в качестве Основного закона 
Российской Федерации, которая определя-
ет конкретные фундаментальные принци-
пы общественных отношений в экономи-
ческой области, реализуемые в том числе в 
рамках функционирования системы бан-
ковских услуг. Кроме того, Конституция 
закрепляет ряд экономических прав лич-
ности, которые позволяет осуществлять 
действующая с максимальной эффектив-
ностью система банковских услуг. 

На сегодняшний день для правового ре-
гулирования функционирования банков 
на территории Российской Федерации 
существует большое количество разноран-
говых актов. Для рассмотрения этого пла-
ста нормативной документации необхо-
димо выстроить определенную иерархию. 
Ключевую роль в совокупности законода-
тельных актов о функционировании бан-
ков играют следующие законы:  

 Федеральный закон от 10 июля 2002 г. 
№ 86-ФЗ «О Центральном банке Россий-
ской Федерации (Банке России)» (с изме-
нениями и дополнениями от 27 декабря 
2018 г.). Этот закон определяет основные 
принципы деятельности Банка России. Его 
особенностью является то, что он охваты-
вает широкий спектр положений и правил, 
которые регулируют и всевозможные нор-
мы для формализации устройства, и по-
ложения Центрального банка Российской 

Федерации в государстве, и специфику 
денежной политики, а также нормы, опре-
деляющие специфику трудовых отноше-
ний сотрудников в Банке России; 

 Федеральный закон от 2 декабря  
1990 г. № 395-1 «О банках и банковской 
деятельности» (с изменениями и дополне-
ниями). Этот закон существует в виде спе-
циального отраслевого законодательного 
акта, который регулирует правовые стату-
сы субъектов и форму осуществления дея-
тельности банков в Российской Федера-
ции. 

Помимо перечисленных документов, 
существует еще несколько законодатель-
ных актов, дающих правовую основу 
функционирования банков в Российской 
Федерации: 

 Федеральный закон от 26 июля 2006 г. 
№ 135-ФЗ «О защите конкуренции»; 

 Федеральный закон от 7 августа  
2001 г. № 115-ФЗ «О противодействии ле-
гализации (отмыванию) доходов, получен-
ных преступным путем, и финансирова-
нию терроризма». 

Как уже упоминалось выше, цифрови-
зация экономики с точки зрения стратеги-
ческого управления банком является мак-
рофактором, который нужно учитывать 
при разработке стратегии развития банка. 
Рассмотрим основные стратегические ори-
ентиры банков, связанные с цифровизаци-
ей экономики. Как и другие российские 
организации, отечественные банки дей-
ствуют в рамках программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации», т. е. 
действуют на трех уровнях: 

1) финансовый рынок; 
2) платформы и технологии; 
3) среда, создающая условия для функ-

ционирования рынка и платформ (техно-
логий), а также формирующая норматив-
ную базу. 

Кроме того, банкам необходимо учиты-
вать в своей стратегии отрицательные сто-
роны цифровизации, а именно: 

 наличие киберугроз; 

 риск утраты персональных данных; 
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 необходимость переобучать персонал 
[4; 9. – С. 445]. 

Типичные стратегические цели в бан-
ковской сфере, связанные с цифровизаци-
ей, представлены на рис. 1. 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Стратегические цели банка в сфере цифровизации [5; 8] 
 
Следуя целям, указанным на рис. 1, со-

временный банк постепенно превращается 
в цифровую сеть банковских услуг с пре-
имущественно электронными платежами. 
Для такой трансформации прежде всего 
необходимо наличие специальных компь-
ютерных (или мобильных) приложений, 
реализующих банковские услуги, которые 
ориентированы на требования и предпо-
чтения клиентов и могут быть осуществ-
лены в любое время.  

Оценим макроокружение российских 
кредитных организаций с помощью PEST-
анализа (таблица). Оценка влияния каж-
дой группы факторов внешней среды на 
российские банки показана на рис. 2. 

Данные таблицы и рис. 2 показывают, 
что на текущий момент наиболее сильное 
влияние на российский банковский сектор 
оказывают экономические (0,78) и техноло-
гические факторы (0,67), при этом 
наименьшее воздействие оказывают соци-
альные факторы (0,4), а политические 
(0,61) занимают среднюю позицию по воз-
действию на банковский сектор. Необхо-
димо отметить, что доля отрицательных 
факторов занимает 37,5%, таким образом, 
положительных факторов на данный мо-
мент больше. Если рассматривать характер 
влияния факторов в разрезе отдельных 
групп, то наибольшая доля отрицательных 
факторов (50%) наблюдается внутри поли-
тической группы, при этом в экономиче-
ской – 40%, в социальной – 33%, в техноло-
гической – 25%. Технологическая группа 

факторов содержит в основном возможно-
сти, которые необходимо реализовывать 
при помощи оптимальной ИТ-стратегии 
банка. Политическая и экономическая 
группы факторов содержат значительное 
количество угроз, наиболее важными из 
которых являются: 

1) увеличение риска возникновения 
просроченной задолженности от юриди-
ческих лиц; 

2) последствия экономического кризиса; 
3) введение нового пакета антироссий-

ских санкций. 
Таким образом, стратегия развития бан-

ка должна учитывать указанные выше 
риски и компенсировать их своими силь-
ными сторонами, которые можно разви-
вать, осваивая возможности внешней сре-
ды. Эти возможности представлены техно-
логическим блоком и касаются цифровой 
трансформации.  

Исследования показывают, что на сего-
дняшний день можно выделить ряд этапов 
стратегической трансформации банков-
ской системы под влиянием цифровиза-
ции (рис. 3).  

В итоге современный банк может быть 
конкурентоспособным только в том слу-
чае, если он в полном объеме использует 
возможности цифровизации. Большинство 
банковских процессов на данный момент 
могут быть полностью автоматизированы, 
и степень их автоматизации является в том 
числе стратегическим показателем эффек-
тивности деятельности и банка.  

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ  

Переход на безналичные 
платежи 

Развитие интернет-
банкинга и мобильного 

банкинга 

Повышение уровня  
информационной  

безопасности 
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PEST-анализ макроокружения российских банков на 2022 г.* 
 

Факторы внешней среды 
Характер 
влияния 
фактора 

Сила  
влияния 
фактора 

Экспертная оценка  
вероятности  
изменения  

каждого фактора 

Средняя 
оценка 

Вес группы 
факторов 

1 2 3 

Политические 0,61 

Введение нового пакета антирос-
сийских санкций  

– 4 1 1 2 1,33 0,12 

Политика импортозамещения в 
банковской сфере 

+ 3 2 2 2 2,00 0,13 

Ужесточение антимонопольного 
законодательства 

– 3 1 2 1 1,33 0,09 

Изменение кредитно-денежной 
политики государства в отношении 
кредитных организаций  

+ 4 2 3 4 3,00 0,27 

Экономические 0,78 

Последствия экономического кри-
зиса 

– 2 2 3 2 2,33 0,10 

Снижение ключевой ставки Банка 
России 

+ 4 2 1 1 1,33 0,12 

Сокращение количества кредитных 
организаций и рост доли банков-
банкротов 

+ 3 3 2 1 2,00 0,13 

Рост спроса на кредиты физиче-
ским лицам 

+ 3 3 1 4 2,67 0,18 

Увеличение риска возникновения 
просроченной задолженности от 
юридических лиц 

– 3 4 3 4 3,67 0,24 

Социальные 0,40 

Изменение предпочтений населе-
ния в сфере банковских услуг 

– 3 2 2 2 2,00 0,13 

Повышение цифровой грамотности 
населения 

+ 3 2 2 1 1,67 0,11 

Повышение финансовой грамотно-
сти населения 

+ 3 2 3 2 2,33 0,16 

Технологические 0,67 

Развитие мобильных приложений 
на рынке банковских услуг 

+ 3 4 3 2 3,00 0,20 

Развитие онлайн-банкинга + 3 2 3 3 2,67 0,18 

Цифровизация банковских бизнес-
процессов 

+ 2 2 1 1 1,33 0,06 

Рост киберпреступности – 4 3 3 2 2,67 0,24 

Итого   45           

____________________ 
* Составлено по: Итоги банковского сектора за 1-е полугодие 2022 года: к чему приведет трансформация? – URL: 
https://raexpert.ru/researches/banks/bank_1h2022/ (дата обращения: 29.12.2022); Аналитический обзор рынка кредитова-
ния субъектов малого и среднего предпринимательства. Информационно-аналитический материал Банка России. – URL:   
https://cbr.ru/Collection/Collection/File/39663/inf_material_msp_fh_2021.pdf (дата обращения: 29.12.2022). 
 

https://cbr.ru/Collection/Collection/File/39663/inf_material_msp_fh_2021.pdf
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Рис. 2. Суммарное влияние каждой группы факторов внешней среды  
на российские банки (в баллах) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Этапы стратегической трансформации банковской системы под влиянием цифровизации 
 
Составлено по: [5; 8]. 

ЭТАПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ БАНКОВ ПОД ВЛИЯНИЕМ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
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Бесконтактные  
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искусственный  
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ориентированной на цифровое  

обслуживание 

Экосистемы  
с финтех-

компаниями 

Создание инструментов цифровой  
аналитики для обработки данных  

о финансовых рынках, бизнес-сегментах 

 
Блокчейн 

Создание системы, выполняющей  
координацию стратегии банка 

Автоматизированная 
система управления 

стратегией 
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Существует так называемая модель от-
крытого банка (открытый банкинг) – это 
«концепция, сформированная на основе 
директивы PSD2 и предполагающая созда-
ние системы информационно-прозрач-
ного банковского обслуживания. В ее осно-
ве лежит использование интерфейсов при-
кладного программирования (API), кото-
рые позволяют компаниям беспрепят-

ственно и надежным способом объединять 
предлагаемые ими услуги для повышения 
качества клиентского обслуживания: 
начиная с группировки счетов и облегче-
ния процедуры идентификации клиента и 
заканчивая инновационными сервисами 
для решения его проблем» [1]. Модель от-
крытого банка представлена на рис. 4. 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4. Модель открытого банка  
 

Составлено по: [1]. 

 
Реализация модели открытого банка 

возможна только в рамках инновационной 
стратегии банка, поскольку требует под-
держания информационных технологий 
банка на актуальном уровне. Кроме того, 
инновационная стратегия должна учиты-
вать, на каком из этапов цифровой транс-
формации находится банк, и ставить соот-
ветствующие цели.  

Таким образом, особенность управле-
ния стратегией банков в условиях цифро-
визации заключается в том, что инноваци-
онная стратегия, входящая в корпоратив-
ную стратегию банка, предполагает высо-
кую степень использования современных 

информационных технологий, тщатель-
ный мониторинг рынка цифровых реше-
ний для банка и максимальную автомати-
зацию банковских бизнес-процессов. Кро-
ме того, стратегия развития банка должна 
предполагать гибкую модификацию ос-
новных стратегических целей при значи-
тельном изменении внешних факторов, 
поскольку темп развития цифровых тех-
нологий очень высокий и в период страте-
гического планирования могут произойти 
события, трансформирующие внешние по 
отношению к банку факторы, которые 
оказывают на него сильное воздействие. 
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СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ  
В СФЕРЕ СБОРА И ПЕРЕРАБОТКИ  

ТВЕРДЫХ КОММУНАЛЬНЫХ ОТХОДОВ  
В РЕГИОНАХ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

 
А. А. Гарнова 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

  
Одной из наиболее актуальных проблем, с которыми сталкивается современное общество, является сбор и 
переработка твердых коммунальных отходов (ТКО). Автор рассматривает данный вопрос, основываясь на 
растущем проблемном факторе огромного количества нерационально используемых ТКО и недостатке 
бюджетных средств для их эффективного управления и переработки. Цель статьи – разработка действенных 
стратегий для привлечения инвестиций в данную сферу и повышения финансовой устойчивости системы 
сбора и переработки ТКО. Для достижения этой цели автор предлагает провести анализ текущего состояния 
отрасли, изучить лучшие практики международных и российских компаний, а также выявить препятствия и 
проблемы, мешающие развитию финансовых услуг в данной сфере. Необходимо отметить, что успешное 
развитие финансовых услуг в сфере сбора и переработки ТКО требует комплексного подхода, включающего 
в себя не только создание новых финансовых механизмов, но и обучение населения основам раздельного 
сбора и переработки ТКО, а также совершенствование технологий переработки и утилизации отходов. 
Ключевые слова: экономика, малый и средний бизнес, переработка ТКО, устойчивое развитие, экология. 

 
STRATEGY OF FINANCE SERVICE DEVELOPMENT 
IN THE FIELD OF COLLECTING AND RECYCLING 

SOLID MUNICIPAL WASTE IN REGIONS  
OF THE RUSSINS FEDERATION 

 
Anastasiya A. Garnova  

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
An acute problem facing today’s society is collecting and recycling solid municipal waste (SMW). The author studies 
this problem on the basis of the growing speculative factor dealing with enormous amount of poorly used SMW and 
shortage of budget funds for their efficient management and recycling. The goal of the article is to work out effective 
strategies to raise investment to this field and to raise finance stability of the system of SMW collecting and 
recycling. To reach this goal the author proposes to analyze the current condition of the industry, study best 
practices of international and Russian companies and identify hindrances and challenges that bar the development 
of finance services in the sector. It should be mentioned that successful development of finance services in the field 
of SMW collecting and recycling requires a complex approach including not only elaboration of new finance 
mechanisms but instructing people for principles of separate collecting and recycling waste and upgrading 
technologies of SMW recycling and utilization. 
Keywords: economy, small and medium business, SMW recycling, sustainable development, ecology. 
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Введение  

едостаточная эффективность си-
стемы сбора и переработки ТКО 
приводит к негативным послед-

ствиям для окружающей среды, здоровья 
людей и экономики страны. Один из спо-
собов решения этой проблемы – разработ-
ка и реализация стратегии развития фи-
нансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки ТКО [10]. Финансовые услуги в дан-
ной сфере могут представлять собой раз-
личные инструменты и механизмы, кото-
рые позволяют совершенствовать процес-
сы сбора и переработки ТКО, обеспечивая 
их эффективность и устойчивость.  

Сбор и переработка ТКО в регионах 
Российской Федерации имеют свои осо-
бенности, связанные с географическими, 
экономическими и социальными условия-
ми конкретного региона [6]. Необходимо 
учитывать и такие факторы, как наличие 
инфраструктуры для сбора и переработки, 
специализированных предприятий и тех-
нологий, а также потребность региональ-
ных жителей в услугах по сбору и перера-
ботке ТКО. Несмотря на наличие феде-
ральных и региональных программ, 
направленных на развитие сбора и пере-
работки ТКО, во многих регионах России 
до сих пор проблема остается острой.  

Основной причиной низкой эффектив-
ности системы сбора и переработки явля-
ется недостаток финансирования этой от-
расли. Один из примеров успешной стра-
тегии развития финансовых услуг в сфере 
сбора и переработки ТКО можно наблю-
дать в Московской области. Здесь была 
разработана и внедрена инновационная 
модель финансирования сбора и перера-
ботки ТКО на основе экологического взно-
са. Каждый житель области платит опре-
деленную сумму в экологический фонд 
при оплате коммунальных услуг. Эти 
средства направляются на финансирова-
ние мероприятий по сбору и переработке 
ТКО. Подобная модель не только решает 
проблему финансирования, но и стиму-
лирует снижение объемов ТКО. Чем 
меньше ТКО, тем меньше необходимо пла-

тить в экологический фонд. Таким обра-
зом, жители Московской области получают 
дополнительный финансовый мотив для 
активного участия в сборе и переработке 
ТКО.  

Другим примером успешной стратегии 
развития финансовых услуг в сфере сбора 
и переработки ТКО является создание спе-
циализированных фондов и инвестицион-
ных проектов [1]. Некоторые регионы Рос-
сии активно привлекают инвесторов, ко-
торые финансируют программы сбора и 
переработки ТКО. Взамен они получают 
долю прибыли от реализации перерабо-
танных отходов или возможность исполь-
зования их в качестве вторичного сырья. 
Развитие финансовых услуг в сфере сбора 
и переработки ТКО является важным фак-
тором для достижения эффективной и 
устойчивой системы управления отхода-
ми. Примеры успешной стратегии разви-
тия финансовых услуг в регионах Россий-
ской Федерации показывают, что создание 
инновационных финансовых механизмов 
и моделей не только позволяет решить 
проблемы финансирования данной отрас-
ли, но и стимулирует активное участие 
населения в решении экологических про-
блем [4].  

 
Методы исследования 

Исследование стратегии развития фи-
нансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки твердых коммунальных отходов в 
регионах Российской Федерации – важный 
аспект в определении и реализации эф-
фективной политики управления отхода-
ми и обеспечения устойчивого развития.  
При исследовании использовались раз-
личные методы, такие как анализ законо-
дательства, изучение международного 
опыта, проведение опросов и интервью, 
сравнительный анализ финансовых ин-
струментов, статистические данные и эко-
номическое моделирование [7].  

Для разработки стратегии развития 
финансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки ТКО [11] необходимо прежде всего 
ознакомиться с существующими правовы-

Н 
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ми актами, которые регулируют данную 
сферу, выявить проблемные моменты и 
потенциальные возможности для развития 
финансовых услуг. Например, законода-
тельство может требовать обязательного 
использования определенных финансовых 
инструментов или стимулировать разви-
тие новых механизмов финансирования.  

Кроме того, необходимо проанализиро-
вать международный опыт и передовые 
практики [2]. Международный опыт в 
сфере управления отходами может прине-
сти ценные уроки и примеры, которые 
можно применить на региональном 
уровне в России. Например, некоторые 
страны успешно внедрили системы диф-
ференцированной оплаты за услуги по 
сбору и переработке ТКО, что привело к 
улучшению финансовой устойчивости 
предприятий этой сферы и повысило сте-
пень их ответственности перед потребите-
лями. Изучение передовых практик позво-
ляет выявить принципы и подходы, кото-
рые могут быть успешно адаптированы в 
региональном контексте.  

Опросы и интервью с заинтересован-
ными сторонами, такими как предприятия 
по сбору и переработке ТКО, государ-
ственные и муниципальные органы, фи-
нансовые учреждения и представители по-
требителей, позволяют выявить существу-
ющие проблемы и потенциальные воз-
можности для усовершенствования фи-
нансовых услуг в сфере ТКО [5]. Такой 
подход дает возможность получить ценные 
сведения о представленных услугах, по-
требностях и ожиданиях сторон, а также 
об их готовности к использованию и внед-
рению новых финансовых инструментов.  

Важным методом исследования является 
сравнительный анализ различных финан-
совых инструментов. Существует несколь-
ко альтернативных финансовых инстру-
ментов, которые могут быть использованы 
в сфере сбора и переработки ТКО, такие 
как зеленые облигации, государственные 
гранты, экологические налоги и др. Срав-
нительный анализ этих инструментов поз-
воляет определить их достоинства и недо-

статки, а также понять, какой из них может 
быть наиболее эффективным в конкрет-
ном региональном контексте.  

Помимо указанных методов, также сле-
дует использовать статистические данные, 
экономическое моделирование и прово-
дить SWOT-анализ с целью более деталь-
ного и полного изучения ситуации в сфере 
сбора и переработки ТКО. Эти методы 
позволяют более точно определить тен-
денции в развитии данной отрасли, вы-
явить ее проблемные места и потенциаль-
ные перспективы, а также сформулировать 
рекомендации по разработке стратегии 
развития финансовых услуг.  

Комбинирование всех этих методов поз-
волит получить более полное и точное 
представление о ситуации в данной отрас-
ли и разработать эффективную стратегию 
развития финансовых услуг в регионах 
Российской Федерации. Чтобы снизить ан-
тропогенные риски, связанные с ростом 
туристского потока, и сохранить биологи-
ческое и ландшафтное разнообразие, тре-
буется своевременно предпринять ком-
плекс природоохранных мер. Эти меры 
включают в себя развитие экологической 
культуры посетителей и сотрудников осо-
бо охраняемых природных территорий 
(ООПТ), улучшение инфраструктуры объ-
ектов, защиту экосистем от негативного 
воздействия человека. Важной частью этого 
комплекса является эффективная система 
обращения с отходами.  

 
Результаты 

Стратегия развития финансовых услуг в 
сфере сбора и переработки ТКО в регио-
нах Российской Федерации оказала поло-
жительное влияние на улучшение эколо-
гической обстановки и развитие регио-
нальной экономики. Эта стратегия осно-
вывается на взаимодействии различных 
заинтересованных сторон, включая госу-
дарственные органы, предприятия пере-
работки, финансовые учреждения и обще-
ственность. Одна из основных целей стра-
тегии – создание доступных финансовых 
услуг для предприятий, занимающихся 
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сбором и переработкой ТКО, с целью сти-
мулирования их развития. Для этого про-
водятся различные мероприятия, такие 
как предоставление субсидий, грантов, 
льготных кредитов и налоговых стимулов 
[3]. Это позволяет увеличить инвестиции в 
данную отрасль, улучшить технологиче-
ское оборудование и повысить эффектив-
ность переработки.  

Одним из примеров успешной реализа-
ции этой стратегии является Московская 
область. Здесь была создана специальная 
программа поддержки предприятий по 
сбору и переработке ТКО. В рамках этой 
программы было предоставлено финанси-
рование для модернизации существующих 
предприятий и открытия новых. Благода-
ря этому удалось значительно улучшить 
систему утилизации и переработки ТКО в 
регионе. Еще одним примером является 
Красноярский край, где введена система 
дифференцированной оплаты услуг по 
сбору и переработке ТКО. Это означает, 
что граждане и предприятия платят за 
данные услуги в зависимости от объема 
произведенных отходов. Такая система 
стимулирует предприятия и население к 
активному участию в раздельном сборе и 
переработке ТКО, что приводит к сокра-
щению общего объема отходов и сниже-
нию экологической нагрузки на окружа-
ющую среду.  

Важным элементом успешной стратегии 
развития финансовых услуг в сфере сбора 
и переработки ТКО является участие фи-
нансовых учреждений. Они могут предо-
ставлять льготные кредиты для модерни-
зации и строительства предприятий, под-
держивать инвесторов, разрабатывать фи-
нансовые продукты, связанные с этой от-
раслью. Такие услуги особенно востребо-
ваны в странах, где процессы сбора и пе-
реработки ТКО только начинают активно 
развиваться [8]. Исследования показывают, 
что успешная стратегия развития финан-
совых услуг в сфере сбора и переработки 
ТКО имеет положительный вклад в эконо-
мику региона. Создание новых предприя-
тий и модернизация существующих спо-

собствуют росту ВВП региона, созданию 
новых рабочих мест и привлечению инве-
стиций. Кроме того, данная стратегия со-
действует сокращению объема ТКО, сни-
жению негативного воздействия на окру-
жающую среду и улучшению качества 
жизни граждан.  

Таким образом, стратегия развития фи-
нансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки ТКО является эффективным ин-
струментом достижения экологических и 
экономических целей в регионах России. 
Успешная реализация такой стратегии 
требует сотрудничества всех заинтересо-
ванных сторон и активной поддержки со 
стороны государства и финансовых учре-
ждений [9]. 

Поскольку многие субъекты Российской 
Федерации оказались не готовы к испол-
нению новых требований законодатель-
ства в сфере отходов производства и по-
требления, для них был установлен срок 
поэтапного перехода к новой системе об-
ращения с отходами, в том числе тверды-
ми коммунальными отходами, в которой 
ответственными субъектами за осуществ-
ление соответствующей деятельности ста-
новятся региональные операторы, – до  
1 января 2019 г. (разъяснения Минстроя 
России от 13 января 2017 г. «Об особенно-
стях действия норм федерального законо-
дательства, регулирующих деятельность 
по обращению с твердыми коммунальны-
ми отходами, в 2017–2019 годах»). Нормы 
об обязанности каждого субъекта Россий-
ской Федерации разработать региональ-
ную программу в области обращения с от-
ходами, утвердить территориальную схе-
му в области обращения с отходами, вы-
брать регионального оператора и т. д. бы-
ли внесены в Федеральный закон от  
24 июня 1998 г. № 89-ФЗ «Об отходах про-
изводства и потребления». 

 
Обсуждение и заключение 

Сбор и переработка твердых комму-
нальных отходов – одна из важных задач, с 
которой сталкиваются регионы Россий-
ской Федерации. Ответственность за 
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управление отходами лежит на плечах 
местных органов власти, которые должны 
разрабатывать и реализовывать соответ-
ствующие стратегии развития. Историче-
ски сложилось, что в данной сфере финан-
совые услуги играют важную роль.  

Таким образом, можно выделить основ-
ные аспекты стратегии развития финансо-
вых услуг в сфере сбора и переработки 
ТКО в регионах России: 

1. Финансирование сбора и переработки 
ТКО. 

Финансирование сбора и переработки 
твердых коммунальных отходов является 
одной из наиболее важных и актуальных 
тем современности. В рамках стратегии 
развития финансовых услуг в этой сфере 
важно создать устойчивую модель финан-
сирования, которая позволит обеспечить 
непрерывность работы объектов сбора и 
переработки отходов. Для этого могут ис-
пользоваться различные источники фи-
нансирования, включая государственные 
субсидии, платежи от населения и пред-
приятий, а также привлечение инвестиций 
от частных компаний. В условиях растуще-
го городского населения и увеличивающе-
гося потребления ресурсов проблема 
управления отходами становится все более 
серьезной и требует надлежащего финан-
сирования. 

Государственное финансирование яв-
ляется наиболее распространенным спосо-
бом поддержки сбора и переработки ТКО. 
Оно осуществляется через бюджетные ас-
сигнования, субсидии, гранты и другие 
формы государственной помощи. Такой 
подход позволяет обеспечить продолжи-
тельное функционирование системы 
управления отходами, однако требует по-
стоянного контроля со стороны государ-
ства и эффективного планирования рас-
ходов. Частное финансирование может 
осуществляться через такие механизмы, 
как платежи за услуги по сбору и перера-
ботке отходов, инвестиции в инфраструк-
туру управления отходами и создание 
партнерских отношений со сторонними 
организациями. Частное финансирование 

позволяет обеспечить дополнительные ре-
сурсы, а также стимулирует внедрение но-
вых технологий и подходов к управлению 
отходами.  

Важным аспектом финансирования 
сбора и переработки ТКО является фор-
мирование справедливых и прозрачных 
механизмов распределения финансовых 
ресурсов, т. е. финансирование должно 
быть обеспечено там, где оно наиболее 
необходимо. Это может быть достигнуто 
через установление адекватных тарифов, 
штрафов за нарушения правил управле-
ния отходами и использования механиз-
мов повышения эффективности процесса 
сбора и переработки. Более того, важно 
учитывать социальную составляющую. 
Финансирование должно быть доступным 
для всех слоев населения, включая мало-
имущих граждан и социально уязвимые 
группы. Необходимо создание специаль-
ных программ для социальной поддержки 
или установление льготных условий для 
оплаты услуг по сбору и переработке от-
ходов. 

2. Разработка финансовых механизмов. 
Один из основных аспектов стратегии 

развития финансовых услуг в сфере сбора 
и переработки ТКО – разработка эффек-
тивных финансовых механизмов. Важно 
учесть особенности каждого региона и 
разработать механизмы, которые будут 
наиболее соответствовать его потребно-
стям и возможностям. Например, в неко-
торых регионах может быть полезно вве-
дение системы дифференцированного та-
рифного плана, которая позволит населе-
нию и предприятиям платить за сбор и 
переработку ТКО в зависимости от их объ-
емов и степени загрязнения. Также важно 
учесть возможность использования эколо-
гического налога, который может стиму-
лировать предприятия к сокращению объ-
емов отходов или использованию более 
экологически чистых технологий.  

Разработка финансовых механизмов 
при сборе и переработке твердых комму-
нальных отходов является актуальной 
проблемой в современном мире. С ростом 
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численности населения и увеличением 
объемов производства необходимость в 
эффективной переработке ТКО становит-
ся все более значимой. Важность данной 
темы связана с охраной окружающей сре-
ды, экономическими выгодами и повыше-
нием качества жизни людей. Одним из ос-
новных факторов, влияющих на разработ-
ку финансовых механизмов, является не-
хватка финансирования. Для создания и 
поддержки инфраструктуры, необходи-
мой для сбора и переработки ТКО, требу-
ются значительные инвестиции. Однако 
зачастую государственные органы не име-
ют достаточных средств для реализации 
таких проектов. В данной ситуации важ-
ным шагом в разработке финансовых ме-
ханизмов может стать вовлечение частного 
сектора.  

Один из способов привлечения частных 
инвестиций в сферу сбора и переработки 
ТКО – это создание экономически выгод-
ных условий для бизнеса. Государственные 
органы могут предоставлять льготы и 
налоговые преференции для компаний, 
осуществляющих деятельность в этой сфе-
ре, например, снижение налогов или 
предоставление дополнительных финан-
совых поощрений за внедрение новых тех-
нологий и подходов в переработке ТКО. 
Такие меры могут стимулировать инве-
стиции и привлечение новых игроков на 
рынок.  

Важным аспектом в разработке финан-
совых механизмов при сборе и переработ-
ки ТКО является введение платежей за 
услуги, связанные с обращением с отхода-
ми, что позволит создать дополнительные 
источники финансирования для компа-
ний и государственных организаций, за-
нимающихся данной деятельностью. 
Необходимо обеспечить прозрачность и 
справедливость такой системы, чтобы учи-
тывались индивидуальные возможности и 
потребности населения.  

Еще одним источником финансирова-
ния может стать использование средств из 
экологического фонда. Государственные 
органы могут выделять субсидии и гранты 

для компаний, осуществляющих проекты в 
области сбора и переработки ТКО. Такие 
меры способствуют появлению новых ин-
новаций в сфере обращения с отходами и 
развитию экологически чистых техноло-
гий.  

Наконец, эффективная разработка фи-
нансовых механизмов при сборе и перера-
ботке ТКО невозможна без наличия четкой 
законодательной базы и эффективного 
контроля со стороны государственных ор-
ганов. Контроль за выполнением требова-
ний по обращению с отходами и своевре-
менным перечислением платы за услуги 
должен быть строгим и прозрачным. Толь-
ко так можно обеспечить эффективность и 
устойчивость системы сбора и переработ-
ки ТКО. 

3. Развитие инвестиций. 
При разработке финансовых механиз-

мов необходимо предусмотреть возмож-
ность привлечения частных инвестиций в 
сферу сбора и переработки ТКО. Для этого 
следует создать прозрачную и предсказуе-
мую инвестиционную среду, обеспечить 
поддержку со стороны властей и разрабо-
тать механизмы поощрения инвесторов. 
Например, можно предусмотреть налого-
вые льготы или другие преференции для 
инвесторов, которые внедряют современ-
ные и экологически чистые технологии в 
сфере сбора и переработки ТКО.  

В последние годы различные страны 
мира активно работают над модернизаци-
ей и расширением своей инфраструктуры 
для управления ТКО. Переработка ТКО 
становится все более целесообразным ре-
шением с точки зрения экономики, эколо-
гии и социальной справедливости. Перво-
начальные инвестиции в сбор и перера-
ботку ТКО могут быть высокими, но со 
временем они окупаются благодаря эко-
номии ресурсов и энергии, а также 
уменьшению негативного воздействия на 
окружающую среду. Кроме того, развитие 
переработки ТКО приводит к созданию 
новых рабочих мест и стимулирует эконо-
мический рост. 
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В настоящее время наблюдается рост 
глобального потребления и увеличение 
численности населения. Коммунальные 
отходы являются неотъемлемой частью 
нашей повседневной жизни, и их количе-
ство продолжает расти. Это создает огром-
ный потенциал для развития новых техно-
логий и процессов переработки, что в свою 
очередь привлекает внимание инвесторов.  

Существуют различные способы при-
влечения инвестиций в эту сферу. В одних 
странах государство выступает в роли 
главного инвестора и финансирует созда-
ние соответствующей инфраструктуры.  
В других случаях частные компании и ин-
весторы принимают на себя эту роль. Од-
нако в большинстве случаев развитие ин-
вестиций происходит путем партнерства 
между государством, частным сектором и 
международными организациями.  

Важным элементом успешного развития 
инвестиций в сфере ТКО является созда-
ние законодательной базы, которая будет 
регулировать отношения между государ-
ством, инвесторами и другими заинтересо-
ванными сторонами. Прозрачные правила 
и механизмы контроля помогают создать 
доверие и привлечь больше инвестиций. 
Кроме того, важной составляющей разви-
тия инвестиций в данной области является 
повышение осведомленности населения о 
проблемах ТКО и значимости переработки 
отходов. Вовлечение общественности через 
программы осведомленности и образова-
тельные мероприятия помогает создать 
понимание и поддержку со стороны насе-
ления. 

Приведем примеры регионов, которые 
успешно применяют стратегию развития 
финансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки ТКО. 

Так, например, в Москве создана специ-
альная организация – Московское комму-
нальное управление, которая занимается 
организацией сбора и переработки ТКО, а 
также финансированием данных процес-
сов. Для этого были разработаны механиз-
мы, включающие платежи от населения и 
предприятий за сбор и переработку ТКО, а 
также использование субсидий от города. 
Благодаря этой стратегии Москва смогла 
улучшить ситуацию с обращением ТКО и 
снизить их влияние на окружающую среду. 

В Санкт-Петербурге была разработана 
система дифференцированного тарифно-
го плана, согласно которой контейнеры 
для сбора ТКО оплачиваются в зависимо-
сти от их объемов и степени загрязнения. 

Можно также отметить работу Депар-
тамента природопользовательских плате-
жей и контроля Минприроды России, ко-
торый в своем исследовании подчеркивает 
важность создания устойчивой системы 
финансирования сбора и переработки 
ТКО и дает рекомендации по развитию 
финансовых услуг в этой сфере. 

Таким образом, стратегия развития фи-
нансовых услуг в сфере сбора и перера-
ботки ТКО – одна из ключевых задач, с ко-
торыми сталкиваются регионы Российской 
Федерации. Создание устойчивой системы 
финансирования, разработка эффектив-
ных финансовых механизмов и развитие 
инвестиций являются основными аспекта-
ми данной стратегии.  
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ВЛИЯНИЕ ОБЪЕКТИВНЫХ  
СОЦИАЛЬНО-ДЕМОГРАФИЧЕСКИХ  
ХАРАКТЕРИСТИК РЕСПОНДЕНТОВ  

НА УРОВЕНЬ ДОВЕРИЯ: РЕЗУЛЬТАТЫ  
СОЦИОЛОГИЧЕСКОГО ОПРОСА 

 

Н. С. Трындина 
ЦЭМИ РАН, Москва, Россия 

 
В статье представлены результаты проведенного социологического опроса, посвященного оценке уровня 
различных видов доверия в современном российском обществе. Автором изучено влияние пяти объективных 
характеристик (пола, возраста, рода основной деятельности, содержания основной деятельности и региона 
проживания) респондентов на уровень четырех видов доверия: межличностного, генерализированного, ин-
ституционального и политического. Показано влияние принадлежности респондентов к определенным 
группам, выделенным на основе пяти объективных характеристик, как на общий уровень доверия, так и на 
уровень каждого вида доверия. В процессе анализа ответов респондентов был обнаружен ряд парадоксов. 
Так, например, высокий уровень институционального доверия в ряде случаев сочетался с низким уровнем 
политического доверия для выбранных групп респондентов. Отмечены объективные характеристики, ока-
завшие наиболее сильное влияние на ответы респондентов. Оценена волатильность ответов респондентов 
как по отдельным группам, выделенным на основе объективных характеристик, так и по видам доверия. 
Наибольшей волатильностью характеризуются ответы, которые были получены от респондентов в зависи-
мости от их основного вида деятельности, а наиболее волатильным видом доверия оказалось межличност-
ное. Кроме того, сделаны выводы о существующих взаимосвязях между объективными характеристиками и 
уровнем доверия, а также о природе обнаруженных взаимосвязей. 
Ключевые слова: межличностное доверие, генерализированное доверие, политическое доверие, институцио-
нальное доверие. 

 

THE IMPACT OF OBJECTIVE  
SOCIAL AND DEMOGRAPHIC RESPONDENT 
CHARACTERISTICS ON CONFIDENCE RATE: 

FINDINGS OF SOCIOLOGIC SURVEY 
 

Nicole S. Tryndina  
CEMI RAS, Moscow, Russia 

 
The article provides findings of a sociologic survey dealing with the rate of various types of confidence in the 
present day Russian society. The author studied the impact of 5 objective characteristics (gender, age, principle 
occupation, content of principle occupation and region of living) of respondents on the rate of 4 types of confidence, 
such as inter-personal, generalized, institutional and political.  The article draws conclusions about the impact of 
respondent’s belonging to certain groups, identified on the basis of 5 objective characteristics both on the general 
rate of confidence and the rate of each types of confidence. In analyzing respondents’ answers a number of 
paradoxes were found. For instance, a high rate of institutional confidence went with a low rate of political 
confidence in selected groups of respondents. The author highlighted objective characteristics that exercised the 
strongest influence on respondents’ answers. Volatility of respondents’ answers was estimated both by groups 
identified on the basis of objective characteristics and by types of confidence. The most volatile were the answers 
received from respondents depending on their principle occupation and the most volatile type of confidence was 
inter-personal. Apart from that, conclusions were made about possible interactions between objective characteristics 
and the rate of confidence and nature of these interactions. 
Keywords: inter-personal confidence, generalized confidence, political confidence, institutional confidence. 
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Введение 

 течение последних 30 лет тема дове-
рия и его влияния на функциониро-
вание общества активно исследуется 

в отечественной и зарубежной практике [3; 
7; 8]. На данный момент в данной области 
доминирует гипотеза о положительном 
влиянии высокого уровня доверия на спо-
собность общества к устойчивому разви-
тию и успешному преодолению кризис-
ных ситуаций. Предполагается, что чем 
больше степень, в которой члены сообще-
ства готовы полагаться друг на друга,  
считают существующие в сообществе нор-
мы справедливыми и эффективными, а  
власть – компетентной, тем выше устойчи-
вость и способность к развитию данного 
сообщества [6; 10]. С точки зрения содер-
жательного анализа данный эффект объ-
ясняется уменьшением трансакционных 
издержек и снижением сопротивления 
общества к проводимым реформам [5; 9]. 
Эмпирические исследования в области по-
иска взаимосвязей между показателями 
экономической эффективности и уровнем 
доверия основываются на межстрановом 
сравнении соответствующих показателей. 
Наиболее частой формой эмпирических 
исследований являются социологические 
опросы [1; 2; 11]. Исследования такого рода 
направлены на выявление закономерно-
стей и тенденций, существующих на мик-
ро- и макроуровнях.  

Основными видами доверия, анализи-
руемыми в данной статье, являются меж-
личностное, генерализированное, инсти-
туциональное и политическое. При этом 
под доверием понимается вера доверителя 
в то, что поведение субъекта доверия будет 
соответствовать позитивным ожиданиям 
доверителя. Соответственно, доверитель – 
это лицо, которое доверяет, а субъект до-
верия – это лицо, которому доверяют. Ни-
же представлены определения исследуе-
мых видов доверия: 

 межличностное доверие – это дове-
рие к субъектам доверия, с которыми у до-
верителя есть опыт непосредственно лич-
ного взаимодействия; 

 генерализированное доверие – это 
доверие к членам сообщества, с которым 
ассоциирует себя доверитель. Оно отража-
ет веру доверителя в то, что другие члены 
общества, к которому он себя относит, яв-
ляются носителями схожих ценностей; 

 институциональное доверие – это до-
верие к социальным нормам, регламенти-
рующим функционирование общества. 
Оно отражает веру в справедливость и 
эффективность существующих в обществе 
формальных и неформальных норм; 

 политическое доверие – это доверие к 
политическим организациям, власти, от-
дельным политическим фигурам и сред-
ствам массовой информации. Как и инсти-
туциональное, оно является опосредован-
ным и отражает веру в справедливое и 
эффективное функционирование кон-
кретных организаций, созданных в регуля-
тивной среде. В силу своего опосредован-
ного характера политическое доверие ча-
сто представляется тождественным инсти-
туциональному, однако в данной статье 
разделяется доверие к конкретным инсти-
тутам-организациям (политическое дове-
рие) и доверие к институтам как нормам 
(институциональное доверие). 

На практике разделение различных ви-
дов доверия и сопоставление конкретных 
ситуаций с определенным видом доверия 
иногда затруднено размытостью границ 
между некоторыми из них. В то время как 
межличностное доверие наиболее легко 
отделимо от остальных, при соотнесении 
исследуемых ситуаций с остальными ви-
дами доверия присутствует неоднознач-
ность в интерпретации.  

Цель данного исследования – анализ 
взаимосвязей между объективными харак-
теристиками респондентов и уровнем раз-
личных видов доверия.  

 
Методика исследования 

Эмпирической базой данного исследо-
вания являются результаты проведенного 
социологического опроса, в котором при-
няло участие 542 респондента. Респонден-
там предлагалось ответить на три группы 

В 
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вопросов: 1) отражающие объективные ха-
рактеристики респондентов; 2) отражаю-
щие их субъективные характеристики;  
3) отражающие уровень доверия. Вопросы, 
отражающие уровень доверия, в свою оче-
редь разделялись на четыре подгруппы, 
соответствующие четырем видам доверия: 
межличностное, генерализированное, ин-
ституциональное и политическое. Все во-

просы, за исключением отражающих объ-
ективные характеристики, были переме-
шаны.  

В табл. 1 представлено агрегированное 
распределение объективных характери-
стик респондентов, а в табл. 2 – группи-
ровка вопросов, отражающих четыре вида 
доверия.

 
 Т а б л и ц а   1  

Агрегированное распределение ответов респондентов на вопросы,  
отражающие объективные характеристики 

 

Вопрос Ответ 
Количество респондентов, 
давших данный вариант 

ответа 

Доля данного варианта 
ответа среди всех ответов 

респондентов, % 

Ваш пол 

Женский 312 58 

Мужской 230 42 

Всего 542  

Ваш возраст 

17–21 240 44 

22–27 81 15 

28–35 79 15 

36–45 73 13 

46–60 39 7 

60+ 30 6 

Всего 542  

На данный мо-
мент Ваша основ-
ная деятельность 

Веду домашнее хозяйство 3 0,55 

Нахожусь в декретном отпуске 14 2,58 

Нахожусь в поиске работы 31 5,72 

Нахожусь на пенсии 5 0,92 

Работа 219 40,4 

Самозанятость или фрилансерство 31 5,7 

Учеба 239 44,1 

Всего 542  

Ваша профессио-
нальная деятель-
ность чаще всего 
подразумевает  

Выполнение полученных заданий 178 32,84 

Руководство работой других 54 9,96 

Самостоятельное решение задач 197 36,35 

Участие в совместном решении задач 113 20,85 

Всего 542  

Регион вашего 
постоянного про-
живания (феде-
ральный округ) 

Дальневосточный 11 2 

Приволжский 39 7,2 

Северо-Западный 40 7,4 

Северо-Кавказский 14 2,6 

Сибирский 23 4,2 

Уральский 78 14,4 

Центральный 309 57 

Южный 28 5,2 

Всего 542   

 
Представленным в табл. 2 вопросам со-

циологического опроса соответствовали 
ответы, которым была присвоена количе-
ственная оценка. Ноль соответствовал 
полному отсутствию доверия (для боль-
шинства вопросов ответ «нет»), а едини- 
ца – максимальному уровню доверия (для 
большинства вопросов ответ «да»). Отве-

там «скорее да» и «скорее нет» присваива-
лись значения 0,8 и 0,2 соответственно. Для 
ряда вопросов распределение присвоен-
ных экспертным методом количественных 
значений отличается от описанного выше. 
Для таких случаев представлено специаль-
ное обоснование. 
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Т а б л и ц а   2  
Итоговые оценки по вопросам и видам доверия 

 

Раздел Вопрос 
Оценка 

по 
вопросу 

Варианты ответов  
и соответствующие им  

количественные оценки 

Оценка 
по  

разделу 

1
. 

М
еж

л
и

ч
н

о
ст

н
о

е 

д
о

ве
р

и
е 

1.1. Есть ли в Вашем окружении люди, на помощь 
которых в тяжелой ситуации вы можете рассчиты-
вать? 

0,898 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

0,833 
1.2. Есть ли в Вашем окружении (за исключением 
семьи) люди, которым Вы спокойно могли бы 
одолжить сумму, равную половине вашего месячно-
го дохода? 

0,767 

Несколько человек (1) 
1–2 человека (1) 
Скорее нет (0,2) 
Точно нет (0) 

2
. Г

ен
ер

а
л

и
зи

р
о

ва
н

н
о

е 
д

о
ве

р
и

е 

2.1. Считаете ли Вы, что людям в целом можно до-
верять? 

0,621 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

0,56  

2.2. Как Вы считаете, большинство людей честно 
оплачивают свои покупки на кассе самообслужива-
ния? 

0,804 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

2.3. Верите ли Вы, что если потеряете кошелек со 
значимой для вас суммой, нашедший этот кошелек 
человек вернет его Вам или в полицию? 

0,282 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

2.4. Согласны ли Вы с утверждением, что деньги, 
собираемые на благотворительность, чаще всего 
попадают в руки нечестным людям? 

0,532 

Согласен (0) 
Скорее согласен (0,2) 
Все в жизни бывает, но это не по-
вод, чтобы не заниматься благо-
творительностью (0,6) 
Не согласен (1) 

3
. И

н
ст

и
ту

ц
и

о
н

ал
ьн

о
е 

д
о

ве
р

и
е 

3.1. Как Вы думаете, в настоящее время большин-
ство людей стали бы уклоняться от уплаты налогов, 
если бы у них была такая возможность? 

0,245 

Да (0) 
Скорее да (0,2) 
Скорее нет (0,8) 
Нет (1) 

0,446 

3.2. Уверены ли Вы в том, что отчисления Вашего 
работодателя в Пенсионный фонд обеспечат Вам 
нормальные условия жизни в старости? 

0,153 
Да (1) 
Нет (0) 

3.3. Считаете ли Вы, что полиция защищает интере-
сы простых граждан? 

0,515 

Нет (0) 
Очень редко (0,2) 
Иногда да, иногда нет (0,5) 
В большинстве случаев это так (1) 

3.4. Верите ли Вы в сохранность Ваших сбережений 
в денежной форме 

0,520 
Да (1) 
Нет (0) 

3.5. Уверены ли Вы в сохранности Ваших прав на 
принадлежащее Вам в настоящее время недвижи-
мое имущество (квартира, дом, дача и т. д.)? 

0,798 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

4
. П

о
л

и
ти

ч
ес

к
о

е 
д

о
ве

р
и

е 

4.1. Считаете ли Вы, что важно участвовать в мест-
ном самоуправлении? 

0,703 
Да (1) 
Нет (0) 

0,472 

4.2. Если к Вам подходят волонтеры перед выбора-
ми (президентскими, парламентскими, местными) и 
хотят рассказать о программе, соглашаетесь ли Вы 
при условии, что у Вас есть на это время? 

0,476 
Да (1) 
Нет (0) 

4.3. Считаете ли Вы, что власть и высокое обще-
ственное положение достаются людям, которые 
этого достойны? 

0,345 

Нет / все прямо наоборот (0) 
Редко (0,2) 
В большинстве случаев (0,8) 
Да (1) 

4.4. Насколько Вы доверяете традиционным сред-
ствам массовой информации (газеты, радио, теле-
видение)? 

0,309 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 

4.5. Насколько Вы доверяете современным сред-
ствам массовой информации (Интернет, мессен-
джеры, социальные сети и т. п.)? 

0,525 

Да (1) 
Скорее да (0,8) 
Скорее нет (0,2) 
Нет (0) 
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Для каждого вопроса был рассчитан 
итоговый результат как сумма взвешенных 
по долям числовых оценок ответов отдель-
ных респондентов: 

  
im

j ijiji kw1 ,Ω  

где iΩ – взвешенная оценка уровня дове-

рия по i-му вопросу; 
mi – число вариантов ответов на i-й во-

прос; 
wij – доля j-го варианта ответа на i-й во-

прос в общем числе ответов респондентов 
на этот вопрос;  

kij – экспертная оценка j-го варианта от-

вета на i-й вопрос, kij  [0; 1]. 
Полученные значения были нормиро-

ваны на количество вопросов для расчета 
интегральных (итоговых) значений по 
каждому вопросу и по группам вопросов.  
В табл. 2 представлены интегральные зна-
чения для четырех групп вопросов. Рас-
считанные интегральные значения служи-
ли основой для сопоставления результатов, 
полученных при анализе ответов респон-
дентов в зависимости от их (респондентов) 
объективных характеристик. Значение 0,5 
было выбрано в качестве пограничного, с 
которым проводилось сравнение получен-
ных результатов. Если полученный ре-

зультат ниже порогового значения, то 
можно сделать вывод о критически низком 
уровне доверия или об отсутствии доверия 
в целом. Наиболее высоким уровнем ре-
зультатов характеризуется межличностное 
доверие (0,833) при значительно более 
низком уровне остальных видов доверия.  
В то время как уровень межличностного 
доверия значительно превышает порого-
вое значение, значения для политического 
и институционального доверия оказались 
ниже 0,5 и составили 0,472 и 0,446 соответ-
ственно. Уровень генерализированного 
доверия незначительно превысил порого-
вое значение и составил 0,56.  

 
Обсуждение результатов 
Пол 
Первой объективной характеристикой, 

которая может оказывать влияние на рас-
пределение ответов респондентов, являет-
ся их пол. Из 542 респондентов, приняв-
ших участие в социологическом опросе, 
доля женщин составила 58%, доля муж- 
чин – 42%. 

В табл. 3 представлены результаты ана-
лиза ответов респондентов в зависимости 
от пола. 

 
Т а б л и ц а   3  

Уровень различных видов доверия в зависимости от пола респондентов 
 

Пол 
Межличностное 

доверие 
Генерализиро-
ванное доверие 

Институцио-
нальное доверие 

Политическое 
доверие 

Средний 
уровень  
доверия 

Женщины  0,8442 0,5684 0,4422 0,4815 0,5841 

Мужчины 0,8113 0,5480 0,4300 0,4579 0,5618 

Средневзвешен-
ное значение по 
всей выборке 

0,8303 0,5598 0,4371 0,4715 0,5747 

 
При анализе ответов респондентов, 

представленных в табл. 3, можно сделать 
следующие выводы: женщины в среднем 
проявили более высокий уровень каждого 
вида доверия (на 3,94%) по сравнению с 
мужчинами. Данное значение было полу-
чено как 

,
выборка

группа2группа1

Т

ТТ 
 

где Тгруппа1, Тгруппа2 – средний уровень дове-
рия по группам из выборки; 

Твыборка – средневзвешенное значение 
доверия по выборке. 

Наиболее заметна разница в ответах 
мужчин и женщин, участвовавших в опро-
се, на вопросы по разделу «Политическое 
доверие» (5,01%) и «Межличностное дове-
рие» (3,96%), в то время как наиболее со-
гласованные результаты получены по раз-
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делу «Институциональное доверие» 
(2,79%). Отметим, что несмотря на то, что 
политическое и институциональное дове-
рие является наиболее близким по своей 
природе, в данном случае полученные ре-
зультаты в определенной степени не со-
гласованы. Иными словами, респонденты-
мужчины по сравнению с респондентами-
женщинами настроены гораздо более 
скептично по отношению к институтам-
организациям, при этом эффективность 
функционирования самой среды, в кото-
рой существуют эти организации, респон-
денты обоих полов оценивают практиче-
ски одинаково. 

 

Возраст  
В социологическом опросе приняли 

участие респонденты шести возрастных 
групп: 17–21, 22–27, 28–35, 36–45, 46–60 и 
60+. Наиболее многочисленной является 
группа респондентов в возрасте от 17 лет 
до 21 года (44%). Наименьшее число рес-
пондентов соответствует возрастным груп-
пам 46–60 и 60+, их доли в общем числе  
респондентов составили 7 и 6% соответ-
ственно. Доли остальных групп респон-
дентов в среднем составили 14,33%.  

В табл. 4 представлены результаты ана-
лиза уровня различных видов доверия в 
зависимости от возраста респондентов. 

Т а б л и ц а   4  
Уровень различных видов доверия в зависимости от возраста респондентов 

 

Возрастная группа 
Межличностное 

доверие 
Генерализиро-
ванное доверие 

Институцио-
нальное доверие 

Политическое 
доверие 

Средний 
уровень 
доверия 

17–21 0,8288 0,5588 0,4908 0,5295 0,6020 

22–27 0,8037 0,5377 0,395 0,4079 0,5361 

28–35 0,82 0,5209 0,3848 0,39 0,5289 

36–45 0,7945 0,5671 0,3768 0,4318 0,5426 

46–60 0,9154 0,6 0,3909 0,4462 0,5881 

60+ 0,92 0,66 0,465 0,524 0,6423 

Средневзвешенное 
значение по всей 
выборке 

0,8303 0,5598 0,4371 0,4715 0,5747 

 
Наиболее высокий уровень доверия ха-

рактерен для возрастной группы 60+, зна-
чения для всех видов доверия данной воз-
растной группы значительно превышают 
средневзвешенные значения по всей вы-
борке (среднее стандартное отклонение по 
всем видам доверия составило 11,56%). 
Наименьший уровень доверия в среднем 
характерен для респондентов в возрасте от 
28 до 35 лет (–9,36% по сравнению со сред-
невзвешенным значением). При этом гра-
фически зависимость между возрастом и 
общим уровнем доверия можно предста-
вить как параболу, где самыми доверчи-
выми являются наиболее молодая и 
наиболее взрослая возрастные категории, а 
точка минимума соответствует уровню до-
верия респондентов среднего возраста.  
К факторам, определяющим такое распре-
деление ответов в зависимости от возраста 
респондентов, можно отнести уровень до-

верия по умолчанию (moralistic trust), об-
щие для определенных поколений условия 
формирования их идентичности и жиз-
ненный опыт. Под доверием по умолча-
нию понимается доверие, не связанное с 
осознаваемым респондентом опытом взаи-
модействия с обществом, а определяющее-
ся фактически по умолчанию в ходе его 
(респондента) ранней социализации.  

К общим условиям формирования 
идентичности отдельных поколений мож-
но отнести распад СССР, дефолт 1998 г., 
пандемию коронавирусной инфекции и 
др. На респондентов разного возраста по-
добные события могут оказывать различ-
ный эффект и в разной степени опреде-
лять их установки относительно надежно-
сти и справедливости внешней среды. 
Наконец, жизненный опыт отражает ре-
зультаты взаимодействия респондента с 
внешней средой как опосредованного, так 
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и непосредственного характера (отметим, 
что жизненный опыт в значительной сте-
пени связан с возрастом респондентов). 
Возможно, накопление жизненного опыта 
сначала оказывает отрицательный эффект 
на общий уровень доверия респондентов, 
но после достижения ими определенного 
возраста оказывает противоположный эф-
фект.  

По сравнению с респондентами осталь-
ных возрастных групп наиболее молодые 
респонденты (в возрасте от 17 лет до 21 го-
да) в значительно большей степени дове-
ряют институтам, причем и как среде, и 
как отдельным организациям. Уровень ин-
ституционального доверия для данной 
группы респондентов составил 0,4908, а 
уровень политического доверия – 0,5295. 
Данные показатели превышают средне-
взвешенные значения по выборке на  
12,29 и 10,95% соответственно, притом что 
уровень межличностного и генерализиро-
ванного доверия для данной группы бли-
зок к средневыборочным значениям.  

Минимальный уровень общего доверия, 
продемонстрированный респондентами в 
возрасте от 28 до 35 лет, в значительной 
степени обусловлен наиболее низким 
уровнем политического доверия (0,39 по 
сравнению со средним значением 0,4715) и 
близким к минимальному уровнем инсти-
туционального доверия (0,3848 по сравне-
нию с 0,4371). Уровень политического до-
верия, продемонстрированного респон-
дентами группы 28–35, ниже средневыбо-
рочного на 17,29%, а уровень институцио-
нального – на 11,97%. Столь низкие значе-

ния для уровня институционального и по-
литического доверия для данной группы 
сочетаются с близким к средневзвешенно-
му значению по выборке уровнем меж-
личностного доверия (0,82). Возрастная 
группа 36–45 лет продемонстрировала ми-
нимальные значения межличностного и 
институционального доверия (они оказа-
лись ниже средних на 4,31 и 13,8%) при 
уровне генерализированного доверия вы-
ше среднего значения.  

Наконец, наиболее взрослые респон-
денты, представляющие возрастные груп-
пы 46–60 и 60+, продемонстрировали 
наиболее высокий уровень межличностно-
го (0,9154 и 0,92) и генерализированного 
(0,6 и 0,66) доверия. Однако если респон-
денты старше 60 лет продемонстрировали 
максимальный уровень институциональ-
ного и политического доверия, то для ре-
спондентов в возрасте от 46 до 60 лет зна-
чения соответствующих показателей ока-
зались ниже средних значений по выборке.  

Основная деятельность 
Среди основных видов деятельности ре-

спондентов наиболее многочисленными 
категориями оказались учеба (44,14%), ра-
бота (40,4%), самозанятость или фрилан-
серство (5,7%) и поиск работы (5,72%). Зна-
чения уровня различных видов доверия в 
зависимости от рода основной деятельно-
сти респондентов представлены в табл. 5. 
Ответы респондентов, выбравших вариан-
ты ответов «Ведение домашнего хозяй-
ства», «Декретный отпуск» и «Пенсия», 
были исключены из дальнейшего анализа 
из-за незначительного размера их долей. 

 
Т а б л и ц а   5 

Уровень различных видов доверия в зависимости от основной деятельности респондентов 
 

Основная  
деятельность 

Межличностное 
доверие 

Генерализированное 
доверие 

Институциональное 
доверие 

Политическое 
доверие 

Средний 
уровень 
доверия 

Поиск работы 0,8129 0,5726 0,3777 0,44 0,5508 

Работа 0,8347 0,5553 0,4008 0,4416 0,5581 

Самозанятость или 
фрилансерство 

0,7742 0,5371 0,4148 0,4374 0,5409 

Учеба 0,8351 0,5613 0,4833 0,5123 0,5980 

Средневзвешенное 
значение по всей 
выборке 

0,8303 0,5598 0,4371 0,4715 0,5747 
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Наиболее высокий уровень доверия в 
среднем продемонстрировали респонден-
ты, для которых основной деятельностью 
на момент проведения опроса являлась 
учеба (0,598). Данная группа респондентов 
в значительной степени по своему составу 
и, соответственно, распределению ответов 
совпадает с возрастной группой 17–21. Для 
обеих групп характерен уровень институ-
ционального и политического доверия, 
значительно превышающий средневыбо-
рочный. Однако более взрослые респон-
денты, выбравшие вариант ответа «Учеба», 
снизили данные значения, при этом повы-
сив уровень межличностного и генерали-
зированного доверия. Таким образом, 
можно предположить, что более молодые 
респонденты в силу меньшего жизненного 
опыта склонны давать завышенную по 
сравнению с остальной выборкой оценку 
эффективности институтов. Остальные 
группы респондентов, выбравшие вариан-
ты ответов «В поиске работы», «Работа» и 
«Самозанятость и фрилансерство», проде-
монстрировали сопоставимые результаты: 
0,5508, 0,5581 и 0,5409 соответственно. 

Содержание деятельности  
Род основной деятельности респонден-

тов является объективной, формальной 
характеристикой, а однозначный ответ на 
данный вопрос не должен вызывать у ре-

спондента затруднений. Для дальнейшего 
выявления закономерностей респондентам 
было предложено содержательно оценить 
свою основную деятельность. Так, респон-
дентам было предложено четыре варианта 
ответа: «Выполнение полученных зада-
ний» (доля респондентов данной группы 
составила 32,84% выборки), «Руководство 
работой других» (9,96%), «Самостоятель-
ное решение задач» (36,25%) и «Участие в 
совместном решении задач» (20,85%). От-
метим, что данные варианты ответов, в от-
личие от представленных в вопросе про 
род основной деятельности, не являются 
взаимоисключающими. Например, учеба 
как род деятельности может одновременно 
включать в себя выполнение полученных 
заданий, самостоятельное решение задач и 
участие в совместном решении задач, а в 
некоторых случаях и руководство работой 
других. В данном случае важно то, как сам 
респондент оценивает содержание своей 
деятельности. Иными словами, данная ха-
рактеристика отражает не только объек-
тивную, но и субъективную оценку ре-
спондента своей деятельности.  

В табл. 6 представлен уровень исследу-
емых видов доверия в зависимости от со-
держания основной деятельности респон-
дентов. 

 
Т а б л и ц а   6  

Уровень различных видов доверия в зависимости от содержания деятельности респондентов 
 

Содержание  
деятельности 

Межличностное 
доверие 

Генерализиро-
ванное доверие 

Институцио-
нальное доверие 

Политическое 
доверие 

Средний уро-
вень доверия 

Выполнение полу-
ченных заданий 

0,8136 0,5671 0,442 0,4881 0,5777 

Руководство рабо-
той других 

0,8574 0,601 0,4229 0,5133 0,5987 

Самостоятельное 
решение задач 

0,8246 0,5335 0,4322 0,4497 0,5600 

Участие в совмест-
ном решении задач 

0,8487 0,5743 0,4445 0,4634 0,5827 

Средневзвешенное 
значение по всей 
выборке 

0,8303 0,5598 0,4371 0,4715 0,5747 

 
В среднем наиболее высокий уровень 

доверия продемонстрирован респонден-
тами, которые руководят работой других 
(0,5987) и участвуют в совместном решении 

задач (0,5827). Для респондентов, выпол-
няющих полученные задания, средний 
уровень по четырем видам доверия, соста-
вил 0,5777, наименьшее среднее значение 
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было получено для респондентов, само-
стоятельно решающих задачи (0,56).  

Максимальный средний уровень дове-
рия, продемонстрированный респонден-
тами-руководителями, может объясняться 
тем, что для эффективного выполнения 
своей работы необходимо в определенной 
степени доверять начальству и подчинен-
ным. В противном случае респондент-
руководитель не сможет эффективно деле-
гировать функции и полномочия и будет 
постоянно сомневаться в целесообразности 
полученных им задач. Столь высокий 
средний уровень доверия, характерный 
для данной группы респондентов, в 
первую очередь обусловлен высоким 
уровнем политического доверия, который 
на 8,87% превышает средневзвешенное 
значение по выборке. Также для респон-
дентов данной группы характерен высо-
кий уровень генерализированного дове-
рия, на 7,36% превышающий средневыбо-
рочное значение, а уровень межличност-
ного доверия оказался выше среднего по 
выборке на 3,26%. Высокий уровень гене-
рализированного доверия может объяс-
няться тем, что он является обязательным 
условием для успешного делегирования 
полномочий. В целом полученный резуль-
тат может объясняться не только тем, что 
респонденты-руководители доверяют на-
чальству или верят в эффективность ин-
ститутов-организаций, но и тем, что, явля-
ясь частью иерархической системы, они не 
могут не отождествлять себя с ней. Иными 
словами, в ряде случаев респонденты, ру-
ководящие работой других, могут не со-
глашаться с решениями начальства или 
критиковать действия подчиненных, но 
несмотря на это демонстрировать лояль-
ность при взаимодействии с внешней сре-
дой. Данное условие может оказывать вли-
яние как на реальный (внутренний) уро-
вень доверия со стороны респондентов 
данной группы, так и на демонстрируе-
мый. Данное предположение отчасти под-
тверждается минимальным уровнем ин-
ституционального доверия, характерным 

для данной группы респондентов при вы-
соком уровне политического доверия.  

Высокий уровень политического дове-
рия также характерен для респондентов, 
выполняющих полученные задания (по 
данному показателю эта группа респон-
дентов находится на втором месте после 
респондентов-руководителей). Данной 
группе респондентов высокий уровень по-
литического доверия позволяет осуществ-
лять свою трудовую деятельность, не со-
мневаясь в компетентности и правоте 
начальства. Таким образом, для обеих 
групп респондентов высокий уровень по-
литического доверия обеспечивает ком-
фортное сосуществование и взаимодей-
ствие в системе «руководитель – подчи-
ненный». Соответственно, возникает во-
прос: респонденты с изначально высоким 
уровнем институционального доверия вы-
бирают соответствующий род деятельно-
сти или содержание деятельности форми-
рует у респондента склонность к более вы-
сокому уровню политического доверия? 
Вероятно, необходимым условием для 
успешного существования внутри данной 
системы выступает изначальная готовность 
респондента стать частью иерархии, кото-
рая затем укрепляется в процессе его суще-
ствования внутри нее.  

Для группы респондентов, участвую-
щих в совместном решении задач, харак-
терной особенностью является высокий 
уровень институционального, генерали-
зированного и межличностного доверия 
при уровне политического доверия ниже 
среднего значения. Также ответы респон-
дентов данной группы наиболее близки к 
средневзвешенной оценке уровня каждого 
вида доверия по всей выборке. Респонден-
ты данной группы отличаются наиболее 
высоким уровнем институционального до-
верия по сравнению со средневыборочным 
при относительно невысоком уровне по-
литического доверия. Они больше верят в 
неписанные правила игры и в то, что дру-
гие члены общества в своей деятельности 
руководствуются такими же правилами, 
чем в справедливость и эффективность де-
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ятельности официальных организаций и 
формальных правил. Данное наблюдение 
можно объяснить тем, что работа в группе 
невозможна без достаточно высокого 
уровня веры в компетентность и благона-
дежность отдельных ее членов. По сравне-
нию с двумя предыдущими группами ре-
спонденты, участвующие в совместном 
решении задач, компенсируют недоста-
точную веру в справедливость иерархиче-
ских отношений и эффективность функ-
ционирования такой системы верой в 
межличностные отношения, неформаль-
ные договоренности и проверенные вре-
менем негласные правила взаимодействия.  

Ответы респондентов, самостоятельно 
решающих задачи, характеризуются 
наименьшим уровнем доверия, причем это 
в первую очередь обусловлено низким 
уровнем политического и генерализиро-
ванного доверия (ниже среднего значения 
на 4,6 и 4,7% соответственно). Отметим, что 
для данной группы респондентов уровень 
всех четырех видов доверия оказался ниже 
средневзвешенного значения по выборке. 
Эту группу респондентов можно противо-
поставить группе респондентов, выполня-
ющих полученные задания. В то время как 
в обмен на часть своих свобод респонден-

ты, выполняющие полученные задания, 
получают уверенность в том, что их про-
блемы в первую очередь организационные 
и будут решены начальством, респонден-
ты, самостоятельно решающие задачи, 
рассчитывают исключительно на себя. 
Причем оценка содержания деятельности 
респондентов как самостоятельное выпол-
нение заданий может быть объективной, 
например, для самозанятых респондентов, 
а может отражать субъективное видение 
респондентом своей деятельности.   

Регион проживания 
В социологическом опросе приняли 

участие респонденты из восьми федераль-
ных округов Российской Федерации, одна-
ко большинство респондентов представля-
ли Центральный (57%), Уральский (14,4%), 
Северо-Западный (7,4%) и Приволжский 
(7,2%) федеральные округа. Для дальней-
шего анализа респонденты были разделе-
ны на две группы: проживающие в Цен-
тральном (57%) и остальных федеральных 
округах (43%).  

В табл. 7 представлены результаты 
оценки уровня четырех видов доверия в 
зависимости от региона проживания ре-
спондентов. 

 
Т а б л и ц а   7  

Уровень различных видов доверия в зависимости от региона проживания респондентов 
 

Регион проживания 
Межличност-
ное доверие 

Генерализиро-
ванное доверие 

Институцио-
нальное дове-

рие 

Политическое 
доверие 

Средний уро-
вень доверия 

Центральный феде-
ральный округ 

0,8382 0,5612 0,4409 0,4689 0,5773 

Остальные федераль-
ные округа 

0,8197 0,5579 0,4320 0,4750 0,5712 

Средневзвешенное 
значение по всей  
выборке 

0,8303 0,5598 0,4371 0,4715 0,5747 

 
В целом при анализе уровня доверия 

респондентов из Центрального федераль-
ного округа и остальных регионов России 
не было выявлено значимых отличий 
(0,5773 и 0,5712 соответственно). При этом 
максимальный разрыв в уровне доверия 
был продемонстрирован для межличност-
ного доверия (его уровень для респонден-

тов из Центрального федерального округа 
на 2,2% превысил уровень для респонден-
тов из остальных регионов России). Разни-
ца в уровне политического доверия соста-
вила 1,3% в пользу остальных регионов 
России, а в уровне институционального – 
2% (больший уровень доверия был проде-
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монстрирован жителями Центрального 
федерального округа).   

Волатильность  
Волатильность характерна для четырех 

видов доверия и всех групп респондентов, 
выделенных на основании объективных 
характеристик. Она отражает то, насколь-
ко согласованными являются ответы ре-
спондентов, представляющих одну группу, 
в зависимости от выбранной объективной 

характеристики, иными словами, насколь-
ко принадлежность респондента к выде-
ленным группам позволяет предсказать 
его уровень доверия. Для оценки уровня 
волатильности ответов респондентов ис-
пользовалось среднеквадратическое от-
клонение. Агрегированные результаты 
анализа волатильности представлены в 
табл. 8. 

 
Т а б л и ц а  8  

Агрегированные значения среднеквадратических отклонений  
по объективным характеристикам и видам доверия 

 

Объектив-
ная характе-

ристика 

Группы, выде-
ленные внутри 

объективной 
характеристики 

Значения среднеквадратического отклонения по видам доверия 

Межлич-
ностное 

Генерализи-
рованное 

Институцио-
нальное 

Политиче-
ское 

Среднее зна-
чение по 
группам 

Пол 
Женщины 0,2227 0,1606 0,1967 0,2258 0,2015 

Мужчины 0,2737 0,1654 0,2162 0,2361 0,2229 

Среднее значение для вида дове-
рия по полу 

0,2482 0,163 0,2065 0,2310 0,2122 

Возраст 

17–21 0,2513 0,1494 0,1994 0,2196 0,2049 

22–27 0,2586 0,1629 0,2165 0,2292 0,2168 

28–35 0,2491 0,1849 0,1859 0,2024 0,2056 

36–45 0,2624 0,1734 0,1734 0,2392 0,2121 

46–60 0,1857 0,1564 0,2006 0,2147 0,1894 

60+ 0,1297 0,1423 0,1826 0,2631 0,1794 

Среднее значение для вида дове-
рия по возрасту 

0,2228 0,1616 0,1931 0,2280 0,2014 

Основная 
деятельность 

Поиск работы 0,2884 0,175 0,2044 0,1932 0,2153 

Работа 0,2232 0,1702 0,205 0,2342 0,2082 

Самозанятость 
или фрилансер-

ство 
0,3296 0,1821 0,2016 0,2203 0,2334 

Учеба 0,2481 0,149 0,1989 0,2303 0,2066 

Среднее значение для вида дове-
рия по основной деятельности 

0,2723 0,1691 0,2025 0,2195 0,2158 

Содержание 
деятельности 

Выполнение 
полученных за-

даний 
0,26 0,1499 0,2153 0,2322 0,2144 

Руководство ра-
ботой других 

0,2254 0,1534 0,1901 0,2425 0,2029 

Участие в сов-
местном реше-

нии задач 
0,2452 0,1678 0,2033 0,2322 0,2121 

Совместное ре-
шение задач 

0,2346 0,1724 0,2007 0,2322 0,2100 

Среднее значение для вида дове-
рия по содержанию деятельности 

0,2413 0,1609 0,2024 0,2348 0,2098 

Регион про-
живания 

Центральный 
федеральный 

округ 
0,2471 0,1629 0,2111 0,2349 0,2140 

Остальные феде-
ральные округа 

0,2445 0,163 0,1973 0,2245 0,2073 

Среднее значение для вида дове-
рия по региону проживания 

0,2458 0,163 0,2042 0,2297 0,2107 

Среднее значение среднеквадра-
тического отклонения по видам 
доверия 

0,2461 0,1635 0,2017 0,2286 0,2100 
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Как следует из данных, представленных 
в табл. 8, наибольшая волатильность ха-
рактерна для межличностного доверия – 
среднее значение среднеквадратических 
отклонений по всем объективным харак-
теристикам для данного вида доверия со-
ставило 0,2461. Одна из возможных причин 
этого – наименьшее количество вопросов, 
посвященных данному виду доверия. Так-
же ситуации, относящиеся к сфере меж-
личностного доверия, могут вызывать 
наибольший отклик у респондентов, по-
скольку они сталкиваются с ними на по-
стоянной основе. Наименьшая волатиль-
ность присуща генерализированному до-
верию (0,1635), а вопросы, касающиеся ин-
ституционального и политического дове-
рия, характеризуются средней волатиль-
ностью относительно двух других видов 
доверия (0,2017 и 0,2286 соответственно).  

При анализе волатильности ответов ре-
спондентов различных групп, выделенных 
на основе объективных характеристик, 
были сделаны следующие наблюдения:  
1) наибольшей согласованностью отлича-
ются ответы респондентов двух возрастных 
групп – 46–60 и 60+ (0,1894 и 0,1794); 2) от-
веты респондентов-женщин характеризу-
ются меньшим среднеквадратическим от-
клонением (0,2015) по сравнению с ответа-
ми респондентов-мужчин (0,2229); 3) в за-
висимости от рода основной деятельности 
наименее волатильные ответы были полу-
чены для респондентов-студентов (0,2066), 
а ответы респондентов-фрилансеров и са-
мозанятых оказались наименее согласо-
ванными (0,2334); 4) содержание деятель-
ности не оказало значимого влияния на 
степень однородности ответов респонден-
тов; 5) волатильность ответов респонден-
тов, проживающих в Центральном феде-
ральном округе, незначительно отличается 
от волатильности, характеризующей отве-
ты респондентов из других регионов Рос-
сии. 

 
Выводы 

В процессе анализа взаимосвязей между 
объективными характеристиками респон-

дентов и уровнем четырех видов доверия 
(межличностного, генерализированного, 
институционального и политического) 
были сделаны следующие выводы: 

1. В среднем женщины продемонстри-
ровали более высокий уровень каждого из 
исследуемых видов доверия. Ответы ре-
спондентов-женщин также характеризу-
ются меньшей волатильностью по сравне-
нию с респондентами-мужчинами. 

2. Средний уровень доверия респон-
дентов старше 60 лет оказался наиболее 
высоким; наиболее низкий уровень дове-
рия соответствует группе 28–35. Зависи-
мость между возрастом респондентов и 
средним уровнем доверия является пара-
болической. 

3. Студентам в среднем соответствует 
наиболее высокий уровень доверия, 
остальные группы продемонстрировали 
сопоставимые результаты. 

4. Респонденты, которые руководят ра-
ботой других, вместе с респондентами, 
участвующими в совместном решении за-
дач, характеризуются наиболее высоким 
уровнем доверия.  Минимальный уровень 
доверия продемонстрировала группа ре-
спондентов, самостоятельно выполняющих 
задания. 

5. Уровень доверия респондентов ока-
зался несущественно зависим от региона 
проживания. 

6. Объективными характеристиками, 
которые оказали наибольшее влияние на 
ответы респондентов, стали возраст и со-
держание основной деятельности. 

Также было отмечено, что, несмотря на 
очевидную взаимосвязь институциональ-
ного и политического доверия, в ряде слу-
чаев респонденты одной группы демон-
стрировали высокий уровень одного из 
видов при низком уровне другого. Данное 
наблюдение может объясняться тем, что в 
современном российском обществе поли-
тические фигуры и организации часто не 
ассоциируются с регулятивной средой, в 
рамках которой они существуют. С другой 
стороны, данный результат может интер-
претироваться как знак высокого уровня 
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лояльности и ощущения принадлежности 
части респондентов к иерархической 
группе при общем недоверии к системе в 
целом. Значительная разница в уровне 
межличностного и генерализированного 
доверия сигнализирует о том, что пози-
тивный опыт личного взаимодействия ока-
зывает значительное влияние на доверие к 
соответствующим субъектам доверия, но 
не обладает эффектом транзитивности 
при анализе общества в целом. Иными 
словами, респонденты демонстрировали 

высокий уровень доверия по отношению к 
своему окружению, вероятно, потому, что 
считали входящих в него людей честными 
и порядочными, но при этом не были уве-
рены, что люди в целом заслуживают до-
верия. В целом можно заключить, что 
устойчивость современного российского 
общества в значительной степени обуслов-
лена личными взаимоотношениями и чув-
ством принадлежности к определенной 
общности. 
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ОЦИФРОВКА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ  
В ЭКОНОМИКЕ КАК ОТРАЖЕНИЕ  

ПРОЦЕССОВ ЦИФРОВИЗАЦИИ ОБЩЕСТВА  
 

А. В. Панов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Статья посвящена развитию цифрового пространства в мире, а также процессам, связанным с его становле-
нием в качестве основного способа взаимодействия в современной экономике. Методологическую основу 
исследования составляют анализ статистических данных, аналитических материалов, исследований ряда 
научных публикаций по направлениям, законодательных актов, а также авторский материал. На основе 
данных Росстата составлен ряд выборок, который показывает текущее состояние и тенденции развития про-
цессов цифровизации и информационных систем, их значение для бизнеса. Проанализированы данные по 
статистике распространения Интернета в домашних хозяйствах, проведено их сопоставление с данными по 
промышленности. Автором исследованы текущее состояние развития Интернета на территории Российской 
Федерации, его распространение на основе статистики электронного обмена и взаимосвязь сети Интернет и 
торговли. Сделан вывод, что статистическая информация не показывает существенного развития новых тех-
нологических процессов внутри организаций. При этом отмечено значение психологического влияния ма-
териала на продукт, а также дана оценка воздействия цифровизации на экономику. Результаты исследова-
ния вносят вклад в развитие теории нематериальных ресурсов. 
Ключевые слова: цифровизация, e-commerce, маркетинг, рынок, нематериальные ресурсы. 
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The article deals with the development of digital space in the world and processes connected with its establishment 
as a key way of interaction in today’s economy. Methodological foundation of the research was formed by analysis 
of statistical data, analytical materials, investigating some academic publications, enactments and author’s material. 
On the basis of the Rosstat data a number of samples were prepared, which show the current condition and 
development trends of digitalization processes and information systems and their importance for business.  
The author studied statistical information about the Internet spread in households and compared it with data on 
industry. The current standing of the Internet on the territory of the Russian Federation was researched, as well as 
its spread using statistics of e-exchange and interconnection between the Internet and trade. The author came to the 
conclusion that statistics does not show serious development of new technological processes in organizations. At the 
same time he highlighted the importance of psychological impact of the material on the product and estimated the 
influence of digitalization on economy. Findings of the research can foster the development of intangible resource 
theory. 
Keywords: digitalization, e-commerce, marketing, market, intangible resources. 
 

 



Панов А. В. Оцифровка бизнес-процессов в экономике как отражение процессов цифровизации общества    

 

129 
 

атегории «цена» и «ценность» со-
ставляют основу экономики незави-
симо от товара или услуги. В ряде 

случаев ценность категории очевидна и 
принимается естественно, в других случа-
ях – неочевидна или недоступна. При раз-
работке новой ниши немаловажным фак-
тором является продвижение категории 
«качество товаров». И если в эпоху про-
мышленного развития второй половины 
XX в. под качеством на рынке понимали 
надежность и долговечность, то в эпоху 
информационной экономики при доста-
точном количестве однородных промыш-
ленных товаров под качеством определя-
ются другие параметры: качество испол-
нения (дизайн), эффективность; для меха-
нических товаров – скорость и мощность; 
для электронных товаров – автономность, 
совместимость и пр.; для информацион-
ных товаров – эффективность, достовер-
ность, объем. Конечно, выделяются и свой-
ства элитарности, включающие поддержа-
ние достаточного уровня сервиса с под-
ключением сервисного обслуживания или 
регулярной замены, ориентирование кли-
ентов на автоматизацию взаимодействия и 
на привязку к товару и услуге.  

Методом исследования является соци-
ально-инженерный способ взаимодейст-
вия – метод приглашения (пригласить лю-
дей поставить одобрение вашей странице). 
При этом формируются эксперименталь-
ная и контрольная группы (стандартный 
способ – провести исследование с кон-
трольной группой), после чего следуют 
проверка гипотезы (наблюдение за дина-
микой поведения людей: тепловая карта, 
клики на ссылки, отклики после пригла-
шений) и покупка рекламы (отправка со-
общений для новых подписчиков с опла-
той за продвижение публикаций, трансля-
ция рекламы через блогеров). Далее вво-
дятся методы опросов для групп пользова-
телей товаров. В итоге формируются биз-
нес-процессы. Однако по мере заполнения 
рынка и его насыщения сложно опреде-
лить свободный приток клиентов и фор-
мировать оборот. В этом процессе помога-

ют данные с технических устройств, обес-
печивающие более точный и качествен-
ный учет. Эти данные формируются как 
из промышленных, так и из потребитель-
ских сегментов на базе технологий IoT  
(Internet of Things – Интернета вещей). 

По данным компании IDC [1], 73% 
предприятий уже используют технологии 
IoT. Компании iKS-Consulting и Orange 
Business Services подсчитали, что затраты 
на IoT в России на 2018 г. по отраслям со-
ставляли: транспорт – 13,1 млрд рублей; 
промышленность – 3,6 млрд рублей; не-
движимость – 2,1 млрд рублей. В первую 
очередь пользователями здесь выступают 
производитель и промышленные пред-
приятия. Можно ли сказать, что есть стати-
стика по пользовательским данным? Ко-
нечно, да, но она недостаточно стандарти-
зирована. Например, в сетях магазинов, 
репеллеров и поставщиков такие устрой-
ства обычно составляют единый конгломе-
рат и соответствующий им модельный ряд, 
а соответственно, общий класс данных. Эта 
технология помогает делать достаточно 
точный прогноз как потребления, так и 
движения клиентов с геопозиционирова-
нием, что в свою очередь способствует 
нахождению новых точек присутствия. 
Например, в мусорный бак устанавливает-
ся устройство, информация о заполнении 
бака в процентах передается в систему мо-
ниторинга. Собранные данные и их стати-
стические зависимости позволяют оптими-
зировать как вывоз мусора, так и размеще-
ния контейнеров [6].  

Информация с терминалов оплаты и 
чеков будет актуальной для оценки спроса 
и потребления. Она отражает текущее со-
стояние и сезонные зависимости. Таким 
образом, основные данные (текущего 
спроса) комбинируются с дополнительны-
ми (в приведенном выше примере – марш-
рутами и точками) в рамках одной техно-
логической ниши.  

Обратимся к статистике по распростра-
нению и использованию сети Интернет в 
Российской Федерации (рис. 1). Отметим, 
что рис. 1 показывает не только процент-

К 
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ное отношение, но и долю населения, ис-
пользующего Интернет. Наименование 
показателей в данном случае раскрывает 
особенности проникновения Интернета в 
домашние хозяйства. Интернет без стати-

стики и обратной связи не был бы эффек-
тивным средством, а благодаря появлению 
обратной связи (в данном случае социаль-
ных сетей) обеспечивается взаимодействие, 
в том числе его распространение. 

 

 
 

Рис. 1. Использование Интернета (в %)  
 

Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/monitor.xlsx (дата обращения: 05.03.2023).  

 
Телевидение также базируется на циф-

ровых технологиях, т. е. по своей сути со-
ставляет единую цифровую систему веща-
ния. Вероятнее всего в будущем десятиле-
тии и системы связи объединятся и перей-
дут на пакетное вещание аналогично ин-
тернет-вещанию. В то же время организа-
ции используют внутренние системы, а 
данные по показателям формируют ресурс 
данных в организации. Однако такие ре-
шения актуальны для агрегаторов данных, 
витрин и систем работы с клиентами, по-
скольку они могут быть сопоставлены с IoT 

и с другими статистическими показателя-
ми. Это обеспечивает им преимущества в 
выводе предложений. Таким образом, тех-
нологии получат единый центр связи в ви-
де вещания с системами обратной связи. 
Из позитивного – это уменьшение затрат и 
издержек на услуги и технологии в целом, 
а негативное – усиленный контроль и 
формирование единой точки отказа.  

Технологии и их распространение – это 
одна часть процесса. С другой стороны, 
необходимы умения, навыки и понимание, 
как их использовать. На рис. 2 продемон-
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стрирована серия показателей относи-
тельно IoT-технологий, среди которых есть 
данные, имеющие первостепенное значе-

ние для подготовки пользователей к новым 
рыночным реалиям. 

 

 
 

Рис. 2. Интеграция внутренних информационных систем (ИС)  
и совместный доступ к информации внутри организации (в%) 

 
Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/monitor.xlsx (дата обращения: 05.03.2023).  

 
К сожалению, некоторые показатели 

(доля организаций, выделявших техниче-
ские средства для мобильного доступа в 

Интернет своим работникам, в общем чис-
ле обследованных организаций) имеют 
пропуски в данных (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Интеграция ИС организации с ИС контрагентов (в %)  
 

Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/monitor.xlsx (дата обращения: 10.04.2023). 
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Согласно данным рис. 3, более 50% ор-
ганизаций в период с 2016 по 2019 г. ис-
пользовали электронный обмен данными. 
Однако эти данные (внутренние системы и 
документы) непосредственно не связаны с 
пользовательской активностью. В агреги-
рованном виде они показывают переход на 
замену современного технологичного спо-

соба электронным. В то же время в сравне-
нии с рис. 1 данная статистическая ин-
формация не позволяет сделать вывод о 
существенном развитии новых технологи-
ческих процессов внутри организаций. 
Представим данное сравнение схематично 
(рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Общий схематичный вид производственного процесса  
(независимо от вида производства)  

 
Производственный процесс образуется 

в условиях потребности (заказа, спроса) на 
товар (услугу); также он может быть создан 
исходя из ожиданий и тенденций (харак-
терно для информационного рынка).  
В любом случае процесс реализуется в 
определенной рыночной среде, для кото-
рой характерны соответствующие ей биз-
нес-процессы. Они усовершенствуются по 
экономической составляющей, т. е. сооб-
разно оптимизации затрат и увеличению 
прибыли. При этом реализация бизнес-
процесса основывается на сочетании тех-
нологии и кадров. Соответственно, по-
требность определенного технологическо-
го процесса сочетается с компетенциями 
сотрудников и т. д. (см. рис. 4). Современ-
ная модель экономики перестраивается, 
формируя область нематериальных ресур-
сов, которая образуется в результате съема 
и обработки все большего числа данных из 
разных источников. В то же время большое 
число данных в области рынка сейчас при-

ходится на информационные сферы  
(см. рис. 1).  

Таким образом, как показало исследова-
ние, новые технологии в производстве за-
нимают еще незначительное по сравнению 
с предыдущим технологическим уровнем 
место. 

 
Заключение  

В статье представлено описание кон-
цепции открытия новой рыночной ниши 
и схематично показаны постоянный и раз-
вивающий процессы. Постоянный про-
цесс, направленный на воспроизводство, 
управляется посредством маркетинговых 
мероприятий, т. е. основан на продажах. 
Они в свою очередь основаны на проник-
новении в интересы клиента и направле-
нии ему соответствующих актуальных 
предложений, сформированных на основе 
статистических трендов во взаимосвязи с 
психологическими характеристиками по 
возрасту, и с высокой вероятностью опи-
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раются на уровень дохода в регионе. Дан-
ные по организациям и доступности сети 
Интернет для граждан показывают, что 
только 40% организаций размещают свои 
предложения продаж в Интернете, а 25% – 
получают предложения по сети Интернет.  

В связи с этим сделан ряд выводов.  
Во-первых, число юридических лиц не 

равно числу сайтов и витрин. Во-вторых, 
часть организаций не является непосред-
ственным продавцом товаров и услуг или 
работает через другие организации и вит-
рины и напрямую не реализует товары.  
В-третьих, доступность сети Интернет по-
казывает розничный рынок. Для оптового 
спроса и предложения эти данные не яв-
ляются релевантными. 

Доступность и общность (технологиче-
ская) пространства сети Интернет усилила 

опору на психологические эффекты, их 
влияние на маркетинг как в процессе про-
даж, так и в процессе разработки новой 
ниши. Однако в связи с развитием средств 
взаимодействия и мгновенного распро-
странения информации открытие новой 
ниши опирается на двунаправленный 
процесс – сбор множества данных из соци-
альных сетей (доступных данных пользо-
вателей) с целью выявления и корректи-
ровки потребностей и поиск наилучших 
путей распространения на основе точек 
присутствия. В то же время статистические 
данные (см. рис. 1 и 4) позволяют сделать 
выводы о моделях производства на основе 
технологий нового поколения (ИИ, облач-
ных сервисов, IoT, промышленных роботов 
и др.), которые еще только начинают 
внедряться в производство. 
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СТРАТЕГИИ РАЗРАБОТКИ И РЕАЛИЗАЦИИ  
ИННОВАЦИОННЫХ БИЗНЕС-ПРОЕКТОВ  

НА КРАУДФАНДИНГОВЫХ  
ЦИФРОВЫХ ПЛАТФОРМАХ 

 
Л. В. Лапидус, Ю. М. Полякова 

Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, 
Москва, Россия  

В. С. Тоноян  
ООО «Профитатор», Москва, Россия 

 
В статье рассмотрена практика подготовки и реализации российских и зарубежных краудфандинговых кам-
паний инновационных бизнес-проектов с целью определения критериев их успешности и выявления про-
блемных зон. Проведен анализ состояния мирового рынка краудфандинга, рассмотрены основные принци-
пы сбора денежных средств на краудфандинговых платформах, определены наиболее популярные катего-
рии реализуемых проектов на самых крупных платформах в России и за рубежом. На основе сравнительного 
анализа процессов реализации краудфандинговых кампаний авторы сформулировали и проверили не-
сколько гипотез, связанных со стратегиями разработки и реализации краудфандинговых проектов. В ходе 
исследования были проведены глубинные интервью с представителями платформ и авторами инновацион-
ных краудфандинговых проектов, на основании которых были определены критерии успешной краудфан-
динговой кампании и выявлены сложности при их реализации. 
Ключевые слова: краудфандинг, краудфандинговая кампания, цифровая экономика, цифровая трансформа-
ция, стратегия. 
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The article studies practice of elaborating and realizing Russian and overseas crowdfunding campaigns of 
innovation business-projects aimed at finding criteria of their success and identifying their problem zones.  
The standing of the global market of crowdfunding was analyzed, key principles of raising money on crowdfunding 
platforms were studied and the most popular categories of projects realized on the biggest platforms in Russia and 
abroad were identified. On the basis of comparative analysis of processes of crowdfunding campaign realization the 
authors formulated and checked several hypotheses dealing with strategies of elaborating and realizing 
crowdfunding projects. During the research in-depth interviews with representatives of platforms and developers of 
innovative crowdfunding projects were conducted and on their basis criteria of crowdfunding campaign success 
were defined and challenges of their realization were shown. 
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Введение 

 связи с всеобщей цифровизацией 
бизнес-процессов и цифровой 
трансформацией бизнеса на протя-

жении более десяти лет наблюдается раз-
витие альтернативных способов финанси-
рования инновационных бизнес-проектов. 
В настоящее время инновации играют осо-
бую роль в развитии и масштабировании 
производства товаров и услуг, тиражиро-
вании технологических решений. Затраты 
стран на НИОКР и расходы корпораций 
на R&D ежегодно растут, за исключением 
периода начала пандемии COVID-19 в  
2020 г. К примеру, расходы на НИОКР 
ПАО «Газпром» выросли с 13,6 млрд руб-
лей в 2018 г. до 23,8 млрд рублей в 2022 г.1  

Феномен краудфандинга старше самого 
термина, так как, согласно wordspy.com, 
наиболее раннее зарегистрированное его 
использование датировано августом  
2006 г.2 По мнению профессора Л. В. Лапи-
дус, краудфандинг (crowdfunding) – финан-
совый краудсорсинг, сбор добровольных 
пожертвований с использованием крауд-
фандинговой платформы [2]. В качестве 
основных функций краудфандинга можно 
выделить сбор денежных средств, рекламу 
и PR производимого продукта/услуги, 
масштабирование бизнеса и т. д. 
Краудфандинг рассматривается как мар-
кетинговый инструмент продвижения ин-
новационных проектов, продуктов, услуг и 
идей. 

Специфика разработки и реализации 
краудфандинговых кампаний имеет свои 
уникальные особенности по сравнению с 
другими видами финансирования. Также 
для их успешного завершения необходимо 
создание особых условий, которые в 
первую очередь заключаются в сборе пол-
ного объема средств заявленной суммы. 
Анализ российского и зарубежного рынка 
краудфандинга, особенностей управления 
краудфандинговыми кампаниями, глу-

                                                
1 URL: https://smart-lab.ru/q/shares_fundamental4/ 
?field=r_and_d&val_middle_gt=1000000 
2 URL: https://wordspy.com/index.php?word=  
crowdfunding 

бинное интервью с представителями 
краудфандинговых платформ и авторами 
инновационных бизнес-проектов позволи-
ли выявить проблемные зоны краудфан-
динга в России и предложить меры по их 
устранению. 

 
Текущее состояние рынка  
краудфандинга 

Ключевую роль в процессе привлечения 
денежных средств через краудфандинг 
играют специализированные краудфандинго-
вые платформы. Согласно докладу «Потен-
циал краудфандинга в развивающемся 
мире» Всемирного банка, в 2013 г. насчи-
тывалось несколько сотен специализиро-
ванных краудфандинговых платформ, при 
этом большая их часть приходилась на 
США (рис. 1).  

Размер мирового рынка краудфандинга 
в 2019 г. составил примерно 30 млрд дол-
ларов. При дальнейшем ежегодном росте в 
16% потенциальный рынок краудфандин-
га может вырасти на 196 млрд долларов с 
2021 по 2025 г. В 2021 г., по оценкам Statista, 
рынок краудфандинга в США оценивался 
в 504 млн долларов, в Великобритании –  
62 млн долларов, во Франции – 52 млн 
долларов, в Германии – 42 млн долларов 
[6]. Однако, согласно статистическому ана-
лизу Кембриджа, Китай считается миро-
вым лидером в области альтернативного 
финансирования с объемом в 215,4 млрд 
долларов. 

Стоимость транзакций краудфандинго-
вых кампаний ежегодно растет. В 2020 г. 
из-за пандемии COVID-19 данный показа-
тель снизился по сравнению с предыду-
щим годом с 1 020,9 млн до 940,9 млн дол-
ларов по причине сокращения инвестици-
онной активности и адаптации бизнеса к 
условиям дистанционной занятости  
(рис. 2). Однако всего через год данный 
показатель превысил значение 2019 г. и 
продолжил устойчивый рост.  

Сравнительный анализ деятельности 
иностранных и российских краудфандин-
говых платформ демонстрирует различие 
в оказании услуг краудфандинговыми 

В 

https://smart-lab.ru/q/shares_fundamental4/%20?field=r_and_d&val_middle_gt=1000000
https://smart-lab.ru/q/shares_fundamental4/%20?field=r_and_d&val_middle_gt=1000000
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платформами. Размеры комиссий, которые 
взимают краудфандинговые платформы в 
виде процентов от средств, выплачиваемых 
создателям проектов, у каждой платформы 
различаются. Комиссии могут варьиро-
ваться в диапазоне от 2 до 25%, причем 
данный процент взимается либо со всей 
собранной суммы, либо с суммы, которая 
была установлена изначально [7]. По дру-
гим подсчетам западные площадки берут 

комиссию в размере от 4 до 5% от суммы, 
собранной проектом, российские площад-
ки – от 5 до 15%. Также от 5 до 10% суммы 
взимается платежными агрегаторами, ко-
торые осуществляют переводы денежных 
средств. С группы проектов, имеющих со-
циальный (благотворительный) аспект, 
комиссия не взимается [1]. 

 

  

 
 

Рис. 1. Количество краудфандинговых платформ по странам мира, 2013 г.  
 

Составлено по: URL: https://cbr.ru/Collection/Collection/File/42097/crowdfunding_market_01_2022.pdf; http://www.infodev. 
org/infodev-files/wb_crowdfundingreport-v12.pdf  

 
  

 
 

Рис. 2. Стоимость транзакций  
краудфандинговых кампаний  
с 2019 по 2025 г. (в млн долл.) 

 
Составлено по: [4; 5]. 

 
В настоящее время принципы сбора 

средств на краудфандинговых платфор-
мах стали разнообразны. Их принято де-
лить на две популярные группы: 

1. «Все или ничего». Данный подход 
применяется на краудфандинговой пло-
щадке Kickstarter. В процессе сбора средств 
платформа блокирует собранные деньги 
на счетах спонсоров. После окончания 
установленного срока денежные средства 
передаются основателю проекта при усло-
вии сбора необходимой минимальной 
суммы или возвращаются спонсорам. 

2. «Что собрали, то и собрали». В данном 
случае строгих требований к размеру со-
бранной суммы для реализации проекта 
не предъявляется, все средства передаются 
авторам проекта, которым в случае нехват-
ки денежных средств потребуются альтер-
нативные способы финансирования [2; 3]. 

В мире насчитывается около 2 000 кра-
удфандинговых платформ, все они имеют 
одинаковую мотивацию в предоставлении 
контрактов, консультаций и поддержки в 
процессе реализации краудфандинговых 

https://cbr.ru/Collection/Collection/File/42097/crowdfunding_market_01_2022.pdf
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кампаний с помощью технологий и стан-
дартизированных процессов. Тем не менее 
они соответствуют различным темам и ка-
тегориям и отличаются по своему геогра-
фическому охвату. Например, Kickstarter и 
Indiegogo являются международными 
платформами, которые поддерживают 
проекты со всего мира и охватывают мно-
жество различных областей. Платформа 

Startnext предоставляет услуги во многих 
различных категориях и в основном ори-
ентирована на проекты из немецкоязыч-
ных стран. 

Особую важность в анализе краудфан-
динговых кампаний представляет сравне-
ние данных о различных площадках по 
числу привлеченного финансирования и 
категорий проектов (табл. 1 и 2). 

 

Т а б л и ц а   1 
Количество привлеченных средств на Kickstarter* (на 9 марта 2019 г.) 

 
 

Категория 
Запущено 
проектов 

Привлечено 
денег – всего, 

млн долл. 

«Успешные» 
деньги, 

млн долл. 

«Неуспешные» 
деньги, 

млн долл. 

Доля  
успешных 

проектов, % 

Все 436 989 4 160 3 690 425 36,75 

Игры 43 667 979,64 896,81 71,88 38,17 

Дизайн 36 092 912,10 823,49 78,40 36,85 

Технологии 37 775 801,30 699,21 96,84 20,24 

Кино и видео 70 346 435,61 362,35 65,11 37,42 

Музыка 58 778 229,28 209,21 19,12 49,72 

Мода 27 591 164,32 143,47 19,62 26,46 

Издательство 45 403 156,99 137,03 18,93 32,04 

Еда 27 675 146,67 123,11 22,47 25,08 

Искусство 33 309 108,97 96,31 11,37 42,47 

Комиксы 13 389 91,04 84,21 5,62 57,00 

Фотография 11 724 43,68 37,92 5,35 31,46 

Театр 11 648 43,65 38,90 4,58 59,76 

Ремесла 10 209 17,54 14,38 3,02 24,58 

Журналистика 5 315 16,03 13,88 2,10 22,08 

Танцы 4 068 14,14 13,13 0,97 61,82 
____________________ 
* Источник рис. 1 и 2: URL: https://www.kickstarter.com/ 

 

Т а б л и ц а   2  
Количество проектов на Kickstarter в разбивке по размеру привлеченных средств  

(на 9 марта 2019 г.) 
 

Категория 
Общее 
число 

Менее  
1 тыс. 
долл. 

1 тыс. – 
10 тыс. 
долл. 

10 тыс. – 
20 тыс. 
долл. 

20 тыс. – 
100 тыс. 

долл. 

100 тыс. – 
1 млн  
долл. 

Более 
1 млн 
долл. 

Всего 159 176 20 185 87 248 22 950 22 959 5 495 339 

Театр 6 932 989 5 041 610 275 17 0 

Издательство 14 419 2 111 8 919 1 924 1 361 104 0 

Фотография 3 666 679 2 017 539 401 30 0 

Музыка 29 057 2 895 20 515 3 895 1 664 86 2 

Журналистика 1 167 230 620 143 159 15 0 

Игры 16 436 1 306 6 665 2 945 4 029 1 372 119 

Еда 6 886 695 2 84 1 628 1 626 89 8 

Кино и видео 26 180 3 033 14 729 4 127 3 877 408 6 

Мода 7 214 1 155 3 232 1 255 1 328 239 5 

Дизайн 13 149 918 4 356 2 286 4 01 1 492 87 

Танцы 2 505 229 1 956 242 77 1 0 

Ремесла 2 485 847 1 285 204 138 11 0 

Комиксы 7 514 1 032 4 72 852 802 107 1 

Искусство 13 985 3 609 8 312 1 227 763 69 5 
 



Лапидус Л. В. и др. Стратегии разработки инновационных бизнес-проектов на краудфандинговых цифровых платформах    

 

139 
 

Наибольшее количество денежных 
средств привлекают проекты в категориях 
«Игры», «Дизайн», «Технологии», «Кино» 
и «Видео»; успешных проектов больше все-
го сосредоточено в категориях «Музыка», 
«Игры», «Издательство». На рис. 3 пред-
ставлены доли категорий проектов по 
привлеченным средствам на платформе  
Kickstarter в их общем количестве. 

 

  
 

Рис. 3. Соотношение категорий проектов  
относительно суммарно привлеченных средств 

на Kickstarter 
 

 
Таким образом, большая часть проектов 

на Kickstarter являются технологическими и 
тесно связаны с IT. На рис. 4 представлена 
долевая структура краудфандинговых 
проектов по привлеченным средствам на 
платформе Planeta.ru. 
 

 
 

Рис. 4. Соотношение категорий проектов  
относительно суммарно привлеченных средств 

на Planeta.ru 

 
 В России основная часть проектов име-

ет творческую направленность. На плат-
форме Planeta.ru доминируют проекты в 
категориях «Музыка», «Общество», «Кино» 
и «Литература». За рубежом подобные 
платформы используют как возможность 
для развития личной карьеры авторов или 
для создания стартапа, увеличения его 
стоимости и последующей продажи пред-
ставителям крупного бизнеса. При этом 

успех краудфандинговой кампании зави-
сит не только от авторов проекта, но и це-
левой аудитории, которая фактически фи-
нансирует развитие бизнес-идей автора.  

Специфика краудфандинга в России 
определяется особенностями менталитета. 
Определить условия развития краудфан-
динга и критерии успешности краудфан-
динговых проектов позволяет анализ клю-
чевых особенностей поведенческих страте-
гий населения, мотивации при инвестиро-
вании денежных средств в краудфандин-
говые проекты. При рассмотрении россий-
ского рынка было выявлено, что он проиг-
рывает западным аналогам. Крупнейший 
проект на Planeta.ru в 2018 г. – это печать 
книги-фанфика «Гарри Поттер и методы 
рационального мышления», которая со-
брала 11 426 381 рублей с момента старта 
краудфандинговой кампании, что соста-
вило 1 052% от изначально запрошенной 
суммы. Для сравнения, самый успешный 
проект на Kickstarter – это электронные ча-
сы Pebble, которые смогли привлечь инве-
стиций на сумму 20 338 986 долларов.  
К тому же есть другой весьма интересный 
пример в виде игры Star Citizen, которая в 
ноябре 2018 г. смогла привлечь суммарно 
200 млн долларов инвестиций1.  

Проведенный авторами анализ показал, 
что в России рынок для финансирования 
интересных технологичных проектов через 
краудфандинговые цифровые платформы 
отстает от зарубежных аналогов. Стати-
стика краудфандинговых платформ иллю-
стрирует тот факт, что денежные средства 
идут в основном на общественно значимые 
проекты, в том числе на поддержку твор-
чества музыкантов и кинематографистов, 
например, нового альбома группы «Али-
са», фильма «Empire V» по роману В. Пе-
левина и проекта «Мокрый нос: последний 
рывок!».  

Рассмотрим один из важнейших аспек-
тов привлечения спонсоров – продвижение 
проектов. Большая часть проектов на 

                                                
1 URL: https://www.eurogamer.net/articles/2018-11-
17-star-citizen-shoots-through-the-USD200m-raised-
barrier 

https://www.eurogamer.net/articles/2018-11-17-star-citizen-shoots-through-the-USD200m-raised-barrier
https://www.eurogamer.net/articles/2018-11-17-star-citizen-shoots-through-the-USD200m-raised-barrier
https://www.eurogamer.net/articles/2018-11-17-star-citizen-shoots-through-the-USD200m-raised-barrier
https://www.eurogamer.net/articles/2018-11-17-star-citizen-shoots-through-the-USD200m-raised-barrier
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Kickstarter сопровождается видеороликом, в 
котором описаны ключевые преимущества 
предлагаемого продукта/услуги. Кроме 
того, краудфандинговая платформа ведет 
YouTube-канал, на котором публикуются 
видеоролики с информацией об интерес-
ных инновационных бизнес-проектах, что 
выступает в роли средства продвижения.  

Зарубежные платформы имеют гораздо 
больший вес в СМИ по сравнению с рос-
сийскими аналогами. Количество зару-
бежных публикаций по краудфандинго-
вым инновационным проектам в несколь-
ко раз превышает российские. Анализ сай-
та Lenta.ru позволил определить количе-
ство упоминаний различных краудфан-
динговых цифровых платформ в новост-
ной ленте за аналогичный период: 
Planeta.ru – 33 раза; Boomstarter – 22 раза; 
Kickstarter – 361 раз. Более того, в россий-
ских СМИ появляются новости о финан-
сировании краудфандинговых проектов 
западных площадок, в частности, ярким 
примером может служить публикация о 
носках для геймеров1.  

Сравнительный анализ ряда российских 
и зарубежных краудфандинговых иннова-
ционных бизнес-проектов показал, что 
российские авторы допускают ряд ошибок 
при подготовке и реализации краудфан-
динговых кампаний, в числе которых сла-
бая проработка идеологической линии 
проекта и отсутствие логики в сопроводи-
тельных материалах (видеоролики, публи-
кации и т. д.). Проблема недоверия к про-
ектам, размещенным в интернет-прост-
ранстве, является еще одним фактором 
сдерживания развития краудфандинга в 
стране. В 2018 г. наблюдался достаточно 
высокий уровень сетевого мошенничества 
в России. Большинство целевой аудитории 
не готовы передавать денежные средства 
третьим лицам без гарантии получить то-
вар, который находится на стадии разра-
ботки. В связи с этим возникает необходи-
мость популяризации краудфандинга как 
явления и продвижения краудфандинго-

                                                
1 URL: https://www.gametech.ru/news/63276/ 

вых цифровых платформ среди широких 
слоев населения.  

 
Особенности управления  
краудфандинговыми кампаниями  
инновационных бизнес-проектов 

Авторы статьи сформулировали не-
сколько гипотез, которые были проверены 
в процессе анализа различных краудфан-
динговых кампаний. 

Гипотеза 1. Краудфандинговые пло-
щадки являются ключевыми игроками в 
вопросах продвижения и привлечения 
спонсоров проекта. 

Гипотеза 2. Авторы инновационных 
бизнес-проектов не проводят детальную 
проработку вопросов при подготовке к за-
пуску краудфандинговой кампании. 

Гипотеза 3. Вывод средств с краудфан-
динговой цифровой платформы произво-
дится сразу после завершения кампании. 

Гипотеза 4. Поддержка и сопровождение 
краудфандинговых кампаний цифровыми 
платформами оказывают помощь авторам 
инновационных бизнес-проектов. 

Гипотеза 5. Краудфандинг популярен 
среди широких слоев населения.  

Гипотеза 6. Краудфандинг подходит для 
реализации всех категорий инновацион-
ных бизнес-проектов. 

Гипотеза 7. Краудфандинг как инстру-
мент привлечения новых источников фи-
нансирования подходит для инновацион-
ных бизнес-проектов. 

В процессе исследования были рассмот-
рены краудфандинговые инновационные 
бизнес-проекты, опубликованные на плат-
формах Boomstarter.ru и Planeta.ru в 2019 г., 
что в результате позволило выделить ос-
новные характеристики таких проектов. 
Так, авторы проектов стараются снизить 
видимые риски на своих веб-страницах, 
так как инвесторы должны быть уверены, 
что денежные средства будут использова-
ны с максимальной эффективностью и 
позволят достичь запланированного ре-
зультата. На это влияет состояние бизнеса 
на момент инвестирования средств. В мо-
мент запуска краудфандинговой кампа-
нии проекты достаточно проработаны, ав-
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торы собирают денежные средства для 
укрепления своего финансового положе-
ния, оформляют предзаказы, а также по-
лучают обратную связь (feedback) относи-
тельно продукта/услуги в рамках иннова-
ционного бизнес-проекта. Например, ав-
торы проекта TalkBank.io 2.0 информиру-
ют, на какую целевую аудиторию работа-
ют и подтверждают спрос на данный про-
дукт. Также они акцентируют внимание на 
том, что являются специалистами в данной 
отрасли, митигируют все риски, а также 
разбираются в потребностях клиента. 

В то же время в проектах указывается 
адресность привлеченных средств. 
Например, в проекте TalkBank.io 2.0 пред-
ставлено, что денежные средства направ-
лены на интеграцию с популярными мес-
сенджерами (Viber, Messenger) с целью 
предоставления доступа к сервисам банка. 
В результате исследований было выявлено, 
что указание предыдущих заслуг авторов 
проекта является важным фактором в при-
влечении спонсоров. Потенциальные 
спонсоры зачастую сомневаются в компе-
тентности авторов проектов. Например, 
авторы известного проекта «Биван» указы-
вают на то, что они являются разработчи-
ками сайта Madrobots.ru, что подтверждает 
высокий уровень профессионализма в 
данной индустрии и внушает доверие по-
тенциальным инвесторам. Кроме того, ав-
торы упоминают свой другой проект на 
Boomstarter.ru – кошельки Zavtra 2015 г., 
который также добился успеха, собрав 
515% от заявленной суммы, и привлек  
439 спонсоров. 

Необходимо учитывать, что большую 
роль в успешности выполнения задач 
краудфандингового проекта играет каче-
ственное видео, которое в краткой форме 
может пояснить положительные стороны 
данного бизнес-проекта. Видеоформат до-
несения информации, который включает 
наглядную демонстрацию продукта, зри-
тельный контакт с авторами проекта, про-
деланную работу и изобретенные прото-
типы, способен объяснить потенциально-
му спонсору основные идеи и принципы, 

которых придерживаются авторы. В каче-
стве примера можно привести видео про-
екта «Пончи» 2018 г., чей продукт нацелен 
на защиту обуви от влаги и грязи. Авторы 
демонстрируют все преимущества продук-
та, а частый зрительный контакт с камерой 
позволяет расположить к себе потенци-
альных инвесторов проекта.  

Кроме этого, сильное влияние на успех 
проекта оказывает система вознагражде-
ний. Например, у проекта TalkBank.io 2.0 
самая высокая награда – 100 000 рублей, в 
дополнение к которой есть возможность 
встретиться с авторами проекта и запустить 
пилотный проект с автором TalkBank. В це-
лом система вознаграждений должна так-
же предусматривать и небольшие выпла-
ты. У достаточно большого числа успеш-
ных проектов размер выплаты достаточно 
низкий. Например, у проекта UNISHIFT 
(рюкзак нового поколения) 2017 г. мини-
мальный размер финансирования состав-
лял 150 рублей. В качестве награды авторы 
публиковали информацию о спонсоре в 
социальных сетях, а также отправляли ему 
мотивирующий постер от UNISHIFT X 
FORMA в электронном виде.  

Другим примером может послужить 
космический спутник «Маяк» 2016 г. Его 
создатели за 100 рублей отмечали спонсора 
на сайте проекта, а также предлагали па-
роль доступа к мобильному приложению 
«Маяк», чтобы отслеживать местоположе-
ние спутника (доступ к приложению по-
лучали только спонсоры проекта). Такой 
подход позволил привлечь больше потен-
циальных инвесторов. Почти у всех крауд-
фандинговых платформ данный показа-
тель отображается на самом видном месте. 
Чем выше этот показатель, тем выше веро-
ятность привлечения денежных средств, 
так как потенциальные спонсоры видят 
масштаб инновационного бизнес-проекта 
и количество поддержавших его людей. 

Следующей особенностью стало то, что 
почти у всех проектов есть график плани-
руемых мероприятий, которые будут реа-
лизованы при достижении определенной 
суммы за весь период действия краудфан-
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динговой кампании на цифровой плат-
форме. В качестве примера рассмотрим 
проект Tengu (зарядка для телефона от ко-
стра) 2017 г.: 1) начало производства про-
дукта – 680 тыс. рублей; 2) улучшенная 
упаковка, кабель micro-USB и USB-фона-
рик в комплекте – 1 млн рублей; 3) облег-
ченная версия из титана и меди – 2 млн 
рублей; 4) более мощная версия, способная 
заряжать ноутбуки, с выходом на 12 В –  
3 млн рублей. Такой метод усиливает про-
зрачность краудфандинговой кампании и 
мотивирует спонсоров распространять 
информацию о проекте посредством мощ-
ного маркетингового инструмента – сара-
фанного радио.  

Успешные проекты поддерживают связь 
со своими спонсорами в социальных сетях. 
Действия инвесторов служат одним из ка-
налов привлечения новых спонсоров в 
проект, а также позволяют исправлять 
недочеты в процессе реализации крауд-
фандинговой кампании. Например, про-
ект настольной игры «Закат Империй» 
2019 г. создал группу в социальной сети 
«ВКонтакте», где поддерживал связь со 
своей аудиторией, делился новостями про-
екта и получал обратную связь, когда 
пользователи предлагали собственное ви-
дение решения возникающих проблем и 
новые идеи по модернизации продукта.  

Ниже представлены девять выявленных 
критериев успешной краудфандинговой 
кампании: 

1) отсутствие негативных сторон проек-
та; 

2) список планируемых затрат; 
3) информация о достижениях авторов; 
4) качественное видео; 
5) большие вознаграждения; 
6) необычное оформление наград; 
7) наличие низких выплат; 
8) график планируемых мероприятий; 
9) поддержание связи со спонсорами в 

социальных сетях. 
Анализ данных о числе учтенных кри-

териев проектами и привлеченных суммах 
относительно изначально запрошенных во 
время краудфандинговой кампании вы-
явил умеренную корреляцию между этими 
показателями (по шкале Чеддока), коэф-
фициент корреляции R = 0,3947. Это поз-
воляет утверждать, что чем больше проект 
учитывает вышеописанные критерии в 
своей краудфандинговой кампании, тем 
больше средств он сможет привлечь. На 
рис. 5 представлена связь между успешно-
стью краудфандинговой кампании и чис-
лом критериев, которые данная крауд-
фандинговая кампания учла при запуске. 

 

 

 
 

Рис. 5. Соответствие краудфандинговых кампаний критериям успеха 
 
Составлено на основе данных с краудфандинговых платформ. 
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На рис. 6 отображено количество проек-
тов, которые учли определенный крите-
рий. Самый непопулярный критерий – 
график запланированных мероприятий, 
цель которого – продемонстрировать спон-

сорам инновационного бизнес-проекта 
возможный функционал проекта при 
условии достижения определенных фи-
нансовых результатов при сборе денежных 
средств. 

 

 
 

Рис. 6. Число кампаний, соответствующих определенным критериям 
 

Составлено на основе данных с краудфандинговых платформ. 

  
Немаловажную роль в запуске крауд-

фандингового проекта играет размер пер-
воначальных затрат, которые придется по-
нести автору проекта для привлечения 
финансирования. Прежде всего автор 
оплачивает услуги краудфандинговой 

платформы по размещению и продвиже-
нию краудфандингового проекта. В табл. 3 
рассмотрены цены, которые были предло-
жены на платформе Boomstarter.ru за свои 
услуги. 

 
Т а б л и ц а   3 

Цены за возможные варианты размещения на площадке Boomstarter.ru* 
 

Услуга 
Тариф 

Базовый Стартовый Оптимальный Успешный Максимальный 
Цена 5 000 9 000 16 000 32 000 59 000 

Размещение проекта на платформе 
Boomstarter 

Да Да Да Да Да 

Консультации по размещению и 
продвижению 

Да Да Да Да Да 

E-mail-рассылка в разделе 
«Рекомендуемый проект» 

– Да Да 2 рассылки 2 рассылки 

E-mail-рассылка в разделе 
«Рекомендуемое вознаграждение» 

– – Да 2 рассылки 2 рассылки 

Размещение на сайте в рубрике 
«Проект дня» 

– – Да Да Да 

Пост в группах Boomstarter в 
социальных сетях 

– – 2 поста 2 поста 2 поста 

Пост у СЕО Boomstarter в 
социальных сетях 

– – – 1 пост 1 пост 

Копирайтинг текста – – – - Да 

Составление продающего дизайна – – – - Да 

Видеопрезентация проекта – – – - Да 

Медиаплан продвижения проекта – – – Да Да 

____________________ 
* Составлено по данным Boomstarter.ru. 

 
Рассмотрим особенности подготовки и 

реализации инновационных бизнес-проек-
тов на платформе Planeta.ru. Само разме-
щение проекта бесплатное. Сервисная ко-
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миссия, которая включает комиссию 
Planeta.ru и платежных агрегаторов, будет 
взиматься только в случае успешного за-
вершения проекта по следующим крите-
риям: 

 10% от привлеченных средств, если 
сумма сбора составляет 100% или больше 
от изначально заявленной; 

 15% от привлеченных средств, если 
сумма сбора находится в диапазоне от  
50 до 99,9% от изначально заявленной; 

 0%, если проект собрал меньше 50% 
от изначально заявленной финансовой 
суммы. 

Помимо комиссий платформы и пла-
тежных систем автору необходимо запла-
тить налоги, так как этого требует законо-
дательство Российской Федерации, а 
именно физическое лицо должно запла-
тить налог на доходы физических лиц 
(НДФЛ) в размере 13%. Если автор зареги-
стрируется как индивидуальный пред-
приниматель, то размер налога будет зави-
сеть от выбранной им системы налогооб-
ложения. Кроме того, авторы несут затра-
ты, связанные с доставкой вознагражде-
ний.  

Платформа Boomstarter.ru представила 
список расходов, рекомендуемых для учета 
авторами при планировании краудфан-
дингового проекта: 

 5% от привлеченной суммы на под-
готовку (видеооператор, копирайтер, ди-
зайнер); 

 10% от привлеченной суммы на про-
движение; 

 10% от привлеченной суммы на до-
ставку вознаграждений; 

 30% от привлеченной суммы на воз-
награждения; 

 10–15% от привлеченной суммы на 
непредвиденные расходы. 

После изучения большого числа запу-
щенных и завершившихся проектов было 
замечено, что большое число проектов не 
придерживаются описанных самой плат-
формой рекомендаций, а иногда их пол-
ностью игнорируют. В итоге эти проекты 

не набирали необходимой суммы и прова-
ливались.  

Таким образом, для запуска и финансо-
вой стабильности проекта необходимо 
учитывать представленные выше катего-
рии расходов на выполнение обязательств 
перед краудфандинговой цифровой 
платформой, платежными системами и 
спонсорами проекта. 

С целью выявления причин успеха 
краудфандинговых кампаний был прове-
ден ряд глубинных интервью с различны-
ми представителями/сотрудниками крауд-
фандинговой платформы Boomstarter.ru, 
автором успешного проекта бумажных ка-
лендарей, автором проекта отечественного 
авиационного двигателя и т. д. 

В процессе проведения глубинных ин-
тервью поднимались такие вопросы, как: 

 критерии выбора краудфандинговой 
платформы; 

 непредвиденные риски в процессе 
реализации краудфандинговой кампании; 

 проблемы в процессе проведения 
краудфандинговой кампании и пути их 
решения; 

 ключевые требования авторов проек-
та к процессу реализации краудфандинго-
вой кампании; 

 критерии успешной реализации 
краудфандинговой кампании; 

 роль краудфандинговой платформы 
в привлечении спонсоров. 

По результатам исследования удалось 
выявить проблемные зоны при проведе-
нии краудфандинговых кампаний, пред-
ставленные на рис. 7. 

Таким образом, анализ процесса разра-
ботки и реализации краудфандинговых 
кампаний позволил подтвердить или 
опровергнуть выдвинутые авторами гипо-
тезы. 

Гипотеза 1. Краудфандинговые плат-
формы являются ключевыми игроками в 
вопросах продвижения и привлечения 
спонсоров проекта – опровергнута, боль-
шую часть спонсоров авторы привлекают 
через свои каналы. 
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Гипотеза 2. Авторы не проводят тща-
тельную подготовку перед запуском 
краудфандингового проекта – подтвержде-
на, подготовкой занимается меньшая часть 
авторов. 

Гипотеза 3. Вывод средств с платформы 
производится сразу после завершения 
кампании – опровергнута, возможна за-
держка выплат сроком более 30 дней. 

Гипотеза 4. Поддержка платформ ока-
зывает помощь авторам – опровергнута, в 
большинстве случаев не удается решить 
проблемы авторов. 

Гипотеза 5. Краудфандинг известен сре-
ди широких слоев населения – опровергну-
та. 

Гипотеза 6. Краудфандинг подходит для 
любых категорий проектов – частично 
подтверждена, краудфандинг подходит для 
проектов из различных сфер, но не для 
сферы услуг. 

Гипотеза 7. Краудфандинг подходит для 
инновационных бизнес-проектов – под-
тверждена, так как данный инструмент 
финансирования позволяет нарастить пул 
клиентов, провести рекламные кампании и 
популяризировать проект. 

 

 
 

Рис. 7. Проблемные зоны реализации краудфандинговых кампаний 

 

Заключение 

Рассмотрев различные стратегии реали-
зации краудфандинговых кампаний на 
российских и зарубежных платформах, 
можно сделать вывод, что краудфандинг 
как инструмент альтернативного финан-
сирования инновационных бизнес-проек-
тов в России значительно отстает от зару-
бежной практики. Барьеры развития 
краудфандинга в России прежде всего свя-
заны с низкой популярностью краудфан-
динга среди широких слоев населения, а 
также недостатками российских плат-

форм, таких как несовершенная система 
финансирования проекта из-за рубежа, 
высокие затраты времени на получение 
денежных вознаграждений и вывод 
средств с платформы после завершения 
проекта.  

Вместе с тем анализ мирового и россий-
ского рынка краудфандинга показал, что 
данный метод финансирования развивает-
ся и становится ключевым инструментом в 
раскрутке инновационных бизнес-проек-
тов, что в настоящее время играет важную 
роль в укреплении российской экономики 
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и расширении возможностей для конку-
ренции на мировом рынке. 

Критерии успешной краудфандинго-
вой кампании, которые были определены 
авторами в результате проведенных иссле-
дований, позволят повысить долю реали-

зованных инновационных бизнес-проектов 
в России, что будет способствовать дости-
жению целей государственной политики 
по развитию экономики в ближайшей пер-
спективе. 
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ  
БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ 

СИНДИНИКИ КАК НАУКИ ОБ ОПАСНОСТИ 
 

А. А. Докукина 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

На фоне возможностей, открывающихся бизнесу в эпоху инновационной экономики, растут также риски, 
связанные с особенностями информационных потоков, технологиями совершения транзакций и примене-
нием новых подходов в управлении. В связи с этим автором рассмотрена модель, описывающая параметры и 
характеристики процессов обеспечения экономической безопасности предприятия, а также возможности ее 
использования на практике. В статье обосновано предположение о целесообразности применения принци-
пов синдиники в управлении предприятием с учетом современных требований к уровню экономической 
безопасности. Предложен подход к использованию пятимерной модели синдиники в менеджменте про-
мышленного предприятия, а также инновационных систем в качестве решения по созданию и сохранению 
его конкурентных особенностей при активном взаимодействии с внешней средой. 
Ключевые слова: промышленное предприятие, экосистема, конкуренция, инновационная экономика. 

 

PROVIDING ECONOMIC SECURITY 
OF ENTERPRISES THROUGH SINDINIC  

AS SCIENCE OF DANGER 
 

Anna A. Dokukina 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

Against a background of opportunities opened to business in times of innovation economy we can observe growing 
risks connected with specific features of information flows, technologies of transaction handling and new 
approaches in management. Due to these factors the author studies a model depicting parameters and characteristics 
of processes providing economic security of enterprises and possibilities of its application in practice. The article 
substantiates the assumption about expediency of using sindinic principles in managing the enterprise with regard 
to the current requirements to the level of economic security. The author puts forward the approach to using 5D 
model of sindinic in management of industrial enterprises, as well as innovation systems as a solution aimed at 
developing and retaining its competitive features in active interaction with external environment. 
Keywords: industrial enterprise, ecosystem, competition, innovation economy. 

 
 
Введение 

роблема экономической безопас-
ности предприятия становится 
весьма значимой в современных 

условиях, формирующихся при взаимо-
действии бизнеса с элементами своей эко-
системы, экосистемами других организа-
ций, внешней деловой средой и макроэко-
номическими факторами. Обеспечение бе-

зопасности бизнеса в широком смысле 
становится стратегическим приоритетом 
организации, влияет на планирование и 
принятие решений в менеджменте. 

Систематическое внимание к этому ас-
пекту в процессе управления предприяти-
ем является чрезвычайно сложной задачей, 
поскольку требует знания законов и пони-
мания тенденций многих категорий, вы-

П 
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ходящих далеко за рамки конкретных биз-
нес-процессов. Необходимо видение 
встроенности предприятия (и, если есть, 
его экосистемы) в концепцию экономиче-
ской безопасности на макроуровне, рас-
становки приоритетов в работе с фактора-
ми влияния на риски социальных отноше-
ний и финансовых показателей. 

Актуальность исследований в области 
развития организации и экосистем в усло-
виях всеобщей цифровизации с акцентом 
на экономическую безопасность не вызы-
вает сомнений, так как, с одной стороны, 
эффективность инструментариев для со-
здания и наращивания конкурентных 
преимуществ в современной среде очень 
высока. Это определяется возможностями, 
открываемыми интеграцией, диверсифи-
кацией и инновационным потенциалом 
экосистемы. С другой стороны, взаимодей-
ствие с большим количеством партнеров и 
вовлеченность в многоуровневые опера-
ции приводят к необходимости участия в 
развитии всех элементов экосистемы, что 
потенциально формирует предпосылки к 
распространению наработок, потенциаль-
ной угрозе утраты уникальных характери-
стик предприятия и риску снижения его 
уникальности как залога успеха на рынке. 

Цель статьи – определение возможности 
наращивания инновационного потенциа-
ла предприятия в условиях развития эко-
систем с обеспечением безопасности его 
конкурентных преимуществ на основе 
науки об опасностях и угрозах – синдини-
ки. 

Теоретическая база работы представле-
на работами авторов, сделавших вклад в 
изучение понятий «экосистема» и «эконо-
мическая безопасность предприятия».  
В частности, использованы труды  
А. В. Быстрова, Т. А. Волковой, А. В. Ендо-
вицкой, О. Е. Каленова, Г. Б. Клейнера,  
М. В. Петухова, В. В. Пименова, О. П. Че-
чина. 

Методы исследования включают си-
стемно-функциональный, исторический, 
сравнительный, логический, экономико-
статистический, нормативный анализ, а 

также прогнозирование. Исследование ба-
зируется на диагностическом экономиче-
ском анализе, анализе динамического и 
структурного плана, применении фактов 
и эмпирических данных, а также таблиц и 
графиков. 

Выводы касаются применения пяти-
мерной модели синдиники в формирова-
нии системы экономической безопасности 
предприятия. 

 
Современное понимание  
экономической безопасности 

Экономическая безопасность входит в 
область исследований многих современ-
ных ученых и экспертов-профессионалов. 
При этом появляются различные трактов-
ки данного понятия и его содержания. 

Так, многие авторы традиционно связы-
вают эту категорию с финансовой ста-
бильностью. Например, А. В. Быстров и  
В. В. Пименов определяют экономическую 
безопасность как способ управления собы-
тиями и решениями, гарантирующий за-
щищенность, независимость и силу эконо-
мики страны, способной к постоянному 
совершенствованию. Экономическая ста-
бильность понимается как состояние эко-
номики государства с точки зрения надле-
жащего уровня национальной безопасно-
сти и конкурентоспособности, необходи-
мых для социально-экономического разви-
тия страны в условиях глобальной конку-
ренции [2]. 

В статье «Финансовая устойчивость как 
фактор экономической безопасности 
предприятия» А. В. Ендовицкая и  
Т. А. Волкова развивают тему финансовой 
устойчивости как основного фактора эко-
номической безопасности предприятия. 
Авторами предложена матрица рисков хо-
зяйствующих субъектов с обозначением 
вероятности появления и степени воздей-
ствия угроз [5].  

В статье В. В. Пименова и П. К. Ша-
франского экономическая безопасность 
рассматривается шире – с учетом степени 
удовлетворения потребностей населения и 
уровня социальной, политической и воен-
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ной защищенности страны, а также иссле-
дуются аспекты технологической незави-
симости как основы безопасности страны 
[16]. 

С позиции О. П. Чечина финансовая 
безопасность является условием защиты 
экономики страны от угроз, порождаемых 
цифровой трансформацией, обеспечения 
непрерывного развития людей, бизнеса и 
социально-политических условий при 
наличии негативных внешних и внутрен-
них факторов [19]. 

Актуальность вопросов экономической 
безопасности деятельности предприятия 
значительно возросла на фоне формиро-
вания инновационной экономики, цифро-
вой трансформации и новых технологиче-
ских решений. Это стало основой изучения 
проблематики безопасности в зависимости 
от инновационной активности организа-
ции, экосистемы и бизнес-окружения [1;  
7; 11]. 

В публикации В. Л. Горбунова и  
П. Г. Матвеева подчеркивается, что поми-
мо хорошо известных методов оценки фи-
нансового состояния современному пред-
приятию требуются постоянный анализ и 
мониторинг по целому ряду критериев, 
характеризующих его инновационный по-
тенциал. Кроме того, приводится автор-
ская методика, позволяющая сформиро-
вать интегральную оценку готовности 
предприятия реагировать на изменения 
рынка. Показатель является результатом 
рейтинговых значений специальных ин-
дикаторов по таким разделам, как кадро-
вый потенциал, техническое оснащение 
предприятия для проведения НИОКР и 
выпуска инновационной продукции, мар-
кетинг инноваций, оценка интеллектуаль-
ной собственности [4]. 

Большое внимание сегодня уделяется 
практике применения искусственного ин-
теллекта и робототехники в производ-
ственном менеджменте предприятий, а 
также в рамках налогового и бюджетного 
контроля, банковского надзора, монито-
ринга рынка ценных бумаг. В перспективе 
расширения области применения цифро-

вых технологий и роботов и интенсифи-
кации деловых операций ставятся вопро-
сы, на которые в современной правовой и 
управленческой науке и практике ответы 
пока довольно условные. Например, в ка-
честве одной из проблем, имеющих непо-
средственное отношение к экономической 
безопасности предприятия, обозначается 
нечеткое определение границ между ис-
кусственным интеллектом и программным 
обеспечением. Изучая риски и угрозы, свя-
занные с искусственным интеллектом,  
П. М. Морхат пишет о предсказуемости как 
одной из ключевых характеристик кон-
струкции механизмов общепромышленно-
го производства, которая в силу распро-
странения самоподдерживающихся циф-
ровых систем не является уже однозначной 
и полностью контролируемой [13]. 

Исследование О. Е. Каленова основано 
на анализе факторов, определяющих кон-
куренцию в цифровую эру. Одним из вы-
водов автора является невозможность со-
здания устойчивых конкурентных пре-
имуществ без полноценного соответствия 
требованиям четвертой промышленной 
революции [9]. 

Авторы работы «Принципы разработки 
и применения методики комплексной 
оценки инновационного потенциала про-
мышленного предприятия» также обра-
щаются к взаимосвязи экономической бе-
зопасности и технологических инноваций. 
В статье, опубликованной почти двадцать 
лет назад, предложена эффективная мето-
дика, в которой предусматривается инди-
катор восприимчивости предприятия к 
нововведениям с учетом рисков [6]. 

Существуют рекомендации, позволяю-
щие оценить взаимосвязь экономической 
безопасности организации с особенностя-
ми ее управления, удовлетворенностью 
персонала компании условиями работы и 
корпоративным климатом. Кадровая бе-
зопасность ставится на первое место в пе-
речне видов экономической безопасности 
организации как точка, в которой зарож-
даются и развиваются серьезные угрозы 
для деятельности компании [17]. 
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Экономическая безопасность является 
сферой научного знания, которой в раз-
ных аспектах посвящено большое количе-
ство исследований [3]. При этом экономи-
ческая безопасность предприятия рас-
сматривается как один из элементов 
управления организацией, часто исключи-
тельно в направлении поддержания фи-
нансовой устойчивости. Однако развитие 
экосистем, их масштаб и возрастающее 
значение в системе национальной эконо-
мики выводят аспект экономической бе-
зопасности организации на принципиаль-
но новый уровень. Инструментарии без-
опасности должны основываться на харак-
теристиках предприятия не только как од-
ного из компонентов экономики, отдель-
ного хозяйствующего субъекта, но и как 
важнейшего фактора устойчивого соци-
ально-экономического положения страны.  

На этом фоне существует проблема не-
достатка полноценных исследований, по-
священных развитию хозяйствующего 
субъекта в составе экосистемы в условиях 
цифровизации. Экосистема открывает 
широчайшие перспективы сотрудничества 
и управления конкуренцией. Но одновре-
менно возрастают риски утраты конку-
рентных преимуществ вследствие интен-
сивного информационного обмена с внут-
ренними и внешними агентами бизнес-
среды. 

Следовательно, инструменты, обеспе-
чивающие сохранение экономической бе-
зопасности предприятия, должны основы-
ваться на актуальных и глубоких концеп-
циях, позволяющих интегрировать знания 
из различных научных и прикладных об-
ластей. Можно предположить, что эффек-
тивные решения для современного бизне-
са могут появиться не только на основе 
управленческих и экономических законов, 
но и исходя из опыта работы с техноген-
ными опасностями, гиперпространствами 
и катастрофическими рисками. 

Другими словами, если допустимо и 
обосновано соединение терминов «эколо-
гия» и «экономика» в понятии «экосисте-

ма»1, то применение опыта и закономерно-
стей естественных наук к управлению эко-
системой и ее элементами представляется 
вполне логичным.  

 
Возможности применения принципов 
синдиники для целей управления 
предприятием 

Перспектива создания необходимого 
стратегического механизма, включая обес-
печение экономической безопасности с 
допущением существования в хозяйствен-
ной деятельности закономерностей попу-
ляционно-экологической и эволюционной 
теорий, рассматривается как реалистич-
ная, так как присутствует научная плат-
форма – синдиника, т. е. теория об опасно-
сти, факторах риска техногенного харак-
тера, которые возникают преимуществен-
но в промышленной сфере, являющаяся 
синтезом ряда научных положений, ори-
ентированных на разработку мер преду-
преждения рисков. Синдиника включает в 
себя геологию и метеорологию для изуче-
ния стихийных бедствий, химию и физику 
для изучения человеческих катастроф, 
технологии и философию спорта, соци-
альные отношения, эргономику, психоло-

                                                
1 Термин «экосистема» бизнес заимствовал из биоло-
гии. В 1930-х гг. термин ввел британский ботаник 
Артур Тэнсли. Экосистемой он назвал локальные 
сообщества организмов, которые взаимодействуют 
друг с другом и окружающей средой. Чтобы про-
цветать, эти организмы конкурируют и сотрудни-
чают, совместно эволюционируют и адаптируются к 
внешним потрясениям. В начале 1990-х гг. эксперт в 
области бизнес-стратегий Джеймс Мур предложил 
использовать эту концепцию для рассмотрения 
компании как представителя бизнес-экосистемы, 
охватывающей множество участников из разных 
отраслей. Кроме этого, аналогия между организаци-
ей и живым организмом была использована амери-
канским экспертом И. Адизесом для построения 
модели жизненного цикла корпорации и при опре-
делении новых направлений развития теории и 
практики менеджмента. Г. Б. Клейнер рассматривает 
экосистему «как локализованный комплекс органи-
заций, бизнес-процессов, инновационных проектов 
и инфраструктурных образований, способный к 
длительному самостоятельному функционирова-
нию за счет кругооборота ресурсов, продуктов и 
систем» [10. – С. 40]. 
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гию, экономику и эпидемиологию, токси-
кологию и другие науки, учитывает слож-
ность вопросов риска и методов, использу-
емых в мире [15; 17]. 

Комплексная задача синдиники состоит 
в том, чтобы выявлять факторы, которые 
могут вызвать несчастные случаи, регу-
лярно оценивать и изучать риски и угро-
зы, а также находить решения, которые 
могут уменьшить или устранить опасно-
сти и улучшить защиту. Методы синдини-
ки можно исследовать с целью, например, 
приложения моделей анализа в ситуациях 
несчастных случаев к задачам бизнеса и 
производства и выявлять условия, на кото-
рые можно повлиять [12]. 

Деловая среда и инновационная систе-
ма изучаются в рамках синдиники с при-
менением гиперпространства. Аналитика 
строится на основе фактов и данных, мо-
дели, установления целей, правил и цен-
ностей. Синдиника предполагает форми-
рование универсального инструментария 
предупреждения рисков, который включа-
ет стратегию, производство, финансы, ме-
неджмент, технологии, персонал, инфор-
мационные ресурсы. Применение универ-
сальной методологии является основой 
формирования бизнес-модели устойчиво-
го развития, включая экономическую бе-
зопасность предприятия. 

При исследовании синдиники как тео-
ретической платформы следует рассмот-
реть новую концепцию управления пред-
приятием, которая соответствует цифро-
вой трансформации и базируется на опре-
деленном алгоритме реализации.  

Обратимся, в частности, к пятимерной 
модели реализации концепции синдиники 
[17] для исследования опасных ситуаций. 
Идентификация и оценка рисков зависят 
от неопределенности информации, каче-
ства, цели, уровня и важности; аварии и 
катастрофы считаются непредсказуемыми. 
Разрушение вызывает резкое изменение 
синдинического гиперпространства. Кри-
зисное состояние приводит к прогрессу 
системы, в связи с чем антикризисное 

управление способствует повышению эф-
фективности системы. 

Пятимерная модель синдиники, бази-
рующаяся на модели пятимерного про-
странства безопасности Х. Хартсона, поз-
воляет перечислить пробелы по каждому 
параметру, включенному в модель, и 
определить несовместимость между эле-
ментами одной оси и элементами другой 
оси, т. е. то, что способствует возникнове-
нию опасности в синдинических ситуаци-
ях [20]. 

В основу модели синдиники, предна-
значенной для целей управления пред-
приятием с повышением его экономиче-
ской защищенности, здесь положено пя-
тимерное пространство безопасности для 
моделирования процессов, установления 
полномочий и организации доступа к ре-
сурсам. В модель включены пять основных 
параметров, ориентированных на обеспе-
чение экономической безопасности пред-
приятия: А – установленные полномочия; 
U – пользователи; Е – операции; R – ресур-
сы; S – состояния (рисунок). 

 

 
 

Рис. Пятимерная модель синдиники  
для обеспечения экономической безопасности 

предприятия 

 
Область безопасности будет выглядеть 

как декартово произведение:  
A · U · E · R · S. 
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Реализация полномочий в области 
обеспечения безопасности рассматривает-
ся как ряд запросов, осуществляемых поль-
зователями системы (на предприятии) U 
для выполнения операций E над ресурса-
ми R в то время, когда система находится в 
состоянии S. Причем процесс реализации 
полномочий может быть описан алгорит-
мически в виде нескольких этапов. 

Этап I – предварительное принятие 
решений пользователями U на уровне 
предприятия по вопросам обеспечения его 
экономической безопасности. 

Этап II – определение полномочий 
пользователей U. 

Этап III – определение F(e) полномочий, 
которые устанавливают E как основную 
операцию (привилегия операции E). 

Этап IV – определение ресурсов для 
обеспечения экономической безопасности 
предприятия. 

Этап V – анализ инновационного состо-
яния предприятия для обеспечения эко-
номической безопасности. 

Диссонансы – это различия между эле-
ментами измерений, тем, как они оцени-
ваются, как они воспринимаются и/или 
как они желательны для сетей участников 
(акторов). Например, это разрыв между 
реальностью и восприятием риска, на ко-
торый часто влияет ряд иллюзий или ис-
кажений восприятия. Диссонанс может 
быть значительным по ценностному изме-
рению: он может достигать труднопреодо-
лимые уровни в том случае, когда опреде-
ленные участники считают экспертов 
ненадежными, отвергают их статистику и 
модели, их правила считают несправедли-
выми, например, из-за их доказанных или 
предполагаемых связей с представителями 
власти или работодателями. В качестве 
примера диссонанса можно привести не 
соответствующую действительности оцен-
ку со стороны экспертов ресурсной базы, 
используемой для обеспечения экономи-
ческой безопасности предприятия.  

Уменьшение диссонансов приводит к 
выбору решений, наиболее подходящих 
для синдинических ситуаций: пять изме-

рений опасности никогда не могут быть 
полностью и точно определены естествен-
ным образом, и задача специалиста по 
профилактике состоит в том, чтобы гаран-
тировать, что возникающая неясность яв-
ляется размытой. 

Следовательно, пятимерная модель мо-
жет стать инструментом анализа конфлик-
тов между различными параметрами, а 
именно теми, которые вызывают возник-
новение опасности в синдинических ситу-
ациях. 

Конфликты различаются по размеру, 
тому, как они измеряются, как они вос-
принимаются и/или как они запрашива-
ются сетью акторов. Так, диссонанс может 
повлиять на разницу между реальностью и 
предполагаемым риском, на который вли-
яют многие негативные эмоции и иллю-
зии. Диссонанс может быть важной частью 
результатов.  

В рамках пятимерной модели синдини-
ки для проведения оценки ее эффективно-
сти на предприятии нами предлагается 
применять интегральный показатель:  

IIESL =  
M
i i

K  P· W1 , 

где IIESL (Integral indicator of economic 
security level) – интегральный показатель 
оценки уровня обеспечения экономиче-
ской безопасности в контексте пятимерной 
модели синдиники;  

М – количество рассматриваемых част-
ных показателей оценки уровня обеспече-
ния экономической безопасности в кон-
тексте пятимерной модели синдиники;  

WK – коэффициенты весомости для 
частных показателей оценки уровня обес-
печения экономической безопасности в 
контексте пятимерной модели синдиники; 

Pi – расчетное значение i-го показателя 
оценки устойчивого развития предприя-
тия. 

В качестве ключевых частных показате-
лей, применяемых с целью проведения 
оценки ряда факторов, влияющих на эко-
номическую безопасность в рамках пред-
лагаемой модели синдиники, следует ис-
пользовать: 
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 показатели параметра А – характери-
зуют уровень затрат на исследования при 
оценке общего объема затрат конкретного 
хозяйствующего субъекта; 

 показатели параметра U – характери-
зуют развитие мотивации персонала при 
осуществлении инноваций; 

 показатели параметра Е – характери-
зуют возможность перераспределения ре-
сурсов на предприятии при осуществле-
нии инновационной деятельности; 

 показатели параметра R – характери-
зуют процент инновационной продукции 
на предприятии; 

 показатели параметра S – характери-
зуют изменение основных и оборотных 
средств предприятия, прибыли, выручки, 
нематериальных активов. 

В табл. 1 представлены уровни обеспе-
чения экономической безопасности пред-
приятия в зависимости от рассчитанного 
значения интегрального показателя IIESL. 
При расчете IIESL выделяются четыре ос-
новных уровня экономической безопасно-
сти предприятия: высокий, средний, низ-
кий, критический. 

 
Т а б л и ц а   1  

Соотношение уровня обеспечения экономической безопасности предприятия  
в контексте пятимерной модели синдиники и значения интегрального показателя IIESL 

 

Уровень обеспечения экономической  
безопасности предприятия в контексте  

пятимерной модели синдиники 

Интервал значений интегрального показателя 
уровня обеспечения экономической безопасности 

предприятия в контексте пятимерной модели  
синдиники 

Высокий уровень экономической безопасности 0,76 < IIESL < 1 

Средний уровень экономической безопасности 0,51 < IIESL < 0,75 

Низкий уровень экономической безопасности 0,26 < IIESL < 0,5 

Критический уровень экономической безопас-
ности 

0,00 < IIESL < 0,25 

 
Анализ предлагается проводить на ос-

нове: 

 показателей, характеризующих ин-
новационную активность: объем научных 
исследований; объем производства опыт-
ного образца; количество научно-
технических услуг; 

 показателей устойчивости: коэффи-
циент использования инноваций; количе-
ство новых элементов продукта каждый 
год; новый процент от общего производ-
ства; конкурентоспособность продукции 
на внутреннем и международном рынках; 
степень технологического новаторства; 
увеличение прибыли в результате реали-
зации механизма архитектуры бизнес-
экосистемы; 

 показателей устойчивого воздей-
ствия: коммерческое (финансовое) влия-
ние; влияние на бюджет; общее экономи-
ческое влияние. 

Пятимерная модель синдиники в при-
ложении к задачам экономики предприя-
тия иллюстрирует возможности этой 
быстрорастущей науки в качестве базы для 
современных управленческих решений. 
Это особенно важно сейчас, когда снижа-
ется эффективность вероятностных под-
ходов и поиск эффективных инструментов 
ведется в сфере экспертных, минимаксных 
и других детерминистских методов. 

В отношении экономической безопас-
ности предприятия синдиническое управ-
ление позволит защищаться не столько от 
внешних воздействий (наводнений и по-
жаров), сколько от негативных послед-
ствий, вызванных нехваткой технологий, 
инструментов цифровизации, парадигм 
взаимодействия в экосистемах. 
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Пятимерная модель синдиники  
для определения уровня  
экономической безопасности  
предприятия 
Пятимерная модель синдиники предла-

гается к использованию для определения 

уровня экономической безопасности 
предприятия Х.  

Табл. 2 содержит описание уровней 
экономической безопасности предприятия 
в зависимости от рассчитанного значения 
IIESL.

 
Т а б л и ц а   2   

Уровень экономической безопасности предприятия на основе IIESL 
 

Диапазон IIESL Значение IIESL Описание уровня экономической безопасности 

0,00–0,25 Критический уровень 
Критическое состояние. Необходимы меры краткосрочного 
характера 

0,26–0,50 Низкий уровень 
Ниже среднего уровня, требуется срочная корректировка 
стратегии предприятия 

0,51–0,75 Средний уровень 
Удовлетворительный уровень, необходимы корректировка 
стратегии предприятия, перераспределение ресурсов 

0,76–1,00 Высокий уровень 
Высокий уровень, необходимы меры для поддержания акту-
ального состояния в рамках изменений во внешней среде 

 
Определение сводного интегрального 

показателя уровня экономической бе-
зопасности предприятия Х базируется на 
сопоставлении полученного в рамках рас-
четов значения с данными табл. 2. 

На основе рассчитанных данных и 
определения нормативных значений пока-
зателей каждому из них присваиваются 
оценки. При высоком уровне показателя 
согласно табл. 2 он получает оценку 1. При 
среднем уровне показателя ставится оцен-
ка 0,5. Низкий и критический уровни по-

казателя соответствуют оценке 0, опреде-
ляя кризисное состояние предприятия. 
Использование системы оценок позволяет 
обозначить направления повышения 
уровня экономической безопасности 
предприятия. 

Для определения сводного коэффици-
ента экономической безопасности пред-
приятия Х в статье использован средне-
арифметический показатель. Данные рас-
четов представлены в табл. 3. 

 
Т а б л и ц а   3   

Интегральный показатель уровня экономической безопасности 

предприятия Х (в баллах) 
 

Показатель 

Оценка в зависимости от степени 
соответствия нормативу 

2020 2021 2022 

Финансовая составляющая 0,00 0,00 0,28 

Производственно-сбытовая составляющая 0,25 0,25 0,62 

Технико-технологическая составляющая 0,50 0,50 0,00 

Кадровая составляющая 0,17 0,17 0,33 

Интегральный показатель 0,23 0,23 0,31 

Значение интегрального показателя экономической  
безопасности 

Критический 
уровень 

Критический 
уровень 

Низкий 
уровень 

 
 
Анализируя представленные в табл. 3 

данные по предприятию Х на период с 
2020 по 2021 г., следует отметить, что ситу-

ация с экономической безопасностью на 
предприятии критическая. Данное поло-
жение свидетельствует о важности приня-
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тия систематических мер по достижению 
устойчивости функционирования пред-
приятия в условиях цифровых изменений.  

 
Заключение 

Цифровизация диктует компаниям 
необходимость поиска эффективных схем 
ведения бизнеса. При этом своеобразный 
парадокс заключается в том, что, с одной 
стороны, очевидна тенденция индивидуа-
лизации компаний как результат кризиса 
экономической теории и отсутствия уни-
версальных инструментов управления при 
активном формировании экосистем; с дру-
гой стороны, предприятия ищут возмож-
ность повышения конкурентоспособности 
и безопасности бизнеса. 

В этих условиях модели менеджмента, 
позволяющие развивать потенциал, в 
первую очередь инновационный, и мини-
мизировать риск потери конкурентных 
преимуществ, становятся актуальным 
направлением экономической безопасно-
сти как научной и прикладной области. 

В соответствии с интенсивно распро-
страняющимися сегодня популяционно-
экологическими и эволюционными подхо-
дами к изучению природы бизнеса, появ-
лением таких концепций, как интеллекту-
альная теория и психология фирмы, по-
следовательным представляется обраще-
ние к наукам, предмет которых – природ-
ные и техногенные факторы, создающие 
угрозы для окружающей среды и возмож-

ности снижения их катастрофического 
воздействия [10; 15]. 

В качестве подходящей теоретической 
базы в статье рассмотрена синдиника, в 
частности, один из ее инструментов – пя-
тимерная модель исследования кризисных 
ситуаций. Гипотеза связана с целесообраз-
ностью применения принципа и структу-
ры модели для управления предприятием, 
где важнейшее внимание уделяется эко-
номической безопасности. 

Исследование потребовало уточнения 
термина «экономическая безопасность», 
что привело к выводу о недостатке реше-
ний в менеджменте, не только отвечающих 
вызовам экосистемных тенденций, но и 
предвосхищающих их. 

Автором предпринята попытка рас-
смотреть принципы синдиники с позиции 
их приложения в экономике, а также пред-
ложен подход к выявлению уровня обес-
печения экономической безопасности 
предприятия в контексте пятимерной мо-
дели синдиники. 

Перспективные направления исследо-
ваний в области синдинического управле-
ния могут быть связаны с разработкой ал-
горитмов менеджмента, основанных на 
опыте защиты от внешних воздействий в 
приложении к рискам, которые влечет за 
собой активизация деятельности предпри-
ятия в условиях экосистемы и ее интеллек-
туального потенциала. 
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СПЕЦИФИКА УПРАВЛЕНИЯ ФОРМИРОВАНИЕМ 
И РАЗВИТИЕМ БИЗНЕС-ЭКОСИСТЕМ 
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Москва, Россия 

 
Предметом статьи являются особенности управленческих процессов, возникающих при формировании, 
функционировании и развитии бизнес-экосистем. Для комплексного понимания специфики управления 
предлагается рассматривать бизнес-экосистему в качестве триады взглядов, объединенной обязательным 
применением цифровых инструментов и технологий. Исследуя эволюцию бизнес-моделей, автор выявляет 
ключевые характеристики бизнес-экосистемы, такие как построение по модульному принципу, саморегули-
рование и координация, кастомизация, создание ценности за счет сотрудничества и соконкуренции, усиле-
ние роли нематериальных факторов, сетевой и экосистемный эффект и др., что обосновывает целый ряд 
особенностей, которые необходимо учитывать при управлении. Автор подчеркивает важность мягкого ха-
рактера управленческого воздействия в экосистеме, вызванного отсутствием иерархичности и господством 
партнерско-договорных отношений, а также описывает специфику рисков, с которыми сталкивается экоси-
стема. Кроме того, заостряется внимание на необходимости создания специального органа – единого коор-
динационного центра, который может быть структурным подразделением, дирекцией или отдельным брен-
дом, регулирующим развитие экосистемы вокруг других бизнес-направлений организации-владельца эко-
системы. В статье также представлена модель принятия управленческих решений, включающая три уровня: 
управленческую силу, групповое (коллегиальное) принятие решения и профессиональное мнение. В заклю-
чение рассмотрены особенности и перспективы отечественных бизнес-экосистем. 
Ключевые слова: платформа, цифровизация, бизнес-модель, знания, управление рисками, управленческие 
решения. 

 

SPECIFIC MANAGEMENT  
OF BUSINESS-ECOSYSTEM  

SHAPING AND DEVELOPING 
 

Oleg E. Kalenov 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The subject of the article is specific features of managerial processes arising in shaping, functioning and developing 
business-ecosystems. To understand specificity of management the author suggests studying business-ecosystem as 
a triad of views integrated by mandatory use of digital tools and technologies. By researching evolution of business-
models the author identifies key characteristics of business-ecosystem, such as building by the module principle, 
self-regulation and coordination, customization, creating value at the expense of cooperation and co-competition, 
intensifying the role of intangible factors, network and ecosystem effect, etc., which substantiate certain specific 
features that should be taken into account in management. The author underlines the importance of soft nature of 
managerial impact in ecosystem, which is caused by the absence of hierarchy and dominance of partner-contractual 
relations and describes specific risks that ecosystem face. Apart from that, special attention is paid to the necessity to 
set up a specific body, i. e. the uniform coordination center, which can be a structural division, direction or a 
separate brand regulating the development of the ecosystem around other business-lines of the organization – 
owner of the ecosystem. The article also provides a model of managerial decision-making including 3 levels: 
managerial force, group (team) decision-making and professional opinion. In conclusion features and prospects of 
home business-ecosystems were studied. 
Keywords: platform, digitalization, business-model, knowledge, risk management, managerial decisions. 
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 настоящее время бизнес-ландшафт 
претерпевает кардинальные измене-
ния. Становится очевидным, что для 

обеспечения конкурентных преимуществ 
необходимо искать новые способы созда-
ния ценности, в том числе за счет тесного 
взаимодействия разнообразных рыночных 
игроков. Построение экосистем становится 
не только актуальным трендом в бизнесе, 
но и обязательным условием выживания 
для многих. Все большее количество орга-
низаций либо формируют собственные 
бизнес-экосистемы, либо присоединяются 
к уже созданным, а активная цифровиза-
ция экономики, свидетелями которой мы 
являемся, только усиливает данные про-
цессы [2]. Это в свою очередь требует серь-
езной корректировки существующих и 
формирования новых подходов к управ-
лению, учитывающих всю специфику та-
кого сложного явления, как бизнес-экосис-
тема. Для начала необходимо определить-
ся с тем, что вкладывается в это понятие, и 
отметить особенности данной бизнес-
модели.  

Современными исследователями пред-
ставлено большое количество различных 
определений бизнес-экосистемы [1; 8], од-
нако, по нашему мнению, в настоящее 
время целесообразно рассматривать ее в 
качестве своеобразной триады.  

Во-первых, бизнес-экосистема может 
представляться как совокупность элемен-
тов (участников) межотраслевой принад-
лежности, взаимодействующих в процессе 
разработки, производства и сбыта продук-
ции. Это могут быть поставщики, произ-
водители, сбытовые организации, инве-

сторы и сами покупатели, взаимодействие 
которых основано на сотрудничестве, ре-
гламентировано гибкой партнерско-
договорной основой и приводит к сов-
местному созданию ценности [4]. При этом 
эффективность каждого отдельно взятого 
элемента зависит от общей эффективно-
сти бизнес-экосистемы.  

Во-вторых, это одна или несколько 
цифровых платформ с набором различных 
сервисов, как собственных, так и партнер-
ских, объединенных вокруг одной компа-
нии, позволяющих клиенту «бесшовно» 
перемещаться по ним и получать выгоду 
от их комплексного использования, а так-
же удовлетворять свои потребности в ре-
жиме «одного окна».   

И наконец, экосистема – это сама орга-
низация, использующая инновационные 
подходы к управлению и рассматриваю-
щая предприятие как саморазвивающийся 
сложный живой организм, который актив-
но взаимодействует с внешней средой и 
характеризуется высокой степенью клиен-
тоориентированности, наличием эволю-
ционной цели, в процессе достижения ко-
торой конкуренты могут рассматриваться 
как партнеры, целостностью структуры и 
наличием самоуправления (децентрализо-
ванным подходом).  

Эта триада объединяется цифровой 
средой с присущими ей инструментами. 

Ретроспективный анализ деятельности 
многих компаний позволяет выявить эво-
люцию подходов к построению бизнес-
моделей, в основе которой лежит переход 
от жестких цепочек к гибким и адаптиру-
ющимся сетям создания ценности (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Эволюция подходов к построению бизнес-моделей 
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материальных и временных затрат) для 
них поиск друг друга. Современные тех-
нологии позволяют платформе решать 
следующие вопросы: находить поставщику 
своих клиентов, а клиентам – лучших по-
ставщиков. Основной отличительной осо-
бенностью платформы является сетевой 
эффект, обусловливающий взаимовыгод-
ность увеличения числа поставщиков и 
клиентов. Зачастую владелец платформы 
не создает продукт и не генерирует цен-
ность, а сама по себе платформа без нали-
чия на ней большого числа поставщиков и 
потребителей имеет очень малую ценность. 

В процессе развития платформы могут 
превращаться в экосистемы, когда появля-
ется множество продуктов или сервисов, 
которые необходимо связать единым 
предложением, повышающим ценность 
для потребителя. 

Экосистема – это, по сути, совокупность 
взаимосвязанных платформ. Они связыва-
ют между собой отдельные продукты раз-
личных поставщиков, размещенных порой 
на разных платформах, предлагая клиенту 
комплексное решение проблем и удовле-
творяя широкий круг потребностей. Цен-
ность при этом формируется за счет до-
полнения различными продуктами (това-
рами и услугами) друг друга, которое 
осуществляется на основе анализа клиент-
ских данных и генерации за счет этого 
знаний о потребителе. Обязательным 
условием существования экосистемы явля-
ется интеграция всех бизнес-процессов и 
обеспечение для всех участников принци-
па win-win. 

Экосистема может иметь некоторые 
сходства с монополией, однако логика 
здесь абсолютно другая. В традиционных 
монополиях смысл заключается в сниже-
нии издержек, при этом клиент не всегда 
находится в выигрышном положении. По-
этому с точки зрения антимонопольного 
регулирования идет речь о разделении 
компаний, которое может принести пользу 
для потребителя. В экосистемах же, наобо-
рот, потребители сами заинтересованы в 
увеличении их масштабов. Например, раз-

деление сервисов группы VK приведет к 
тому, что пострадают пользователи данной 
социальной сети. Поэтому можно отме-
тить, что традиционные меры антимоно-
польного регулирования (запрет на слия-
ние, разделение компаний и др.) теряют 
эффективность, так как нивелируют выго-
ды потребителей от цифровых платформ 
и экосистем. В условиях цифровизации 
экономики более действенны и полезны 
для общества подходы, связанные с устра-
нением монополии на клиентские данные, 
а также со стиранием барьеров для сво-
бодного перемещения клиентов между 
экосистемами. Это позволит усилить здо-
ровую конкуренцию. 

Важным отличием экосистемных биз-
нес-моделей являются также и формы со-
трудничества организаций. По сути, 
именно они и определяют границы биз-
нес-экосистемы. В отличие от традицион-
ных подходов, для которых преимуще-
ственно характерны долгосрочные альян-
сы между двумя сторонами и создание 
совместных предприятий, здесь в первую 
очередь могут применяться более гибкие 
формы, такие как договорные и партнер-
ские отношения, участие в венчурных ин-
вестициях, миноритарные инвестиции. 
Это позволяет бизнес-экосистемам быстрее 
реагировать на динамично меняющиеся 
условия внешней среды, трансформацию 
покупательских предпочтений, изменения 
в нормативно-правовой базе, появление 
новых знаний и технологий и т. п., а от-
дельным организациям выходить из уже 
неинтересных бизнес-экосистем и входить 
в перспективные новые. Данные формы 
экономичнее, ближе к бизнесу и характе-
ризуются более простыми и быстрыми 
процессами согласования. Они также 
определяют правила и процедуры взаимо-
действия в экосистеме, регламентируют 
сбор аналитической информации, поря-
док ведения и предоставления документа-
ции и отчетов организации-владельцу. 
При этом, как показывают исследования, в 
каждой экосистеме присутствует сразу не-
сколько названных выше форм. 
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Выделим основные отличительные осо-
бенности бизнес-модели экосистемы от 
традиционных организаций (рис. 2):  

1. Построение по модульному принципу. 
Так, в большинстве случаев различные 
сервисы могут разрабатываться самостоя-
тельно, независимо друг от друга, однако 
функционировать как единое целое, до-
полняя и преумножая эффект от их сов-
местного использования. При этом каждый 
клиент вправе сам выбирать, какие серви-
сы и в каких комбинациях использовать. 

2. Саморегулирование и координация. Как 
уже упоминалось ранее, бизнес-экосистема 
представляет собой сложный, постоянно 
меняющийся организм, который не под-
чиняется иерархическим принципам 
управления и характеризуется невозмож-
ностью контроля всей деятельности из 
единого центра. Здесь применяются де-
централизация, саморегулирование и ко-
ординация. В первую очередь это реализу-
ется через внедрение общих процессов, 
стандартов и правил. Организация-владе-
лец координирует деятельность за счет 
формирования единой стратегии развития 
бизнес-экосистемы, а стратегии развития 
организаций-поставщиков разрабатывают-
ся ими самостоятельно с учетом их управ-
ленческой инфраструктуры [6]. 

3. Кастомизация и причастность клиента 
к сильному бренду. Многие потребители в 
настоящее время хотят ощущать себя при-
частными к тому или иному бренду, полу-
чая уникальные персонализированные 
предложения и выбирая для себя необхо-
димый комплекс товаров или услуг. Ярким 
примером служит экосистема компании 
Apple. При этом отдельные компании 
должны ориентироваться не только на за-
просы своих клиентов и собственные воз-
можности, как в традиционных бизнес-
моделях, но и, находясь в периметре эко-
системы, заботиться о совместимости свое-
го продукта с другими продуктами и тех-
нологиями бизнес-экосистемы. 

4. Наличие многосторонних отношений. 
Взаимодействия в экосистеме нельзя рас-
сматривать как совокупность разного рода 

двусторонних отношений. Гармоничная 
бизнес-экосистема подразумевает сложные 
взаимосвязи и сотрудничество между ком-
плексом организаций (подразделений) из 
различных сфер деятельности (межотрас-
левой характер), например, организатора 
экосистемы, поставщиков, продавцов, пла-
тежных систем и пр. 

5. Цифровые платформы и digital-инстру-
менты (big data, искусственный интеллект, 
технологии открытых данных API и др.).  
В условиях цифровизации экономики они 
являются обязательной основой для фор-
мирования и развития бизнес-экосистем. 

6. Создание ценности за счет сотрудниче-
ства и соконкуренции. В условиях насыщен-
ности рынка и высокой конкуренции удо-
влетворять растущие потребности клиентов 
можно только за счет взаимодополняющего 
сотрудничества, позволяющего предложить 
клиенту комплексный продукт в удобное 
для него время и в удобном месте. 

7. Усиление роли нематериальных факто-
ров. Данная бизнес-модель не требует от 
организатора закупки материальных ре-
сурсов (сырья, материалов и др.) для пре-
образования их в выход (как в традицион-
ной цепочке создания ценности). Здесь 
главную роль играют знания и нематери-
альные активы, лежащие в основе генера-
ции ценности и реализации управленче-
ских (координирующих) функций. 

8. Взаимовыгодное взаимодействие всех 
участников. Например, в традиционных 
бизнес-моделях при взаимодействии с по-
ставщиками организации преимуще-
ственно сосредоточены на максимизации 
собственной прибыли, порой за счет 
уменьшения прибыли своих контрагентов. 
Экосистемный подход подразумевает про-
тивоположную ситуацию во взаимоотно-
шениях с партнерами, обеспечивая взаи-
модействие по принципу win-win, т. е. в 
выигрыше остаются все участники бизнес-
экосистемы. 

 9. Сетевой и экосистемный эффекты, объ-
ясняющие эффективность и востребован-
ность данной бизнес-модели в новой экономике. 
Первый проявляется в том, что наблюдает-
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ся рост выгоды для пользователей бизнес-
экосистемы в связи с увеличением числа 
участников. Второй заключается в росте 

ценности экосистемы без усилий ее вла-
дельца, так как все участники, развиваясь 
сами по себе, работают на этот рост [7]. 

 
 

 

Рис. 2. Отличительные особенности бизнес-модели экосистемы 
 

Формирование бизнес-экосистемы не 
является сиюминутным процессом. Так, 
имея один или несколько успешных про-
дуктов или сервисов, бизнес-организация 
постепенно расширяет их до большего ко-
личества, поэтому при достижении опре-
деленной критической массы возникает 
потребность в их интеграции, которая 
приводит к генерации дополнительной 
ценности для клиента. В связи с этим мож-
но выделить несколько основных этапов 
формирования экосистемы (рис. 3): 

1) становление организации, предо-
ставляющей товар/услугу в определенном 
секторе экономики; 

2) расширение номенклатуры продук-
ции, проникновение на другие рынки и 
развитие ее бренда; 

3) добавление продуктов организаций-
партнеров для закрытия широкого спектра 
потребностей клиента; 

4) интеграция всех продуктов для фор-
мирования нового всеобъемлющего сово-
купного продукта, имеющего для клиента 
значительно большую ценность. 

 

 
 

Рис. 3. Алгоритм формирования бизнес-экосистемы 
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Таким образом, объединение несколь-
ких компаний и продуктов еще не гаран-
тирует создание бизнес-экосистемы. Для 
этого необходимо формирование у потре-
бителя философии единого продукта по-
средством узнаваемого, сильного бренда. 
Положительный имидж основного продук-
та компании-лидера распространяется и на 
другие товары и услуги в бизнес-экосис-
теме, формируя лояльность клиентов. 

Управляемость бизнес-экосистемы явля-
ется одним из важнейших аспектов при ее 
формировании и развитии. При этом под-
ходы к управлению бизнес-экосистемой 
кардинальным образом отличаются от 
управления традиционной организацией. 
Это в первую очередь объясняется тем, что 
любая экосистема функционирует сразу в 
нескольких рыночных нишах, занимаясь 
многообразными сферами деятельности.  
В свою очередь эти различные рынки и 
виды деятельности требуют специфичного 
для каждого из них инструментария 
управления с соответствующей координа-
цией и согласованием между собой.  

В каждой бизнес-экосистеме обязатель-
но должна быть организация-лидер (орга-
низатор экосистемы), которая определяет 
стратегию развития, возможных участни-
ков, роли, правила, принципы и процессы 
взаимодействия в ней. Однако вопросы 
иерархии и подчиненности в бизнес-
экосистеме отходят на задний план, что 
отличает ее от вертикально интегрирован-
ных структур.  

В отличие от классических холдинговых 
структур, управление которыми осуществ-
ляется строго по вертикали сверху вниз, 
отношения в экосистеме выстраиваются в 
горизонтальной плоскости и имеют боль-
ше партнерский, равноправный характер, 
нисколько не уменьшая при этом роль ор-
ганизации-лидера экосистемы как своеоб-
разного дирижера.  

Бизнес-экосистема может иметь в своем 
составе вертикально интегрированные ор-
ганизации, однако на первое место здесь 
выходит построение горизонтальных свя-
зей между акторами. Даже несмотря на 

наличие лидера (т. е. владельца и органи-
затора), бизнес-экосистема всегда зависима 
от всей совокупности ее участников, 
например, за счет проявления репутаци-
онных рисков.  

В целом для бизнес-экосистемы риски 
играют большую роль. Риски каждого из 
участников оказывают непосредственное 
влияние на риски всей экосистемы, кото-
рая в свою очередь также влияет на них. 
Они могут как усиливать друг друга, так и 
ослаблять, нивелируя одни риски други-
ми. Некоторые виды рисков, имея общую 
причину, могут проявляться для различ-
ных групп участников. При этом внутрен-
ние риски отдельных акторов являют- 
ся для других участников внешними, и в 
этом заключается сложность их идентифи-
кации [5].  

Участники экосистемы не всегда объ-
единены в единую структуру и управля-
ются из единой штаб-квартиры. Отличи-
тельная особенность менеджмента экоси-
стемы от традиционной организации за-
ключается в том, что в экосистеме управ-
ление осуществляется не директивно, а ее 
участники сохраняют относительную сво-
боду и независимость, зачастую даже юри-
дически. 

Как уже отмечалось выше, взаимодей-
ствие между акторами происходит на 
партнерско-договорной основе, поэтому 
прямое управленческое воздействие осу-
ществлять крайне сложно, в связи с чем его 
скорее можно охарактеризовать как согла-
сование решений между акторами. Таким 
образом, управление в бизнес-экосистеме 
должно носить более мягкий характер воз-
действия, а ее участники могут реализовы-
вать стратегические решения, направлен-
ные на достижение собственных целей, ко-
торые не входят в глобальные цели экоси-
стемы.  

Для эффективного формирования и 
развития бизнес-экосистемы необходимо 
идентифицировать субъект управления на 
уровне организации-владельца бизнес-эко-
системы. Здесь речь идет о едином коор-
динационном центре. Это может быть 
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структурное подразделение, дирекция, ко-
ординирующая развитие экосистемы во-
круг других бизнес-направлений органи-
зации-владельца экосистемы. Возможно 
также выделение отдельного бренда, кото-
рый будет координировать построение и 
комплексное развитие экосистемы вокруг 
ядра (якорного бизнеса) совместно с дру-
гими бизнес-блоками организации, а так-
же компаниями-партнерами. Здесь реали-
зуются стратегические аспекты управле-
ния (координации), а оперативное управ-
ление осуществляется в самих организаци-
ях-поставщиках. При этом деятельность 
координатора должна быть в первую оче-
редь направлена на различные аспекты 
внутреннего воспроизводства бизнес-
экосистемы, тогда как остальные ее акторы 
будут сосредоточены на деятельности во 
внешней среде. 

Ярким примером может служить со-
зданная «Сбером» для развития экосисте-
мы нефинансовых сервисов дирекция 
SberX. При этом надо отметить, что на эта-
пе формирования и на начальных этапах 
развития бизнес-экосистемы данная струк-
тура преимущественно аффилирована с 
организацией-владельцем, а на более позд-
них этапах, когда бизнес-экосистема харак-
теризуется усилением горизонтальных свя-
зей и отсутствием жесткой иерархии, она 
должна быть коллегиальным органом.  

К функциям данного подразделения 
(дирекции, бренда) должно относиться: 

 формирование общей стратегии раз-
вития бизнес-экосистемы; 

 разработка и внедрение концепции 
комплексного продукта бизнес-экосисте-
мы, а также контроль за ее реализацией; 

 координация деятельности органи-
заций, входящих в экосистему, выработка 
механизмов коммуникации в ней; 

 определение критериев для вхожде-
ния нового бизнеса в состав экосистемы, 
отбор и подключение новых участников; 

 организация взаимодействия с внеш-
ней по отношению к экосистеме средой 
(государство, конкуренты); 

 определение системы показателей 
оценки эффективности бизнес-экосистемы; 

 управление рисками бизнес-экосис-
темы; 

 внедрение инноваций в комплекс-
ный продукт, генерация нового знания и 
оценка уровня знаний бизнес-экосистемы 
как ключевого ресурса создания ценности. 

Если же говорить в целом о принятии 
управленческих решений в бизнес-
экосистеме, то, в отличие от традиционных 
организаций с присущими им иерархиче-
скими системами управления, здесь суще-
ствуют свои особенности. Это в первую 
очередь объясняется многообразием участ-
ников и спецификой их взаимоотноше-
ний. В связи с этим, учитывая всю слож-
ность процессов взаимодействия организа-
тора (владельца) бизнес-экосистемы и ее 
поставщиков, необходимо упорядочить их 
основные цели и необходимые для этого 
ресурсы, связав их воедино. Для наглядно-
сти проиллюстрируем это посредством 
трехмерной ресурсно-целевой матрицы 
(рис. 4).  

На основании данной матрицы, а также 
подхода к принятию решений в традици-
онной организации, представленного в ис-
следованиях Г. Минцберга [9], можно 
предложить модель принятия решений в 
бизнес-экосистеме (рис. 5). 

Преобладание горизонтальных связей и 
отсутствие жесткой иерархии в бизнес-
экосистеме накладывают свой отпечаток 
на принятие в ней управленческих реше-
ний. Опыт менеджмента организаций, 
входящих в экосистему, и их относитель-
ная независимость резко ограничивают 
возможности централизованного приня-
тия решений, которые используются в 
традиционных организациях. Однако не-
которые решения все-таки могут прини-
маться посредством так называемой 
управленческой силы, т. е. становиться 
прерогативой топ-менеджмента. Это могут 
быть вопросы, связанные с покупкой или 
продажей отдельных направлений бизнеса 
организации-владельца экосистемы, раз-
личные инвестиционные аспекты и т. д. 
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Также сюда относятся и моменты, связан-
ные с определением процедур, правил и 
принципов, посредством которых осу-
ществляется групповое принятие реше-
ний, например, касающихся создания и 

функционирования центра управления 
(координации) бизнес-экосистемой (брен-
да, дирекции и др.). Данный перечень ас-
пектов может расширяться в условиях кри-
зисных ситуаций и высоких рисков. 

 

 
 

Рис. 4. Трехмерная ресурсно-целевая матрица бизнес-экосистемы 

 

 
 

Рис. 4. Модель принятия решений в бизнес-экосистеме 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 1 (133) 

 

168 
 

Вместе с тем многие решения касатель-
но экосистемы не могут быть приняты 
единолично управленцами организации-
владельца. Вместо этого запускаются ин-
терактивные процессы, в которых прини-
мают участие представители других орга-
низаций, входящих в периметр экосисте-
мы. Таким способом могут приниматься 
решения, касающиеся в первую очередь 
выстраивания интегрированного бренда, 
комплексного продвижения продукции 
под ним, вопросов расширения уровня 
знаний персонала, необходимых для раз-
вития экосистемы, и т. д. Это базируется на 
комплексном анализе социально-экономи-
ческой конъюнктуры и изучении клиент-
ских данных и увязывается с ресурсами и 
целями всех участников бизнес-экосисте-
мы. 

Процесс принятия решений здесь про-
ходит в три этапа. Во-первых, необходимо 
идентифицировать проблему с учетом 
всей сложности и многогранности дея-
тельности бизнес-экосистемы; во-вторых, 
разработать соответствующие варианты 
решений, выслушав мнения всех; и нако-
нец, выбрать оптимальное решение с точ-
ки зрения дальнейшего развития бизнес-
экосистемы.  

Участники процесса пытаются удовле-
творить собственные интересы, интегриро-
вавшись в общую коллегиальную модель. 
Однако многие вопросы оперативного 
управления решаются непосредственно в 
организациях-поставщиках. При этом при-
нятые решения должны учитывать много-
образные характеристики персонала – ква-
лификацию, мнение, различные аспекты 

организационной культуры и т. д. [3]. 
Кроме того, решения должны быть адап-
тированы и восприняты в профессиональ-
ном сообществе – у партнеров (тех, кто 
обеспечивает инфраструктурные процес-
сы бизнес-экосистемы) и конкурентов. 

Таким образом, бизнес-экосистема явля-
ется сложным явлением с большим коли-
чеством взаимосвязанных, взаимозависи-
мых участников, что требует специфиче-
ских подходов к управлению. Применение 
традиционных управленческих инстру-
ментов, которые применяются в крупных 
компаниях, здесь может быть попросту не-
эффективно.  

Отмечая российскую специфику управ-
ления, важно учитывать, что отечествен-
ные бизнес-экосистемы находятся в основ-
ном на стадии формирования, в связи с 
чем выстраивание управленческого воз-
действия осуществляется по иерархиче-
скому принципу: от организации-вла-
дельца экосистемы к организациям-парт-
нерам. Пока горизонтальным связям уде-
ляется слишком мало внимания, однако в 
процессе становления бизнес-экосистем 
эта тенденция должна поменяться. Для 
эффективного и гармоничного развития 
бизнес-экосистем менеджмент должен обя-
зательно учитывать партнерский характер 
взаимоотношений и осуществлять пре-
имущественно мягкое воздействие на ее 
элементы, позволяющее реализовывать, с 
одной стороны, собственные цели участ-
ников, а с другой – глобальные цели всей 
экосистемы, обеспечивая таким образом 
взаимовыгодное взаимодействие всех сто-
рон. 
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ОСОБЕННОСТИ ВНЕДРЕНИЯ HRM-СИСТЕМЫ  
В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ТОРГОВЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

 
Н. П. Тишкина, Р. В. Каманина, Л. И. Грацианова 

Московский финансово-промышленный университет «Синергия»,  
Москва, Россия 

 
Одной из ключевых тем развития социально-экономических систем и государственной политики в послед-
ние годы стала всеобщая цифровая трансформация. Внедрение цифровых технологий является ключевым 
направлением в стратегии большинства организаций, в том числе торговых. HR-подразделения также под-
вержены воздействию цифровизации. Обеспечивая HR-менеджеров инструментами поддержки, современ-
ные IT-решения позволяют оптимизировать процесс управления человеческими ресурсами, сконцентриро-
вать внимание на стратегических задачах и в целом повысить эффективность кадрового менеджмента. В ста-
тье раскрыто назначение HRM-систем, применяемых для управления персоналом в современных торговых 
организациях; проведен анализ российского рынка HRM-систем в условиях влияния пандемии и современ-
ной геополитической обстановки; дан обзор функциональности современных IT-решений; обозначены ос-
новные тренды в области HR-Tech. Авторами решен комплекс задач, связанных с внедрением HRM-систем c 
учетом специфики именно торговых организаций и выделенных трендов в области HR-Tech. Теоретико-
методологической основой исследования послужили материалы исследовательских и аналитических компа-
ний; положения, представленные в трудах преимущественно отечественных ученых и специалистов в обла-
сти управления персоналом. Кроме того, были использованы методы сравнительного анализа, обобщения, 
систематизации и др. 
Ключевые слова: цифровизация HR, автоматизация HR-процессов, HR-технологии, HRM-решения в торговле.  

 

SPECIFIC INTRODUCTION OF HRM-SYSTEM  
IN TRADE ORGANIZATIONS   

 
Nadezhda P. Tishkina, Raisa V. Kamanina,  

Larissa I. Gratsianova  
Moscow University for Industry and Finance «Synergy»,  

Moscow, Russia 
 

A key topic in discussing the development of social and economic systems and state policy has been overall digital 
transformation. The introduction of digital technologies is a principle line in strategy of the majority of 
organizations, including trade ones. HR-divisions are also liable to digitalization effect. Providing HR-managers 
with support tools, advanced IT-solutions could optimize the process of HR management, focus attention on 
strategic tasks and in general raise the efficiency of personnel management. The article explains the purpose of 
HRM-systems used to manage personnel in today’s trade organizations, reviews functionality of current  
IT-solutions and identifies key trends in the field of HR-Tech. The authors managed to solve a set of tasks connected 
with introduction of HRM-systems with due regard to specificity of trade organizations and highlighted trends in 
the field of HR-Tech. The theoretical and methodological base of the research was formed by materials of research 
and analytical companies, provisions given in works by mainly Russian scientists and experts in the field of 
personnel management. Apart from that, methods of comparative analysis, generalization, systematization, etc. 
were used. 
Keywords: HR digitalization, HR-process automation, HR-technologies, HRM-solutions in trade. 
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Введение 

 современных условиях цифровиза-
ция, коренным образом определяю-
щая сферу управления персоналом, 

во многом зависит от создания новых ме-
тодологий (или моделей), способствующих 
взаимодействию основных участников 
первичных процессов, к которым относят-
ся HR-специалисты, сотрудники и специа-
листы управленческого персонала. Неуди-
вительно, что центральное место в постро-
ении этих моделей занимают системы 
управления персоналом (HRM). 

Современный ландшафт рынка ин-
формационных технологий (ИТ) в России 
насыщен широким спектром программно-
го обеспечения, призванного оптимизиро-
вать процессы управления персоналом. 
Однако, как правило, эти программные 
решения и продукты позволяют автомати-
зировать лишь часть общих бизнес-
операций. Для того чтобы решить возни-
кающие проблемы и упростить, казалось 
бы, сложную процедуру подбора кадров, 
необходимо обеспечить полную автомати-
зацию этих процессов. Эта цель достижима 
при внедрении комплексной HRM-
системы. 

Внедрение технологий управления пер-
соналом – один из наиболее важных аспек-
тов работы руководителей кадровых 
служб, повышения опыта сотрудников и 
содействия эффективному масштабирова-
нию операций. 

На рынке программных продуктов для 
автоматизации HR-процессов предостав-
лен широкий выбор вариантов. В больших 
и средних компаниях достаточно давно 
используют программы для автоматизации 
расчета заработной платы и кадрового де-
лопроизводства. Программное обеспече-
ние для автоматизации управления персо-
налом снижает зависимость от ручного 
ввода данных, что сводит к минимуму ве-
роятность ошибок. Оно также объединяет 
данные между отделами, приложениями и 
платформами для обеспечения более со-
гласованных записей, устраняя при этом 
необходимость повторного ввода данных. 

Современные технологии могут ока-
заться идеальным инструментом для ре-
шения стратегических задач, связанных с 
розничной торговлей. Из-за своих специ-
фических задач компаниям розничной 
торговли (особенно сетевой) требуются 
навыки управления персоналом, такие как 
способность работать в быстро меняющей-
ся среде и уверенность в выполнении 
больших объемов подбора персонала.  

Понимание жизненного цикла сотруд-
ников и знание того, как взаимодейство-
вать с людьми на каждом этапе цикла, поз-
воляет привлекать подходящих кандида-
тов, оптимизировать работу сотрудников и 
в конечном итоге повышать производи-
тельность.  

Цель исследования – анализ современного 
состояния и тенденций внедрения автома-
тизированных комплексных систем управ-
ления персоналом в деятельность торговых 
организаций. 

В соответствии с поставленной целью 
авторами проведен анализ российского 
рынка HRM-систем, рассмотрена функци-
ональность современных HRM-решений, а 
также исследованы HRM-системы, приме-
няемые для управления персоналом в со-
временных торговых организациях и др. 

 
Результаты исследования 

Динамичный прогресс в автоматизации 
кадровой работы открывает перед HR-
сектором путь к автоматизации многочис-
ленных задач, рационализации и ускоре-
нию работы, а также ведет к заметному со-
кращению трудозатрат и времени, затра-
чиваемого на решение рутинных задач, 
ориентированных на HR. 

Несомненно, технологический прогресс 
меняет парадигму управления человече-
скими ресурсами. Процесс цифровизации 
придает скорость всем операциям, связан-
ным с управлением персоналом. Термин 
«HRM-система» означает автоматизиро-
ванную комплексную систему управления 
кадрами, персоналом. Комплекс HR-
технологий включает в себя программные 
решения, состоящие из алгоритмов; циф-

В 
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ровые, информационные платформы; 
вспомогательные инструменты и так назы-
ваемые облачные (распределенные) техно-
логии (облачные вычисления, cloud 
computing), обеспечивающие безопасное 
хранение данных, автоматизацию повсе-
дневной деятельности, а также аналитиче-
ские инструментальные средства для при-
нятия необходимых тактических и страте-
гических решений. 

Для повышения операционной эффек-
тивности, независимо от масштаба бизне-
са, компаниям необходима автоматизация 
текущих бизнес-процессов. Для этого со-
здаются CRM-, ERP-, HRM- и ряд других 
систем. Тем не менее именно HRM-
системы эффективно преодолевают раз-
рыв между процессами менеджмента – 
управлением персоналом и цифровыми 
информационными решениями и техно-
логиями. 

Системы управления человеческими ре-
сурсами, будучи весьма продвинутыми, 
обладают неоценимыми достоинствами, 
которые значительно повышают эффек-
тивность организационной деятельности. 
Среди этих достоинств можно назвать та-
кой атрибут, как масштабируемость – 
фундаментальный режим, способствую-
щий повышению производительности 
труда в сочетании с управлением затрата-
ми. Кроме того, имеющаяся гибкость поз-
воляет легко модифицировать и адаптиро-
вать систему к уникальным требованиям 
конкретной организации и ее масштабам, 
эффективно повышая планку операцион-
ной эффективности. 

Также следует отметить возможность 
критериального поиска потенциальных 
сотрудников и подходящих кандидатур на 
конкретные вакансии и должности, что 
является бесценным ресурсом, оптимизи-
рующим процесс найма. Внедрение таких 
систем также позволяет избавиться от ба-
нальных, рутинных задач, связанных с 
ручным вводом данных, заменив их эф-
фективным цифровым аналогом. Кроме 
того, эти механизмы позволяют оператив-
но распространять информацию о вакан-

сиях, что является жизненной необходимо-
стью на современном динамичном и быст-
ро развивающемся рынке труда. К пре-
имуществам систем управления персона-
лом можно отнести и возможность крите-
риальной фильтрации соискателей. Это 
существенно повышает удобство работы, 
особенно в наше время, когда удаленные 
формы работы и взаимодействия стали 
неотъемлемой частью профессиональной 
деятельности. 

Инновационные технологии взаимо-
действия с кадрами в лице персонала, а 
также процесс автоматизации HR-бизнес-
процессов ощутимо помогают субъектам 
экономической деятельности любого мас-
штаба и профильной специализации. 
Данные решения существенно минимизи-
руют затраты и особенно эффективны в 
отраслях с высокой вариативностью про-
цессов, таких как производство товаров 
народного потребления и торговля. 

Генезис автоматизации процесса управ-
ления персоналом предшествовал появле-
нию пандемии коронавируса, став основ-
ным трендом в ретроспективе последних 
лет. Однако период пандемии ускорил 
процессы перехода к гибридной организа-
ции работы (сочетающей удаленную и 
офисную работу), а также к формату HR-
технологий. 

Несмотря на препятствия, возникшие в 
результате пандемии, розничная инду-
стрия быстро эволюционировала и решила 
эти проблемы за счет этапного внедрения 
передовых технологий. Технологические 
достижения в таких секторах, как Интер-
нет вещей (IoT), автоматизация процессов, 
развитие решений в сфере AI, искусствен-
ный интеллект, массивы и большие дан-
ные, аналитика данных и дополненная ре-
альность, стали авангардом роста рознич-
ной торговли. 

Стремительное развитие ИТ катализи-
рует трансформацию не только техноло-
гических структур, но и управленческих 
систем. Они сокращают рутинные процес-
сы и используют аналитику в масштабах, 
влияющих не только на количественные 
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маркеры, но и на качественные парамет-
ры. 

Выбор программного обеспечения для 
цифровизации HR-процессов и наполне-
ние HRM-системы зависят от целей торго-
вой организации, бюджета на внедрение и 
текущего уровня автоматизации. 

Управление человеческими ресурсами 
включает в себя менеджмент различных 
аспектов, таких как мотивация, карьерный 
рост, обучение персонала, адаптация ра-
бочей силы, оценка эффективности пер-
сонала, создание системы безопасности 
персонала и другие возможные управлен-
ческие направления. Эти системы позво-
ляют вести учет сотрудников, управлять 

документацией, производить расчеты по 
начислению заработной платы, операции 
по уплате налогов и страховых взносов, а 
также обеспечивают взаимодействие с ка-
чественными показателями сотрудников. 
Кроме того, они позволяют оптимизиро-
вать многообразные задачи, связанные с 
архивированием данных о персонале, хра-
нением официальных документов, расче-
том заработной платы, выполнением нало-
говых обязательств и страховых взносов, а 
также обеспечивают гармоничную связь с 
качественными матрицами, касающимися 
персонала. 

Возможности HRM-решений представ-
лены на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Возможности современных HRM-решений 

 
Таким образом, возможности современ-

ных HRM-систем можно использовать на 
всех этапах цикла управления персоналом, 
представленного на рис. 2. 

 
 

Рис. 2. Цикл управления персоналом 
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Далее на основе данных исследователь-
ской компании TAdviser проведем анализ 
использования HRM-систем в России.  
По состоянию на начало 2022 г. база 
TAdviser содержала информацию о 3,4 тыс. 
HRM-проектов. На рис. 1 отмечены наибо-
лее популярные отрасли для внедрения 
HRM за весь период наблюдений TAdviser. 
Согласно этим данным чаще всего такие 
проекты реализуются в торговле, финан-
совой сфере, строительстве и машиностро-
ении (рис. 3). На эти четыре отрасли при-
ходится примерно треть от всех известных 
HRM-проектов.  

 

 

 
Рис. 3. Отраслевое распределение проектов 

внедрения HRM-систем [12] 

 
Далее рассмотрим отраслевое распреде-

ление проектов внедрения HRM-систем за 
2019–2022 гг. (рис. 4).  

 

 

 
Рис. 4. Отраслевое распределение проектов 
внедрения HRM-систем (по данным базы 

TAdvizer за 2019–2022 гг.) [12] 

 

В последние годы системы HRM чаще 
всего внедрялись в строительных компа-
ниях и в ретейле. На долю первых при-
шлось порядка 8,8% внедрений HRM в 
2019–2022 годах. В сфере торговли реали-
зовано 8,5% HRM-проектов.  

На российском рынке на период до  
2022 г. конкурировали зарубежные по-
ставщики многофункциональных, но до-
рогостоящих решений, например, SAP и 
Oracle, российские разработчики средств 
кадровой автоматизации – «1С», «БОСС. 
Кадровые системы», WebSoft, Mirapolis  
и др.  

Крупнейшие поставщики и заказчики 

решений в сфере HR-технологий в 2021 г. 
представлены в таблице.  

Для крупных корпораций 2022 год ока-
зался весьма затруднительным в связи с 
постепенным уходом иностранных по-
ставщиков HR-решений. Подавляющее 
большинство из них уже весной приняли 
решение о прекращении технической 
поддержки и критических обновлений для 
своих российских клиентов. Кроме того, 
несколько иностранных ИТ-компаний, чьи 
продукты сыграли важную роль во внед-
рении автоматизации в многочисленных 
российских компаниях и корпорациях, 
сделали публичные заявления о намере-
нии уйти с российского рынка или по 
крайней мере приостановить свою дея-
тельность.  

Квинтэссенция оптимального метода 
подбора персонала является индивидуаль-
ной характеристикой для каждого кон-
кретного предприятия. Это связано с тем, 
что весь технологический процесс подбора 
персонала включает в себя различные ас-
пекты: определение исходных требований 
к должности, работу с базами данных ре-
зюме, оценку профессиональных качеств 
рекрутера, организацию протоколов и ме-
тодик проведения собеседований, харак-
терных для конкретной компании. Все эти 
и многие другие факторы могут претерпе-
вать различные изменения в зависимости 
от характера деятельности компании и ее 
общей стратегической концепции. 

https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F:WebSoft_(%D0%92%D0%B5%D0%B1%D0%A1%D0%BE%D1%84%D1%82_%D0%94%D0%B5%D0%B2%D0%B5%D0%BB%D0%BE%D0%BF%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82)
https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F:%D0%9C%D0%B8%D1%80%D0%B0%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D1%81_(Mirapolis)
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Крупнейшие поставщики и заказчики решений в сфере HR-tech в 2021 г.  
(первая пятерка)*  

 

Компания 
Крупнейший 

поставщик 

Выручка от 
проектов в 

сфере  
HR-tech в 
России за 

2021 г., млн 
руб. с НДС 

Выручка от 
проектов в 

сфере  
HR-tech в 
России за 

2020 г., млн 
руб. с НДС 

Динамика 
2021/2020 

Крупнейшие заказчики в 2021 
г. 

Mirapolis Вендор 643 536 20 

АО «Почта России», ОАО 
«РЖД», Департамент инфор-
мационных технологий города 
Москвы, Департамент экономи-
ческой политики и имуще-
ственных отношений города 
Москвы, ПАО «Интер РАО», 
ОАО «Трубная металлургиче-
ская компания» 

Websoft Вендор 536,8 398,6 34,7 

МКПАО «ОК РУСАЛ», Х5 
Group, ПАО «Ростелеком», ПАО 
«Магнит», Банк ВТБ (ПАО), АО 
«Почта Банк», АО «Альфа-
Банк», АО «Объединенная ме-
таллургическая компания» 

Evola Интегратор 519 495 4,8 

ООО УК «Металлоинвест», 
ПАО ГМК «Норильский ни-
кель», ПАО «Газпром нефть», 
ПАО «СИБУР Холдинг», ПАО 
«М.Видео», ПАО «Северсталь», 
ПАО «МегаФон», ООО «Транс-
нефть-Технологии», ООО «Сеть 
Связной», ООО «Группа компа-
ний «Русагро», ПАО «НК «Рос-
нефть», ПАО «Новолипецкий 
металлургический комбинат», 
АК «АЛРОСА», АО «Объеди-
ненная металлургическая ком-
пания», ПАО «ЛУКОЙЛ», АО 
«Концерн Росэнергоатом», 
ПАО «Сбербанк» 

TalentTech Вендор 519 495 4,8 
ПАО «Северсталь», «Билайн», 
«Лента», DNS 

Эквио Вендор 374,6 218,3 71,6 

Coca-Cola HBC, Kärcher, Sisley, 
Mondelēz, СПАО «Ингосстрах», 
«МЕДИА 1», Ozon, ПАО «Ме-
гаФон», «МТС», Nestle, Госкор-
порация «Роскосмос», «КЛЮ-
ЧАВТО»  

____________________ 
* Источник: [12]. 

 
HRM-система может быть как самостоя-

тельным приложением, так и интегриро-
ванным в экосистему. Серьезным момен-
том становится определение финансовой 
стороны этого решения с учетом постоян-
ной поддержки, эффективной интегра-

ции, вероятных рисков, связанных с ухо-
дом разработчика с рынка, и финансового 
веса потенциальной замены. 

В настоящее время в России широкое 
распространение получили такие специ-
фические программные продукты, как 
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EFSOL (efsol.ru), Business Studio, CleverStaff 
(cleverstaff.net), SFera и другие, позволяю-
щие автоматизировать процесс подбора 
кадров и персонала. Каждая система имеет 
специализированный элемент – автомати-
зированную систему управления персона-
лом. Внедрение этого компонента позволя-
ет существенно снизить потенциальные 
риски, связанные с человеческим факто-
ром. Кроме того, она повышает необходи-
мую беспристрастность и эффективность 
оценки кандидатов, а также увеличивает 
производительность труда в организации. 
Повышение производительности труда 
достигается за счет подбора незаменимого 
высококомпетентного и профессионально-
го персонала. 

Корпоративный портал, созданный на 
платформе «Битрикс24», во многом напо-
минает социальную сеть предприятия. Он 
обладает широким спектром функцио-
нальных возможностей для коллективной 
деятельности, связанной с решением задач, 
документооборотом, администрированием 
проектов, а также предоставляет инфра-
структуру для автоматизации внутренних 
бизнес-процедур. К таким возможностям 
тайм-трекинга относятся ведение табелей 
учета рабочего времени, графиков отсут-
ствия, перерывов; планирование коллек-
тивных мероприятий в календаре в режи-
ме реального времени, синхронизация с 
календарями на мобильных гаджетах; ор-
ганизация встреч и информирование 
участников об их результатах. 

Модернизация отдельных аспектов ра-
боты с персоналом является одной из при-
оритетных задач. Необходимость автома-
тизации кадрового делового производства 
и расчета начисляемой заработной платы 
становится все более очевидной, если 
учесть высокую текучесть кадров базового 
уровня в розничной торговле. Отметим, 
что особенно это касается торгового, опе-
ративного и персонала торговых сетей, от-
носимого к вспомогательному. 

В силу своей мобильности розничная 
торговля всегда быстро адаптировалась и 
принимала изменения. Она была в числе 

пионеров, принимающих окончательное 
решение о внедрении различных техноло-
гических новаций.  

TalentTech – это новаторское решение, 
направленное на управление человече-
скими ресурсами (HR) и выращивание та-
лантливых людей. Передовые технологии 
в сочетании с непревзойденным цветом 
HR-традиций активно наблюдаются в та-
ких торговых сетях, как «Лента», 
«ВкусВилл», DNS. Зачастую неизбежные 
переменные, сопровождающие период 
трансформации, вызывают пульсацию из-
менений в самой структуре компании. Эти 
изменения не всегда воспринимаются по-
ложительно и часто вызывают сопротив-
ление со стороны различных слоев персо-
нала компании – от высшего руководства 
до рядовых сотрудников [1]. Именно в та-
ких сложных условиях на первый план вы-
ходит такое качество лидера, как адаптив-
ность, позволяющая вовлечь персонал 
компании в процесс эффективного управ-
ления изменениями. Данный подход зна-
чительно снижает уровень новационного 
сопротивления, повышает лояльность со-
трудников и увеличивает их общую вовле-
ченность в деятельность компании. Эти 
показатели имеют огромное значение, что 
подтверждается устойчивой корреляцией 
между уровнем вовлеченности кадров и 
персонала и ключевыми бизнес-показа-
телями [7]. 

Компания «Лента» (LSE, MOEX: LNTA), 
известная как одна из крупнейших рос-
сийских розничных сетей, представила 
инновационное мобильное приложение 
TalentTech.Aдаптация, специально предна-
значенное для акклиматизации новых со-
трудников [9]. Программа Snami помогает 
ускорить процесс адаптации сотрудников, 
повысить уровень последующей вовлечен-
ности и усовершенствовать реализуемый 
процесс наставничества. 

Корпоративная сеть DNS внедрила ав-
томатизацию процесса подбора персонала 
с помощью АТС «Поток». Специалисты 
компании TalentTech тщательно прорабо-
тали все аспекты процесса подбора персо-
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нала в DNS, настроили ATS Potok в соот-
ветствии с требованиями заказчика и вы-
брали необходимые модули [3]. Процесс 
найма, особенно на массовые должности 
продавцов, кладовщиков и кассиров, был 
разработан с учетом уникальных особен-
ностей розничной торговли DNS [16].  

Торговая сеть «ВкусВилл», нанимая бо-
лее 1 600 кассиров в свои новые магазины, 
использовала систему управления канди-
датами АТС «Поток», разработанную рос-
сийским разработчиком TalentTech [4]. 
При передаче данных о соискателе и мага-
зине без помощи автоматизированной си-
стемы HR-специалисты могут столкнуться 
с ошибками, например, предложить кан-
дидату неподходящие условия или не 
учесть удобство расположения магазина 
для соискателя. 

Решение, разработанное российскими 
разработчиками – компанией Websoft 
(считается резидентом «Сколково»), вклю-
чает в себя более 20 различных модулей: от 
вопросов подбора, адаптации и наставни-
чества до дистанционного обучения, оцен-
ки, вебинаров, опросов и непосредствен-
ного управления обучением. Кроме того, 
они охватывают такие сферы, как гейми-
фикация, управление знаниями, анализ 
эффективности, управление компетенци-
ями, программирование преемственности, 
карьерные планы и другие важные эле-
менты. В первую очередь система предна-
значена для обслуживания сообщества HR-
специалистов. 

Платформу Websoft HCM используют 
более 600 компаний, в том числе «МЕТRО», 
«Связной», «Детский мир», «Лента», «Ми-
раторг». 

«Эквио» – это онлайн-сервис, объеди-
няющий обучение, мотивацию и бизнес-
коммуникацию в едином мобильном ре-
шении, позволяя руководителям получать 
прозрачные данные по развитию сотруд-
ников. Компания развивает одноименную 
платформу для обучения, мотивации и 
управления персоналом. Решениями ком-
пании пользуются крупные организации 
сферы ретейла, FMCG, производства, фи-

нансов и других отраслей. В 2021 г. «Эк-
вио» запустила отраслевое решение 
HoReCa School, создала маркетплейс гото-
вых курсов для B2B-сегмента и презентова-
ла решение для средних и небольших 
компаний 

Обозначим основные, на наш взгляд, 
тренды в области HR-Tech: 

1. Переход к управлению единым цифровым 
опытом сотрудника (Digital Employee 
Experience – DEX). Розничная торговля – 
одна из отраслей, которая исключительно 
зависит от хорошей работы своих сотруд-
ников. Решение клиента приобретать то-
вары или услуги и как часто тесно связано 
с тем, насколько он удовлетворен получа-
емым сервисом. Когда клиент покупает то-
вар или услугу, полученный им опыт чаще 
всего определяет не только то, совершит 
ли он покупку, но и то, вернется ли он за 
ней снова [10]. Люди, с которыми взаимо-
действует клиент, часто определяют этот 
опыт, поэтому для предприятий торговых 
организаций крайне важно не только 
внедрять новые технологии для управле-
ния персоналом, но и поддерживать их во-
влеченность и заинтересованность в 
предоставлении наилучшего возможного 
клиентского опыта. 

2. Совершенствование пользовательского 
интерфейса. Помимо насыщения его чат-
ботами или виртуальными помощниками, 
на передний план выходит концепция 
User Experience (UX) [4]. Пользовательский 
опыт становится одним из ведущих трен-
дов в области HR-Tech.  

3. Возможность интеграции. Современ-
ные решения в области искусственного 
интеллекта и автоматизации для HR в ос-
новном специализированы, ограничены 
или сфокусированы на одном направле-
нии. Интеграция – это самая затратная 
часть проектов, поэтому в большинстве 
случаев предпочтительно выбирать инте-
грированные решения, которые легко мо-
гут быть встроены в существующий ИТ-
ландшафт [8]. 

4. Безопасность и конфиденциальность. 
Поскольку решения для автоматизации 
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управления персоналом собирают боль-
шие объемы структурированных и не-
структурированных данных, они вызыва-
ют этические опасения по поводу их 
надежности.  

5. Дальнейшая цифровизация процессов 
управления персоналом. Как было сказано 
ранее, двигателем этих процессов высту-
пила пандемия и «удаленка». Государ-
ством в последние годы была проведена 
большая работа по изменению законода-
тельства для перехода на «цифру», в том 
числе в части кадрового электронного до-
кументооборота.  

6. В розничной торговле, где текучесть 
кадров очень высока, автоматизация процесса 
управления персоналом может значительно 
снизить издержки от потери и смены сотруд-
ников. 

Таким образом, причины, по которым 
торговые организации еще не внедрили 
автоматизацию HR-процессов, в основном 
заключаются в нехватке средств и ресур-
сов, слабой осведомленности о процессе 
автоматизации или доступности систем, а 
также нежелании включаться в сложный 
процесс, требующий рассмотрения многих 
аспектов. 

 
Выводы и рекомендации 

Автоматизация процессов управления 
персоналом может оптимизировать рабо-
ту, обеспечить согласованность действий, 
снизить вероятность ошибок. 

Управление человеческими ресурсами 
необходимо для успеха бизнеса. Организо-
ванные процессы и системы управления 
персоналом необходимы для найма, обу-
чения и соблюдения трудового законода-
тельства. Современные программные про-

дукты позволяют контролировать бизнес-
процессы, упрощать работу отделов, ана-
лизировать недостатки и повышать про-
дуктивность трудовой деятельности.  

Оснащение автоматизированными си-
стемами значительно снижает подвержен-
ность капризам человеческого фактора, 
что положительно сказывается на резуль-
татах подбора персонала. 

Автоматизация управления персоналом 
служит мощным инструментом, повыша-
ющим эффективность работы кадровых 
служб. Приоритетное внимание в автома-
тизированных механизмах управления 
персоналом уделяется развитию компе-
тенций, гибкости и умению работать в ре-
жиме многозадачности (что включает в се-
бя способность находить решения для не-
скольких проблем одновременно) [11]. Си-
стема управления персоналом (HRM) спо-
собна автоматически собирать ключевые 
показатели эффективности (KPI), а также 
необходимые данные для оперативной 
аналитической работы HR-подразделений. 
Кроме того, система способствует сокра-
щению возможных потерь и неточностей, 
связанных с ручным вводом данных. 

Таким образом, внедрение автоматиза-
ции оказывает заметное влияние на орга-
низации, занимающиеся продажами, что 
существенно сказывается на их итоговых 
показателях [9]. К основным преимуще-
ствам автоматизации управления персона-
лом относятся более рациональное рас-
пределение ресурсов и, как следствие, 
обеспечение операционной гармонии 
между различными подразделениями 
компании. 
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Актуальность темы исследования определяется востребованностью полиграфической продукции абсолютно 
во всех сферах общества – политической, культурной, экономической и др. В последнее десятилетие на по-
лиграфическом рынке происходили существенные изменения, из-за которых субъекты рынка были вынуж-
дены пересматривать свои стратегии. В статье рассмотрены динамика развития и специфика рынка поли-
графических услуг в Российской Федерации. Определены текущие тенденции рынка полиграфических 
услуг, исследуются основные причины изменения конъюнктуры рынка. Авторами сделан вывод, что рос-
сийские типографии накопили большой опыт преодоления кризисных ситуаций: это и системный кризис, 
связанный с замещением периодических печатных изданий и книжной печатной продукции электронными 
изданиями; и кризис, вызванный эпидемией COVID-19; и масштабные экономические санкции, введенные в 
2022 г. Предложены стратегические направления развития субъектов полиграфического рынка с учетом вы-
явленных тенденций развития рынка. 
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Введение 

 настоящее время полиграфическая 
продукция востребована абсолютно 
во всех сферах общества – политиче-

ской, культурной, экономической и др. 
Она используется в любой отрасли эконо-
мики, и каждый человек взаимодействует с 
ней либо как заказчик, либо как получа-
тель рекламного продукта. Поэтому со-
временное полиграфическое производство 
за счет стимулирования спроса на товары 
и услуги способствует развитию и многих 
других отраслей. 

Цель данного исследования – определе-
ние основных тенденций на рынке поли-
графических услуг в Российской Федера-
ции и выявление стратегических направ-
лений развития субъектов рынка. 

Материалом для исследования послу-
жили данные Федеральной службы госу-
дарственной статистики, Федерального 
агентства по печати и массовым коммуни-
кациям, Белгородской областной типо-
графии. 

 
Результаты исследования 

За последнее десятилетие на полигра-
фическом рынке произошло значительное 
изменение структуры спроса. Это связано 
главным образом со снижением спроса на 
печатную книжную, газетную и журналь-
ную продукцию. Россияне все больше 
предпочитают традиционным книгам 
электронные и аудиокниги. Печатные 
СМИ (газеты, журналы) вытесняются 
цифровыми (сайты, телеграм-каналы, под-
касты, каналы на YouTube и т. д.). Одно-
временно растет спрос на рекламную и 
представительскую печатную продукцию 
(буклеты, листовки и др.). Спрос на сезон-
ную продукцию (календари, корпоратив-
ные открытки, сувенирные изделия) сни-
жается. 

Структурные изменения спроса приво-
дят к уменьшению числа субъектов поли-
графического рынка Российской Федера-
ции и вынуждают их перепрофилировать-
ся для сохранения конкурентных позиций. 

На конец 2021 г. в России насчитывалось 
10,6 тыс. организаций, занятых в полигра-
фической деятельности и копировании 
носителей информации. Это на 8% мень-
ше, чем годом ранее, и на 19% меньше, чем 
в 2019 г. Более 90% из них – это мини- и 
малые предприятия. Лишь 2% из них 
находятся в государственной и муници-
пальной собственности, остальные – в 
частной. 

Как видно из табл. 1, на полиграфиче-
ском рынке наблюдается низкая концен-
трация предприятий отрасли (доля трех 
крупнейших игроков меньше 18%) и высо-
кий уровень развития конкурентных от-
ношений (на долю 50 крупнейших игроков 
приходится менее 90% рынка). 

Лидером рынка является АО «Гознак». 
Его рыночная доля в 2021 г. составляла 
8,8%. За ним следуют ООО «Издательство 
«Эксмо» (2,2%), ООО «ММ ПОФ Пэкэд-
жинг» (1,3%), ООО «Полиграфоформле-
ние-Флексо» (0,9%) и АО «Первая Образ-
цовая типография» (0,8%) [2]. 

Объем полиграфического рынка России 
имеет ярко выраженную тенденцию к ро-
сту (табл. 2). 

Себестоимость производства печатной 
продукции также растет (рис. 1). 

На себестоимость влияют главным об-
разом цены на материалы. Основным из 
них является бумага. Цены на главный ре-
сурс имеют тенденцию к росту (рис. 2). 
Наиболее заметный скачок цен произошел 
весной 2022 г. 

На рис. 3 видно, что рентабельность по-
лиграфических предприятий в целом уве-
личивается, несмотря на рост себестоимо-
сти производства. Печатание газет, напро-
тив, становится все менее рентабельным. 

Субъекты полиграфического рынка 
Российской Федерации активно модерни-
зируют оборудование и обновляют техно-
логии. Наиболее заметный рост инвести-
ций наблюдался в 2020 и в 2022 гг. (табл. 3). 

Количество занятых в полиграфической 
отрасли сокращается, а производитель-
ность труда увеличивается (табл. 4). 

 

В 
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Т а б л и ц а   1 
Коэффициенты концентрации производства в Российской Федерации в 2022 г.* 

 

 Значение показателя за год, % 

Деятельность полиграфическая  
и предоставление услуг в этой  

области 

Печатание 
газет 

Прочие виды  
полиграфической  

деятельности 

По одному предприятию 8,7 16,4 9,3 

По 3 предприятиям 17,9 45,4 19,0 

По 10 предприятиям 41,4 86,5 43,9 

По 15 предприятиям 53,1 91,4 56,3 

По 20 предприятиям 62,5 95,0 66,4 

По 25 предприятиям 69,8 97,3 74,0 

По 50 предприятиям 89,4 100,0 93,7 

____________________ 
* Табл. 1–4 и рис. 1–3 составлены по данным Росстата. 

 
 

Т а б л и ц а   2 
Объем отгруженных товаров собственного производства, выполненных работ  

и услуг собственными силами предприятий (в млрд руб.) 
 

Вид деятельности  

по ОКВЭД 
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Деятельность полигра-
фическая и копирова-
ние носителей инфор-
мации 

245,4 255,9 264,5 283,8 258,2 315,1 354,5 

 
 

 
 

Рис. 1. Себестоимость проданных товаров, продукции, работ, услуг организаций  
по следующему виду деятельности: полиграфия и предоставление услуг в этой области 
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Рис. 2. Средние цены производителей на офсетную бумагу на внутреннем рынке  
в Российской Федерации 

 
 
 

 
 

Рис. 3. Уровень рентабельности (убыточности) проданных товаров, продукции, работ, услуг 
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Т а б л и ц а   3 
Долгосрочные инвестиции по обычным видам деятельности  

в Российской Федерации (в млн руб.) 
 

 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Деятельность полиграфическая и предо-
ставление услуг в этой области 

4 669,7 4 065,4 4 507,3 10 029,1 6 861,1 10 716,4 

В том числе:       

печатание газет 372,3 156,0 91,7 179,7 480,8 2 380,8 

прочие виды полиграфической дея-
тельности 

4 245,8 3 643,5 4 342,5 9 825,4 6 375,9 8 323,5 

изготовление печатных форм и подго-
товительная деятельность 

45,3 253,4 
   

10,1 

 
 

Т а б л и ц а   4 
Расчет производительности труда по отрасли «Деятельность полиграфическая  

и копирование носителей информации» за 2020–2022 гг. 
 

Показатель 2020 2021 2022 

1. Среднемесячная номинальная начисленная заработная 
плата работников, руб. 

35 708 43 267 48 439 

2. Выручка (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, 
услуг (за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов 
и иных аналогичных обязательных платежей), тыс. руб. 

183 277 206 115 251 664 

3. Среднегодовая численность занятых в экономике (расчеты 
на основе интеграции данных), чел. 

179 257 165 401 152 679 

4. Производительность труда, тыс. руб./чел (стр. 2 / стр. 3) 1 022 1 246 1 648 

 
Полиграфическая промышленность 

России постоянно развивается и внедряет 
инновации, связанные с новыми материа-
лами и технологиями печати. 

В последние годы быстро растет интерес 
к технологии цифровой печати, которая 
характеризуется максимальной оператив-
ностью, более низкими затратами и боль-
шей гибкостью и универсальностью.  

Пока доля цифровой печати невелика.  
В 2020 г. на долю цифровой печати прихо-
дилось 15% от общего объема выполнен-
ных полиграфических работ (услуг) [3]. Но 
по темпам роста – это самый быстрорас-
тущий сегмент в полиграфии. Офсетная 
печать пока остается основной, однако ее 
доля снижается. В 2020 г. она составляла 
39% в общем объеме выполненных поли-
графических работ (услуг). 

Рекламная продукция должна привле-
кать внимание и четко дифференцировать 
рекламируемый продукт от других. По-
этому все большую популярность приоб-

ретают специальные эффекты и отделка 
(лак, фольга, металлик, ламинат, глянец, 
неон и др.).  

Продолжается развитие систем автома-
тизации полиграфического производства, 
в том числе программно-аппаратных ком-
плексов, которые объединяют все отделы 
типографии в единую информационную 
систему. Это обеспечивает повышение 
экономической эффективности за счет со-
кращения сроков печати тиража, сниже-
ния себестоимости полиграфических ра-
бот и экономии материалов. 

Типографии внедряют информацион-
ные технологии, которые позволяют со-
кратить затраты, например, облачные тех-
нологии, благодаря которым заказчик мо-
жет самостоятельно проектировать макеты 
на основе имеющихся у типографии шаб-
лонов, рассчитать стоимость заказа, делать 
автоматическую проверку макетов и т. д.  
В результате снижается нагрузка на со-
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трудников типографии и на локальные 
серверы. 

Многие типографии расширяют спектр 
предоставляемых ими услуг для комплекс-
ного решения задач заказчика. Все больше 
типографий предлагают услуги по дизай-
ну или доработке готовых макетов ре-
кламной, представительской, сувенирной 
печатной продукции, а также упаковки. 

В последние три года российский рынок 
полиграфии переживает кризис, который 
сопровождается существенными колеба-
ниями спроса и предложения, высокой не-
определенностью, логистическими про-
блемами и др. 

В 2020–2021 гг. российский рынок поли-
графии сильно пострадал от эпидемии ко-
ронавируса и связанных с ней карантин-
ных мер. Объемы производства резко со-
кратились вслед за снижением спроса на 
печатные СМИ и рекламную продукцию 
(см. табл. 2). Из-за затянувшейся вынуж-
денной изоляции возникли перебои в ма-
териально-техническом снабжении пред-
приятий, а также проблемы с оплатой вы-
полненных работ. Типографии были вы-
нуждены сократить свои затраты, в том 
числе за счет снижения зарплат сотрудни-
ков. 

В рамках общеэкономических антикри-
зисных мероприятий Правительство Рос-
сийской Федерации оказало государствен-
ную поддержку субъектам полиграфиче-
ского рынка. Постановлением Правитель-
ства Российской Федерации от 26 мая  
2020 г. № 745 «О внесении изменений в пе-
речень отраслей российской экономики, в 
наибольшей степени пострадавших в 
условиях ухудшения ситуации в результа-
те распространения новой коронавирус-
ной инфекции» в список пострадавших от 
коронавирусной инфекции были включе-
ны типографии, рекламные агентства и 
другие полиграфические организации, 
связанные с изготовлением печатных 
СМИ. Это Постановление предусматрива-
ло возможности получения полугодовой 
отсрочки по уплате всех налогов (кроме 
НДС), а также по аренде недвижимости, 

беспроцентных кредитов на неотложные 
нужды и выплату зарплат, льготных кре-
дитов по ставке 2% на любые цели. Для 
малых и средних полиграфических пред-
приятий данной специализации преду-
сматривалась возможность получения от-
срочки уплаты страховых взносов сроком 
на 1 год. Кроме того, ряд полиграфических 
предприятий, в том числе АО «Советская 
Сибирь», АО «Первая Образцовая типо-
графия», ООО «ИПК Парето Принт» и ти-
пографии, входящие в состав издательства 
«Высшая школа», были включены в список 
системообразующих предприятий. Этим 
типографиям была выделена помощь на 
основании кредитного договора через кре-
дитную организацию сроком на 12 месяцев 
по льготной кредитной ставке, не превы-
шающей 5% [3]. Вместе с тем уже в следу-
ющем году рост объемов производства 
продолжился.  

В 2022 г. объем отгруженной продукции 
собственного производства вырос до  
354,5 млрд рублей, или на 13% по отноше-
нию к 2021 г. (см. табл. 2). Средняя зара-
ботная плата в отрасли росла с опережени-
ем инфляции (см. табл. 4). 

Новым вызовом для субъектов поли-
графического рынка стали масштабные 
экономические санкции и уход ряда зару-
бежных компаний из России в 2022 г. 

Полиграфический рынок Российской 
Федерации находится в структурной зави-
симости от импорта. До 2022 г. до 90% 
производственных мощностей типогра-
фий были представлены оборудованием 
из Европы, Северной Америки и Японии. 
Часть европейских компаний разорвала 
контракты с российскими типографиями 
по собственной инициативе, другая часть 
западных производителей – после введе-
ния санкций [6]. В результате российские 
типографии столкнулись с нехваткой рас-
ходных материалов и оборудования и бы-
ли вынуждены искать новых поставщиков. 

Основным экспортером бумажных из-
делий в Россию стал Китай. Так, импорт 
мелованной бумаги в январе – апреле  
2023 г. снизился до 21,5 тыс. тонн  
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(37,8 тыс. тонн в январе – апреле 2021 г.). 
99% из этого объема было ввезено из Ки-
тая. Импорт немелованной бумаги за ана-
логичный период уменьшился с 14 тыс. до 
1,7 тыс. тонн [4]. 

Китай также заместил основную долю 
оборудования, ранее поставлявшегося из 
США и Евросоюза. 

После ухода ряда иностранных компа-
ний некоторые пустые ниши начали за-
полнять российские производители бума-
ги. Часть небольших типографий налади-
ла каналы параллельного импорта мате-
риалов. 

Поскольку большинство расходных ма-
териалов попали в пятый пакет санкций 
Евросоюза, принятый 8 апреля 2022 г., в 
России возникла нехватка высококаче-
ственных красок, нитей и проволоки для 
полиграфии. Отечественные аналоги ев-
ропейских расходных материалов отсут-
ствуют. В результате российские типогра-
фии были вынуждены искать других по-
ставщиков расходных материалов, в том 
числе по параллельному импорту. Сейчас 
расходные материалы закупаются в основ-
ном в Китае и Южной Корее. 

Полноценно импортозаместить россий-
ским предприятиям удалось только оф-
сетную бумагу. 

Усложнение логистики, увеличение 
сроков поставки импортных товаров, коле-
бания валютного курса привели к тому, 
что себестоимость печатной продукции в 
2022–2023 гг. значительно выросла. Резко 
подорожали практически все виды рас-
ходных материалов (импортируемые сорта 
бумаги и картона для печати, лаки, краски 
и формные пластины). В результате про-
изошло критическое снижение маржи-
нальности производства печатной продук-
ции. 

Нестабильная политическая ситуация 
вокруг страны привела к интенсивному 
оттоку иностранных инвестиций [7]. По-
этому предприятия полиграфии могут 
столкнуться со снижением темпов обнов-
ления производственных фондов и ухуд-
шением технологического состояния. 

Преодолеть сложный период полигра-
фическим предприятиям помогла бы под-
держка государства, в частности льготные 
кредиты на модернизацию производства. 

Рассмотрим основные тенденции на по-
лиграфическом рынке России на примере 
Белгородской областной типографии – со-
временного полиграфического предприя-
тия полного цикла. Типография распола-
гает высокотехнологичным оборудовани-
ем и высококвалифицированным персо-
налом, что дает возможность выполнять 
заказы любой степени сложности как для 
средних компаний и частных лиц, так и 
для крупных корпоративных клиентов. 
Предприятие выпускает рекламную и су-
венирную печатную продукцию, книги, 
журналы, календари, представительскую 
печатную продукцию (визитные карточки, 
бланки, конверты, папки, пакеты, благо-
дарственные письма, грамоты, блокноты и 
другую продукцию с символикой заказчи-
ка), упаковку для фармацевтической, кос-
метической и биотехнической продукции. 
Таким образом, Белгородская областная 
типография сосредоточилась на наиболее 
перспективных направлениях производ-
ства печатной продукции. 

И у Белгородской областной типогра-
фии, и у ее конкурентов имеется совре-
менное оборудование для цифровой печа-
ти, о преимуществах которой говорилось 
выше.  

Белгородская областная типография 
работает в условиях высококонкурентной 
среды. В городе Белгороде имеется более 
шести типографий, которые имеют обору-
дование для офсетной, цифровой печати, 
флексопечати и постпечатной обработки 
(высечки, ламинации, УФ-лакирования и 
т. д.). Их производственные возможности 
сильно различаются. Некоторые распола-
гают разнообразным современным обору-
дованием и собственным транспортом, у 
других – оборудование позволяет оказы-
вать лишь ограниченный спектр услуг. 

Выручка Белгородской областной типо-
графии непрерывно растет с 2020 г. По 
данным сервиса rusprofile.ru, в 2022 г. объ-
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ем выручки составлял 98 млн рублей, что 
на 7% больше, чем в 2021 г. Чистая при-
быль с 2020 г. сохраняет тенденцию к ро-
сту, несмотря на то, что в 2023 г. она сни-
зилась на 61% до 9,1 млн рублей.  

Стоимость чистых активов стабильно 
растет. В 2022 г. она составляла 60 млн руб-
лей, что на 8% больше, чем в 2021 г., и в  
2 раза больше, чем в 2018 г. 

Компания финансово устойчива и име-
ет достаточно средств для обеспечения те-
кущей деятельности. Коэффициент обес-
печенности собственными средствами в 
2022 г. был равен 0,72.  

Компания имеет высокую долю соб-
ственного капитала и независима от сто-
ронних кредиторов. Коэффициент авто-
номии – 0,86. Размер кредиторской задол-
женности стабильно снижается. В 2022 г. 
он составлял 7,3 млн рублей, что на 29% 
ниже, чем в 2021 г., и в 2,6 раз меньше, чем 
в 2018 г. 

Дебиторская задолженность имеет не-
большую долю в структуре активов. Одна-
ко возвращаемость дебиторской задолжен-
ности стабильно ниже средней в отрасли. 
В 2022 г. оборачиваемость дебиторской за-
долженности не превысила 13,67. Таким 
образом, можно сделать вывод, что компа-
ния проводит неэффективную работу с 
дебиторами.  

У компании достаточно оборотных 
средств для своевременного погашения 
текущих обязательств. Однако коэффици-
ент текущей ликвидности достаточно вы-
сокий – 3,52, что может свидетельствовать о 
неэффективном использовании собствен-
ного капитала и нераспределенной при-
были. 

У компании достаточно активов для по-
гашения всех обязательств перед кредито-
рами. Коэффициент обеспеченности обя-
зательств активами равен 9,50. 

Рентабельность по чистой прибыли в 
2022 г. составляла 9%, что выше, чем в 
среднем по отрасли. Таким образом, эф-
фективность работы компании выше, чем 
в среднем по отрасли. Однако рентабель-
ность собственного капитала ниже 

среднеотраслевой – 15%, т. е. капитал рен-
табелен, но эффективность его использо-
вания ниже среднеотраслевой. 

Ожидается, что в ближайшие годы на 
полиграфическом рынке России сохранят-
ся ранее выявленные тенденции, в частно-
сти, сокращение числа субъектов рынка и 
уменьшение конкуренции. Продолжится 
снижение спроса на печатную книжную, 
газетную и журнальную продукцию при 
одновременном увеличении спроса на ре-
кламную продукцию. В результате объем 
рынка продолжит расти. Темпы роста се-
бестоимости производства печатной про-
дукции могут замедлиться. Рентабельность 
полиграфической деятельности в целом 
будет расти. Численность занятых в поли-
графической отрасли будет сокращаться, в 
то время как производительность труда 
продолжит рост, в том числе за счет циф-
ровизации и автоматизации, внедрения 
современных методов управления, модер-
низации производства. 

Популярность цифровой печати про-
должит расти, а доля других видов печа- 
ти – снижаться. 

В ближайшие несколько лет возможно 
увеличение спроса на экологичные спосо-
бы печати. Потребители будут оказывать 
предпочтение компаниям, которые ис-
пользуют экологически чистые материалы 
и стремятся сократить объем отходов.  

Существенные изменения, произошед-
шие в российской промышленности, в том 
числе изменения, связанные с научно-
техническим прогрессом, флуктуациями 
экономического, политического и соци-
ального характера, формируют новые вы-
зовы к процессам управления предприя-
тиями [5]. 

 
Выводы 

Выявленные тенденции должны учиты-
ваться субъектами рынка при выработке 
стратегий развития. Руководители типо-
графий должны четко определить свою 
рыночную нишу и создать конкурентные 
преимущества, привлекательные для по-
тенциальных заказчиков. 



Скруг В. С. и др. Стратегические направления развития субъектов полиграфического рынка Российской Федерации     

 

191 
 

Для российских типографий есть два 
основных стратегических направления 
развития: диверсификация и специализа-
ция. По первому из них строят стратегию 
развития многие фирмы, в том числе Бел-
городская областная типография. Компа-
нии открывают новые направления бизне-
са (оказание дизайнерских услуг, печать 
баннеров, POS-материалов и т. д.), инве-
стируя получаемую прибыль в новое обо-
рудование. Это связано с тем, что для ма-
лых и средних типографий одним из глав-
ных конкурентных преимуществ является 
возможность комплексного обслуживания 
клиентов. В результате в регионах форми-
руются типографии полного цикла. Ана-
лиз практического опыта реализации дан-
ной стратегии, в том числе опыта Белго-
родской областной типографии, подтвер-
ждает ее эффективность.  

Наиболее эффективным способом со-
здания и поддержания конкурентных 
преимуществ для таких типографий явля-
ется внедрение новых технологий, которые 
позволяют комплексно решить задачи за-
казчика, создать совершенно новую про-
дукцию, повысить производительность 
или улучшить качество продукции. К по-
добным технологиям относятся програм-
мно-аппаратные комплексы, которые объ-
единяют все отделы типографии в единую 
информационную систему, облачные тех-
нологии и др. 

Диверсификация производства, новые 
технологии и инновации помогают со-
кращать риски и увеличивать вероятность 
положительного исхода. Использование 
современных методов и технологий позво-
ляет существенно улучшить бизнес, уве-
личить доходность и обеспечить долго-
срочный успех [1]. 

Типографии должны сохранять высокие 
темпы модернизации оборудования для 
более высокой производительности и эко-
логичности, а также внедрять новые пе-
чатные технологии, которые позволят 
расширить спектр предложения услуг, в 
том числе уникальных. 

Вторым направлением стратегического 
развития является узкая специализация, 
например, печать упаковки. Компании, 
выбравшие данную стратегию, обычно не 
ограничиваются рамками одного региона, 
а ведут деятельность на всей территории 
страны. 

Обычно такие типографии расположе-
ны в крупных городах, которые одновре-
менно являются удобными транспортны-
ми узлами. Узкоспециализированные ти-
пографии производят конкретный вид 
продукции по более низкой цене и более 
высокого качества, чем типографии широ-
кого профиля. Такое конкурентное пре-
имущество достигается за счет более высо-
кого профессионализма в этой области: 
современного специализированного обо-
рудования и более компетентного персо-
нала. Для упрочения конкурентных пози-
ций таким компаниям рекомендуется уде-
лять особое внимание логистике, чтобы 
обеспечить точную и своевременную до-
ставку заказов клиентам. 

Российские типографии накопили 
большой опыт преодоления кризисных 
ситуаций: системного кризиса, связанного 
с замещением периодических печатных 
изданий и книжной печатной продукции 
электронными изданиями; кризиса, вы-
званного эпидемией COVID-19; масштаб-
ных экономических санкций, введенных в 
2022 г. 

Сейчас необходима выработка новых 
решений, направленных на развитие спро-
са на печатную продукцию и более полное 
удовлетворение потребностей заказчиков. 
Так, следует обеспечить постоянное разви-
тие полиграфических процессов в типо-
графиях, в том числе за счет новых техно-
логий (автоматизация, цифровизация, об-
лачные технологии и др.), внедрение ин-
новаций, связанных с новыми материала-
ми и технологиями печати.  

Преодолеть сложный период полигра-
фическим предприятиям помогла бы под-
держка государства, в частности льготные 
кредиты на модернизацию производства. 
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СТАНДАРТИЗАЦИЯ КАК СПОСОБ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ ЭНЕРГЕТИКИ 

В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
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Один из растущих трендов развития экономики сегодня – автоматизация и цифровизация всех видов дея-
тельности. Это приводит к эволюции технологических процессов, в которых все еще участвует человек. Не-
обходимым условием эффективного функционирования предприятий является стандартизация, которая 
служит способом сохранения, передачи, накопления знаний и непрерывного улучшения процессов. Работа в 
программных комплексах, обслуживающих технологию, требует нового способа визуализации стандартов.  
В статье приведен обзор способов стандартизации на предприятиях энергетики, даны рекомендации по их 
внедрению и применению при управлении производственной системой в условиях цифровизации. Автора-
ми рассмотрены вопросы эффективной визуализации, предложен новый вид стандартов – в формате видео, 
идентифицированы преимущества и недостатки видеостандартов. Кроме того, представлена модель цифро-
вой архитектуры хранения и содержания документации на предприятиях, а также показан эффект от при-
менения стандартов на предприятиях энергетики. 
Ключевые слова: автоматизация, цифровизация, оптимизация, стандартизация, эффективность. 
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Automation and digitalization in all types of activity is a growing trend of economy development today. It causes 
evolution of technological processes, where man still takes part. A necessary condition of the efficient functioning of 
enterprises is standardization, which provides a way of storing, transfer and accumulation of knowledge and 
continuous improvement of processes. Work in program complexes maintaining technology requires a new method 
of standard visualization. The article reviews methods of standardization at power enterprises and provides 
recommendations aimed at their introduction and use in managing the production system in conditions of 
digitalization. The authors studied problems of effective visualization, put forward a new type of standards in the 
form of video, identified benefits and drawbacks of video-standards. Apart from that, a model of digital architecture 
for storing and safe-keeping documents at enterprises was presented and the effect of using standards at power 
enterprises was demonstrated. 
Keywords: automation, digitalization, optimization, standardization, efficiency. 

 



Мясникова О. Ю. и др. Стандартизация как способ повышения эффективности предприятий энергетики    

 

195 
 

ланирование успешной деятельно-
сти любого предприятия невоз-
можно без учета трендов, непре-

рывно формирующихся в экономике. Се-
годня к ним относятся глобализация, эко-
логизация, цифровизация, автоматизация 
и роботизация, сетевое общество и демо-
графические изменения [1]. Большая часть 
связана с переносом технологических про-
цессов в сетевую реальность, использова-
нием big data, Интернета вещей, которые 
меняют роль человеческого труда во всех 
сферах экономики. 

Внутри предприятий растущим трен-
дом является оптимизация численности и 
функционала персонала при недостаточ-
ности необходимых управленческих ком-
петенций для эффективного управления 
процессами и отсутствии возможности 
взаимозаменяемости между сотрудниками. 
Это влечет за собой снижение устойчиво-
сти и рентабельности предприятия в це-
лом. Проблема особенно актуальна в ситу-
ациях, когда один из сотрудников подраз-
деления меняет место работы, не передав 
свой функционал другому исполнителю 
ввиду его занятости или по иным причи-
нам. Ухудшение ситуации усугубляется 
отсутствием стандартов функциональных 
операций, которые в идеале должны быть 
разработаны и внедрены во всех подразде-
лениях предприятий [6; 7].  

Стандартизация представляет собой 
способ сохранения, передачи, накопления 
информации, характеризующей опти-
мальное ведение производственного про-
цесса или технологической операции, и 
является базой непрерывных улучшений 
процессов и операций.  

Стандарты рекомендуется разрабаты-
вать для всех повторяющихся операций, 
постепенно переходя на менее повторяю-
щиеся [4. – С. 343]. Они призваны сокра-
щать потери в процессах, устраняя пере-
производство, потери времени из-за ожи-
дания, излишнюю обработку и транспор-
тировку, лишние запасы и движения, брак.  

Ранее нами была представлена класси-
фикация видов стандартов применительно 

к предприятиям генерации тепловой и 
электрической энергии [5. – С. 136–157]. 
Внутри предприятия предлагаем по объ-
екту стандартизации выделять операци-
онные и организационные стандарты; по 
виду управляющего воздействия – стан-
дарты действий по устранению отклоне-
ний и стандарт поиска лучшего варианта; 
по категории персонала – цеховые и адми-
нистративные стандарты; по виду обору-
дования – стандарты работы основного и 
вспомогательного оборудования. 

Операционные стандарты служат для 
регламентации наиболее оптимальных 
режимов работы энергетического обору-
дования; организационные – направлены 
на стандартизацию действий и поведение 
сотрудников предприятий при выполне-
нии рабочих производственных процессов.  

Стандарт действий по устранению от-
клонений регламентирует последователь-
ность операций, которую требуется со-
вершить сотруднику для наискорейшей 
минимизации отклонения, возникшего 
при ведении производственного процесса. 
Стандарт поиска наилучшего варианта 
представляет собой карту выбора наиболее 
оптимального состава оборудования, 
включаемого в работу, в зависимости от 
внешних условий, к которым относятся 
величины тепловых и электрических 
нагрузок, расходов сетевой и подпиточной 
воды и др. 

Цеховые стандарты предназначены для 
оперативного персонала цехов, участвую-
щих в технологических процессах управ-
ления энергетическим оборудованием. 
Административные стандарты регламен-
тируют работу управленческого и адми-
нистративно-технического персонала 
предприятий энергетики. 

Стандарты работы основного оборудо-
вания направлены на оптимизацию (обес-
печение наиболее экономичного с точки 
зрения топливоиспользования) режима 
работы котельных агрегатов и турбин. 
Стандарты работы вспомогательного обо-
рудования призваны обеспечить выбор 
такого состава насосного оборудования 

П 
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(механизмов, работающих группой), кото-
рый позволит обеспечить минимальный 
расход электрической энергии на соб-
ственные нужды на привод этих механиз-
мов, снижая тем самым топливные затраты. 
К вспомогательному оборудованию также 
относятся подогреватели сетевой воды, де-
аэраторы и прочее оборудование, которое 
не является основным. 

Кроме того, нами были предложены ва-
рианты визуализации описанных выше 
стандартов, основные правила формиро-
вания которых состоят в следующем: стан-
дарт размещается на одном листе бумаги 
формата А4, содержит название, Ф. И. О. 
разработчика и ответственного за выпол-
нение [5]. Далее приводятся цели, регла-
мент, временные интервалы, результат 
(если речь идет об организационных стан-
дартах, например, о проведении совеща-
ний), или визуализация оптимального со-
става оборудования с их диспетчерскими 
наименованиями (если речь идет об опе-
рационных стандартах), или блок-схема 
действий (в организационных стандартах). 
Главная ценность – краткость, понятность 
и однозначность исполнения разработан-
ных документов. 

Крайне важно, чтобы стандарты были 
эргономично визуализированы. Медицин-
скими исследованиями установлено, что 
если в инструкции к лекарству содержится 
только текст, то человек усваивает из нее 
только 70% информации. Если в инструк-
цию добавлены картинки, то степень усва-
иваемости возрастает до 95% [3]. Доказано, 
что визуальная информация лучше вос-
принимается и позволяет быстрее и эф-
фективнее донести требуемую информа-
цию до исполнителя. Успех визуализации 
напрямую зависит от правильности ее 
применения. 

Визуализация данных – это представле-
ние данных в виде, который обеспечивает 
наиболее эффективную работу человека 
по их изучению и применению, в том чис-
ле и при управлении процессами. Визуа-
лизация начинается с четкой формули-
ровки целей, выявления и идентификации 

показателей эффективности, определения 
способа и частоты их фиксации, а затем 
способа отслеживания, контроля и нагляд-
ного отображения (что? где? и как?). 

Для получения максимального эффекта 
от визуального представления информа-
ции нужно выполнить ряд правил, что 
обеспечит решение поставленных задач и 
позволит избежать скептического и нега-
тивного отношения коллег и подчиненных 
к выявленной проблеме.  

Бережливое производство выделяет семь 
основных аспектов визуализации [8]: 

1. Определение целей и задач. Каждая ви-
зуализация делается не просто так, а для 
чего-то, с какой-то целью. Необходимо вы-
явить эту цель в самом начале, до разра-
ботки и демонстрации визуализации. 
Главное – понять, что требуется получить 
и в чем поможет конкретная визуализация. 

2. Определение целевой аудитории для кон-
кретной визуализации (для кого она предна-
значается). Это важно сделать в самом 
начале. Определение аудитории позволит 
понять, какие функции должна выполнять 
визуализация. Здесь требуется ответить на 
вопросы: кто Ваша целевая аудитория, что 
она должна понять из визуализации? Все 
это соотносится с целями и задачами визу-
ализации. От ответов на эти вопросы будет 
зависеть эффективность применения ви-
зуализации. Поняв целевую аудиторию, 
можно более точно сформулировать саму 
визуализацию и донести нужные мысли 
своей аудитории. 

3. Понятность и читаемость информа-
ции. Аспект относится к техническим мо-
ментам, но очень важен. Суть заключается 
в том, что информация должна не просто 
располагаться в людном месте, она должна 
быть заметна и читаема.  

4. Выбор правильного места. Место долж-
но быть такое, чтобы зрительный контакт с 
целевой аудиторией был максимально ча-
стым и долгим. Крайне важны оба пара-
метра. Например, предупреждающая ви-
зуализация по безопасности размещается 
непосредственно перед местом опасности. 
Визуализация не должна отвлекать челове-



Мясникова О. Ю. и др. Стандартизация как способ повышения эффективности предприятий энергетики    

 

197 
 

ка от основной работы и притуплять бди-
тельность, не должна доставлять неудобств 
тем, кто с ней работает. Важно, чтобы ин-
формацию можно было быстро заметить, 
быстро ее понять и сделать требуемые вы-
воды (увидеть отклонение, быстро при-
нять верное решение, усвоить нужную 
мысль и т. д.). 

5. Устранение дублирований и препят-
ствий для усвоения информации. Часто ин-
формация, которую визуализируют, дуб-
лируется в разных видах так, что возника-
ют противоречия в ее толковании. Требу-
ется устранить противоречия визуальной 
информации и других источников (газеты, 
любые нормативные документы, другая 
визуализация, распоряжения руководства 
и т. п.), убрать все лишнее, что может по-
мешать усвоению визуальной информа-
ции, постараться устранить препятствия 
для ее усвоения. Препятствиями также мо-
гут быть различные отвлекающие факто-
ры (загромождение другой, маловажной, 
но яркой информацией, отсутствие мар-
кера или карандаша рядом с информаци-
ей, которая должна оперативно обновлять-
ся, и т. п.). 

6. Дополнительное разъяснение. Суть со-
стоит в том, что любая новая визуализация 
должна быть разъяснена в коллективе. Это 
то, что должен сделать руководитель при 
появлении новой информации на его тер-
ритории (на участке, в офисе, отделе и  
т. п.).  

7. Проверка выполнения функции визуали-
зации. Необходимо возвратиться к тому, 
что у каждой визуализации есть свои цели, 
задачи и функции, она уже размещена, все 
правила выполнены, теперь следует про-
верить, как она работает. В зависимости от 
поставленных целей и задач это делается 
по-разному. Можно перед визуализацией 
опросить коллектив или попросить опи-
сать визуализированный процесс, можно 
посмотреть статистику и понять, сколько 
было и сколько стало потерь, можно по-
просить коллегу, незнакомого с вашим 
процессом, посетить его и дать обратную 
связь. Проверка нужна для того, чтобы 

оценить качество разработанной визуали-
зации. 

Визуализация нужна только для выпол-
нения поставленных целей и задач. Если 
она не помогает их выполнить, то значит 
где-то есть проблема, которую надо ре-
шать. 

Различают следующие формы визуаль-
ного менеджмента: 

1. Обозначение пограничных образцов и 
стандартов. Примеры изделий выставля-
ются на рабочем месте исполнителя, они 
сопровождаются комментариями о причи-
нах отнесения образца к тому или иному 
варианту. Особое внимание уделяется де-
талям, которые являются пограничными 
случаями.  

2. Сигнал Stoр/Go – может быть реализо-
ван в любой форме визуального или зву-
кового сигнала, который дает информа-
цию о состоянии того или иного процесса. 

3. Система Andon – может выглядеть как 
световое табло, которое позволяет иден-
тифицировать вид и место возникновения 
проблемы. Такая система поддерживает 
сотрудника в том случае, когда ему требу-
ется помощь во время выполнения того 
или иного процесса. Подобные системы 
применяются крупнейшими корпорация-
ми для автоматической остановки процес-
са в случаях, когда отсутствует возмож-
ность оперативно решить проблему. 

4. Автоматический стопор в автомати-
зированной установке – позволяет быстро 
остановить процесс в случае аварийной 
ситуации, помогает предотвратить произ-
водство дефектных деталей и изделий.  
Производственный цикл вновь реализует-
ся только после анализа и устранения про-
блемы, вызвавшей отклонение. 

5. Доски визуализации и решения проблем – 
предназначены для описания проблемы, 
назначения способа ее решения, ответ-
ственного лица и срока устранения. 

Вывешиваемая информация должна ка-
саться только специфических мест или 
процессов. Неэффективно вывешивать ту 
информацию, которая несет общий харак-
тер и затрагивает работу предприятия в 
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целом. Только вывесить информацию не-
достаточно, каждому сотруднику следует 
понимать, что эти сведения – часть его 
должностных обязанностей, которая поз-
волит улучшить рабочий процесс. Ин-
формация должна быть встроена в основ-
ной вид деятельности. 

В настоящее время значительная часть 
процессов компьютеризирована. В угоду 
указанным выше трендам существует мно-
жество специфических программных ком-
плексов, например, семейство «1С» (бухгал-
терия, предприятие, склад и т. д.), SAP, 
различные корпоративные системы элек-
тронного документооборота и многие дру-
гие, требующие продолжительного изуче-
ния для быстрого их применения испол-
нителями процессов и операций. Как пра-
вило, инструкции к этим программным 
комплексам содержат общие направления 
их использования, а для полноценной экс-
плуатации применительно к конкретно 
поставленной задаче требуется время для 
изучения возможностей функционала той 
или иной компьютерной программы. Вви-
ду сложности и многофункциональности 
этих программ инструкции по их приме-
нению характеризуются значительным 
объемом и отсутствием конкретных указа-
ний для большинства мелких локальных 
операций. Это вызывает сопротивление у 
персонала (исполнителей) при необходи-
мости их использования, что тормозит 
процесс и снижает его эффективность, 
особенно когда функционал является но-
вым и дополнительным (к уже имеющимся 
обязанностям) для работника. 

Для решения обозначенной выше зада-
чи нами предлагается создание стандартов 
выполнения операций посредством видео-
записи процесса, который реализуется 
профессионалом-исполнителем, с поясне-
нием каждого шага, т. е. создание ви-
деостандартов процессов и операций. 

Эта возможность есть на каждом пред-
приятии, так как высокие технологии, в 
том числе мобильные системы связи, сей-
час становятся все более доступными. 
Практически каждый человек сегодня 

имеет смартфон с безлимитным доступом 
в Интернет, с камерой, позволяющей сде-
лать видео хорошего качества, и достаточ-
ным объемом памяти. Многие работодате-
ли оплачивают мобильную связь своим со-
трудникам, что способствует усилению 
лояльности работников к своему предпри-
ятию. Следовательно, указанный процесс 
практически не требует затрат. Определя-
ющей становится сама организация про-
цесса создания видеостандартов. 

Любое нововведение имеет как плюсы, 
так и минусы. Прежде всего отметим плю-
сы видеостандартов: 

1. Видео – залог однозначной трактовки 
информации, правильного понимания и 
выполнения процесса. Такой стандарт 
охватывает совместное вовлечение в про-
цесс понимания информации таких орга-
нов чувств человека, как зрение и слух, что 
обеспечивает синергетический эффект. 

2. Возможность использования ви-
деостандартов для самообучения. Их 
внедрение разгружает коуча (наставника, 
руководителя) при подготовке сотрудника 
на новую должность, что особенно акту-
ально при оптимизации численности пер-
сонала. 

3. Возможность передачи стандарта по-
средством мессенджеров, постоянно иметь 
его при себе в результате хранения на сво-
ем мобильном устройстве. 

4. Видеостандарт «не молчит», в отли-
чие от бумажного, создает эффект присут-
ствия, оживляя обучение и освоение ново-
го материала. 

5. Стандарты (в том числе и в формате 
видео) являются способом накопления, со-
хранения, передачи информации, а также 
базой для непрерывного улучшения про-
цессов и операций.  

6. Наличие стандартов позволяет быст-
рее погрузить нового сотрудника в долж-
ность, обучив его всем функциям, которые 
он должен выполнять. 

7. Видеостандарты дополняют долж-
ностные инструкции, определяя способ 
выполнения производственных задач для 
каждой штатной единицы. 
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К минусам относятся:  
1. Значительные затраты времени на 

создание и монтаж видеостандартов. 
2. Необходимость умения работать в 

компьютерных программах создания и 
корректировки видеоконтента. 

В качестве базы хранения стандартов, в 
том числе и видеостандартов, предлагаем 
ряд вариантов: 

1. Приобретение планшетных компью-
теров для каждой штатной единицы пред-
приятия, где будут собраны документы и 
приказы по основной деятельности при-
менительно к должности (по каждой 
штатной единице), должностная инструк-
ция, основные документы по правилам 
внутреннего трудового распорядка орга-
низации и правилам безопасности, нормам 
корпоративной культуры и т. п. Для каж-
дой штатной единицы должен быть набор 
стандартов выполнения операций от и до, 
в том числе в формате видео, а также со-
здана база данных стандартов (видеостан-
дартов) применительно к каждому рабо-

чему процессу, рабочему месту для каждой 
должности. 

2. Выделение специального места на се-
тевых дисках предприятия, куда предо-
ставляется доступ каждому работнику, где 
расположены все стандарты выполнения 
работ каждой штатной единицей пред-
приятия.  

Оптимальность того или иного реше-
ния зависит от численности персонала и 
размера предприятия. При этом в раздел 
«Обязанности» каждой должностной ин-
струкции должен быть включен пункт о 
необходимости постоянной актуализации 
нормативных документов применительно 
к занимаемой должности. Это позволит 
обеспечить своевременное обновление ба-
зы данных стандартов предприятия. 

Для предприятий энергетики вне зави-
симости от способа размещения информа-
ции мы предлагаем следующую модель 
архитектуры хранения и содержания 
цифрового набора инструкций и локаль-
ных нормативных актов, отражающую 
функции каждой должности (рисунок). 

 

 
 

Рис. Цифровая архитектура хранения и содержания документации 
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Для каждой штатной единицы пред-
приятия предлагается сформировать элек-
тронный каталог, состоящий из следую-
щих папок:  

1. Должностная инструкция. Представ-
лена утвержденным руководителем пред-
приятия документом в сканированном ви-
де с подписью начальника подразделения, 
который содержит следующие разделы: 
«Общие положения», «Должностные обя-
занности», «Показатели эффективности 
должности», «Взаимоотношения (служеб-
ные связи) должности с другими должно-
стями», «Права», «Ответственность». 
Должностная инструкция максимально 
точно описывает требования к работнику, 
занимающего указанную должность. 

2. Документация по безопасности. Папка, 
в которой предлагается размещать требо-
вания охраны труда, техники безопасности 
на предприятии, пожарной безопасности, 
информацию о способах безопасного вы-
полнения работ и др. 

3. Организационные документы. К ним 
предлагается отнести локальные норма-
тивные акты, касающиеся работы с персо-
налом, например, порядок проведения ра-
боты с персоналом, правила внутреннего 
трудового распорядка, порядок оплаты 
труда на предприятии и др. 

4. Стандарты и регламенты выполнения 
производственных операций. Эти документы 
разрабатываются применительно к каждой 
должности, к каждому рабочему месту. 
При этом требуется идентифицировать 
все производственные операции, разде-
лить их на этапы и описать каждый из них, 
учитывая, что порядок действий работни-
ка должен быть оптимальным. 

5. Стандарты бережливого производства. 
В данную папку предлагается поместить 
все операционные и организационные, 
административные и цеховые стандарты, 
которые оптимизируют работу оборудо-
вания, снижают величину и время откло-
нений от целевых значений в ходе выпол-
нения рабочих операций. Не следует раз-
мещать в папке стандарты, которые не ка-

саются деятельности указанной должно-
сти. 

6. Видеостандарты выполнения производ-
ственных операций. В формате видео реко-
мендуется стандартизировать процессы, 
которые сложно описать словами, напри-
мер, порядок действий исполнителя при 
работе в какой-либо компьютерной про-
грамме. 

7. Отраслевая документация. В этой пап-
ке предлагается собрать документы, дей-
ствующие в отрасли. Например, для от-
расли энергетики это будут приказы Ми-
нистерства энергетики Российской Феде-
рации, управляющей организации, фили-
ала, энергообъекта применительно к ука-
занной должности.  

Представленная модель универсальна и 
может быть использована на любых пред-
приятиях. 

Все вновь вводимые мероприятия тре-
буют анализа эффектов и затрат. Как по-
казала практика и подтверждают исследо-
вания автора [5], использование стандар-
тов на предприятиях энергетики позволяет 
экономить от 57 млн до 330 млн рублей в 
год (результаты 2015–2020 гг.). Величина 
затрат складывается из приобретения 
планшетов (если принято такое решение), 
обучения персонала работе с видео (либо 
содержания штатной единицы для созда-
ния видеостандартов). Анализ демонстри-
рует, что эффекты значительно выше за-
трат. 

Современные тренды развития эконо-
мики диктуют необходимость и обяза-
тельность стандартизации. Она является 
одним из основных способов повышения 
эффективности предприятий. Стандарт – 
начальная точка повышения эффективно-
сти любого процесса. Видеостандарты до-
полняют классические бумажные стандар-
ты, выступая неотъемлемой частью доку-
ментации по работе с персоналом. Анализ 
эффективности предложенных мероприя-
тий позволяет рекомендовать их для любо-
го предприятия в любом виде деятельно-
сти и секторе экономики. 
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ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ УСТОЙЧИВОГО 
РАЗВИТИЯ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

 
Т. А. Шипилова 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
Формирование стратегии устойчивого развития промышленных предприятий – это комплексный процесс, 
направленный на создание и внедрение таких методов управления, которые позволяют предприятию эф-
фективно функционировать, учитывая экологические, социальные и экономические аспекты. Данная стра-
тегия является ключевым элементом успешного ведения бизнеса в современных условиях, где требования к 
устойчивости и ответственности по отношению к окружающей среде становятся все более важными. В ходе 
исследования выявлена взаимосвязь между уровнем устойчивости отрасли и обеспечением устойчивого раз-
вития предприятий различных отраслей. В статье рассмотрены факторы, оказывающие влияние на про-
мышленные предприятия в контексте устойчивого развития, показана динамика отношений между уровнем 
устойчивости отрасли и финансовыми результатами предприятий. Автором предложен инновационный 
подход, включающий использование показателя сгенерированных чистых накоплений в системе оценки 
эффективности, а также показателя скорректированных чистых накоплений, где их рост указывает на эф-
фективный переход к устойчивому развитию. 
Ключевые слова: стратегия, санкции, показатель скорректированных чистых накоплений, отрасль. 

 

ELABORATING STRATEGIES  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

AT INDUSTRIAL ENTERPRISES 
 

Taisiya A. Shipilova  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

Elaborating strategy of sustainable development at industrial enterprises is a complicated process aimed at 
designing and introducing such methods of management, which can provide efficient functioning of the enterprise 
with regard to ecologic, social and economic aspects. This strategy is a key element of successful running of business 
in current circumstances, where requirements to sustainability and responsibility to the environment are becoming 
more and more important. The research found the link between the rate of industry sustainability and provision of 
sustainable development of enterprises in different industries. The article studies factors that can impact the 
industrial enterprise in the context of sustainable development and shows the dynamics of correlation between 
industry sustainability rate and finance results of the enterprise. The author proposed an innovative approach that 
includes using parameters of generated net accruals in the system of efficiency appraisal, as well as figures of 
corrected net accruals, where their growth shows the effective transfer to sustainable development. 
Keywords: strategy, sanctions, figure of corrected net accruals, industry. 

 
 
Введение 

ервый шаг в формировании стра-
тегии устойчивого развития – ана-
лиз воздействия деятельности 

предприятия на окружающую среду, 
оценка социальных влияний и экономиче-

ской эффективности. На основе этих дан-
ных разрабатываются конкретные цели и 
задачи, направленные на снижение нега-
тивного воздействия и повышение соци-
альной ответственности. 

П 
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Ключевыми направлениями стратегии 
устойчивого развития могут стать внедре-
ние энергосберегающих технологий, сни-
жение выбросов вредных веществ, оптими-
зация использования ресурсов, разработка 
программ социальной поддержки сотруд-
ников и участие в проектах, направленных 
на улучшение качества жизни в обществе. 

В целом стратегия устойчивого разви-
тия промышленных предприятий не толь-
ко способствует сокращению их негатив-
ного воздействия на окружающую среду, 
но и создает условия для устойчивого эко-
номического роста, улучшения обще-
ственного благосостояния и формирова-
ния положительного имиджа компании в 
глазах общества. 

В контексте формирования стратегии 
устойчивого развития важно учитывать 
воздействие внешних факторов, одним из 
которых являются санкции, оказывающие 
существенное влияние на экономические 
процессы и бизнес-проекты. Санкции мо-
гут повлиять на финансовую поддержку и 
реализацию проектов, связанных с эколо-
гической устойчивостью и социальной от-
ветственностью компаний. В свете измен-
чивости санкционной политики корпора-
ции вынуждены адаптировать свои страте-
гии устойчивого развития под воздействие 
новых условий. Отмена или продление 
санкций могут стать катализатором для 
корректировки приоритетов и принятия 
более эффективных мер по снижению 
экологического воздействия.  

Таким образом, вопросы устойчивого 
развития тесно связаны с геополитической 
обстановкой и требуют гибкости и адапта-
ции в условиях перемен. 

 
Влияние санкций на процесс  
формирования стратегии  
устойчивого развития предприятий 
России 

Санкции, безусловно, еще долго будут 
отражаться на экономике России, они кос-
нутся всех секторов, влияющих на эколо-
гизацию нашей промышленности, на эко-
логическую безопасность. 11 пакетов уже 
введенных санкций отразились в основном 

на ведущих российских предприятиях 
горно-металлургического сектора, т. е. на 
предприятиях, которые во многом влияют 
на экономику нашей страны. Например, 
исходя из изучения процессов импортоза-
мещения машиностроения следует, что 
динамика является положительной и пе-
реформирование процессов уже запущено.  

Экологическая безопасность страны 
находится в зоне влияния различных сфер 
деятельности, где государство выступает в 
роли регулирующего органа, запуская 
процессы, регулируя и финансируя боль-
шую часть всех проектов, которые относят-
ся к экологической безопасности. Бизнес-
структуры и крупнейшие компании фор-
мулируют свои повестки, экологические 
мероприятия, меры ESG-стратегии, а об-
щественность формулирует запросы на то, 
какая необходима тенденция развития 
нашей экологической ситуации. 

Вместе с тем количество инвестиций от 
разных отраслей промышленности, кото-
рое запускается в охрану окружающей 
среды является неравномерным. Обраба-
тывающему производству, к которому в 
том числе относится металлургическое 
производство, в 2020 г. нанесен заметно 
меньший ущерб, чем некоторым другим 
производствам, в то время как инвестиции 
составили больший процент. Это связано с 
тем, что градообразующие предприятия 
находятся в больших городах, поэтому со-
циальная ответственность велика и вклад в 
эти ESG-направления больше. А предпри-
ятия транспортного комплекса или энер-
гетического и сельского хозяйства находят-
ся в регионах с меньшей плотностью насе-
ления, что является причиной меньшего 
количества инвестиций.  

Государство ввело за последние годы 
несколько программ: «Наилучшая до-
ступная технология», «Комплексное эко-
логическое разрешение», Программа по-
вышения экологической эффективности.  
Согласно этим программам, бизнес-струк-
туры и компании, относящиеся к форми-
рующим отраслям экономики, должны 
способствовать тому, чтобы окружающая 
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среда и обеспечение экологической без-
опасности в нашей стране были положены 
в основу стратегии развития различных 
компаний. Также в России заработали 
структуры и инструменты зеленого фи-
нансирования через облигации, размеще-
ние займов и т. д. В основном они запус-
каются для инвестиционных проектов, свя-
занных с развитием городов или мегапо-
лисов. 

Чем крупнее компания, тем больше от-
ветственность у нее за людей, которые ра-
ботают в регионах, и тем более продуман-
ная стратегия ей необходима. Крупные 
компании, у которых длительный произ-
водственный цикл, не будут вовлечены в 
деятельность, противоречащую установ-
ленным правовым нормам, так как модер-
низированная современная экологичная 
компания уже является конкурентным 
преимуществом.  

Рассмотрение влияния геополитической 
обстановки на формирование стратегии 
устойчивого развития предприятий пред-
ставляет собой важный аспект анализа. 
Геополитические факторы, такие как меж-
дународные отношения, региональные 
конфликты и санкции, могут оказать су-
щественное воздействие на бизнес-
процессы и стабильность предприятий. 
Изучение этих воздействий помогает 
предприятиям адаптировать свои страте-
гии в соответствии с переменной геополи-
тической динамикой, обеспечивая тем са-
мым долгосрочную устойчивость. Анализ 
влияния геополитики также способствует 
более эффективному управлению рисками 
и прогнозированию возможных вызовов, 
которые могут возникнуть в условиях из-
менчивой мировой ситуации. Такой под-
ход позволяет предприятиям разрабаты-
вать гибкие стратегии, способные адапти-
роваться к новым геополитическим реали-
ям и обеспечивать устойчивость в долго-
срочной перспективе. 

В ответ на вопрос о воздействии санк-
ций на свою деятельность утвердительно 
ответили существенно меньше предприя-
тий, чем два года назад (рисунок). Воздей-

ствие санкций вызвало ряд сложностей для 
российских компаний. Основная проблема 
заключается в трудностях с поставкой сы-
рья и комплектующих из стран, наложив-
ших санкции, что сохранится на протяже-
нии продолжительного временного пери-
ода.  

 

  
 

Рис. Процент предприятий, на деятельность 
которых повлияли санкции 2021 и 2023 гг. 

 
Следующим по важности вопросом 

остается увеличение общего уровня не-
определенности в экономике, сохраняю-
щим свою актуальность на протяжении 
длительного времени. Почти 70% участни-
ков исследования приступили к поиску 
альтернативы импортным товарам в пре-
делах России. Это предоставляет отличную 
возможность для роста ряда отечественных 
предприятий, способных производить то-
вары, заменяющие импортные. Остальные 
респонденты решили искать альтернатив-
ных поставщиков за границей, преимуще-
ственно в странах, где отношение к России 
нейтральное или благоприятное. 31% 
предприятий начали искать новые рынки 
сбыта, а 21% – начали выпускать иннова-
ционные виды продукции. 15% респон-
дентов взяли курс на новый цикл модер-
низации производства. Но, к сожалению, 
37% предприятий снизили инвестиции, 
что ставит под вопрос их долгосрочные 
перспективы развития, 15% – прекратили 
выпуск определенных продуктов, 12% – 
сокращают расходы на рабочую силу. 
Низкий процент сокращения заработной 
платы объясняется сохранением глобаль-
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ного дефицита рабочей силы в России, что 
удерживает предприятия от уменьшения 
заработных плат своих работников. 

 
Исследование уровня интеграции 
принципов ESG в стратегии  
предприятий 

В условиях нестабильности возрастает 
потребность в четкой стратегии устойчи-
вого развития. Отзывы экспертов, опубли-
кованные в газете «Коммерсантъ», указы-
вают на то, что в настоящее время страте-
гия ESG может стать катализатором роста 
для предприятий. Это мнение находит от-
ражение в СМИ, где 88% опрошенных 
компаний высказались о негативном влия-
нии санкций на развитие устойчивой 
стратегии. Многие предприятия считают 
требования ESG бессмысленными и пре-
пятствующими их развитию, особенно в 
части углеродного регулирования. Только 
13% опрошенных предприятий видят в уг-
леродном регулировании свое будущее, а 
всего 12% – ставят перед собой цель по 
снижению своего углеродного следа. 

Ситуация с нефинансовой отчетностью, 
в отличие от финансовой, в сфере устой-
чивого развития представляет собой более 
благоприятную картину: 11% предприя-
тий уже публикуют такие отчеты и при-
близительно столько же планируют это в 
будущем. 36% предприятий активно реа-
лизуют принципы ESG. Основное внима-
ние уделяется социальным аспектам, реже – 
экологическим. Только каждое пятое 
предприятие соблюдает принцип управ-
ления, включая внешний аудит, прозрач-
ные отношения с акционерами и инвесто-
рами. Выгоды, которые компании извлека-
ют из следования принципам ESG, вклю-
чают в себя общее повышение эффектив-
ности работы, улучшение корпоративного 
морального климата, а также укрепление 
имиджа в глазах стейкхолдеров. 

Вопрос изменения климата в настоящее 
время вызывает ограниченный интерес 
среди российских предприятий. Преиму-
щественно это затрагивает компании, чья 
деятельность напрямую связана с рисками 
изменения климата, и те, которые могут 

оставлять высокий углеродный след. Не-
финансовая и финансовая отчетность, свя-
занная с климатическими рисками, пока 
не является широко распространенной, 
несмотря на общественное ожидание и 
множество статей и новостей, предрекаю-
щих радикальное изменение развития 
предприятий в рамках повестки ESG. 
Большинство предприятий, если они не 
видят угрозы или препятствий в повестке 
ESG для своей деятельности, считают ее 
малозначимой. В случае компаний, при-
держивающихся повестки ESG, она стано-
вится инструментом конкурентного пре-
имущества, хотя наблюдается дисбаланс 
между ее элементами. 

Основная проблема в среднем и круп-
ном бизнесе заключается в неоднозначном 
понимании распространенности концеп-
ции изменения климата, что ведет к недо-
статочному формированию идеи о ней на 
предприятиях. У крупных компаний в от-
четах по устойчивому развитию компо-
нент G следует за компонентами ES, хотя с 
ориентацией на акционеров он должен 
идти в первую очередь. 

Следующий важный вопрос – сохране-
ние актуальности климатической повестки 
в России. В настоящее время принимается 
множество нормативных актов, включая 
участие в гонке за достижением NetZero 
(аналог углеродной нейтральности), к ко-
торой присоединились 120 государств.  
В корпоративном секторе наблюдается 
аналогичная динамика: почти 4 000 круп-
нейших финансовых институтов из  
80 стран, управляя примерно 120 трлн 
долларов, разделяют принципы ответ-
ственного инвестирования. ESG-критерии 
уже сегодня оказывают влияние на предо-
ставление кредитов и присвоение инве-
стиционных рейтингов компаниям. 

В России активно прорабатываются 
стратегии адаптации к климатическим из-
менениям, охватывая разработку планов, 
переход к новым энергетическим решени-
ям и т. д. Внимание фокусируется не толь-
ко на самом процессе перехода, но и на его 
качестве. 
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Критерии, ориентированные на эколо-
гию, социальную ответственность и управ-
ление (ESG), пока еще не оказывают такого 
сильного воздействия на конкурентоспо-
собность российских компаний. Ранее в 
России функционировала международная 
система выдачи зеленых сертификатов  
I-REC. Однако она прекратила свою рабо-
ту, оставив 27% неиспользованных серти-
фикатов и создав множество дополнитель-
ных рисков. Главным образом это затрону-
ло производителей возобновляемой энер-
гии, лишив их дополнительного финанси-
рования для проектов от покупателей сер-
тификатов, включая «Сбербанк», «Росаг-
ро», «Полюс» и др. Это также повлияло на 
их международную привлекательность, 
поскольку у них теперь нет возможности 
использовать данный метод для демон-
страции своей поддержки возобновляемых 
источников энергии и приверженности 
ESG. В долгосрочной перспективе при вве-
дении трансграничного углеродного регу-
лирования возможно увеличение налого-
вой нагрузки на компании. 

Рассмотрим пример, затрагивающий 
различные отрасли промышленности, 
например, водородные технологии. Важно 
отметить, что водородные технологии сто-
ят в центре внимания нашего научно-
технического развития и подкреплены 
концепцией развития водородной энерге-
тики. Некоторые российские компании, 
такие как «Росатом» и «Металлинвест», ак-
тивно участвовали в этом развитии, пред-
лагая амбициозные цели по снижению вы-
бросов и четко декларируя свою привер-
женность концепции ESG. Также у них бы-
ли конкретные проекты с иностранными 
компаниями, такими как французская 
AirLiquid. Планировалась совместная раз-
работка проекта по голубому водороду и 
аммиаку, включая модернизацию произ-
водственных мощностей и в некоторых 
случаях полное безуглероживание произ-
водственных процессов. Однако компани-
ей AirLiquid были применены санкции, 
приостановив все иностранные инвести-
ции и проекты. Также подобные шаги 

предприняли компании Shell, Chevron, 
Exxonmobil, BP, которые запретили любые 
инвестиции и совместные проекты в энер-
гетических секторах. В США был вынесен 
указ, запрещающий гражданам США ин-
вестировать в российский энергетический 
сектор. Это сопровождалось рядом рисков, 
сокращая возможность использования за-
падных технологий в области водородной 
энергетики, замедляя достижение целей 
концепции развития в этой области. Также 
откладывается ввод дополнительных мощ-
ностей, уменьшаются возможности ис-
пользования водорода в производстве и его 
экспорте, что сказывается на заявлениях о 
снижении выбросов CO2 и инвестицион-
ной привлекательности.  

Многие компании, стремясь к реализа-
ции различных международных проектов 
с иностранными фирмами, столкнулись с 
уменьшением своих возможностей, в част-
ности, сокращением ввода дополнитель-
ных мощностей возобновляемых источни-
ков энергии (ВИЭ) и снижением выбросов 
CO2. Примером может служить сотрудни-
чество с компанией Portu, где компания 
«Роснано» планировала реализовать не-
сколько проектов, но на данный момент 
появляется ограничение возможностей для 
дополнительного внедрения мощностей 
ВИЭ и снижения выбросов CO2. Компания 
IKEA оказывала заметное влияние на раз-
витие солнечной энергетики в России, но с 
ее уходом закрылись все соответствующие 
проекты. 

Еще одной технологией в области улав-
ливания и хранения углерода (CCS) явля-
ются хабы, в разработке которых участво-
вали такие крупные компании, как «Рос-
нефть», «Лукойл» и «Газпром» при актив-
ной поддержке ведущих западных пред-
приятий, обладающих обширным опытом 
в данной сфере. Однако после отказа от 
совместных проектов по созданию трех ха-
бов для удержания углекислого газа на Са-
халине, Самотлорском нефтегазоконден-
сатном месторождении, а также в Нефте-
юганске, их будущее сейчас подвергается 
сомнению. Одним из сопутствующих рис-
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ков является возможность того, что веду-
щие прогрессивные компании-лидеры в 
этой технологии откажутся делиться опы-
том по действующим проектам по улавли-
ванию и хранению углерода. Существует 
также вероятность, что компании полно-
стью откажутся от реализации этих проек-
тов или значительно отложат их вплоть до 
более поздних сроков. Дополнительным 
риском является потенциальное ограниче-
ние возможности значительного снижения 
выбросов углекислого газа и декарбониза-
ции. 

В настоящее время принято несколько 
нормативных актов, закрепляющих девять 
приоритетных целей устойчивого разви-
тия, определяющих направления и крите-
рии принципов зеленого финансирова-
ния. Введена зеленая таксономия, которая 
устанавливает критерии для зеленого фи-
нансирования. На территории России уже 
сформировался рынок зеленых облигаций, 
ожидался его рост до 600 млрд рублей. 
Эмиссии осуществлялись в основном 
«РЖД», «Совкомбанком» и другими ком-
паниями. Однако в условиях санкций ав-
торитетная международная организация – 
Ассоциация рынков капитала – приоста-
новила членство наших организаций и за-
претила участие в рабочих группах, ис-
ключив эмиссии наших зеленых облига-
ций из глобального реестра. Лондонская 
рейтинговая платформа Sevva понизила 
рейтинги всех наших облигаций до нуля и 
призывает не инвестировать в российскую 
экономику, включая зеленые проекты. 
Связанные риски возникают из-за невоз-
можности обслуживать текущий зеленый 
долг, что снижает возможность будущего 
финансирования зеленых облигаций.  

Таким образом, качество наших финан-
совых инструментов без международного 
признания подвергается сомнению. 
«Сбербанк», который является покупате-
лем сертификатов возобновляемой энерге-
тики и I-REC, теперь не сможет деклариро-
вать свою приверженность поддержке воз-
обновляемой энергетики. Но несмотря на 
санкции, «Сбербанк» подтверждает свою 

приверженность принципам ESG, инте-
грируя метрики ESG в KPI топ-
менеджмента. 

В контексте инвестиций в компании се-
годня становится актуальным глубокое 
изучение рейтингов компаний инвестора-
ми. Это позволяет оценить долгосрочность 
и доходность инвестиций. Мировая тен-
денция также проявляется в сфере банков-
ского кредитования, где банки начинают 
обращать внимание на ESG-повестку ком-
паний, которым они предоставляют кре-
диты. Компаниям, подтверждающим свой 
рейтинг ESG, предоставляются скидки, что 
является преимуществом при кредитова-
нии. 

ESG-стандарты на восточных рынках не 
только соответствуют европейским, но и 
являются более строгими. Соблюдение 
этих требований становится необходимо-
стью. 

В России в настоящее время существует 
широкий спектр мер поддержки, включая 
финансовую помощь, НИОКР, образова-
ние, информационные услуги, правила и 
стандарты, передачу технологий, государ-
ственные закупки и поддержку экологиче-
ской инновационной деятельности, про-
граммы финансово-технической поддерж-
ки, выделение целевых субсидий, создание 
инновационных фондов, снижение госу-
дарственных пошлин и отсрочку их упла-
ты. Регулятивные и нормативные рамки, 
напрямую поддерживающие инновацион-
ную деятельность, укрепление обмена 
опытом, государственные закупки и стра-
тегическое планирование также оказывают 
влияние на развитие экологических ини-
циатив. В условиях современного миро-
устройства, ориентированного на рыноч-
ные принципы и стимулирующего рост 
потребления любыми доступными мето-
дами, активное вмешательство государства 
в экономику является неотъемлемым эле-
ментом успешной экологизации. В России, 
в отличие от западных стран, также по-
ставлена цель снижения CO2, но большое 
внимание уделяется возможности нашей 
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экономики адаптироваться к климатиче-
ским целям. 

 
Влияние оценки устойчивого  
развития отрасли на формирование 
стратегии устойчивого развития  
промышленных предприятий 

Использование динамического показа-
теля в оценке эффективности работы от-
расли с учетом климатической повестки 
играет значительную роль в формирова-
нии стратегии устойчивого развития ее 
предприятий. Такой подход позволяет 
лучше понимать влияние изменений на 
отрасль и помогает предприятиям в фор-
мировании эффективной стратегии 
устойчивого развития. 

В связи с этим в рамках современных 
подходов предлагается использование еще 
одного показателя – скорректированных 
чистых накоплений (СЧН), разработанно-
го Всемирным банком. Это важный инте-
гральный показатель устойчивого разви-
тия. В своем составе он учитывает нацио-
нальное богатство, которое в свою очередь 
состоит не только из произведенного, но и 
из человеческого и природного капитала. 
Национальное богатство рассматривается 
как одна из основ и объектов управления 
устойчивым развитием. Если показатель 
СЧН растет, следовательно, экономика 
находится на устойчивом пути развития и 
переход к устойчивому развитию осу-
ществляется эффективно; если же со вре-
менем показатель СЧН показывает отри-
цательные значения, значит экономика 
потребляет больше, чем сберегает, и в этом 
смысле находится на неустойчивом пути 
развития.  

Исследование показателя делится на две 
части: анализ влияния деятельности 
транснациональных компаний на устой-
чивое развитие национальных экономик и 
влияния деятельности крупных промыш-
ленных корпораций.  С помощью модели, 
учитывающей влияние деятельности 
транснациональных компаний на показа-
тель СЧН, был получен рейтинг, где в чис-
ле лидирующих стран – Россия, США, Ве-
ликобритания и Япония. Россия является 

первой в этом рейтинге. Было выявлено, 
что за исследуемый период с 1994 по 2020 г. 
на динамику показателей СЧН в России 
оказывали наибольшее влияние пять 
крупных корпораций: «Газпром», «Лу-
койл», «Роснефть», «Сургутнефтегаз» и 
«Сбербанк». Влияние на устойчивое раз-
витие не ограничивается только трансна-
циональными корпорациями, важно по-
нимать, как влияют крупные промышлен-
ные корпорации чуть меньшего масштаба. 
Они не только обладают большими мас-
штабами производства, но и оказывают 
существенную нагрузку на окружающую 
среду. Было выбрано 10 отраслей промыш-
ленности. Отраслевая выборка основана на 
рейтинге данных «Эксперт-600», период 
исследований охватывает с 1994 по 2020 г. 
Дерево регрессии определило три самые 
значимые отрасли, которые оказывают 
наиболее существенное влияние на дина-
мику СЧН: химии и нефтехимии, строи-
тельных материалов и цветной металлур-
гии. Дерево регрессии позволило опреде-
лить количественные границы влияния 
этих отраслей. Если объем выпуска в отрас-
ли химии и нефтехимии менее 36 млрд 
рублей в год, то показатель СЧН сокраща-
ется, если более 36 млрд рублей в год, то 
показатель растет. В случае с промышлен-
ностью стройматериалов, если ее выпуск 
меньше 67 млрд рублей в год, то показатель 
СЧН падает; как только выпуск переходит 
эту границу, показатель СЧН растет. Но 
есть некий потолок: если объем выпуска в 
отрасли достигает более 95 млрд рублей, то 
влияние становится обратным. Влияние от-
расли цветной металлургии аналогично 
отрасли химии и нефтехимии [5]. 

Чем вызвано влияние именно этих трех 
отраслей? Их подавляющее влияние может 
быть связано с тем, что отрасли оказывают 
влияние на динамику валового накопле-
ния основного капитала, являющегося 
главным слагаемым в формуле СЧН. Воз-
можно, это происходит за счет сокращения 
либо удельных, либо абсолютных показа-
телей выбросов загрязняющих веществ в 
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атмосферу, что также находит свое отра-
жение в формуле СЧН.  

Химическая и нефтехимическая отрасль 
и отрасль стройматериалов по коэффици-
ентам регрессии действительно оказывают 
прямое положительное влияние на дина-
мику валового накопления основного ка-
питала. В случае с цветной металлургией 
оказалось, что она оказывает обратное 
влияние.  

Чтобы установить влияние отраслей, 
необходимо определить долю выбросов 
загрязняющих веществ в атмосферу и до-
лю этих отраслей в общем объеме обраба-
тывающих производств и соотнести их с 
долей этих отраслей в валовой добавлен-
ной стоимости обрабатывающих произ-
водств. С одной стороны, абсолютные по-
казатели за рассматриваемый период воз-
растали, но при соотнесении их с объема-
ми отрасли в валовой добавленной стои-
мости выяснилось, что удельные показате-
ли загрязнения сократились. Это подтвер-
ждает гипотезу о том, что отрасли химии и 
нефтехимии оказывают положительное 
влияние на динамику СЧН, в том числе за 
счет того, что у нее сокращались удельные 
показатели выбросов загрязняющих ве-
ществ. В случае с отраслью стройматериа-
лов картина оказалась несколько иная: аб-
солютные значения показателей выбросов 
сократились примерно на 5%, но при этом 
доля отрасли в валовой добавленной стои-
мости сократилась, а удельные показатели 
не сократились. Поэтому такая динамика 
может лишь частично подтверждать выяв-
ленный факт того, что отрасли строймате-
риалов влияют на динамику СЧН. В случае 
с отраслью цветной металлургии гипотеза 
не подтвердилась, поскольку абсолютные 
показатели загрязнений не изменились, а 
удельные показатели ухудшились. В слу-
чае с химией и нефтехимией темпы роста 
доли отрасли в валовой добавленной сто-
имости обрабатывающих производств рос-
ли в 3 раза быстрее, чем темпы загрязне-
ния окружающей среды [2]. 

На основе полученных результатов бы-
ли выработаны рекомендации по струк-

турному управлению этими отраслями.  
В случае с химией и нефтехимией органам 
госуправления требуется содействовать 
дальнейшему росту отрасли, а также обес-
печить благоприятные условия для ее раз-
вития. Именно отрасль химии и нефтехи-
мии дает высокий мультипликативный 
эффект с сопряженным производством.  
В случае с промышленностью строймате-
риалов предлагается взять ее на вооруже-
ние, обеспечить надзор за ее экологиче-
ской составляющей, обеспечить внедрение 
наилучших доступных технологий, так как 
сейчас текущий объем выручки промыш-
ленных компаний равен 91 млрд рублей,  
т. е. он приближается к той границе, когда 
тенденция может быть переломлена. Так-
же есть вероятность, что она может стать 
одним из источников устойчивого долго-
срочного экономического роста.  

 
Заключение 

Путем системного анализа и измерения 
различных аспектов устойчивости отрас-
лей можно отметить основные вызовы и 
возможности, которые влияют на пред-
приятия: 

 выявление уязвимостей и рисков: оцен-
ка устойчивого развития позволяет вы-
явить уязвимости отраслей перед клима-
тическими, экологическими и социальны-
ми вызовами. Это дает возможность пред-
приятиям лучше понимать потенциальные 
риски и разрабатывать стратегии и меры 
по их снижению; 

 определение возможностей для иннова-
ций: оценка может выделить области, где 
требуются инновационные подходы для 
достижения устойчивости, включая разра-
ботку экологически эффективных техно-
логий, улучшение производственных про-
цессов или внедрение новых моделей биз-
неса; 

 формирование стратегии адаптации: 
оценка климатических и экологических 
аспектов позволяет разрабатывать страте-
гии адаптации к изменяющимся условиям, 
включая создание механизмов для проти-
водействия климатическим катастрофам, 
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изменениям в законодательстве и обще-
ственным ожиданиям; 

 улучшение корпоративной ответствен-
ности: результаты оценки могут служить 
основой для укрепления корпоративной 
социальной ответственности предприятий. 
Это может включать в себя разработку и 
внедрение программ устойчивого разви-
тия, которые соответствуют ожиданиям 
общества; 

 привлечение инвестиций: предприя-
тия, которые эффективно реагируют на 
вызовы устойчивости, часто становятся бо-
лее привлекательными для инвесторов. 
Оценка устойчивости отрасли может при-
вести к привлечению инвестиций; 

 формирование партнерств: оценка мо-
жет помочь предприятиям находить парт-
неров, разделяющих общие ценности 
устойчивого развития. Партнерства в этой 

области могут содействовать обмену опы-
том, ресурсами и инновациями. 

Таким образом, результаты данного ис-
следования подчеркивают, что оценка 
устойчивого развития отраслей не только 
представляет собой инструмент анализа их 
текущего состояния, но и становится клю-
чевым компонентом формирования стра-
тегии устойчивого развития предприятий. 
Подход, основанный на оценке устойчиво-
сти отраслей, предоставляет предприяти-
ям возможность осознанно реагировать на 
современные вызовы, такие как изменения 
климата, социальные требования и эконо-
мические изменения, а также содействует 
созданию долгосрочной стабильности, 
обеспечивая предприятиям не только 
адаптацию к текущим условиям, но и воз-
можность стратегического роста и иннова-
ций в условиях быстро меняющегося биз-
нес-окружения. 
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Коммуникационные стратегии продвижения товаров и услуг, брендов являются неотъемлемой частью мар-
кетинговых стратегий. Решение проблемы выбора коммуникационной стратегии опирается на экспертное 
мнение одного или нескольких экспертов, в качестве которых выступают профессионалы в продвижении 
коммерческих и социальных продуктов. Задача состоит в выборе лучшей из нескольких альтернатив прове-
дения коммуникационных кампаний на основе ее потенциальной результативности. В статье использован 
математический аппарат колеблющихся наборов нечетких лингвистических терминов для решения про-
блемы выбора коммуникационных стратегий для социальных проектов. На его основе сформулирована за-
дача принятия решений по выбору маркетинговой стратегии в условиях неопределенности и представлен 
расчетный пример по выбору коммуникационной стратегии продвижения социального проекта. В качестве 
примера применения предложенного аппарата рассмотрен межрегиональный литературный кемпинг 
«Война и мир», для которого сформировано множество из трех альтернатив, получены экспертные оценки в 
форме лингвистических выражений, упорядочено множество альтернатив на основе недоминантной страте-
гии. Результаты исследования показали возможность использования нечеткой лингвистической вычисли-
тельной модели при принятии решений в маркетинге. 
Ключевые слова: маркетинг, продвижение, стратегия, альтернатива, принятие решений, нечеткий подход, 
лингвистические вычисления. 
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Communication strategies of promoting goods, services and brands form an integral part of marketing strategies. 
Resolving the problem of choosing communication strategy is based on expert opinion of one or several specialists, 
whose position can be taken by professionals in promotion of commercial and social goods. The goal is to choose the 
best alternative of conducting communication campaigns based on its potential effectiveness. The article uses 
mathematic tools of fluctuating set of indistinct linguistic terms in order to resolve the problem of choosing 
communication strategy for social projects. On this basis the task was formulated for decision-making concerning 
the choice of marketing strategy in conditions of uncertainty and an example was provided for choosing 
communication strategy of promoting a social project. As an example of using these tools the inter-regional 
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literature camping ‘War and Peace’ was studied, where a multitude of 3 alternatives was formed, expert opinions in 
the form of linguistic expressions were obtained and the multitude of alternatives was regulated on the basis of non-
dominant strategy. Findings of the research show possibility to use indistinct linguistic computing model for 
decision-making in marketing. 
Keywords: marketing, promotion, strategy, alternative, decision-making, indistinct approach, linguistic 
computations. 

 
 

Введение 

азвитие электронной коммерции и 
информационного пространства в 
целом как на рынке коммерческого 

сектора, так и социального проектирова-
ния происходит огромными темпами. Со-
вершенствуются технологии и системы 
взаимодействия между продавцами и по-
купателями, организациями и благополу-
чателями, что позволяет обеспечивать их 
непрерывную коммуникацию между со-
бой. Механизмы контекстной рекламы 
обеспечивают личностно ориентирован-
ное продвижение продуктов и формиро-
вание специфических для потребителя 
услуг; механизмы формирования новых 
продуктов позволяют создавать взаимосвя-
занные наборы услуг, одновременно удо-
влетворяющие несколько потребностей 
разных потребителей. Успех в реализации 
маркетинговых кампаний становится 
сильно зависим от результатов коммуни-
кационных усилий компании по продви-
жению своих товаров (бренда, услуг, про-
дуктов). 

Для социальных проектов и их успеха 
результативное проведение коммуникаци-
онной кампании является важнейшим 
фактором. С одной стороны, социальная 
составляющая с развитием гражданского 
общества и большим количеством нере-
шенных социальных проблем является ак-
туальной. С другой стороны, государство 
стимулирует их развитие грантовой и дру-
гими формами поддержки. При этом воз-
никает сильная конкуренция в едином 
информационном пространстве (сайты, 
социальные сети и мессенджеры, сети ви-
деоконтента и т. д.), что обосновывает 
необходимость правильного выбора ком-
муникационной стратегии при реализа-
ции маркетинговых усилий в ходе про-
движения продукта. 

Решение проблемы выбора коммуника-
ционной стратегии опирается на эксперт-
ное мнение одного или нескольких экс-
пертов, в качестве которых выступают 
профессионалы в продвижении коммерче-
ских и социальных продуктов. Задача со-
стоит в выборе лучшей из нескольких аль-
тернатив проведения коммуникационных 
кампаний на основе ее потенциальной ре-
зультативности. Известные подходы (ши-
роко используемый в маркетинге метод 
Саати попарных сравнений или балльные 
оценки альтернатив по нескольким крите-
риям) огрубляют естественные, выражен-
ные в лингвистической форме оценки аль-
тернатив. Это обосновывает актуальность 
решения проблемы выбора коммуникаци-
онных стратегий с учетом исходных линг-
вистических оценок, зачастую выражен-
ных в нечеткой форме с применением ма-
тематического аппарата принятия реше-
ний на основе нечеткого лингвистического 
подхода. 

 
Коммуникационные стратегии  
при продвижении социальных  
проектов и инициатив 

Маркетинговая стратегия представляет 
собой набор мероприятий по позициони-
рованию предприятия, продукта или 
услуги, а также проекта на рынке, опреде-
лению рыночной ниши. Разработка мар-
кетинговых стратегий и ее составляющих, 
включая коммуникационную стратегию, 
происходит с учетом факторов рыночной 
ситуации, возможностей предприятия и 
особенностей конкурентной обстановки 
[30]. Основой формирования исходного 
замысла при разработке коммуникацион-
ной стратегии является системный подход.  
В его рамках обеспечиваются целенаправ-
ленность, системность и взаимосвязан-
ность отдельных мероприятий [17]. При 

Р 
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изменении значимых факторов рыночной 
обстановки реализуется их адаптация в 
условиях неопределенности, что обосно-
вывает важность креативности [16]. Высо-
кая креативность маркетинговых страте-
гий и их коммуникационных аспектов 
обеспечивается гибкостью коммуникаци-
онных технологий (flexibility); широким 
охватом / кругозором продвижения 
(fluency) и настойчивостью (persistence) 
проведения коммуникационной кампа-
нии; проактивным реагированием при ре-
ализации мероприятий и широким внед-
рением методов прогнозирования [27]. 

Социальные проекты, т. е. проекты, 
направленные на решение в первую оче-
редь социальных проблем общества (как 
микроуровня, так и в общегосударствен-
ном масштабе), в настоящее время широко 
развиваются, увеличиваются их количе-
ство, направленность и вовлеченность лю-
дей, а соответственно, повышается эффек-
тивность решения частных проблем. Со-
циальные проекты активно реализуются, в 
том числе и коммерческими компаниями, 
с целью выполнения социальной функции 
в обществе, развития коммуникаций с 
аудиторией и для повышения узнаваемо-
сти бренда. Примерами могут выступать 
социальные проекты Emergency Box брен-
да YOU, «Щетка, сдавайся» SPLAT Global и 
многие другие. Некоторые социальные 
проекты вырастают до крупных масштабов 
и выходят уже за пределы страны, каждый 
год увеличивая количество участников, 
как, например, проект «Тотальный дик-
тант», «Чистые игры». Премия «МыВме-
сте» способствует выявлению и признанию 
социальных проектов различного масшта-
ба (Просветительский проект НаукаPRO, 
«Энергия побед», «Юные фридайверы», 
«Музыкальные надежды Арктики», «Чи-
стый Алтай», «Творческое объединение 
КОФЕBOOK», «Хвосты и Лапки» и др.).  
В связи с увеличением количества проек-
тов увеличивается конкуренция между со-
циальными проектами за финансирование 
(господдержка либо спонсорство), а также 

внимание и вовлеченность различных це-
левых групп. 

Понятие коммуникационной стратегии 
рассматривалось в трудах А. Д. Кривоно-
сова [10], Д. П. Гавра [4]. По результатам 
анализа в данной статье под коммуника-
ционной стратегией понимается набор 
средств и способов коммуникации с раз-
личными стейкхолдерами для продвиже-
ния проекта, опирающийся на долгосроч-
ное планирование и являющийся состав-
ляющей маркетинговой стратегии [1]. 
Коммуникационные стратегии представ-
ляют собой согласованный набор меро-
приятий по развитию коммуникаций со 
всеми участниками проекта и включают 
организационные, технические, информа-
ционные и пиар-компании [21]. Они явля-
ются неотъемлемой частью маркетинговых 
кампаний и отвечают за развитие инфор-
мационного взаимодействия. В исследова-
ниях различных авторов широко рассмат-
риваются базовые аспекты коммуникаци-
онных стратегий и влияние основных фак-
торов на их развитие. Областью исследо-
ваний были структуры и модели реклам-
ного агентства [7]. Кроме того, рассматри-
ваются коммуникационные стратегии, ко-
торые затрагивают социальные аспекты.  

Ряд исследований коммуникаций свя-
зан с здравоохранением и заботой о здоро-
вье [28; 31], в частности, с COVID-19 [15; 24; 
29], изменением климата [26], управлением 
рисками и стихийными бедствиями [22], 
социальным воздействием строительства 
объекта, посещением музеев [6] и др. Для 
социальных проектов можно отметить ра-
боту Ю. Н. Захаровой и А. Ю. Куликовой 
[9], отметивших важность установления 
согласованного взаимодействия с потреби-
телями. Рядом авторов [5; 21] показана 
необходимость установления коммуника-
ционного взаимодействия со всеми стейк-
холдерами.  

Выявлено, что информационные сооб-
щения коммуникационной стратегии, 
имеющие ссылки и информацию про кор-
поративную социальную ответственность и 
важную проблему (как COVID-19), были 
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наиболее популярны [24]. Исследователями 
выделяются пять компонентов хорошей 
коммуникации в стратегии: раннее плани-
рование коммуникации; планирование 
управления информационно-коммуника-
ционной системой; управление качеством 
коммуникации; повышение осведомленно-
сти о проблеме; налаживание взаимодей-
ствия с заинтересованными сторонами [22].  

К стратегии коммуникации в кризисной 
ситуации относятся отрицание, уменьше-
ние, поддержка, сплоченность [29]. Ком-
муникационная стратегия для рекоменда-
ции вакцины ориентирована на эмпатию и 
включает несколько элементов: советовать, 
слушать, сопереживать, отвечать и реко-
мендовать [28].  

В. А. Евдокимов характеризует комму-
никационные стратегии прессы изменчи-
востью, избирательностью, эклектично-
стью [8]. И. А. Щекина представила следу-
ющие тренды коммуникационных страте-
гий компаний в период пандемии: обра-
щение к общечеловеческим темам, внед-
рение в работу дополнительных меропри-
ятий по преодолению барьеров коронави-
руса, предоставление компаниями своих 
возможностей для общего блага, оказание 
помощи людям в сохранении привычного 
образа жизни в изменившихся условиях, 
стремление внести свой вклад в борьбу с 
коронавирусом [15]. 

В основном исследования посвящены 
вопросам оценки и анализа эффективно-
сти реализованных коммуникационных 
стратегий [19; 22; 24; 26; 28; 29; 31]. Форми-
рование стратегии и оценка ее выбора – 
менее изученные вопросы. Определено, 
что при создании коммуникационной 
стратегии на транслируемые сообщения 
влияют анализ рынка, особенности това-
ров и услуг, изучение конкурентов и целе-
вой аудитории [14]. В. Н. Филиппов рас-
сматривает следующие параметры старой 
школы оценки эффективности коммуни-
кационных стратегий: степень достижения 
стратегических целей и решения тактиче-
ских задач, достижение количественных 
показателей оценки (количество участни-

ков события, количество разосланных ма-
териалов и т. д.), результаты контент-ана-
лиза (мониторинг публикаций в СМИ, 
блогах, соцсетях об отношении целевых 
групп), достижение качественных показа-
телей (например, изменение восприятия 
бренда), оценка эффективности  по ре-
кламному эквиваленту (PR value), стои-
мость донесения ключевых сообщений до 
целевых аудиторий (соотношение общей 
суммы затрат на организацию события к 
полученному суммарному охвату аудито-
рии). Также автор рассматривает эволю-
цию показателей эффективности комму-
никационных стратегий в цифровую эпо-
ху, среди которых выделяются показатели 
тональности, численности сообществ ло-
яльных потребителей и их постоянного 
участия в интерактивных акциях, взаимо-
действия с контентом (досматриваемость и 
дочитываемость) и т. д. [13].  

Оценка некоторых коммуникационных 
стратегий включает взаимодействие с не-
сколькими группами стейкхолдеров [19; 31], 
в то время как в ряде исследований оцени-
ваются коммуникации только с потенци-
альными потребителями [28]. Ученые ана-
лизировали коммуникационные стратегии 
как интегрированные [19; 31], так и в от-
дельных каналах коммуникации, таких как 
социальные сети [6; 24; 26; 29], документы 
по планированию [5], личные коммуника-
ции [28], сайты [6], пресса [8] и т. д. 

Существуют различные подходы к ана-
лизу коммуникационных стратегий. В со-
циальных сетях анализировались темы со-
общений и количество сообщений по 
определенным темам [26], а также реакции 
подписчиков на посты, что позволяло вы-
явить взаимосвязь между содержанием со-
общения и тремя переменными: популяр-
ность бренда, вовлеченность клиентов в 
бренд и виральность [24]. Для оценки тек-
ста сообщений использовались иерархиче-
ский кластерный анализ и анализ основ-
ных компонентов [22]. Для анализа комму-
никационных стратегий также проводи-
лись интервью [19; 31], в том числе с ис-
пользованием выборки по методу снежно-
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го кома [31], перекрестного опроса респон-
дентов целевой аудитории [19] и корреля-
ционного анализа [6].  

 
Выбор оптимальной  
коммуникационной стратегии  
на основе нечеткого  
лингвистического подхода 

Проблема выбора оптимальной для 
условий рынка коммуникационной стра-
тегии является актуальной при реализа-
ции социальных проектов. При этом зада-
ча принятия решения по выбору страте-
гии отличается высоким уровнем неопре-
деленности в результате таких факторов, 
как неопределенность отклика целевой 
аудитории, активный характер взаимоот-
ношений «социальный проект – участ-
ник», ограничения реализуемости отдель-
ных мероприятий, активные действия 
конкурентов. Известны следующие меха-
низмы принятия решений в маркетинге: 
многокритериальное принятие решений 
по множеству критериев на основе метода 
анализа иерархий [18]; SWOT-анализ ком-
муникационных стратегий, позволяющий 
выделять сильные и слабые стороны, воз-
можности и угрозы при продвижении 
проекта [11]; механизм принятия решения 
по обобщенному критерию эффективно-
сти, например, по эвклидову расстоянию 
до наилучшей альтернативы [3]; примене-
ние коммерческих решений стратегиче-
ского маркетинга – модели пяти сил  
М. Портера, матрицы компаний BCG, 
McKinsey/GE, Shell/DPM, матрицы Арту-
ра Д. Литла (ADL-LC) [12]. Использование 
всех указанных методов ориентировано на 
экспертные оценки, что и обусловливает 
общие недостатки. При принятии реше-
ний по выбору коммуникационных стра-
тегий социальных проектов отмечается 
следующее: преобразование естественных 
лингвистических оценок в балльные или 
некоторые другие шкалы приводит к по-
тере части экспертной информации; не-
определенный характер основных факто-
ров, влияющих на проведение коммуни-
кационных кампаний, приводит к сниже-
нию эффективности выбора набора ком-

муникационных мероприятий и, соответ-
ственно, к неэффективным потерям име-
ющихся ресурсов и денежных средств. 

Выбор коммуникационной стратегии 
социального проекта представляет собой 
творческий процесс, реализуемый экспер-
том. Это показывает необходимость при-
менения методов, полноценно обрабаты-
вающих лингвистическую информацию 
при оценке коммуникационных стратегий 
[23]. В качестве такого метода предлагается 
решение на основе объединения нечеткого 
подхода к принятию решений и подхода к 
использованию лингвистической инфор-
мации [20]. Развитие нечеткого лингвисти-
ческого подхода позволяет перейти к 
непосредственно формируемым эксперта-
ми нечетким лингвистическим оценкам 
альтернатив коммуникационных страте-
гий, что повышает адекватность использо-
вания экспертной информации при при-
нятии управленческих решений. 

Задача выбора оптимальной стратегии 
имеет следующую постановку: требуется 
на основе нечетких лингвистических оце-
нок LE = {(xi, cj)} конечного набора альтер-
натив коммуникационных стратегий  
X = {x1, …, xn} по конечному набору крите-
риев C = {c1, …, cm} найти ранжирование 
альтернатив R = {rij}. Альтернатива, имею-
щая меньший ранг, является решением 
задачи. Исходные данные для принятия 
решений: множество альтернативных ва-
риантов реализации коммуникационной 
стратегии, отличающихся целевым резуль-
татом по продвижению продукта, охватом 
и откликом целевой аудитории, ресурсами 
и временем проведения кампании. Нечет-
кая лингвистическая модель выбора ком-
муникационной стратегии включает че-
тыре стадии (рисунок): 

1) разработка альтернатив коммуника-
ционных стратегий X = {x1, …, xi  …, xn}, где 
xi – i-я коммуникационная стратегия; 

2) выбор критериев оценки альтернатив 
C = {c1, …, ci  …, cm}, где ci – i-й показатель 
оценивания альтернативы; 

3) генерация экспертом нечетких линг-
вистических оценок оцениваемых альтер-
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натив xi в форме нечетких лингвистиче-
ских выражений LEij по заданным крите-
риям. 

Лингвистическая модель  
L = (H, T(H), U, G, M) построена на основе 
математического аппарата колеблющихся 
наборов нечетких лингвистических тер-
минов Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets 
(HFLTS). В соответствии с моделью [25] 
эксперт формирует нечеткое лингвистиче-
ское выражение с использованием моди-
фикаторов M, например: 

LE1 = удовлетворенность потребителя  
НЕ ХУЖЕ «средняя»; 

LE2 = причастность участника ОКОЛО 
«высокая». 

При этом множество лингвистических 
терминов может быть следующим: T(H) = 
{незначительная = НЗ, очень низкая = ОН, 
ниже низкой = НН, низкая = Н, ниже 
среднего = НС, средняя = С, выше средне-
го = ВС, высокая = В, выше высокой = ВВ, 
очень высокая = ОВ, максимально возмож-
ный = МВ}. 

Множество модификаторов:  
M = {МЕНЕЕ ЧЕМ, БОЛЕЕ ЧЕМ, НЕ  

МЕНЕЕ ЧЕМ, НЕ БОЛЕЕ ЧЕМ, ХОТЯ БЫ, 
НЕ ХУЖЕ, ОКОЛО, МЕЖДУ, НЕ}; 

4) ранжирование альтернатив комму-
никационных стратегий, выполняющееся 
в три этапа: 

4.1. Трансформация лингвистических 
выражений оценивания коммуникацион-
ных стратегий по показателям в HFLTS: 

EGH : LEij → HSij. 
 4.2. Агрегация нечеткой лингвистиче-
ской информации об оцениваемых ком-
муникационных стратегиях социального 
проекта и получение для каждого HFLTS 
лингвистического интервала: 

i, j : HSij → env (HSij), 
где env (HS) = [HS–, HS+] – лингвистический 
интервал нечеткой экспертной оценки 
коммуникационной стратегии. 

4.3. Построение отношений предпочте-
ний между альтернативами коммуникаци-
онных стратегий социального проекта  
X = {x1, …, xn} на основе лингвистических 
интервалов env (HS

ij). Ранжирование аль-
тернатив выполняется исходя из недоми-
нантной стратегии NDD [25]. 

Экспертная 
оценка 

альтернатив

ijLE

Ранжирование 
альтернатив 

коммуникационных 
стратегий

Недоминантное 
упорядочивание

: s

H ij ijEG LE H

 , : s s

ij iji j H env H 

 ijR r

Разработка 
альтернатив 

коммуникационных 
стратегий

Выбор 
критериев 

оценки 
альтернатив

 1,..., mC c c 1,..., nX x x

 , ( ), , ,L H T H U G M
Агрегация 

лингвистической 
информации

Преобразование 
оценок в HFLTS

Лингвистическая модель

Экспертные действия

 
 

Рис. Модель принятия решения для выбора коммуникационной стратегии  
на основе нечеткой лингвистической модели 

 
Выбор коммуникационной стратегии 

для реализации происходит на основе ре-
зультатов недоминантного ранжирования – 

лучшая альтернатива рекомендуется к ре-
ализации при продвижении социального 
проекта. 
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Применение нечетких экспертных 
оценок при выборе  
коммуникационной стратегии  
социального проекта 

В качестве примера применения ком-
муникационного подхода рассмотрен про-
ект «Межрегиональный литературный 
кемпинг «Война и мир». Социальный про-
ект реализован АНО ПСП «Лаборатория 
социального развития» при поддержке 
Президентского фонда культурных ини-
циатив и музея-усадьбы Л. Н. Толстого 
«Ясная Поляна». Данный региональный 
социальный проект направлен на сохра-
нение и популяризацию исторической па-
мяти о жизни и творчестве великих рус-
ских литераторов, таких как Л. Н. Толстой, 
А. А. Фет, И. С. Тургенев, привлечение мо-
лодежи к литературному творчеству, а 
также выявление и поддержку современ-
ных молодых прозаиков и поэтов. Сопут-
ствующими целями реализации проекта 
являются развитие регионального туризма, 
расширение партнерских связей между 
регионами. Проект объединяет семь меро-
приятий, в число которых входят проведе-
ние одноименного фестиваля, серии круг-
лых столов и программы для полуфинали-
стов литературного конкурса. В рамках 
маркетинговых исследований, выполнен-
ных организатором проекта, выявлены 
следующие классы заинтересованных сто-
рон: команда проекта, ключевые партне-
ры, партнеры, СМИ, потребители (участ-
ники), общественные организации, по-
ставщики, государственные органы. Со 
всеми из них необходимо налаживать 
коммуникационное взаимодействие. 

Для разработки альтернатив коммуни-
кационных стратегий использовались об-
щеметодологические подходы фандрей-
зинга [2]. В соответствии с ним общий за-
мысел коммуникационной стратегии 
представлял собой следующее: на перво-
начальном этапе необходимо выстраивать 
коммуникации, направленные на привле-
чение ресурсов на реализацию проекта, в 
том числе финансовых, а также привлече-
ние партнеров для оказания различных 

видов поддержки проекта. Особенностью 
разработки коммуникационной стратегии 
являются коммуникации со всеми стейк-
холдерами (заинтересованными сторона-
ми) в зависимости от этапов жизненного 
цикла проекта. В качестве основного отли-
чия альтернатив рассмотрена гибкость 
проведения и креативность идеи. Исходя 
из этого предложен ряд стратегий для рас-
сматриваемого объекта. 

Стратегия 1 – негибкая стратегия, ком-
муникации осуществляются строго в за-
планированном порядке. 

Стратегия 2 – гибкая стратегия, комму-
никации осуществляются в соответствии с 
планами, при этом под влиянием внешних 
факторов вносятся в процессе корректи-
ровки; оперативное реагирование на 
внешние факторы. 

Стратегия 3 – ситуативная стратегия, 
коммуникации реализуются без предвари-
тельного планирования, реагирование 
осуществляется по запросу, минимизация 
затрат на планирование коммуникаций. 

На основе анализа подходов к оценке 
коммуникационных стратегий в области 
социальных проектов и основных факто-
ров рынка в качестве базовых критериев 
предложены следующие: 

 критерий 1: удовлетворенность 
стейкхолдеров; 

 критерий 2: оптимизация ресурсов 
проектной команды на реализацию проек-
та; 

 критерий 3: высокая определенность.  
К высокой определенности относится 
наличие подробной исходной информа-
ции и четкого плана мероприятий. 

Результаты оценки альтернатив экспер-
том по продвижению по представленной 
системе критериев приведены в табл. 1, их 
формализованные представления – в 
табл. 2. Далее результаты экспертной 
оценки коммуникационных стратегий 
преобразованы в HFLTS (табл. 3). На их ос-
нове рассчитаны предпочтения между аль-
тернативами маркетинговых стратегий и 
выполнено ранжирование (табл. 4 и 5). 
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Т а б л и ц а   1  
Оценки альтернатив коммуникационных стратегий проекта  

«Межрегиональный литературный кемпинг «Война и Мир» в форме  
лингвистических выражений 

 

Критерий оценки Стратегия 1 – негибкая Стратегия 2 – гибкая Стратегия 3 – ситуативная 

Удовлетворенность 
стейкхолдеров 

ВЫШЕ НИЗКОЙ И 
МЕНЬШЕ, ЧЕМ СРЕДНЯЯ.  
Комментарий: зависит от 
того, используются ли 
подходящие для каждой 
группы стейкхолдеров 
средства коммуникации 

ОКОЛО ВЫСОКОЙ. 
Комментарий: проще 
удовлетворить индиви-
дуальные потребности 
отдельной группы 
стейкхолдеров, при 
этом ориентируясь на 
запланированные  

ВЫШЕ СРЕДНЕЙ И 
МЕНЬШЕ, ЧЕМ ВЫСОКАЯ. 
Комментарий: отсутствие 
плана может негативно 
сказываться на скорости 
выстраивания коммуника-
ций, при этом проще ори-
ентироваться на коммуни-
кативные потребности 
каждой группы стейкхол-
деров 

Оптимизация  
ресурсов  
проектной  
команды на  
реализацию  
проекта 

ВЫСОКАЯ. 
Комментарий: позволяет 
более эффективно плани-
ровать и распределять 
ресурсы; можно выпол-
нять командой одновре-
менно несколько проектов 

МЕЖДУ СРЕДНЕЙ И 
ВЫСОКОЙ. 
Комментарий: в соот-
ветствии с первона-
чальными планами 
можно также распреде-
лить ресурсы, однако 
при планировании 
необходимо заклады-
вать резерв, чтобы 
можно было выполнять 
и другие работы  

МЕЖДУ НИЗКОЙ И 
СРЕДНЕЙ. 
Комментарий: зависит от 
объема работ; выстраива-
ние деятельности потребу-
ет много ресурсов от ко-
манды, поэтому сложно 
реализовывать параллельно 
несколько проектов  

Высокая  
определенность  

ОКОЛО ВЫСОКОЙ. 
Комментарий: если про-
ект реализуется впервые, 
то может возникнуть мно-
го неопределенности; если 
уже повторно, то можно 
учесть прошлый опыт 
реализации, минимизиро-
вать риски и оптимизиро-
вать ресурсы 

ОКОЛО ВЫСОКОЙ. 
Комментарий: при 
планировании учесть 
все возможные ситуа-
ции невозможно, по-
этому будет очень за-
тратный этап планиро-
вания и сложный про-
цесс принятия решения 

МЕЖДУ НИЗКОЙ И 
ОЧЕНЬ НИЗКОЙ. 
Комментарий: данная ин-
формация не используется 
на этапе планирования, 
принимается только по 
факту  

 
 

Т а б л и ц а   2  
Формализованные экспертные оценки 

 

 
LEij 

Критерий 

c1 c2 c3 

Альтернативы 

x1 ВЫШЕ Н и МЕНЬШЕ С В ОКОЛО В 

x2 ОКОЛО В МЕЖДУ С и В ОКОЛО В 

x3 ВЫШЕ С и МЕНЬШЕ В  МЕЖДУ Н и С МЕЖДУ ОН и Н 

 
 

Т а б л и ц а  3 
Преобразование лингвистических выражений экспертных оценок в HFLTS 

 

 
HS

ij 
Критерий 

c1 c2 c3 

Альтернативы 

x1 {НС} {В} {ВС, В, ВВ}  

x2 {ВС, В, ВВ} {ВС} {ВС, В, ВВ} 

x3 {ВС} {НС} {НН} 
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Т а б л и ц а   4  
Расчеты лингвистического интервала для экспертных оценок коммуникационных стратегий 

 

 Верхняя граница HFLTS HS+
ij Нижняя граница HFLT HS–

ij Лингвистический  
интервал 

H(xi) 

 Критерий 
min(HS+

ij) 
Критерий 

max(HS–
ij) 

 c1 c2 c3 c1 c2 c3 

x1 {НС} {В} {ВВ} {НС} {НС} {В} {ВС} {В} [НС; В] 

x2 {ВВ} {ВС} {ВВ} {ВС} {ВС} {ВС} {ВС} {ВС} [ВС; ВС] 

x3 {ВС} {НС} {НН} {НН} {ВС} {НС} {НН} {ВС} [НН; ВС] 

 
Т а б л и ц а   5  

Расчеты отношений предпочтения  
между альтернативами  

коммуникационных стратегий 

 

  Альтернативы 
NDDi 

 rij x1 x2 x3 

Альтернативы 

x1 – 0,33 0,71 0,33 

x2 0,67 – 1,00 0,67 

x3 0,29 0,00 – 0,00 

 
По результатам расчетов в качестве 

наиболее предпочтительной является аль-
тернатива x2 – гибкий подход. Данный вид 
стратегии предполагает применение раз-
ных гибких инструментов продвижения. 

 
Обсуждение выбора  
и практической реализации  
коммуникационной стратегии 

Практическая реализация гибкой стра-
тегии показала свою эффективность. Ре-
зультатами заявочной кампании на лите-
ратурный конкурс стали 300 заявок со всей 
России и ряда стран СНГ. Ключевые пока-
затели проекта достигнуты. Публикации о 
проекте представлены в региональных и 
федеральных СМИ (ТАСС, «Интерфакс» и 
др.). В проект вовлечено более 14 партне-
ров. Стратегия включала в зависимости от 
этапа жизненного цикла проекта комму-
никации со всеми ключевыми группами 
стейкхолдеров. Преимуществами данной 
стратегии являются гибкость и ориентация 
в условиях неопределенности, когда воз-
никают непредвиденные факторы, кото-
рые невозможно учесть на этапе планиро-

вания. Например, в ходе реализации про-
екта выяснилось, что не все участники ли-
тературного конкурса одинаково пользу-
ются запланированными в стратегии кана-
лами коммуникации. При отсутствии гиб-
кости часть участников осталась бы 
непроинформированной о ходе проведе-
ния конкурса. Соответственно, данный 
фактор влияет на удовлетворенность 
стейкхолдеров, что учитывалось при вы-
боре коммуникационной стратегии. В це-
лом данный подход делает выбор страте-
гии более реалистичным, когда возникают 
сложности численно выразить эксперту 
оценку каждого критерия.  

 
Выводы и рекомендации 

В статье рассмотрена проблема выбора 
коммуникационных стратегий для про-
движения социальных проектов в условиях 
развития конкуренции и неопределенно-
сти рыночной ситуации. Для снижения 
уровня огрубления экспертной информа-
ции предложен подход к принятию реше-
ний по выбору стратегий исходя из нечет-
кой лингвистической модели. В качестве 
лингвистической модели использован ме-
тод Hesitant Fuzzy Linguistic Term Sets. На 
его основе предложена схема принятия 
решений и представлен расчетный при-
мер по выбору коммуникационной страте-
гии продвижения социального проекта. 
Результаты исследования показали воз-
можность использования нечеткой линг-
вистической вычислительной модели при 
принятии решения в маркетинге. 
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ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 
КВЕСТ-ТУРИЗМА В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ  

И ЛЕНИНГРАДСКОЙ ОБЛАСТИ 
 

Ю. Ю. Павлова  
Санкт-Петербургский государственный университет  

промышленных технологий и дизайна,  
Санкт-Петербург, Россия 

 
В статье дан анализ ресурсному потенциалу Санкт-Петербурга и Ленинградской области, оказывающему 
существенное влияние на развитие нишевых видов туризма региона, выявлены основные причины, способ-
ствующие повышению спроса на внутренний туризм. Установлена необходимость в дальнейшем развитии 
туризма особых интересов, одним из перспективных направлений которого может стать квест-туризм. Про-
ведено исследование квест-туризма и предложено авторское определение квест-тура, разработана соответ-
ствующая классификация, позволяющая более детально рассмотреть данное понятие. Даны рекомендации и 
обозначены основные направления для дальнейшего развития квест-туризма в регионе. Проведенный ана-
лиз квест-туризма показал недостаток квест-комнат в Ленинградской области, что существенно снижает его 
потенциал. Наряду с этим также были выявлены проблемы в организации интерактивных программ для лиц 
с ограниченными возможностями здоровья. Отмечена возможность формирования относительно нового 
направления в квест-туризме – инклюзивного квеста, а также разработки инклюзивных квест-туров. Пред-
ложены варианты организации инклюзивных квест-туров, обоснованы их актуальность и целесообразность. 
Доказана важность создания комфортных условий в квест-турах для лиц с ограниченными возможностями 
здоровья, рассмотрены основные направления реализации доступной среды для этой группы туристов. Ма-
териал исследования может быть полезен бизнес-сообществу и региональным органам управления, отвеча-
ющим за развитие туристской отрасли. 
Ключевые слова: туризм, традиционные виды туризма, нишевые виды туризма, туризм особых интересов, 
квест-тур, классификация квест-туров, инклюзивный квест, инклюзивные квест-туры. 

 

CHALLENGES AND PROSPECTS  
OF QUEST-TOURISM DEVELOPMENT  

IN SAINT PETERSBURG  
AND THE LENINGRAD REGION  

 
Yulia Yu. Pavlova  

Saint Petersburg State University of Industrial  
Technologies and Design, Saint Petersburg, Russia 

 
The article analyzes the resource potential of St. Petersburg and the Leningrad region, which impacts the 
development of niche types of tourism in the region and identifies key reasons for fostering a higher demand for in-
country tourism. The necessity to develop tourism of special interests was shown and quest-tourism was identified 
as one of its promising trends. The authors studied quest-tourism and proposed its definition and classification that 
can give an opportunity to investigate it in detail. Recommendations and principle lines in quest-tourism 
development in the region were provided. The analysis of quest-tourism showed deficit of quest-rooms in the 
Leningrad region, which can seriously decrease its potential. Apart from that, problems of organizing interactive 
programs for people with limited health possibilities were highlighted. The article pointed out to opportunities to 
form a new line in quest-tourism, i. e. inclusive quest and to development of inclusive quest-tours. Variants of 
inclusive quest-tour organization were shown and their topicality and expedience were grounded. The authors 
demonstrated the importance of creating comfortable conditions in quest-tours for people with limited health 
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possibilities and studied key lines in providing accessible environment for this group of tourists. Findings of the 
research can be useful for business-community and regional bodies of administration responsible for the 
development of tourist industry. 
Keywords: tourism, conventional types of tourism, niche types of tourism, tourism of special interests, quest-tour, 
classification of quest-tours, inclusive quest, inclusive quest-tours. 

 
 

озведенный в далеком 1703 г. Санкт-
Петербург был и по сей день остает-
ся крупнейшим культурным и эко-

номическим центром России. Выгодная 
близость Финляндии и Эстонии, выход че-
рез Финский залив к Балтийскому морю 
сделали его и крупнейшим транспортным 
узлом. Многовековая история города, от-
раженная в известнейших на весь мир ар-
хитектурных памятниках, манит большое 
количество туристов не только из разных 
уголков нашей страны, но и мира в целом. 
Туризм для северной столицы – важней-
шая отрасль экономики. Сам историче-
ский центр Санкт-Петербурга, его цар-
ственные пригороды (Павловск, Гатчина, 
Пушкин, Петергоф) уже снискали особую 
любовь у гостей города. 

Так, Янтарная комната, творение 
немецких мастеров, созданная для прус-
ского короля Фридриха I и позднее пода-
ренная Петру I, и сегодня является жемчу-
жиной царскосельской резиденции. Оку-
танная тайнами и мифами, утерянная во 
времена Великой Отечественной войны и 
так долго восстанавливаемая благодаря 
стараниям огромного числа специалистов 
Царскосельской янтарной мастерской, бу-
дучи на сегодня единственным в мире му-
зейным залом, оформленным из янтаря, 
эта уникальная комната за первые 15 лет со 
дня своего открытия смогла привлечь бо-
лее 18 млн туристов со всего мира. Но это 
не самый посещаемый объект. Так, среди 
российских музеев пальму первенства 
удерживает Государственный музей-запо-
ведник «Петергоф» (более 5 млн посеще-
ний ежегодно), при этом около 40% посе-
тителей – иностранцы. Крупнейшая в ми-
ре система фонтанов, сохранившая на 70% 
историческое оборудование XVIII–XIX вв., 
по праву является бриллиантом в «Сереб-
ряном ожерелье России». Не менее при-

влекателен для туристов, хоть и не так по-
сещаем, Приоратский дворец в Гатчине – 
единственный в России, построенный по 
землебитной технологии. Уникальное со-
оружение также окутано множеством ле-
генд. По одной из них в Приоратском пар-
ке в период белых ночей можно увидеть 
призрак императора Павла I, другая гла-
сит о наличии секретной подземной гале-
реи, тайного хода между Большим Гатчин-
ским дворцом и Приоратом. Любопытен 
тот факт, что при реставрации и укрепле-
нии фундамента данная легенда отчасти 
нашла подтверждение: работники обна-
ружили каменный ход под замлей. 

На сегодняшний день к вышеперечис-
ленным объектам существует большое ко-
личество экскурсий, включающих обзор 
достопримечательностей, знакомство с ис-
торией их создания. Данные программы 
проходят зачастую в традиционном фор-
мате без использования интерактивных 
возможностей. Но современный турист все 
чаще ориентируется на нестандартные 
турпродукты, ему уже становится все ме-
нее интересна обзорная экскурсионная 
программа, поэтому постепенно спрос на 
уникальные турпродукты растет, начина-
ют формироваться целые направления 
нишевого сегмента: мистический, мрач-
ный, литературный, квест-туризм. 

Северная столица и Ленинградская об-
ласть обладают огромным потенциалом 
для развития туризма особых интересов, 
но, к сожалению, данные возможности по-
ка реализованы не в полной мере. Так, 
например, квест-туризм в Санкт-Петербур-
ге имеет ряд существенных проблем: до 
сих пор нет четкого понимания, что же 
можно называть квест-туром, поэтому мы 
считаем необходимым дать определение 
этому понятию. 

В 
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Квест-тур – это путешествие, носящее 
развлекательный и/или образовательный 
характер, при котором подача историче-
ской, культурной и иной информации об 
объектах показа осуществляется в интерак-
тивной форме. Это достаточно общее 
определение. Для более детального пони-
мания необходимо предложить классифи-
кацию квест-туров. 

Все квест-туры можно разделить в зави-
симости от продолжительности на кратко-
срочные, среднесрочные и длительные. 
Самыми доступными и легко организуе-
мыми являются краткосрочные квест-туры, 
так как путешествие может длиться всего 
пару дней и не быть затратным по време-
ни и финансам. 

По сезону квест-туры могут быть разде-
лены на сезонные и круглогодичные. Для 
оптимального развития наиболее предпо-
чтительны вторые, так как они могут удо-
влетворять потребности туристов вне зави-
симости от времени года. 

Кроме того, квест-туры можно также 
разделить по возрасту участников, так как 
специфика организации путешествий для 
детей отличается от туров, сформирован-
ных для взрослой аудитории. Сложность 
игр, их продолжительность, количество 
посещаемых объектов показа, транспорт-
ная инфраструктура, особенности средств 
размещения, наличие предприятий обще-
ственного питания и качество подаваемых 
блюд – все это нужно учитывать при фор-
мировании новых программ, особенно ес-
ли речь идет о детском туризме. Поэтому 
все квест-туры можно разделить на дет-
ские, молодежные и взрослые. 

В зависимости от предлагаемой про-
граммы квест-туры могут быть простыми и 
комплексными. Первые предполагают не-
которые ограничения, например, в выборе 
объектов показа или в интерактивных 
формах подачи материала. Комплексные 
квест-туры должны содержать в себе 
большое разнообразие мест посещения, 
предлагать различные игровые формы.  

Анализ предложений на рынке турист-
ских услуг выявил ряд проблем с органи-
зацией квест-туров. 

Практически отсутствуют комплексные 
квест-туры. В основном это либо самостоя-
тельное посещение квестов, либо участие в 
интерактивных программах, предлагаемых 
музеями. Необходимо расширить спектр 
предлагаемых услуг. Можно организовать 
экскурсионную программу, предполага-
ющую посещение нескольких квестов, объ-
единенных одной тематикой. Так, в Санкт-
Петербурге много мистических квестов, 
большинство из них проходят в формате 
перформанса при участии актеров, позво-
ляющих более глубоко погрузиться в сю-
жет.  

Местоположение квестов достаточно 
удобно, ряд из них находится в центре го-
рода, что позволяет проложить увлека-
тельные маршруты между ними, составить 
уникальную программу, наполненную ин-
тересными легендами и мифами. Напри-
мер, Сенную площадь на протяжении 
многих веков окутывает флер мистики, 
жители в стародавние времена и вовсе об-
ходили это место стороной. Ранее по пре-
данию здесь располагалась роща, где часто 
пропадали люди. Также она славилась 
большим количеством змей, под их личи-
ной прятались по поверьям злые духи. Да-
же сам основатель города Петр I долго не 
решался вырубить этот лес.  

Не менее удивительным объектом пока-
за может стать знаменитая Ротонда, распо-
ложенная недалеко от площади на Горохо-
вой улице. В ней также с завидной регу-
лярностью пропадали люди. Данное со-
оружение по некоторым версиям было по-
строено в северной столице для проведе-
ния собраний масонских лож. Ротонда бы-
ла магнитом для неординарных людей.  
В свое время ее посещал Григорий Распу-
тин, а позднее она стала популярным ме-
стом для рок-музыкантов и неформальной 
молодежи.  

Сенная площадь и ее окрестности виде-
ли многих известных личностей: поэтов, 
писателей, художников. Не обошел ее сто-
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роной и М. Ю. Лермонтов. Всю свою ко-
роткую, но яркую творческую жизнь он 
интересовался предсказаниями, мистикой 
и непознанным. Друзья поэта считали, что 
у него есть дар предвиденья. В стихотво-
рении «Сон» он описал свою смерть.  
В Санкт-Петербурге поэт часто жил в доме 
родного брата деда, Никиты Васильевича 
Арсеньева. Позднее на его месте появился 
Доходный дом А. Л. и Л. А. Гутманов, а 
уже в 1912 г. сама улица (где и сейчас рас-
положен данный дом под номером 8) стала 
именоваться Лермонтовским проспектом.  
Туристам, решившим посетить квест «Дом 
восковых фигур» на данном проспекте у 
метро «Садовая», будет интересно узнать и 
другие загадочные факты об этом месте.  

Далее можно продолжить маршрут по 
центру города и познакомиться с другими 
мистическими объектами, например, од-
ним из самых мрачных мест города – 
Нарвской заставой. Она имеет кровавую 
историю: здесь 9 января 1905 г. произошел 
массовый расстрел рабочей демонстрации. 
Недалеко от Нарвских ворот находится 
еще одно место, полное тайн, – парк Ека-
терингоф. До революции это место было 
пустырем, прозванным в народе Чертовой 
пустошью. На пустыре происходили 
странные вещи: в ночное время слышались 
жуткие звуки, были видны блуждающие 
огоньки. Позднее пустырь купил фабри-
кант Шаканиди. Он облагородил это ме-
сто, разбил парк и построил особняк. 
Местные жители называли нового вла-
дельца колдуном, так как он увлекался ми-
стикой и спиритизмом.  

Не менее интересные факты турист по-
черпнет из истории метрополитена, со-
единяющего станции «Нарвская» и «Ки-
ровский завод». Именно тут находится 
шахта так и не построенной станции «Сад 
9 января» и секретная ветка, возможно ве-
дущая к стратегическому объекту – зданию 
Кировского райсовета.  

Познакомиться с устройством другого 
стратегического объекта - маяка – и стать 
помощником его смотрителя можно на 
одноименном квесте, который расположен 

на улице Курляндской рядом с метро 
«Нарвская».  

Мистическим ореолом окружены также 
Лиговский проспект и Обводный канал, 
предлагающие туристу множество квестов: 
«Код Да Винчи», «Тайна заброшенного 
поместья» и др. Аналогичные маршруты 
можно разработать по Ленинградской об-
ласти и пригородам Санкт-Петербурга. 

Вместе с тем квесты предлагают мало 
программ, рассчитанных на младшую 
школьную аудиторию. Из доступных к по-
сещению можно отметить сюжеты, связан-
ные с пиратами, персонажами зарубежных 
художественных фильмов, прятками и 
фортом Боярд.  

Необходимо продумать новые концеп-
ции организации квестов, которые будут 
ориентированы на знакомство детской 
аудитории с персонажами русского фоль-
клора. Важно предоставить возможность 
детям участвовать в квестах, посвященных 
творчеству наших поэтов и писателей. 
Большой популярностью могут пользо-
ваться у детей интерактивные программы 
по мотивам сказок А. С. Пушкина,  
К. И. Чуковского, И. А. Крылова; для более 
взрослой аудитории могут быть интересны 
сюжеты по произведениям Н. В. Гоголя,  
Ф. М. Достоевского. Судьба перечислен-
ных авторов неразрывно связана с север-
ной столицей, поэтому продумать инте-
ресный маршрут по местам жизни и твор-
чества этих выдающихся людей с посеще-
нием квестов, посвященных их известным 
произведениям, будет достаточно просто. 
Такие программы станут частью и литера-
турного туризма. 

Еще одной существенной проблемой 
развития квест-туризма в регионе является 
малое число квестов в Ленинградской об-
ласти. Так, на сайте «Мир квестов» в горо-
де Гатчина предлагаются на выбор только 
четыре квеста, и все они рассчитаны на 
аудиторию от 12 лет. Компания Gtn Quest 
организует всего один квест в городе, и у 
него также стоит возрастное ограничение. 
В других крупных городах Ленинградской 
области ситуация с квестами ничем не 
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лучше, в некоторых и вовсе они отсут-
ствуют. Кроме вышеперечисленных нега-
тивных факторов, стоит отметить и дис-
пропорции в предложении различных ти-
пов игр. На рынке достаточно много кве-
стов в реальности, экшен-игр, перформан-
сов, а вот VR-квесты пока остаются не та-
ким развитым сегментом. 

Парки Пушкина, Павловска, Гатчины и 
Петергофа являются важной частью мно-
жества экскурсионных программ, но их 
потенциал раскрыт также не в полной ме-
ре. Особой популярностью могли бы поль-
зоваться костюмированные квест-экскур-
сии по парку в сопровождении известных 
личностей. Например, прогулка по Цар-
скому Селу с элементами игры, проводи-
мая гидом в образе А. С. Пушкина, могла 
бы привлечь детскую школьную аудито-
рию. В программу целесообразно вклю-
чить посещение Мемориального Музея-
Лицея и Мемориального музея-дачи  
А. С. Пушкина (бывший дом Китаева) – 
место, где поэт писал «Сказку о царе Сал-
тане…» и повесть «Рославлев», а также за-
кончил роман «Евгений Онегин» и подго-
товил к печати «Повести Белкина». В Ли-
цее дети могут принять участие в про-
грамме «Посвящение в лицеисты», где по-
лучат исчерпывающую информацию о 
жизни первых воспитанников Император-
ского Царскосельского лицея. Торжествен-
ное посвящение можно провести в Боль-
шом зале (это место выбрано не случайно, 
именно здесь состоялось открытие Лицея в 
1811 г.). В мероприятие можно включить 
игровую экскурсию, а завершить мастер-
классом, где юные школьники смогут по-
пробовать написать письмо пером и чер-
нилами.  

Для школьников старших классов до-
ступен образовательный проект «Школь-
ная программка», который был создан 
благодаря поддержке Санкт-Петербург-
ского музыкально-драматического театра 
«Буфф» им. И. Р. Штокбанта. Его цель – 
знакомство подрастающего поколения с 
произведениями отечественной классиче-
ской литературы XIX в. Так, через спектак-

ли и иные интерактивные формы школь-
ники смогут лучше запомнить сюжеты 
произведений А. С. Пушкина, А. Н. Ост-
ровского.  

Помимо Музея-Лицея школьники могут 
посетить и Музей-усадьбу Г. Р Державина 
и Музей-квартиру Н. А. Некрасова. 

В Гатчинском дворце дети могут по-
участвовать в экспериментальной про-
грамме «Что за птица? Какого полета?». 
Ребятам выдаются специальные сундучки, 
содержащие вспомогательные материалы 
для увлекательного путешествия по залам 
музея. Следуя по маршруту путеводителя, 
дети узнают много интересных фактов о 
дворце, придворном этикете и воинском 
уставе.  

Анализ информации с официального 
сайта музея показал, что на сегодняшний 
день ряд программ, рассчитанных на дет-
скую аудиторию 5–9 лет, временно не про-
водится. Например, пока недоступны про-
граммы «Принцесса и дракон», «Зимний 
сон». Из тех, которые можно посетить, 
осталась только одна – «Тайна Гатчинского 
дворца».  

Для детей 10–15 лет музей может пред-
ложить экскурсию с элементами игры и 
театрализации «Акколада. Путь рыцаря», 
военно-историческую реконструкцию 
«Гатчинские маневры», парковую игровую 
командную программу «Мы идем в по-
ход». Мероприятия проходят в Приорат-
ском и Гатчинском дворцах и прилегаю-
щих парках.  

Школьники 13–15 лет также могут при-
нять участие в программе к окончанию 
учебного года «Аттестат зрелости», а для 
детей 10–12 лет доступна экскурсия с эле-
ментами игры и театрализации «Под 
Мальтийской звездой». Также музей пред-
лагает ряд тематических программ для де-
тей и родителей: «Охотники за коллекци-
ями», «Гатчинский дворец в зеркале исто-
рии», «Время прячется в часах», «Легенды 
старого замка», «Рождество в император-
ской семье», «Особый мир оружия», «День 
хороших манер в Гатчинском дворце». 
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Интерактивные программы и квесты 
пользуются популярностью у туристов 
разных возрастов, поэтому необходимо де-
лать их доступными для большой аудито-
рии. При организации данных мероприя-
тий следует учитывать возрастные особен-
ности и предпочтения путешественников.      
Государственный музей-заповедник «Гат-
чина» организует разнообразные про-
граммы, большинство из которых затраги-
вают события XVIII–XIX вв., отражают дух 
той эпохи. К сожалению, практически от-
сутствуют программы, посвященные Вели-
кой Отечественной войне, а ведь это важ-
ная веха в истории города. 

За короткий период с 1923 по 1944 г. 
Гатчина была четырежды переименована 
(Троцк, Красногвардейск, Линдеманштадт, 
Гатчина). Новые названия были связаны с 
важными событиями, происходящими в 
стране: Гражданской войной и Великой 
Отечественной войной. В сентябре 1941 г. 
город попал в оккупацию, был существен-
но разрушен дворцово-парковый ан-
самбль, и только в январе 1944 г. населен-
ный пункт был освобожден советскими 
войсками.  

Стоит также отметить, что в Гатчине 
появился и первый в России военный 
аэродром (дата его официального откры-
тия – 26 марта 1911 г.), где обучали летно-
му делу офицеров армии и флота. Гатчин-
ская авиашкола за 1910–1916 гг. подготови-
ла 342 летчика. Также в Гатчине была от-
крыта и первая частная авиашкола 
С. С. Щетинина «Гамаюн», а также школа 
Первого российского товарищества возду-
хоплавания – ПРТВ. В школах могли прой-
ти обучение все желающие, включая жен-
щин, благодаря чему мир узнал о первых 
русских авиатриссах: Л. В. Зверевой,  
Л. А. Галанчиковой и др.  

В Офицерской воздухоплавательной 
школе Гатчины сдал экзамен на военного 
летчика основоположник высшего пило-
тажа Петр Николаевич Нестеров. В 1926 г. 
на аэродром была перебазирована 1-я ис-
требительная авиационная эскадрилья.  
В ней проходил службу советский летчик-

испытатель Валерий Павлович Чкалов. На 
аэродроме в послевоенное время в  
26-м гвардейском истребительном полку 
служил Герман Титов – будущий космо-
навт-2. В конце 1970-х гг. на месте аэро-
дрома было начато строительство нового 
жилого микрорайона «Аэродром».  

Такое богатое прошлое не должно быть 
забыто, поэтому необходимо разрабаты-
вать новые туристские продукты, позво-
ляющие более полно ознакомиться с воен-
ной историей города. Стоит разработать 
тематический квест, дающий возможность 
взрослым и детям получить более полное 
представление о русской авиации ХХ в. 
Наиболее глубокое погружение в ту эпоху 
будет возможным, если интерактивную 
программу проведет гид в образе Петра 
Николаевича Нестерова, расскажет о своей 
биографии, достижениях, представит ин-
тересные факты о работе аэродрома в во-
енное и послевоенное время, подготовит 
ряд занимательных загадок на знание фак-
тов о Великой Отечественной войне. Такая 
квест-экскурсия может помочь в развитии 
военного туризма в регионе. 

Достаточно большой перечень интерак-
тивных программ предлагает и Государ-
ственный музей-заповедник «Павловск». 
Этот памятник культурного наследия бла-
годаря большому разнообразию форм 
проведения досуга, тематических экскур-
сий, лекций вполне закономерно снискал 
любовь туристов со всего мира. Так, 
школьники 7–11-х классов могут отпра-
виться на тематические экскурсии «Цар-
ственная владелица Павловска», «Из исто-
рии одного путешествия», «Часы расска-
зывают...», «Его величество костюм», «Семь 
шедевров Павловского дворца-музея». Для 
школьников 1–5-х классов подготовлены 
циклы тематических экскурсий «Декора-
тивно- прикладное искусство в Павловске», 
«Открой секрет»; 5–6-х классов – цикл «Пу-
тешествие на Олимп»; 4–7-х классов – «Му-
зейная мозаика»; для совсем маленьких пу-
тешественников 5–7 лет – абонемент на  
8 занятий «Волшебный мир музея». Циклы 
не предполагают разовое посещение двор-
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ца и парка, что неудобно для групп, не 
имеющих возможность многократно при-
езжать в Павловск, поэтому необходимо 
предложить школьникам 1–7-х классов 
альтернативные варианты, расширить ас-
сортимент предлагаемых программ раз-
личными квестами. Например, ребятам  
5–7 лет будет интересно в хорошую погоду 
поискать в парке сокровища белки в ком-
пании лесовичка. В ходе данной интерак-
тивной программы экскурсовод в костюме 
героя детских сказок расскажет много лю-
бопытных и познавательных фактов о пар-
ке, его обитателях. В игровой форме 
участники квеста познакомятся с техникой 
безопасности в лесу, основами охраны 
природы, найдут заветный клад. Ребятам 
постарше может быть интересна история 
развития железнодорожного транспорта в 
России. С этой целью можно предложить 
им поучаствовать в квесте, связанном с ис-
торией Павловского музыкального вокзала 
(конечной станции первой железной доро-
ги Российской империи). Сопровождать 
участников может признанный «король 
вальса» Иоганн Батист Штраус II. В тече-
ние десяти сезонов он дирижировал пав-
ловскими летними концертами. В городе 
на Звериницкой улице в рамках фестиваля 
«Большой вальс» ему установлен памятник 
и несколько лет подряд проводился гала-
фестиваль «Павловск. Штраус». 

Проведенный анализ экскурсий и кве-
стов показал также недостаток программ, 
доступных для людей с ограниченными 
возможностями. В Большом Петергофском 
дворце в начале декабря 2022 г. прошли 
первые экскурсии для глухих и слабослы-
шащих, до этого они проводились только 
по Нижнему парку. Данные мероприятия 
проводят аккредитованные экскурсоводы 
от центра «Языки без границ».  

В 2021 г. в рамках проекта «Диалоги об 
искусстве. Подкаст для неслышащих» вы-
шла серия видеогидов для глухих и сла-
бослышащих людей, а летом 2022 г. был 
снят ролик, посвященный Государствен-
ному музею-заповеднику «Петергоф», где 
экскурсоводы рассказывают на русском 

жестовом языке об особенностях организа-
ции фонтанной системы, истории созда-
ния паркового комплекса и объектах Ниж-
него парка. 

Музеи и парковые комплексы должны 
быть доступны для всех групп населения, 
поэтому целесообразно разрабатывать но-
вые продукты, которые позволят в игровой 
форме знакомиться с объектами показа 
людям с ограничениями здоровья. Следо-
вательно, разработка инклюзивных квестов 
должна стать важной задачей для руковод-
ства, отвечающего за развитие туристской 
деятельности в государственных музеях-
заповедниках и других музеях Санкт-
Петербурга и Ленинградской области. 

В современной научной литературе 
практически не освещены принципы ор-
ганизации инклюзивных квестов, не оха-
рактеризовано данное понятие, поэтому 
мы считаем необходимым предложить 
свое определение: под инклюзивным кве-
стом понимается форма игровой деятель-
ности, организованная с учетом менталь-
ных, физических и иных потребностей 
лиц с ограниченными возможностями здо-
ровья (ОВЗ). Инклюзивные квесты могут 
стать частью соответствующих туров, раз-
работанных специально для инвалидов. 
Формирование таких программ должно 
базироваться на индивидуальных особен-
ностях путешественника, учитывать его 
состояние. Такие туры не следует делать 
слишком продолжительными, особые тре-
бования должны предъявляться к сред-
ствам размещения и предприятиям пита-
ния. 

Форматы проведения инклюзивных ту-
ров могут быть различными. Наиболее 
удобными в данном случае будут: 

 комплексные квест-туры выходного 
дня, включающие посещение нескольких 
музеев с интерактивной программой. Это 
могут быть поиск артефактов, решение 
головоломок, составление карты-пазла из 
найденных элементов, посещение подхо-
дящих по тематике экскурсий квест-
комнат, специально оборудованных для 
лиц с ОВЗ. В рамках данного тура турист 
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сможет получить информацию в интерес-
ной и доступной для него форме, открыть 
для себя новые места, а при условии груп-
пового тура расширить сеть социальных 
контактов. Организация таких кратко-
срочных туров будет наиболее оптималь-
ным решением и с точки зрения затрат; 

 простые краткосрочные квест-туры 
выходного дня, включающие посещение 
музеев. В некоторых из них туриста будут 
ждать игровые программы. 

Следует отметить, что развитие нового 
направления инклюзивного квест-туризма 
потребует некоторых вложений от руково-
дителей музеев, предприятий питания, 
средств размещения. Например, возникает 
необходимость в создании комплексного 
оснащения инфраструктуры данных объ-
ектов для нужд инвалидов. В каждом месте 
пребывания таких туристов должны быть 
пандусы или подъемники, поручни, про-

тивоскользящие покрытия, тактильно-
визуальные знаки доступности, сантехника 
для инвалидов, системы ориентирования и 
информирования. Отличным помощни-
ком в поиске и обмене данными могут 
стать сенсорные информационные терми-
налы. Помимо важной экскурсионной или 
иной информации, они могут быть ис-
пользованы для рекламы. 

Подводя итог вышесказанному, можно 
отметить, что за последние годы произо-
шли существенные изменения в России и 
мире, что повлияло на выбор туристов, по-
высило для них ценность путешествий по 
своей стране, побудило искать новые 
маршруты и формы проведения отдыха. 
Поэтому так важно вкладывать ресурсы в 
развитие нишевых видов туризма, удовле-
творяющих актуальным запросам сего-
дняшнего времени. 

 
Список литературы 

 
1. Андреева А. Ю. Новые технологии интенсивного развития туристической инду-

стрии. – М. : ЮРГУ, 2019.  
2. Дуздибаева А. С. Современное состояние российского туризма // Молодой ученый. – 

2018. – № 7. – С. 390–393. 
3. Маргиева Н. Т. Сфера туризма в России: состояние и перспективы развития // Эко-

номика и предпринимательство. – 2020. – № 10-1 (63-1). – С. 141–145. 
4. Туризм – драйвер развития экономики : сборник научных статей / под ред.  

М. А. Морозова, Т. П. Розановой. – М. : КноРус, 2018. 
5. Туризм в современном мире. Проблемы и перспективы : сборник работ по матери-

алам VIII Всероссийской научно-практической конференции с международным участи-
ем. – Тула : ТулГУ, 2020. 

6. Шпилько С. П. Классификация видов туризма: от теории к практике // Вестник 
Национальной академии туризма. – 2019. – № 1. – С. 9–15. 

 
References 

 
1. Andreeva A. Yu. Novye tekhnologii intensivnogo razvitiya turisticheskoy industrii [New 

Technologies of Intensive Development of the Tourism Industry]. Moscow, YURGU, 2019.  
(In Russ.). 

2. Duzdibaeva A. S. Sovremennoe sostoyanie rossiyskogo turizma [The Current State of 
Russian Tourism]. Molodoy uchenyy [Young Scientist], 2018, No. 7, pp. 390–393. (In Russ.). 

3. Margieva N. T. Sfera turizma v Rossii: sostoyanie i perspektivy razvitiya [Tourism in 
Russia: State and Prospects of Development]. Ekonomika i predprinimatelstvo [Economics and 
Entrepreneurship], 2020, No. 10-1 (63-1), pp. 141–145. (In Russ.). 



Павлова Ю. Ю. Проблемы и перспективы развития квест-туризма в Санкт-Петербурге и Ленинградской области    

 

235 
 

4. Turizm – drayver razvitiya ekonomiki: sbornik nauchnykh statey [Tourism is a Driver of 
Economic Development. Collection of scientific articles], edited by M. A. Morozov,  
T. P. Rozanova. Moscow, KnoRus, 2018. (In Russ.). 

5. Turizm v sovremennom mire. Problemy i perspektivy: sbornik rabot po materialam  
VIII Vserossiyskoy nauchno-prakticheskoy konferentsii s mezhdunarodnym uchastiem 
[Tourism in the Modern World. Problems and Prospects. Collection of works based on the 
materials of the 8th All-Russian Scientific and Practical Conference with International 
participation]. Tula, TulGU, 2020. (In Russ.). 

6. Shpilko S. P. Klassifikatsiya vidov turizma: ot teorii k praktike [Classification of Types of 
Tourism: from Theory to Practice]. Vestnik Natsionalnoy akademii turizma [Bulletin of the 
National Academy of Tourism], 2019, No. 1, pp. 9–15. (In Russ.). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Сведения об авторе 
 
Юлия Юрьевна Павлова  

кандидат экономических наук,  
доцент кафедры туристского бизнеса  
СПбГУПТД. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский  
государственный университет промышленных 
технологий и дизайна», 191186,  
Санкт-Петербург, ул. Большая Морская, д. 18. 
E-mail: 24.08.82@mail.ru 

Information about the author 
 
Yulia Yu. Pavlova 

PhD, Assistant Professor of the Department  
for Tourism Business of the SPbSUITD. 
Address: Saint Petersburg State University  
of Industrial Technologies and Design,  
18 Bolshaya Morskaya Str.,  
Saint Petersburg, 191186,  
Russian Federation. 
E-mail: 24.08.82@mail.ru 



МАРКЕТИНГ, ЛОГИСТИКА, СФЕРА УСЛУГ 

236 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2024-1-236-242                                                                   

РОЛЬ ЭМОЦИОНАЛЬНО-ЭСТЕТИЧЕСКОГО  
ФАКТОРА ВОСПРИЯТИЯ ПРИ ПРИНЯТИИ  

ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ РЕШЕНИЙ 
 

С. А. Афонский  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
  

В связи с тем, что большинство товаров и услуг производятся в одной и той же технологической среде, имеют 
похожий дизайн, почти никак не отличаются по своим техническим характеристикам, оцениваются произ-
водителем и торговой точкой практически одинаково, возникает необходимость указывать в торговых пред-
ложениях дополнительные неценовые конкурентные преимущества, т. е., по нашему мнению, придавать 
товарам и услугам принципиально новую эмоционально-эстетическую окраску. Потребитель выбирает то-
вар, используя свои чувства, эмоции, настроение, симпатию к образу, который создается в том числе и в со-
ответствии с метафорами, устойчивыми образами, архетипами и культурными кодами. Доказательством 
этой мысли может служить наше исследование (фокус-группа), которое показывает, что 93% участвующей 
аудитории при выборе товарного предложения полагаются на свои чувства, настроения и впечатления, ко-
торые могут меняться даже в процессе выбора, отменяя предварительные планы и решения. Процентные 
соотношения умственных и эмоциональных решений могут отличаться в зависимости от возраста, полового 
состава, характеров потребителей, однако сейчас уже нельзя не учитывать эмоциональный фактор потреби-
тельского восприятия в процессе маркетингового продвижения товаров и услуг.  
Ключевые слова: восприятие потребителей, чувства, эмоции, настроения, дизайн, арт-объект, торговые цен-
тры, потребительское восприятие. 

 

THE ROLE OF EMOTIONAL  
AND AESTHETIC FACTOR OF PERCEPTION  

IN MAKING CUSTOMER DECISIONS 
 

Sergey A. Afonskiy 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Due to the fact that the majority of goods and services are produced in the same technological environment, possess 
similar design and can hardly be distinguished by their technical characteristics and assessed by manufacturer and 
trade outlets in a similar way it becomes necessary to mention in trade offers certain non-price competitive 
advantages, i. e. to provide goods and services with brand – new emotional and aesthetic tint. Customer chooses the 
product using his/her feelings, emotions, mood, sympathy to the image, which is formed in according with 
metaphors, fixed images and cultural codes. It can be proved by our research (focus-group) that shows that 93% of 
the audience rely on their feelings, mood and impressions in choosing goods, which can change even during the 
process of choosing and it can cancel preliminary plans and decisions. Percent ratio between mental and emotional 
decisions can differ depending on age, gender, character of customers, however today we cannot ignore emotional 
factor of customer perception in the process of market promotion of goods and services. 
Keywords: customer perception, feelings, emotions, mood, design, art-object, shopping malls customer perception. 

 
 
Введение 

 последние несколько лет, а особенно 
за последние полтора года, люди все 
чаще стали прибегать к услугам 

электронной торговли, заказывая даже са-

мые простые и недорогие вещи через Ин-
тернет, в частности, в одном из первых в 
России универсальном интернет-магазине 
OZON. Это связано со многими фактора-В 
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ми: возможностью приобрести дешевле; 
необходимостью сделать подарок челове-
ку, находящемуся в другом городе; обстоя-
тельствами, связанными с невозможностью 
по каким-то объективным или субъектив-
ным причинам лично прийти в торговое 
пространство. Однако человек – существо 
социальное [2], он не может бесконечно 
никуда не выходить, ни с кем не общаться 
лично, не может «жить» только в Интерне-
те. Душа человека требует общения с себе 
подобными, общения с природой, а также 
хочет получать впечатления, общаться, 
используя все органы чувств [10]. В полу-
чении впечатлений через экран компью-
тера всегда ощущаются фальшь и недоска-
занность, чувствуется, что многое просто 
проходит мимо. Как говорится, лучше 
один раз увидеть, чем сто раз услышать, а 
также лучше один раз потрогать и рас-
смотреть вживую, чем доверять чужому 
мнению и верить на слово. Рано или позд-
но такой момент наступает. Конечно, каж-
дый человек душу наполняет по-разному: 
некоторые, увлеченные спортом, стремят-
ся на стадион или в фитнес-центр, другие 
ходят в театры, еще меньшее количество 
людей посещают музеи и выставки. Можно 
сказать, что универсальным времяпровож-
дением для многих становятся большие 
торговые центры, где можно поесть с  
друзьями или семьей, приобрести необхо-
димые товары, посетить спортзал, посмот-
реть художественный фильм, провести 
время с ребенком или просто общаться в 
дождливую или холодную погоду не на 
открытом воздухе. Но если в этих огром-
ных стеклянных магазинах, коридорах, 
лестницах, балконах и других архитектур-
ных элементах или конструкциях нет цен-
тров притяжения, формирующих эстетику 
пространства, тогда это пространство не 
станет местом комфорта, не будет иметь 
своего особенного «лица», своей иденти-
фикации [12]. Например, в крупнейшем 
торговом центре «Авиапарк» в Москве 
находится огромный аквариум, который 
пронизывает все этажи этого известного 
торгового центра и является той эстетиче-

ской и чувственной доминантой, которая 
становится эмоциональным фактором по-
требительского восприятия [4]. Изучению 
этого вопроса и посвящено данное иссле-
дование.  

 
Методы исследования 

Нами был применен качественный ме-
тод – фокус-групповое исследование, в ко-
тором участвовало 12 студентов первого 
курса направления «Дизайн», которые от-
ветили на 15 вопросов, касающихся их от-
ношения к приобретению различного ви-
да товаров, а также способов их приобре-
тения, но главное – влияния наличия в 
торговых точках эстетической составляю-
щей на потенциальные потребительские 
решения респондентов.  

Вопросы к респондентам звучали сле-
дующим образом: 

1. Вы любите ходить по магазинам? Что 
Вы об этом скажете? 

2. Что изменилось у Вас? До пандемии 
Вы больше покупали в обычных или ин-
тернет-магазинах? 

3. Во время пандемии Вы покупали 
больше или меньше, в обычных или ин-
тернет-магазинах? 

4. Вы любите ходить в большие торго-
вые центры, супермаркеты или в неболь-
шие магазины около дома? 

5.  Вы любите ходить в магазины с дру-
зьями или в одиночку? 

6. Магазины какой специализации Вы 
посещаете больше? 

7. Вы любите самостоятельно выбирать 
товар или прибегаете к советам продавцов? 

8. У вас есть предпочтения в выборе ма-
газинов конкретных товарных марок? 

9. Вы чаще выбираете отечественные 
товары или импортные? 

10.  Вы доверяете известным товарным 
маркам или готовы покупать тот товар, ко-
торый понравился независимо от бренда? 

11.  Среди торговых площадок в Интер-
нете Вас привлекают больше интернет-
магазины или маркетплейсы? 

12.  Вы сами ходите за продуктами или 
заказываете товары на дом? 
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13.  Вы ищите в магазине впечатление 
или только удовлетворяете свои бытовые 
потребности? 

14.  Скажите, пожалуйста, может ли впе-
чатление, полученное в магазине, изме-
нить Ваши планы? 

15.  Может ли впечатление, полученное в 
магазине, сделать Вас постоянным покупа-
телем этой торговой точки? 

Среди 15 вопросов можно выделить  
12 наводящих, т. е. о том, как, с кем, когда, 
каким способом респонденты предпочи-
тают делать покупки, а 3 вопроса (20%) со-
держат важность для них эстетических 
эмоциональных составляющих при совер-
шении покупок. 

 
Результаты исследования 

Рассмотрим ответы на последние три 
вопроса. 

Вы ищите в магазине впечатление или 
только удовлетворяете свои бытовые потреб-
ности? 

 1. Екатерина Г. 
Мне нравится ходить в магазины, где 

есть на что посмотреть, это как часть досуга.  
 2. Анастасия К. 
Мне нравится ходить в магазины с ка-

кими-то арт-объектами. 
 3. Лада Б. 
Мне тоже нравится ходить в магазины с 

арт-объектами. 
4. Юлия М. 
Мне больше нравится ходить в магази-

ны с арт-объектами, особенно останавли-
ваться и смотреть на витрины с точки зре-
ния дизайнера. 

 5. Ирина К. 
Да, мне тоже интереснее так, останавли-

ваешься посмотреть.  
6. Дарья Е. 
Больше хотелось бы, конечно, посетить 

магазин с красивыми арт-объектами. 
7. Вероника У. 
Я обычно хожу в магазин по делу, но 

как-то приятнее, если там есть что-то, что 
приковывает внимание [6].  

 8. Анастасия Р. 
Если в магазине находится что-то кра-

сивое и интересное, я могу приехать в этот 

магазин даже только ради этого арт-
объекта [5].  

 9. Екатерина М. 
Арт-объекты для меня не имеют значе-

ние, я поеду туда, где удобнее и ближе. 
 10. Софья Т. 
Мне приятнее проводить время в мага-

зине, где есть на что посмотреть. 
 11. Юлия Ф. 
Мне тоже приятнее находиться в мага-

зине с арт-объектами, но большую роль все 
равно играет удобство. 

 12. Даша К. 
Это зависит от изначальной цели, если 

надо что-то быстро купить, то мне без раз-
ницы, есть ли там арт-объекты. Но прият-
нее все же там, где красиво [3].  

Здесь стоит заметить, что фокус-группа 
проводилась, когда эти студенты были на 
первом курсе во втором семестре. С тех пор 
прошло два года, и я успел узнать их ха-
рактеры. Поэтому могу сказать, почему  
11 респондентов в целом однозначно по-
ложительно ответили на вопрос: им при-
ятнее, комфортнее ходить туда, где есть 
арт-объект и красивый дизайн. Конечно, 
некоторые ответили на этот вопрос с неко-
торыми оговорками. И только одна утвер-
ждала (Екатерина М.), что главное – товар, 
а в какой обстановке он куплен не имеет 
особого значения. Сейчас я могу сказать, 
что эта девушка аналитического, умствен-
ного склада характера. Например, когда я 
утром прихожу на занятие к первой паре, 
то она уже стоит около аудитории. Она все 
продумывает заранее, доказывает свою 
точку зрения, все делает раньше и чаще 
лучше или на уровне четырех лучших сту-
дентов группы. Но таких, как она, очевид-
но, меньшинство – менее 7%. Понятно, что 
здесь есть некоторое допущение, и цифры 
могут несколько варьироваться. 

Скажите, пожалуйста, может ли впечат-
ление, полученное в магазине, изменить Ваши 
планы? 

1. Екатерина Г. 
Да, это может произойти.  
2. Анастасия К. 
Да, такое бывает и даже очень часто.  
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 3. Лада Б. 
Я думаю, такое может быть, я склонна к 

этому. 
 4. Юлия М. 
Может повлиять впечатление на планы, 

но я чаще планирую заранее. 
 5. Ирина К. 
Я вообще не люблю планировать, выби-

раю всегда на месте по впечатлению. 
6. Дарья Д. 
У меня часто такое бывает, например, я 

еду за джинсами, а покупаю при этом три 
кофты.  

7. Вероника У. 
Может быть такое, что я в процессе могу 

увидеть какую-то вещь, но сразу обычно не 
покупаю, пару дней подумаю, подойдет ли 
она к моему гардеробу в целом.  

8. Анастасия Р. 
Если вещь хорошо лежит, то я могу вме-

сто одной вещи купить несколько. На упа-
ковку я обращаю внимание только с точки 
зрения дизайнера. Я думаю, сейчас впе-
чатление особой роли не играет.  

9. Екатерина М. 
Я не думаю, что на меня будет как-то 

влиять обстановка в магазине, потому что 
я редко иду в магазин с конкретными тре-
бованиями.  

10. Софья Т. 
Думаю, что от ситуации зависит реше-

ние, я могу купить совсем другое. 
11. Юлия Ф. 
Если я еду за конкретной вещью, то я ее 

и покупаю, но могу все равно взять что-то 
другое вдобавок. 

12. Даша К. 
Мое мнение вполне может измениться, 

несмотря на то, что я еду конкретно за 
этим товаром, в ситуации, если я уже в ма-
газине найду что-то получше. 

Данные ответы подтверждают смысл от-
ветов на предыдущий вопрос. Здесь в це-
лом респонденты высказываются, что впе-
чатление может изменить их намерения по 
покупке тех или иных вещей. И только 
Екатерина М. отмечает, что на нее не будет 
как-то влиять обстановка в магазине. 

Может ли впечатление, полученное в мага-
зине, сделать Вас постоянным покупателем 
этой торговой точки? 

 1. Екатерина Г. 
Да, определенно. При входе в торговый 

центр комфортнее же видеть красивую 
картинку.  

2. Анастасия К. 
Я считаю, что если атмосфера в мага-

зине хорошая, то я запросто могу стать их 
постоянным покупателем. 

3. Лада Б. 
Я считаю, что это зависит от впечатле-

ния, а оно уже зависит от атмосферы, от-
ношения продавцов и окружения в мага-
зине.  

4. Юлия М. 
Ради хорошей атмосферы я бы с удо-

вольствием ездила в один и тот же магазин, 
но ради арт-объекта я бы не стала тратить 
больше времени на дорогу. 

5. Ирина К. 
Мне нравится стабильность, поэтому я 

выбираю какой-то понравившийся мне 
торговый центр и езжу только туда.  

6. Дарья Д. 
Если в магазине хорошее отношение, 

дизайн и прочее, то, конечно, хочется туда 
вернуться. А что касается торговых цен-
тров, то я выбрала один ТЦ, где мне при-
ятно и куда я езжу.  

7. Вероника У. 
Сама атмосфера в моем понимании за-

ключается в чистоте и порядке. Я обычно 
выбираю ближайший ТЦ, куда мне удобно 
добираться, но если бы там был беспоря-
док, я бы туда не ходила. 

8. Анастасия Р. 
Я думаю, впечатление влияет на жела-

ние купить товар в этом магазине. 
 9. Екатерина М. 
Наверное, больше влияет не только впе-

чатление, но и содержание магазина, что 
там есть. Для меня, например, содержание 
стоит на первом месте.  

10. Софья Т. 
Я считаю, что визуальное оформление и 

отношение сотрудников влияют на впе-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 1 (133) 

 

240 
 

чатление, поэтому я скорее вернусь в мага-
зин, где мне все понравилось [1].  

11. Юлия Ф. 
Для меня имеют значение атмосфера и 

отношение сотрудников. Например, тот 
же «Авиапарк» меня впечатлил, но отно-
шение сотрудников было не таким персо-
нальным.  

12. Даша К. 
На меня определенно влияют обстанов-

ка и внешний вид магазина, например, ес-
ли он будет выглядеть неаккуратно, я вряд 
ли туда вернусь. Но это зависит от свобод-
ного времени.  

В ответах на этот вопрос почти для всех 
имеет значение форма: дизайн, арт-объект, 
обстановка, порядок, отношение персона-
ла. И только Екатерина М. указывает на то, 
что главное – содержание магазина. Как 
известно, должна быть гармония формы и 
содержания. Но форма все-таки важнее, 
так как бывают случаи, когда необычная 
интересная форма становится и содержа-
нием. Однако содержание не может стать 
формой, поскольку не будет образа. А че-
ловек покупает за образ, за стиль и при-
надлежность к чему-то, а не просто прак-
тичную и добротную вещь. Этого сейчас 
недостаточно. 

 
Выводы и заключение 

Приведенное в статье исследование по-
казывает, что человек мыслит образами.  
В каждой среде или субкультуре [11] поль-
зуются теми или иными вещами не пото-
му, что это очень удобно (носить, напри-
мер, кожаные куртки или довольно тяже-
лую, а летом и слишком теплую обувь), а 
потому, что это соответствует тем пред-
ставлениям, которые становятся своего ро-
да идеологией и, следовательно, мировоз-
зрением [7]. С человеком это может слу-
читься на время в соответствии с возрас-
том, а может растянуться на всю жизнь. 
Выявление таких человеческих пристра-
стий, понимание психологии, менталитета 
данной конкретной целевой аудитории 
теперь становятся ключевыми задачами 
маркетологов, арт-директоров и, конечно, 

дизайнеров. Специалист по рекламе и пи-
ару может интуитивно понимать, что 
нужно людям в данном конкретном слу-
чаи, может удачно и грамотно провести 
рекламную кампанию, но нужен образ, 
нужна «начинка», которую следует про-
двигать. А это создается в соответствии со 
знаниями, но подчас на интуитивном 
уровне в голове и руках творческого чело-
века на основе его профессионализма, 
опыта и таланта.  

Конечно же, встречаются люди, которые 
практически мыслят, совсем не рефлекси-
руют на внешние раздражители, чув-
ственное восприятие жизни для них явля-
ется вторичным моментом. Это можно бы-
ло бы назвать зашоренностью, а возможно, 
и независимостью мышления. Однако ча-
сто происходит так, что все новое рождает-
ся случайно, хорошее происходит тогда, 
когда его не ждешь, покупаешь тогда, ко-
гда этого действительно хочешь и уверен в 
своем выборе [9]. Причем это диктуется не 
бытовой необходимостью, а желанием 
причастности к чему-либо, олицетворения 
себя с чем-либо в определенные периоды 
жизни. А часто человек просто не знает, 
что ему нужно: «Может лучше купить это, 
да нет я лучше воспользуюсь другим, по-
тому что это красиво и поэтому плохим 
быть не может, а если и окажется недоста-
точного качества, то все равно в этом была 
дополнительная ценность, поэтому я об 
этом не жалею».  

Вообще человек живет и имеет мотива-
цию к жизни только в том случае, когда он 
уверен, что это кому-то нужно, что его 
труд будет оценен, а внешний облик будет 
добавлять самооценку в глазах коллег и 
близких [8]. Всегда существуют люди, ко-
торые невосприимчивы к впечатлениям, 
внешним внушениям, не откликаются на 
эмоциональные раздражители, однако со-
гласно данному исследованию таких 
меньшинство – менее 10%. 

Изучение зависимости потребительских 
решений от воздействия эстетического 
эмоционального фактора продолжается. 
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