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Аннотация 
Одной из особенностей развития России является неравномерное распределение 

экономических, климатических, сырьевых и других компонентов условий жизни, что приводит к 
значительным территориальным деформациям в социально-экономическом развитии страны. 
Наблюдаются диспропорции в уровне жизни населения, обеспеченности их благами и ресурсами для 
комфортного проживания. Это связано с промышленно-сырьевым характером экономики, когда 
ресурсное обеспечение является наиболее значимым фактором развития субъекта Федерации. Однако, 
постепенное развитие в России элементов социального государства и переход к постиндустриальному 
типу экономики позволит сосредоточить ресурсы на выравнивании уровня жизни населения в различных 
регионах вне зависимости от их сырьевой обеспеченности. Статистический анализ данных процессов на 
основе ключевых социально-экономических индикаторов позволит оценить прогресс в этой области в 
ретроспективном разрезе. За счёт пониженного интереса застройщиков с вводом жилья в регионах 
Крайнего Севера с отрицательным миграционным сальдо Чукотка бессменно находится внизу списка 
регионов по вводу жилья. При этом строительство жилых домов в других регионах, особенно в Центре и 
на юге страны постоянно разрастается, что приводит к заметному разрыву по показателям ввода жилья 
на душу населения между регионами.  
 

Ключевые слова 
временные ряды, дифференциация регионов, индикаторы развития, социальное развитие, 

расслоение, региональные диспропорции, уровень жизни населения. 
 

Введение 
Одним из барьеров устойчивого и равномерного развития страны в целом и отдельных её 

субъектов является региональная дифференциация населения по ряду важнейших социальных 
статистических индикаторов (Фраймович, 2021). Пространственный характер отечественной экономики 
и значительная сырьевая направленность её развития являются основанием региональных 
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диспропорций в социально-экономическом плане (Герасимов, 2021; Мащенко, 2017). Уход от сырьевой 
модели и формирование экономики постиндустриального типа позволит осуществить опережающее 
развитие сферы услуг, направленной, прежде всего, на удовлетворение потребностей населения, а не 
производственной сферы и экспортных потоков. Что, в свою очередь, положительно скажется на 
повышении уровня базовых статистических индикаторов и снижении региональных диспропорций в 
социально-экономической сфере (Мащенко, 2018). Ретроспективный статистический анализ динамики 
важнейших социальных индикаторов позволяет оценить масштабы и темпы формирования 
постиндустриального экономического уклада и социально-ориентированного государства при снижении 
региональных диспропорций (Липчанская, 2022; Шор, 2023). 

Бельчук Е. В. предложил оригинальную систему анализа дифференциации регионов, которая 
заключается в выделении величины разрыва между максимальными и минимальными значениями 
основных показателей социально-экономического развития субъектов Федерации для оценки динамики 
региональных различий (Бельчук, 2012). Данная методика нами признана наиболее объективной и 
корректной для анализа социальной дифференциации населения регионов России. Выборка 
показателей для формирования временных рядов для нашей работы основывалась на мнении 
Сиземской И. Н., которая полагает, что региональные диспропорции в социальном развитии неверно 
сводить лишь к анализу доходов и уровня бедности, тогда как подобные исследования должны 
базироваться на более объективных показателях. Например, таких как обеспеченность услугами 
здравоохранения и образования, жильём, а также других индикаторах качества жизни, которые, конечно, 
не исчерпываются уровнем денежного достатка (Сиземская, 2020).  

Хотя вовсе исключить денежные показатели также будет не совсем корректным. Например, 
многие авторы полагают, что уровень доходов и ВРП являются базовыми величинами для анализа 
региональных диспропорций в социальном развитии, поскольку, в конечном счёте, оказывает наиболее 
влияние на все остальные статистические индикаторы (Гаджимирзоев, 2022; Гуляева, 2021; Зубаревич, 
2019; Такмакова, 2023; Цыпин, 2023). Исходя из этого, считаем целесообразным добавить в текущий 
анализ и стоимостные показатели ВРП и доходов населения, а также такие денежные индикаторы, как 
доля расходов на питание, оборот розничной торговли, так как эти данные также являются статистически 
значимыми для оценки различий в социальной ситуации в регионах.  

Лю Яи добавляет к этому мнению, что анализ территориальной дифференциации должен 
учитывать разный масштаб регионов и разницу в численности их населения, отчего следует вывод о 
целесообразности использования индикаторов в расчёте на душу населения, что формирует 
объективный подход к проблематике данного вопроса (Лю, 2022). Поэтому там, где это возможно, 
показатели пересчитаны на душу населения (кроме, разумеется, относительных величин статистических 
индикаторов, выраженных в процентах). 

Конечно, в силу различных географических, сырьевых, транспортных и других факторов, сложно 
ожидать выравнивания социальной региональной дифференциации. Однако с целью снижения 
вынужденной миграции, уменьшения социального расслоения по региональному признаку и 
равномерного территориального развития целесообразно исследование особенностей 
дифференциации регионов, особенно в направлении социальных показателей. 
 

Материалы и методы исследования 
Исследование социальной дифференциации населения регионов России на основании 

статистических временных рядов Росстата. 
Как уже было сказано выше, методика исследования позаимствована из работы Бельчук Е. В. 

(Бельчук, 2017). Хотя работа данного автора использует меньший набор данных для статистического 
анализа и описывает изменения за период 1990-2010 гг. с периодичностью в 10 лет. Новизной 
настоящего исследования является более расширенный список статистических индикаторов, 
используемых для расчёта интегрального показателя, характеризующего региональные диспропорции в 
социально-экономическом развитии страны. И данный показатель будет рассчитан за 2000 и 2021 гг. с 
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целью более наглядного отражения динамики социально-экономического расслоения населения нашей 
страны по территориальному признаку. 

Расчёт интегрального показателя осуществляется следующим образом. Для каждого из 18 
статистических индикаторов отмечается наибольшее и наименьшее значение, вычисляется разница 
между ними (в разах). Затем для каждого года (2000 и 2021) рассчитывается среднее арифметическое 
значение всех 18 значений, которое и считается в нашей работе интегральным показателем социальной 
дифференциации населения по территориальному признаку. 

Ключевым источником информации для исследования послужили данные Росстата по 
социально-экономическому развитию регионов. 
 

Результаты и обсуждение 
Горецкая Е. О. выделяет 10-15 регионов-доноров, отмечая, что оставшееся большинство 

субъектов являются реципиентами по отношению к лидерам, соответственно, демонстрируя и 
отставание в социальных показателях (Горецкая, 2023). Это выражается, зачастую, в десяти- и более 
кратной разнице по важнейшим социально-экономическим показателям между субъектами Федерации.  

В связи с подавляющим влиянием на расчёт интегрального показателя, в ходе исследования 
были исключены статистические индикаторы, разрыв по которым для некоторых регионов в отдельные 
годы составляет сотни и тысячи раз, что слишком искажает итоговый результат. К примеру, это касается 
региональной обеспеченности дорогами с твёрдым покрытием (более 2 тыс. раз разница между Москвой 
и Чукотским АО), численности абонентов сети Интернет на 100 человек населения (разрыв до 284 раз 
между Москвой и Чечнёй в отдельные годы), численности персонала, занятого научными 
исследованиями и разработками (в расчёте на 1000 населения – от 90 до 2800 раз в отдельные годы).  

Подобные показатели, во-первых, не имеют наглядности для отражения дифференциации 
социально-экономического развития регионов. Во-вторых, вносят слишком значительные искажения в 
формирование итогового интегрального показателя. Поэтому подобными индикаторами (при слишком 
большом разбросе показателей между регионами) принято решение пренебречь. 

Итоговый набор данных включает в себя 18 показателей, представленных в таблице 1 (в таблице 
отражены лишь 2000 и 2021 гг., т.к. в данной статье невозможно представить весь объём информации): 
 

Таблица 1. Индикаторы социальной дифференциации населения регионов России в 2000 и 
2021 гг. (величина разрыва между максимальным и минимальным разрывом, в разах) 

№ Показатель 
2000 2021 

Разрыв 
(раз) Регион-лидер Регион-

аутсайдер 
Разр
ыв 

(раз) 
Регион-
лидер Регион-аутсайдер 

1 
Ожидаемая 

продолжител
ьность жизни, 

лет 
23,4 Дагестан (71,0) Тыва 

(55,2) 19,4 Дагестан 
(76,6) Чукотка (64,9) 

2 
Уровень 

безработицы, 
% 

7,8 Москва (3,9) 
Сев. 

Осетия 
(28,5) 

15,5 
Санкт-

Петербург 
(2,0) 

Дагестан (15,1) 

3 

Уровень 
доходов на 

душу 
населения, 

руб. 

13,6 ЯНАО (7563) Ингушети
я (587) 5,5 ЯНАО 

(96814) 
Ингушетия 

(18139) 

4 Уровень 
бедности, % 8,5 ЯНАО (11,1) Ингушети

я (94,0) 6,4 ЯНАО 
(4,6) Ингушетия (29,3) 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
12 

5 

Доля 
расходов на 

питание в 
структуре 

расходов, % 

2,2 ЯНАО (33,3) Дагестан 
(74,6) 2,2 ХМАО 

(26,0) Дагестан (57,2) 

6 

Площадь 
жилых 

помещений 
на душу 

населения, 
кв. м 

4,2 Чукотка (28,9) Ингушети
я (6,9) 2,4 Рязанская 

обл. (35,1) Тыва (14,6) 

7 

Доля охвата 
детей 1-6 лет 
дошкольным 

образованием
, % 

22,1 Ненецкий АО 
(84,1) 

Ингушети
я (3,8) 2,6 Коми 

(91,7) Дагестан (35,6) 

8 

Обеспеченно
сть детей 

дошкольного 
возраста 
местами 

(мест на 1000 
детей) 

31,7 Чукотка (1142) Ингушети
я (36) 3,8 Чукотка 

(1144) Дагестан (305) 

9 

Численность 
студентов 
средних 
проф. 

образователь
ных 

организаций 
на 10 000 нас. 

4,8 Амурская обл. 
(220) 

Ингушети
я (47) 2,8 Калмыкия 

(241) 
Ленинградская 

обл. (86) 

10 

Численность 
студентов 
высших 

образователь
ных 

организаций 
на 10 000 нас. 

28,7 Москва (860) 
Ленингра

дская 
обл. (30) 

150,
3 

Москва 
(601) ЯНАО (4) 

11 
Число 

больничных 
коек на 10 000 

нас. 
5,6 Чукотка (241) Ингушети

я (43,0) 2,8 Чукотка 
(129) Ингушетия (45,8) 

12 

Мощность 
поликлиник 
на 10 000 

населения, 
посещений в 

смену 

6,1 Чукотка (481) Ингушети
я (79,0) 5,1 Рязанская 

обл. (589) Дагестан (116) 
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13 
Численность 
врачей, на 10 

000 нас. 
3,6 Санкт-

Петербург (74,5) 
Ингушети
я (20,5) 3,2 

Санкт-
Петербург 

(91,6) 
Курганская обл. 

(28,6) 

14 

Численность 
среднего 

медперсонал
а, на 10 000 

нас. 

3,3 Магаданская 
обл. (147) 

Ингушети
я (44,6) 2,1 

Магаданс
кая обл. 

(152) 
Ленинградская 

обл. (71,0) 

15 
ВРП на душу 
населения, 
тыс. руб. 

26,5 Тюменская обл. 
(176,9) 

Ингушети
я (6,67) 

36,6 
(202

0) 
Ненецкий 
АО (5206) Ингушетия (142) 

16 

Инвестиции в 
основной 

капитал на 
душу 

населения, 
тыс. руб. 

179,8 ЯНАО (166) Тыва 
(0,922) 52,7 ЯНАО 

(2073) Ингушетия (39,3) 

17 

Ввод в 
действие 

жилых домов 
на 1000 нас., 

кв м 

35,7 Астраханская 
обл. (480) 

Чукотка 
(13) 29,2 

Ленингра
дская 
обл. 

(1780) 
Чукотка (61) 

18 

Оборот 
розничной 

торговли на 
душу 

населения, 
тыс. руб. 

22,9 Москва (26,14) Ингушети
я (2,97) 8,3 Москва 

(478) Ингушетия (57,6) 

Источник: составлено автором по материалам исследования. 
 

Из данных таблицы 1 следует, что в целом можно отметить положительные тенденции 
улучшения показателей в абсолютном выражении и снижение по большинству из них разрыва между 
регионами.  

По показателю ожидаемой продолжительности жизни и в 2021 г., и в 2000 г. лидирует Дагестан. 
На самой нижней ступеньке Чукотка сменила Тыву. Хотя необходимо заметить, что оба региона на 
протяжении всего периода наблюдений являлись антилидерами рейтинга субъектов по данному 
показателю, что является следствием неблагоприятных погодных и экономических (для Тывы) факторов 
проживания. 

Как и 20 лет назад, самый низкий уровень безработицы в столицах (Москве и Санкт-Петербурге), 
самый высокий уровень – в регионах СКФО.  

По уровню доходов на душу населения, величине бедности и доле затрат на продукты питания в 
общей структуре расходов населения лидируют нефтедобывающие регионы ХМАО и ЯНАО, что 
свидетельствует об общей природе этих показателей. Внизу списка снова расположились регионы 
Северного Кавказа – наименее экономически- и ресурсообеспеченные из субъектов Федерации. Следует 
отметить, что если по уровню доходов на душу населения разрыв с 2000 по 2021 гг. сократился более 
чем вдвое (с 13,6 раз до 5,5 раз), то дифференциация регионов по двум другим показателям сохранилась 
практически на том же уровне. 

Отсутствующий прирост населения, совмещённый со стабильно увеличивающимися объёмами 
ввода жилья, позволил за 20 лет почти в полтора раза увеличить количество жилой площади, 
приходящейся на 1 жителя страны. Поэтому в списке лидеров по данному показателю в настоящее 
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время находятся регионы нечернозёмной зоны Европейской части России, которые характеризуются 
самыми высокими в России значениями естественной убыли населения. В 2000 г. лидерами были 
Чукотка и Магаданская область, которые в 90-е гг. ХХ в. столкнулись со значительным оттоком населения 
в более климатически благополучные регионы. А сокращение жилого фонда оставленных жителями 
домов тогда ещё не приобрело широкого распространения.  

Обеспеченность детей дошкольного возраста детскими садами и посещаемость данных 
дошкольных учреждений с 2000 по 2021 гг. демонстрирует значительное улучшение показателей и 
снижение разрыва между регионами, что свидетельствует о целенаправленной государственной 
политике по улучшению условий рождения и воспитания детей в масштабах всей страны. Разрыв между 
лидерами и аутсайдерами сократился десятикратно и на данный момент составляет порядка 2-3 раза, 
тогда как в 2000 г. он был в пределах 20-30 раз. Причём внизу списка традиционно располагаются 
регионы СКФО, которые, вследствие высокого естественного прироста и традиционного уклада жизни, 
пока отстают по показателям дошкольного образования от среднероссийских показателей. 

Если рассматривать весь список субъектов, то можно отметить, что показатели развития 
среднего профессионального образования не позволяют сделать однозначного заключения о 
зависимости его распространения от экономических показателей регионов, так как в 2021 г. лидером 
оказалась Калмыкия – одна из наиболее бедных республик в стране. А антилидером – Ленинградская 
область. Относительно невысокий разброс численности студентов профорганизаций среднего 
образования за 20 лет стал ещё ниже.  

Совсем иная картина в системе высшего образования, где бессменным лидером является 
Москва, где сосредоточены самые крупные высшие учебные заведения в стране. Также вверху списка 
постоянно расположены Санкт-Петербург и Томская область, значительно опережающие 
среднероссийские показатели численности студентов на 10000 населения. Самые низкие показатели 
демонстрируют регионы Крайнего Севера и, как ни странно, Ленинградская и Московская области. 
Очевидно, учебные заведения данных областей не могут конкурировать с вузами центров столичных 
регионов.  

Дифференциация регионов по показателям здравоохранения демонстрирует постоянное 
улучшение показателей на протяжении всего 20-летнего периода наблюдений. Регионы Крайнего 
Севера в силу оттока населения с сохранением основных мощностей здравоохранения имеют 
относительно хорошие показатели, тогда как СКФО, напротив, в силу высокого прироста населения 
находится внизу списка по подушевым показателям. Снова в списке антилидеров находится 
Ленинградская область (по численности среднего медперсонала на 10 000 населения), что довольно 
странно, принимая во внимание высокие экономические показатели региона. А вот низкие показатели 
Курганской области по количеству врачей вполне объяснимы их отъездом в близлежащие Тюменскую и 
Свердловскую области, которые экономически значительно лучше развиты, чем Курган. 

По показателям валового регионального продукта (ВРП) на душу населения ожидаемо в 
наилучшем положении находятся нефтедобывающие и столичные регионы. Северный Кавказ, как 
наименее ресурсообеспеченный район, находится внизу списка. Это же касается Тывы, Калмыкии и ряда 
национальных образований, не имеющих богатых месторождений полезных ископаемых.  

Показатель инвестиций в основной капитал на душу населения в целом находится в 
соответствии с ВРП (на душу), поскольку это, в общем-то, связанные друг с другом экономические 
показатели, хотя по первому разрыв вырос за 20 лет, а по второму заметно сократился. Впрочем, нет 
нужды отмечать ту же тенденцию, что и абзацем выше. А вот по вводу жилья стоит сделать более 
пространное пояснение.  

Один из важнейших показателей дифференциации уровня жизни населения – это оборот 
розничной торговли, который наиболее точно демонстрирует разницу в возможностях населения 
удовлетворять свои потребности в товарах и услугах. За 2000-2021 гг. разрыв между Москвой и 
Ингушетией сократился почти втрое, что наилучшим образом характеризует снижение разницы в 
потребительских возможностях населения столицы и наименее развитого региона.  
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Итоговая картина динамики интегрального показателя социальной дифференциации населения 
регионов России выглядит следующим образом (см. рисунок 1). Напомним, что он включает в себя ряд 
показателей в расчёте на душу населения (или в относительных величин) финансовой обеспеченности, 
ВРП, торговли, инвестиций, ожидаемой продолжительности жизни, секторов образования (включая 
дошкольное), здравоохранения, строительства. Считаем, что все данные показатели имеют прямое 
влияние на уровень социального благополучия населения в каждом регионе страны. 

Напомним, что физический смысл показателя, динамика которого отмечена на рисунке 1, 
заключается в расчёте среднего соотношения между регионом-лидером и регионом-аутсайдером по 
каждой исследуемой характеристике, выраженной в разах, с последующим вычислением среднего 
арифметического по всем индикаторам. 

Можно заметить по данным рисунка 1, что до 2008 г. наблюдался рост индикатора, затем – 
сокращение до 2016 г., после чего наступил период стагнации. В экономическом плане это имело 
следующий смысл. До 2008 г. развитие экономики базировалось на иностранных инвестициях и 
выстраивании экспортно-ориентированной модели промышленности и сельского хозяйства. И всё 
большее значение имело сырьевое обеспечение регионов, что вызывало нарастающие социально-
экономические территориальные диспропорции. 

 

 
Рисунок 1. Динамика интегрального показателя социальной дифференциации населения 

регионов России за 2000-2021 гг. (Источник: составлено автором по материалам исследования) 
 

Мировой кризис 2008-2009 гг. изменил парадигму развития: произошла большая ориентация на 
внутренний рынок, что положительно сказалось на сокращении дифференциации социальных 
показателей по субъектам. Однако в целом отхода от экспортоориентированной модели и построения 
социального государства не наблюдается. Хотя, конечно, при правильном государственном 
планировании одно может и не исключать другого.  
 

Заключение 
В ходе исследования был собран большой массив данных для построения временных рядов с 

2000 по 2021 гг. по 18 различным показателям социально-экономического развития регионов страны. 
Статистический анализ полученных данных позволяет, во-первых, сделать вывод о постоянном 
улучшении социально-экономической обстановки в регионах и росте показателей в абсолютном 
выражении.  

Во-вторых, динамика рассчитанного интегрального показателя наглядно демонстрирует 
изменение модели развития страны на рубеже 2008-2009 гг. с экспортно-сырьевой в сторону 
социального государства с постиндустриальным устройством экономики. О чём свидетельствует 
сокращение основных показателей социальной дифференциации населения России по 
территориальному признаку.  
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Наиболее значительный прогресс в снижении региональных диспропорций за последнее 
двадцатилетие наблюдается в сфере дошкольного образования, инвестирования в капитал и обороте 
розничной торговли. Увеличился разрыв в уровне безработицы и распределении ВРП по субъектам 
Федерации, а также в количестве обучающихся в высших учебных заведениях в силу высокой 
концентрации вузов в столичном регионе и значительной миграции населения из регионов Дальнего 
Востока и Крайнего Севера в центральные районы страны. 
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Abstract 
One of the features of Russia's development is the uneven distribution of economic, climatic, raw 

materials and other components of living conditions, which leads to significant territorial deformations in the 
socio-economic development of the country. There are disproportions in the standard of living of the population, 
provision of goods and resources for a comfortable life. This is due to the industrial and raw material nature of 
the economy, when resource provision is the most significant factor in the development of a subject of the 
Federation. However, the gradual development in Russia of elements of a social state and the transition to a 
post-industrial type of economy will make it possible to concentrate resources on equalizing the standard of 
living of the population in different regions, regardless of their resource supply. Statistical analysis of these 
processes based on key socio-economic indicators will allow us to assess progress in this area in a retrospective 
context. Due to the reduced interest of developers in housing commissioning in regions of the Far North with a 
negative migration balance, Chukotka is consistently at the bottom of the list of regions for housing 
commissioning. At the same time, the construction of residential buildings in other regions, especially in the 
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Center and in the south of the country, is constantly developing, which does not lead to a noticeable reduction 
in the gap in terms of housing commissioning per capita between regions. 
 

Keywords 
time series, differentiation of regions, development indicators, social development, stratification, regional 

disproportions, standard of living of the population. 
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Аннотация 
Формирование инклюзивного пространства и повышение доступности социальных и 

инфраструктурных объектов является важной государственной задачей, направленной на повышение 
качества и удобства жизни и создания равных условий для проживания. В ходе текущего исследования 
была проверена работоспособность гипотезы о влиянии уровня экономического развития на успехи в 
создании инклюзивной инфраструктуры в регионах страны. Применение кластерного и регрессионного 
анализа не выявило закономерностей и прочной корреляции между экономическим и инклюзивным 
развитием территорий. Очевидно, решение поставленных национальным проектом "Доступная среда" 
задач относится к политической и организационной плоскости и менее всего зависит от экономических 
факторов. Наравне с инфраструктурными показателями формирования доступного и удобного 
жизненного пространства для всех групп населения стоит отметить важность обеспечения техническими 
средствами реабилитации инвалидов. При этом мы полагаем, что выстраивание полноценной 
инфраструктурной и реабилитационной инклюзивной реальности в каждом регионе находится в 
корреляции с социально-экономическими возможностями, которые дифференцированы между 
субъектами Федерации. И создавшееся финансово-экономическое расслоение между регионами должно 
быть нивелировано предоставлением дополнительного финансирования для выравнивания 
возможностей и доступности благ в рамках «Доступной среды» вне зависимости от территориального 
признака. 
 

Ключевые слова 
дифференциация регионов, инклюзивное развитие, кластерный анализ, корреляция, 

множественный регрессионный анализ, регрессия, социальное благосостояние, сравнения. 
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Введение 
От органов государственной власти и учреждений различного профиля в первую очередь 

требуется обеспечить доступную среду для всех групп населения, что выражается в оснащении 
оборудованием для создания технической возможности беспрепятственного посещения и 
использования общедоступных объектов и общественных благ (Фомичев, 2017). Общественная 
значимость формирования безбарьерной среды для всех социальных групп привела к созданию одного 
из основных национальных проектов России – «Доступная среда» (Божков, 2019; Симухина, 2022; 
Хабаров, 2023).  

В этом ключе особую важность для полноценного социального развития и участия инвалидов в 
общественной жизни представляет доступность транспортной инфраструктуры и социальных 
учреждений, включая сферу образования (Владимирова, 2021; Наберушкина, 2021; Сафронов, 2018; 
Симонова, 2021). Причём обеспечение доступности необходимо на всех стадиях образовательного 
процесса, поскольку именно с раннего и детского возраста закладываются основные социальные навыки 
общения.  

Обеспечение беспрепятственного перемещения между местами проживания и обучения 
является одним из важнейших факторов социализации маломобильных групп населения (Блинова, 2019; 
Егоров, 2022). Среди них можно назвать не только инвалидов, но также, например, граждан пожилого 
возраста и молодых родителей с детскими колясками, которые также могут пользоваться инклюзивной 
инфраструктурой. Другими словами, формирование инклюзивного пространства повышает удобство не 
только для перемещения инвалидов как целевой группы, но и для всех групп населения (Оводова, 2022; 
Рубановская, 2022).  
 

Материалы и методы исследования 
Ключевым источником исследования является раздел Росстата (Росстат), посвящённый 

статистическим индикаторам инклюзивного развития Российской Федерации. Также использовались 
данные Минпросвещения России (Минпросвещения России). 

При отборе индикаторов для кластерного анализа коллектив авторов руководствовался рядом 
ограничений со стороны статистических органов в плане наличия полного свода данных для всех 
регионов по определённому показателю. Формы статистического наблюдения в региональном разрезе, 
как правило, ограничиваются качественными показателями оснащённости инфраструктурных объектов 
предметами и приспособлениями для инвалидов, а также обеспечения доступности для маломобильных 
групп населения. Так как эти показатели являются важными целевыми и отчётными параметрами 
доступности инфраструктуры и, следовательно, одними из аспектов инклюзивного развития, было 
принято решение включить их в расчётную часть работы.  

Отражены некоторые целевые показатели Постановления Правительства Российской 
Федерации от 23.03.2021 г. № 449 (Постановление Правительства Р. Ф., 2021), которые содержат полные 
данные по всем регионам страны. 

Обработка исходной статистической информации осуществлялась с применением кластерного 
метода в программном пакете STATISTICA 10. Также наряду с распределением регионов по группам, 
исходя из указанных выше характеристик, произведён множественный регрессионный анализ 
зависимости характеристик выстраивания инклюзивной среды от экономического развития регионов. 
 

Результаты и обсуждение 
Кластерный анализ. Основными показателями социального благополучия в региональном 

разрезе представляются комплексные индикаторы уровня жизни населения, каковыми являются 
валовой региональный продукт (ВРП) на душу населения, среднедушевой, медианный доход, а также 
уровень бедности (доля населения с доходами ниже прожиточного минимума). В таблице 1 ниже эти 
переменные обозначены как Х1…Х4, и эти обозначения используются для всех расчётов в данной 
работе. Возможно, стоило бы остановиться на одном из показателей доходов (среднем или медианном), 
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однако, интереснее установить, какой из данных индикаторов демонстрирует большую корреляционную 
зависимость.  

Как уже было отмечено выше, ключевые статистические параметры формирования доступной 
безбарьерной среды в субъектах Федерации ограничены наличием статистики в региональном разрезе. 
И здесь в качестве расчётных величин коллективом авторов использованы шесть индикаторов (Y1…Y6), 
которые отражены в таблице 1: 
 

Таблица 1. Статистические индикаторы, используемые в работе для кластерного и 
регрессионного анализа. Предварительный отбор показателей и используемые сокращения для них 

Показатель Условное 
обозначение в работе 

ВРП на душу населения, руб. Х1 
Величина среднедушевого дохода на душу населения, руб. Х2 

Величина медианного дохода на душу населения, руб. Х3 
Уровень бедности (доля населения с доходами ниже прожиточного 

минимума), % Х4 

Доля зданий ДОУ, доступных для маломобильных групп населения, % Y1 
Доля общеобразовательных школ, в которых созданы условия для 

беспрепятственного доступа инвалидам, % Y2 

Доля зданий учреждений среднего профессионального образования, 
имеющих доступ для маломобильных групп населения, % Y3 

Доля автобусов, выполняющих коммерческие перевозки по регулярным 
маршрутам общего пользования и оборудованных для перевозки 

маломобильных групп населения, % 
Y4 

Доля доступных для инвалидов и других маломобильных групп населения 
приоритетных объектов социальной, транспортной, инженерной 
инфраструктуры в общем количестве приоритетных объектов, % 

Y5 

Доля инвалидов, обеспеченных техническими средствами реабилитации в 
общей численности инвалидов, % Y6 

Источник: составлено коллективом авторов по материалам исследования. 
 

Рассмотрим дендрограмму кластерного распределения регионов в программе STATISTICA 10, 
исходя из комплексного анализа параметров, изложенных в таблице 1. На дендрограмме будет наглядно 
отражено оптимальное количество кластеров для дальнейшего статистического анализа.  
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Рисунок 1. Дендрограмма, характеризующая кластерное распределение регионов в 

зависимости от экономических и инклюзивных показателей (метод Уарда, евклидово расстояние). 
Источник: составлено коллективом авторов по материалам исследования с применением STATISTICA 

10. 
 

По данным рисунка 1, выбранный кейс статистических индикаторов, характеризующих 
социально-экономическое и инклюзивное развитие регионов, приводит к оптимальному разделению 
регионов страны на 4 кластера, два из которых относительно малого размера, и два, содержащих 
примерно по 40% регионов каждый. Отметим, что для меньшей заполненности рисунка и таблиц 
излишней информацией, сокращены административные наименования (область, край, республика). 
Субъектное наполнение каждого из кластеров сведём в таблицу 2, поскольку дендрограмма не 
позволяет адекватно оценить наличие того или региона в конкретной группе в силу малости масштаба 
рисунка. 
 

Таблица 2. Регионы, входящие в каждый из кластеров, полученных в ходе исследования 
Кластер 1 ЯНАО, Ненецкий АО 
Кластер 1 Чукотка, Сахалинская, Магаданская, ХМАО, Тюменская, Москва 

Кластер 3 

КЧР, КБР, Чечня, Ингушетия, Алтай, Чувашия, Курганская, Алтайский, Марий Эл, 
Севастополь, Кировская, Бурятия, Ставропольский, Адыгея, Псковская, Костромская, 

Тыва, Дагестан, Сев. Осетия, Крым, Ивановская, Пензенская, Тамбовская, 
Кемеровская, Волгоградская, Смоленская, Тверская, Орловская, Забайкальский, ЕАО, 
Омская, Ростовская, Башкирия, Рязанская, Владимирская, Ульяновская, Саратовская, 

Мордовия, Калмыкия, Брянская 
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Кластер 4 

Камчатский, Красноярский, С.-Петербург, Якутия, Мурманская, Астраханская, 
Калининградская, Томская, Карелия, Оренбургская, Пермский, Вологодская, Липецкая, 

Приморский, Свердловская, Амурская, Калужская, Хакасия, Самарская, Нижегородская, 
Ярославская, Новосибирская, Тульская, Курская, Челябинская, Новгородская, 

Удмуртия, Краснодарский, Воронежская, Коми, Татарстан, Хабаровский, Ленинградская, 
Архангельская, Московская, Иркутская, Белгородская 

Источник: составлено коллективом авторов по материалам исследования с применением 
STATISTICA 10. 
 

В первый и второй кластеры вошли самые экономически благополучные регионы с развитой 
добывающей промышленностью. Это северные нефтедобывающие автономные округа, Сахалинская и 
Тюменская области. А также Чукотка и Магаданская области, которые также характеризуются достаточно 
высокими показателями ВРП и заработной платы. Сюда же ожидаемо входит Москва. Регионы первого 
и второго кластеров можно было бы объединить в одну группу, но ЯНАО и Ненецкий АО, очевидно, 
характеризуются высокими значениями показателей даже в сравнении со столичным сектором. 

Третий кластер собрал наименее экономически благополучные регионы европейской части 
страны и Сибири. Сюда вошли все регионы Северного Кавказа, Калмыкия, Тыва, Алтай – т.е. регионы с 
наименьшими показателями ВРП.  

В четвёртой группе наблюдаются регионы с промежуточными значениями показателей.  
Целесообразно оценить средние значения переменных для наших кластеров, чтобы сделать 

окончательный вывод об основных характеристиках каждой группы регионов. Результаты вычислений 
среднего и пограничных значений сведём в таблицу 3. 
 

Таблица 3. Пограничные и средние значения статистических показателей каждого из 
кластерных региональных образований 

Индикатор Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 
Минимум 

Х1 5072484 1567645 142200 451491 
Х2 86431 53381 18139 26068 
Х3 62539 38682 15053 21184 
Х4 4,6 5,5 10,5 5,0 
Y1 28,6 26,5 8,8 10,4 
Y2 34,6 24,5 20,1 25,0 
Y3 17,6 29,2 28,1 23,7 
Y4 30,8 7,5 0,7 0,0 
Y5 76,7 0,0 43,9 40,7 
Y6 77,2 64,2 71,7 75,6 

Индикатор Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 
Среднее 

Х1 5139385 1999204 324695 617514 
Х2 91623 73994 27481 37199 
Х3 65499 54631 22084 29318 
Х4 7,0 8,0 15,6 11,5 
Y1 36,3 52,8 38,4 37,4 
Y2 51,5 66,3 58,6 56,0 
Y3 39,9 63,9 51,4 49,1 
Y4 46,6 38,2 21,6 32,5 
Y5 78,4 60,8 74,0 68,5 
Y6 79,0 86,0 91,7 89,5 
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Индикатор Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 
Максимум 

Х1 5206287 2404271 425161 1168153 
Х2 96814 99905 35041 60794 
Х3 68460 73258 27101 47297 
Х4 9,3 11,4 29,3 17,9 
Y1 44,0 81,3 67,7 66,4 
Y2 68,5 93,9 88,4 88,5 
Y3 62,2 90,4 78,1 85,2 
Y4 62,3 84,8 58,0 95,2 
Y5 80,0 86,6 100,0 98,4 
Y6 80,8 99,7 98,0 99,8 

Источник: составлено коллективом авторов по материалам исследования с применением 
STATISTICA 10. 
 

По данным таблицы 3, кластер 1 характеризуется наибольшими средними значениями ВРП, 
заработной платы и наименьшим показателем безработицы. Одновременно с этим наблюдаются самые 
низкие показатели доступности объектов сферы образования для маломобильных групп. Отметим, что 
это данные Министерства Просвещения, и они не являются целевыми показателями программы 
"Доступная среда" и не фигурируют непосредственно в статистике Росстата. Но зато в первой группе 
находится наилучшая обеспеченность оборудованием общественного транспорта средствами для 
доступа инвалидов, а также самый высокий показатель доступности приоритетных объектов социальной, 
транспортной, инженерной инфраструктуры в общем количестве приоритетных объектов. Доля же 
инвалидов, обеспеченных техническими средствами реабилитации в общей численности инвалидов, 
здесь наименьшая. 

Другими словами, кластер 1, несмотря на лучшие социально-экономические показатели, не 
демонстрирует сопоставимых качественных характеристик развития инклюзивной среды. Напомним, что 
в этой группе всего 2 региона — это ЯНАО и Ненецкий АО. 

В кластере 2 экономические показатели несколько ниже кластера 1, хотя значительно выше, чем 
в третьей и четвёртой группах. Отметим, что здесь и самые высокие показатели доступности объектов 
сферы образования для инвалидов (переменные Y1…Y3). Достаточно высоки показатели 
обеспеченности необходимым оборудованием транспорта. А вот главный целевой показатель 
"Доступной среды" здесь, напротив, самый низкий из всех четырёх групп. Также сравнительно с 
кластерами 3 и 4 здесь невысоки показатели обеспеченности инвалидов техническими средствами 
реабилитации.  

Самый малообеспеченный с экономической точки зрения кластер 3, тем не менее, 
демонстрирует неплохие качественные показатели внедрения инклюзивных практик в инфраструктуре 
регионов. Здесь достаточно высоки показатели доступности для инвалидов образовательных объектов, 
самое высокое значение показателя обеспечения инвалидов техническими средствами реабилитации. 
Однако в этой группе регионов и самые низкие данные по созданию доступной среды на транспорте. 

Четвёртый кластер, как мы уже говорили, характеризуется промежуточными значениями всех 
переменных, используемых в исследовании. 

Исходя из результатов кластерного анализа можно сделать вывод, что прямая видимая связь 
между экономическим положением регионов России и их инклюзивным развитием практически 
отсутствует.  

Теперь обратимся к регрессионному анализу показателей таблицы 1.  
В процессе регрессионного анализа коллективом авторов последовательно оценена 

корреляционная зависимость между экономическими показателями регионов (переменные Х1…Х4) и 
каждым из индикаторов регионального инклюзивного развития (индикаторы Y1…Y6, согласно таблице 
1). Окончательные параметры построенных регрессионных моделей сведены в таблицу 4. 
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Таблица 4. Параметры регрессионных моделей зависимости инклюзивного развития регионов 
от уровня их экономического развития 

Переменные, между 
которыми ведётся 
поиск корреляции 

Множ. R R-квадрат F Fт F* DW А Д 

Х1..Х4-Y1 0,24 0,06 1,28 3,96 0,28 1,84 нет нет 
Х1..Х4-Y2 0,30 0,09 1,97 3,96 0,11 1,62 нет нет 
Х1..Х4-Y3 0,36 0,13 3,01 3,96 0,02 1,62 нет нет 
Х1..Х4-Y4 0,54 0,29 8,35 3,96 0,00 2,11 нет средняя 
Х1..Х4-Y5 0,35 0,12 2,77 3,96 0,03 1,82 нет нет 
Х1..Х4-Y6 0,40 0,16 3,71 3,96 0,01 1,71 нет нет 
Примечание. В таблице 4 приняты следующие сокращения: 
Множ. R - коэффициент корреляции; 
R-квадрат - коэффициент детерминации; 
F – статистика (должно быть выше значения Fт); 
Fт – табличное значение критерия Фишера; 
F* - значимость F (не более 0,05); 
DW – тестовая статистика Дарбина-Ватсона; 
А – значение автокорреляции; 
Д – итоговая оценка достоверности модели. 
Источник: составлено коллективом автором по материалам исследования. 

 
По данным таблицы 4, корреляционная зависимость между экономическими показателями и 

инклюзивным развитием регионов практически отсутствует, что свидетельствует о невысоком влиянии 
финансово-экономического состояния региона на формирование доступной среды для инвалидов. 
Только в оснащении транспорта оборудованием для перевозки маломобильных групп населения 
лидируют субъекты с высоким уровнем экономического развития, тогда как в остальных случаях 
качество регрессионных моделей является неудовлетворительным. Таким образом, создание 
инклюзивной инфраструктуры лежит, прежде всего, в политической и организационной плоскости, и 
лишь в последнюю очередь связано с экономическими факторами. 
 

Заключение 
Уровень экономического развития региона оказывает непосредственное влияние на социальные 

показатели, однако, как установило наше исследование, это не сказывается на формировании 
инклюзивного пространства в регионах. Повышение уровня удобства и доступности объектов 
социальной, транспортной, инженерной инфраструктуры, а также ряда других показателей не 
обуславливается экономическим положением конкретного субъекта Федерации и, очевидно, находится 
под влиянием факторов иного характера.  

Кластерный и регрессионный анализ не выявили прямой корреляции между такими величинами 
как ВРП, доходы, уровень безработицы и различными аспектами развития инклюзивного пространства 
в региональном разрезе. 
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Abstract 
Forming an inclusive space and increasing the accessibility of social and infrastructure facilities is an 

important government task aimed at improving the quality and convenience of life and creating equal living 
conditions. The current study tested the validity of the hypothesis about the influence of the level of economic 
development on success in creating inclusive infrastructure in the regions of the country. The use of cluster and 
regression analysis did not reveal any patterns or strong correlation between the economic and inclusive 
development of territories. Obviously, the solution to the tasks set by the national project “Accessible 
Environment” relates to the political and organizational plane and least of all depends on economic factors. 
Along with the infrastructural indicators of creating an accessible and comfortable living space for all groups of 
the population, it is worth noting the importance of providing technical means for the rehabilitation of people with 
disabilities. At the same time, we believe that building a full-fledged infrastructural and rehabilitation inclusive 
reality in general in each region is in correlation with socio-economic opportunities that are differentiated between 
the subjects of the Federation. And the created financial and economic stratification between regions should be 
leveled by providing additional funding to equalize opportunities and accessibility of benefits within the 
framework of the “Accessible Environment”, regardless of territoriality. 
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regional differentiation, inclusive development, cluster analysis, correlation, multiple regression analysis, 

regression, social welfare, comparisons. 
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Аннотация 
Новейшие тенденции в подходах к управлению развитием бизнеса отражают растущее значение 

как его внешней, так и внутренней среды. Для выбора и построения эффективной модели управления 
развитием бизнеса в нестабильных экономических условиях России важно способствовать обеспечению 
пропорциональности, взаимозаменяемости в процессе управления ресурсами бизнеса, быстрому поиску 
новых ресурсов и их адаптивного использования; налаживанию инновационных, инвестиционных, 
научно-исследовательских, маркетинговых процессов в деятельности бизнеса; ориентированию бизнеса 
на международное сотрудничество с использованием различных форм взаимодействия. 
Многовариантность моделей управления развитием бизнеса обусловлена поиском оптимальных 
моделей с наибольшей эффективностью и наилучшими результатами процесса управления. Нужно 
отметить, что до сих пор не сформировано и на практике не апробировано универсальной (обобщенной) 
модели управления развитием бизнеса. Каждая модель управления имеет свой собственный алгоритм 
действия и функционирования. В силу трансформаций внешних условий и обстоятельств ни одна модель 
управления развитием бизнеса не способна гарантировать стопроцентное выполнение стратегических, 
тактических и операционных задач и, соответственно, достижение сложившихся целей 
функционирования бизнеса. Применение модели необходимо при любых изменениях в организационной 
структуре, связанных с реализацией стратегического плана развития бизнеса или реорганизации его 
деятельности. 
 

Ключевые слова 
трансформации, внешние условия, модель, эффективность, результат процесса. 

 
Введение 

С целью повышения конкурентоспособности бизнеса менеджерами формируется и внедряется 
определенная модель управления развитием бизнеса, которая предстает оптимальным вариантом в тех 
условиях, в которых функционируется бизнес, и сочетает доступные ресурсы и методы управления ими 
(Глазьев С.Ю., 2020).  

Гудзь А. Е., Стрельникова С. Ю. утверждают, что в процессе построения модели управления 
развитием бизнеса ученые преимущественно обосновывают необходимость трансформации 
экономических приоритетов. Классической аксиоме, что модели управления обусловлены функцией, 
структурой, персоналом, стратегией, ныне противостоит аксиома, связанная с тем, что их определяют 
сбалансированные партнерские взаимодействия, ценности, синергия и компетенции. С изменением 
модели управления развитием бизнеса остро встает вопрос качества менеджерского состава, 
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интеллектуализации управления, распространения в управлении информационно коммуникационных 
технологий.  

В контексте результирующего компонента в бизнес, как социально-экономическую систему, 
сложно внедрить модельный подход в силу нечеткости функциональных основ, определяющих его 
развитие; а логика воздействий может определяться системой более высокого порядка или при более 
глубоком уровне детализации, где ключевой является роль информации как основного ограничивающего 
фактора, в частности, с позиции формирования стратегии, внедрения инноваций и сбалансированного 
развития, тактики планирования, проектирования и реализации общественных и бизнес-процессов 
(Зокирова, 2020).  

Скидан А. В., Присяжнюк А. Ф., Плотникова М. Ф. обосновывают возможность сочетания 
различных подходов (в частности, процессного, системного, структурного, функционального), что даёт 
возможность оценить модель управления развитием через понимание сути развития, открытости 
бизнеса как социально-экономической системы, учетом комплекса имеющихся ресурсов и отношений.  
 

Материалы и методы исследования 
Основой типологии моделей управления развитием бизнеса являются такие признаки, как 

внутренняя сущность и особенности функционирования, принцип построения, способ формирования 
модели и моделирования, базовый метод анализа объектов (Макарова, 2016). 

Типологизацию моделей управления развитием бизнеса иллюстрирует таблица 1., 
представляющая наглядное представление сути и особенности функционирования базовых и 
вспомогательных моделей.  
 

Таблица 1. Характеристика подходов по формированию моделей управления развитием 
бизнеса 

Виды подходов и 
моделей Суть и характеристика Преимущества, 

особенности 
Базовые подходы  

Ситуационный Основой является разработка управленческих 
решений по отдельно взятой ситуации в бизнес-
деятельности. Предполагается, что менеджер 
владеет основными методами управления и в 
конкретных условиях способен выбрать наиболее 
эффективный способ решения проблемы или 
достижения поставленной цели. 

Потребность в оперативной 
корректировке элементов 
управления развитием 
бизнеса. 

Стратегический Основывается на разработке стратегии и 
направлений развития бизнеса, реализации 
программы действий по повышению 
эффективности бизнеса. Важными элементами 
являются стратегический анализ, формирование 
миссии, целей деятельности, приоритетов 
развития бизнеса. 

Формирование 
направлений развития 
бизнеса в долгосрочной 
перспективе. 

Организационный Включает следующие элементы: иерархию 
уровней управления бизнесом; регламентацию 
образования предпринимательских структур; 
регламентацию видов предпринимательской 
деятельности; принципы формирования 
организационных единиц. 

Сформированная система 
элементов, объединенных 
функциями управления. 

Процессный Предусматривает соответствие каждой цели 
развитию бизнес-процесса; подчиненность и 
совместимость, регламентацию и формализацию 

Четкая организация 
производственного 
процесса, однако не 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
32 

бизнес-процессов; настройку оптимальности 
подпроцессов для достижения максимальной 
оптимальности бизнес-процесса в целом. 
Присуща способность сбалансированного 
функционирования всех подсистем. 

определена конечная цель 
производства. 

Ресурсный Охватывает совокупность необходимых для 
функционирования и развития бизнеса 
различных видов ресурсов. Наличие ресурсов и 
навыки работников позволяют бизнесу 
эффективно использовать ресурсы и искать 
подходы, позволяющие получать 
конкурентноспособные рыночные преимущества. 

Определение важности 
управления ресурсами, 
однако уделено меньше 
внимания другим 
элементам управления. 

Функциональный Позволяет сформировать иерархию процессов, 
определить связи между ними, 
идентифицировать границы ответственности, 
описать структуру ресурсов и показателей. 
Предусматривает способность к взаимодействию 
между средой и структурами, максимизацию 
результативности и эффективности всех 
отдельных участников бизнес-процессов. 

Процесс управления 
рассматривают по 
функциям менеджмента, 
но не связывают с 
механизмом управления. 

Компетентностный Предусматривает развитие бизнеса на основе 
использования ключевых компетенций 
работников, профессиональных способностей и 
личных качеств для достижения 
запланированных целей бизнеса. 

Акцент на учете 
профессионализма 
персонала для повышения 
эффективности бизнеса. 

Инновационный Основывается на генерировании новых идей, 
внедрении инноваций в бизнес-среду, защите 
интеллектуальной собственности. Ориентирован 
на активизацию инновационной деятельности, 
средствами которой должны быть факторы 
производства и инвестиции. 

Создание новых идей, 
инноваций различного 
вида, нового вида 
деятельности. 

Вспомогательные подходы  
Системный Охватывает совокупность взаимодействующих 

компонентов, блоков, которыми нужно управлять, 
и изменений, которые могут привести к 
трансформации как всей системы в целом, так и 
отдельных компонентов. Бизнес рассматривают 
как открытую систему, которая взаимодействует с 
внешней средой через получение ресурсов и 
достижение определенных результатов. 

Комплексный подход к 
управлению бизнесом, 
однако нет акцента на 
слабых местах 
производственного 
(операционного) процесса. 

Проектный Основывается на создании портфеля различного 
вида проектов и оптимальном управлении 
ресурсами по проектам; эффективной 
координации работы структурных подразделений 
и росту конструктивного взаимосвязи между 
подразделениями в рамках проекта 

Аккумулирование 
деятельности бизнеса в 
виде проектов разного 
масштаба и вида. 

Адаптивный предусматривает управление развитием бизнеса 
с позиций его приспособления к динамике 
внешней среды, результатом которого является 

Соединение функций, 
структуры и технологии 
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баланс между возможностями и угрозами, силами 
и слабостями бизнеса 

управления в единое 
целое. 

Антисипативный предусматривает формирование модели раннего 
предупреждения кризисов своевременного 
реагирования на полученные сигналы об 
изменении состояния окружения бизнеса, 
определение новых возможностей, избежание 
потенциальных опасностей, а также 
трансформацию угроз в возможности благодаря 
постоянному мониторингу изменений 

Прогнозирование событий, 
разработка антикризисной 
стратегии и антикризисных 
мер. 

Синергетический предусматривает учет природных факторов 
развития (саморазвития) бизнеса как системы, 
Учет естественных процессов достижения 
системой новых состояний без 
целенаправленного внешнего действия. Основой 
подхода является целостность системы. 

Выделение двух состояний 
системы (устойчивого и 
неустойчивого), но 
скачкообразные изменения 
системы могут быть как 
позитивные, так и 
негативные. 

Сбалансированный позволяет сбалансировать все компоненты 
деятельности (экономической, социальной и 
экологической), способствует формированию 
преимуществ, росту конкурентоспособности 
бизнеса благодаря обеспечению 
сбалансированного развития и проявляется в 
корпоративной социальной ответственности, 
улучшении позиций бизнеса на рынке и 
рациональном природопользовании 

Преимуществом является 
учет социальных и 
экологических последствий 
развития бизнеса. 

 
Ситуационный подход к формированию модели управления развитием бизнеса предполагает 

применение комплекса различных методов управления, зависящих от ситуации, в которой на 
сегодняшний день находится бизнес (Куценко, 2018). Этот подход направлен на увязку различных 
методов управления с целью поиска наилучшего пути достижения целей бизнеса. В то же время методы 
управления для этой цели могут существенно различаться. Ситуационный подход к формированию 
модели управления развитием бизнеса аккумулирован на ситуационных различиях 
предпринимательской деятельности, внутренней среды бизнеса; он позволяет определить наиболее 
весомые факторы, обусловливающие ситуацию и их влияние на эффективность бизнеса (Гомилевская, 
2009).  

Методология ситуационного подхода к формированию модели управления развитием бизнеса 
(рис. 1.) предусматривает изучение процесса управления развитием бизнеса, имеющихся методов 
контроля, планирования, мотивировки, методов принятия решений, индивидуального и группового 
поведения персонала, проведение системного анализа, исследование сильных и слабых сторон 
концепций (Bilgihan, 2015).  

На основе полученной информации формируется четкая и правильная интерпретация ситуации, 
в которой оказался бизнес, происходит определение наиболее важных факторов в существующей 
ситуации для определения вероятного эффекта, который может вызвать изменение одной или 
нескольких переменных (факторов). В конечном счёте происходит выбор и увязка методов управления 
развитием бизнеса для достижения целей развития бизнеса наиболее эффективным образом (Глазьев, 
2020).  
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Рисунок 1. Методология ситуационного подхода к формированию модели управления развитием 

бизнеса 
 

Организационная модель дает возможность охарактеризовать организационную структуру 
бизнеса и роли, которые осуществляются ее сотрудниками в системе управления. Разработка 
организационной модели происходит на основе организационной структуры бизнеса. В то же время 
необходимо описать состав и иерархию организационных звеньев, обеспечивающих выполнение задач 
и функций развития (Духон, 2018). 

Процесс реализации организационного подхода к формированию модели управления развитием 
бизнеса предусматривает последовательность этапов в виде замкнутого цикла с прямыми и обратными 
связями. Каждый этап характеризует взаимосвязь действий, позволяющую обеспечить динамику 
развития бизнеса. Основой подхода является поэтапная реализация организационных изменений в 
процессе достижения запланированных целей бизнеса (Лапыко, 2020). Внедрение управленческих 
решений предоставляет возможность бизнесу выйти на новый уровень развития, при котором 
реализуются конечные этапы цепи действий и формирование следующего управленческого цикла. 
Бизнес оказывается в кругу непрерывного совершенствования с введенной управленческой 
инициативой, долгосрочным прогнозированием развития бизнеса.  

Пащенко А. П. поддерживает мнение о важности управления развитием бизнеса на основе 
стратегического подхода. Фоменко А. В. делает акцент на то, что организация управления развитием 
предприятий предусматривает разработку стратегии развития, основные положения которой должны 
углубляться и совершенствоваться. Оценка состояния бизнеса является ключевой предпосылкой для 
разработки стратегии и направлений его дальнейшего развития (Астафьева, 2016).  
 

Результаты и обсуждение 
Формулировка стратегии проводится менеджерами высшего звена управления, которые должны 

иметь четкое представление о стратегических направлениях деятельности бизнеса. Также они должны 
основательно рассматривать программу действий по повышению эффективности деятельности бизнеса, 
формулировать новые идеи с учетом потребностей потребителей, совершенствовать технологии.  

Стратегический подход к формированию модели управления развитием бизнеса приведен на 
рис. 2.  
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Исходя из стратегического и ситуационного подходов, Филипишин И. В. отмечает, что к 
стратегическим задачам управления бизнесом относится задача выявления ситуаций и прогнозирования 
их динамики, в результате которой происходит переход к новой ситуации, имеющей иное влияние на 
состояние бизнеса (Михайлец, 2017).  

В основе функционального подхода к формированию модели управления развитием бизнеса 
лежит понятие разделения деятельности бизнеса на определенную совокупность функций, необходимых 
для достижения поставленных целей. Для управления развитием бизнеса необходимо влияние на 
структурные единицы (работники, структурные подразделения, филиалы и т.д.) и соблюдение 
выполнения закрепленных функций в соответствии с описанной сферой ответственности, 
сформулированных критериев эффективной деятельности бизнеса (Фролова, 2018). 
 

 
Рисунок 2. Упрощенная схема стратегического подхода к формированию модели управления 

развитием бизнеса 
 

Основой формирования модели управления развитием бизнеса по функциональному подходу 
является функциональный анализ (установление основных функций системы благодаря ее 
функциональной структуре) и функциональный синтез (определение функциональной структуры 
системы по ее основным функциям) (рис. 3.).  

Внедрение модели управления развитием бизнеса по функциональному подходу 
предусматривает осуществление функционального анализа и синтеза, что создает для исследуемого 
бизнеса функциональное описание и необходимость проведения декомпозиции функций. Как следствие, 
получается конкретизированная и четкая иерархия функций (Чернова, 2018). Особое внимание в то же 
время должно быть направлено на суть, назначение бизнеса (системы), основные цели, задачи и 
соответствующие функции. 
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Рисунок 3. Функциональный подход к формированию модели управления развитием бизнеса 

 
Такой подход наделен определенными особенностями: четкая вертикальная иерархия 

управления "сверху вниз"; горизонтальные связи между субъектами (из разных структурных 
подразделений) развиты довольно слабо; четкое распределение должностных обязанностей, которые 
систематизированы в соответствии со спецификой выполняемых действий; управление внедряется по 
функциональному принципу, то есть работник отвечает только за однородные операции и 
принадлежащий ему результат процессов; основой предстает организационная структура, в то же время 
функции вытекают как следствие (Хамитова, 2020).  

Процессный подход к формированию модели управления развитием бизнеса основывается на 
выделении бизнес-процессов как основных составляющих деятельности бизнеса, и предусматривает 
управление в рамках цикла PDCA (постоянного совершенствования процессов). При таком подходе 
каждая структурная единица обеспечивает осуществление конкретизированных бизнес-процессов, 
имеет установленные обязанности и сферу ответственности (взаимная ответственность всех участников 
за результат бизнес-процесса), критерии эффективной деятельности бизнеса. Довольно прочными 
являются горизонтальные связи между структурными единицами по сравнению с вертикальными 
(Пономарева, 2017).  

В соответствии с процессным и ситуационным подходом выделяют следующие виды моделей 
управления развитием бизнеса: реинжиниринг организационной структуры управления бизнесом; 
реинжиниринг программного обеспечения; развитие информационной системы; реструктуризация или 
реорганизация; слияние или поглощение; автоматизация бизнес-процессов; улучшение качества на 
основе стандартов ISO; коммерциализация объектов интеллектуальной собственности и 
интеллектуального капитала; диверсификация внешнеэкономической деятельности.  

Реинжиниринг организационной структуры управления, реструктуризация или реорганизация, 
слияния или поглощения характерны тем, что организационное развитие предстает катализатором 
развития инноваций, технологии, внешнеторговой деятельности и тому подобное. Что касается 
улучшения качества, коммерциализации объектов интеллектуальной собственности и 
интеллектуального капитала, диверсификации внешнеэкономической деятельности, то 
соответствующие модели являются процессными и ситуационными одновременно, потому что влияния 
внешней среды очень разные по силе, времени и интенсивности, а также имеют (в отличие от 
организационных и информационных направлений) тенденцию к неравномерной цикличности 
(Макарова, 2019).  

Основой ресурсного подхода к формированию модели управления развитием бизнеса являются 
ресурсы или ресурсный потенциал (отражает реальную и ожидаемую возможность использования 
ресурсов в операционном процессе или в ходе общественного производства). Весомым аспектом 
подхода является учет не только материальных и нематериальных средств, но и способность 
работников и бизнеса в целом эффективно использовать существующие ограниченные ресурсы для 
получения конкурентных преимуществ (Молчанов, 2020). Обобщенная схема ресурсной модели 
управления развитием бизнеса приведена на рис. 4. 
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Рисунок 4. Обобщенная схема ресурсной модели управления развитием бизнеса 

 
Ресурсная проблематика управления развитием бизнеса ориентирована на исследование затрат 

и по сравнению с результатами определяет эффективность деятельности бизнеса (предприятия, 
кластера и т.д.), региона. В процессе рассмотрения ресурсной модели Ткач Р. В. отмечает, что 
ресурсосбережение за счет выверенной политики, рациональных управленческих решений и 
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достигнутых результатов своим следствием имеет целую систему эффектов, в т. ч. экономических, 
институциональных, социальных, культурологических, информационно-управленческих, экологических 
и в целом синергетических.  

Исследование ресурсного подхода в контексте управления развитием бизнеса и взаимодействия 
субъектов хозяйствования обусловлено возможностью высчитывания новых требований, которые 
ставит внешняя среда; внутренними возможностями, способными наилучшим образом удовлетворить 
эти требования; повышением эффективности использования ресурсов; сохранением ресурсного 
потенциала бизнеса (Рудченко, 2016).  

Важным условием успешного развития бизнеса является способность преобразовывать ресурсы 
предприятия в компетенции (рис. 5.), то есть способность бизнеса правильно использовать и 
совершенствовать имеющиеся ресурсы благодаря применению компетенций персонала и способности 
создавать и внедрять новые компетенции для формирования высококвалифицированного персонала, 
который может эффективно применять собственные возможности в профессиональной сфере, что в 
соответствии со стратегическим подходом к управлению рассматривается как динамические 
возможности, а также повышать ценность конечного продукта, что полностью удовлетворит потребности 
потребителя, и давать бизнесу новые конкурентные преимущества.  
 

 
Рисунок 5. Преобразование ресурсов бизнеса в ключевые компетенции 

 
В условиях инновационной экономики и роста значения компетентного подхода, именно 

ключевые компетенции персонала и способность быстрой адаптации к меняющимся условиям среды 
лежат в основе компетентностного подхода к формированию и реализации модели управления 
развитием бизнеса. От уникальности ключевой компетенции зависит ее ценность. В рамках бизнеса 
необходимо сформировать модель (набор) компетенций, которая точнее описывает требования к 
умениям и знаниям, способностям, навыкам и поведению персонала в контексте каждой должности. 
Применение модели компетенций позволяет принять эффективные управленческие решения, 
способствующие повышению прибыльности и конкурентоспособности бизнеса, росту уровня 
производительности труда (Цатхланова, 2018).  

В этом контексте инновационный подход к формированию модели управления развитием 
бизнеса предполагает развитие бизнеса через призму последовательности положительных и 
качественных изменений в инновационном состоянии с позиций динамического подхода к 
инновационной деятельности (рис. 6.).  

Это позволяет выделить классические этапы инновационного процесса (формирование идеи 
(новации); превратить идеи в нововведение; коммерциализировать нововведения и превратить его в 
инновацию), рассматривать бизнес как производственно-технологическую систему (совокупность 
элементов и процессов, взаимозависимых и взаимодействующих между собой посредством 
установления определенных связей (управляющая система и объект управления), а также как 
инновационную систему, работающую в рамках системы высшего порядка – национальной и 
региональной инновационной систем (НИС и рос), налаживая с ними связи и внедряя инновационную 
стратегию развития. В основе инновационного подхода к формированию модели управления развитием 
бизнеса лежит инновационное развитие и инновационная деятельность бизнеса. Управление 
инновационным развитием бизнеса должно очерчивать направления разработки инноваций (новых 
продуктов, услуг, технологий, процессов и т.д.) на основе формирования и изменения компетенций 
персонала с учётом факторов и условий внешней среды.  

Возможности инновационной модели управления развитием бизнеса в настоящее время 
расширяются под влиянием изменений бизнес-пространства по следующим направлениям: 
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- усиливается весомость взаимосогласованных технологий деятельности бизнеса от 
цепей поставки сырья до доставки продукции целевому потребителю; 

- растут информационно-технологическая системность и кооперация, охватывающая 
наращивание интеллектуализации деятельности бизнеса через капитализацию интеллекта и массовое 
распространение инноваций;  

- растет адаптивность, креативность и мобильность персонала;  
- приумножается наукоемкость, динамичность, весомость инноваций, организационной 

культуры и образования как неотъемлемых факторов поливекторного развития бизнеса;  
- утверждается новый тип конкуренции;  
- возникает необходимость непрерывного повышения квалификации работников и 

формирования новых компетенций;  
- увеличивается количество разнообразных деловых связей, что сопровождается 

увеличением организационной дискретности системы контроля;  
- усиливается экологизация и социологизация деловой среды.  

 

 
Рисунок 6. Инновационная модель управления развитием бизнеса 

 
Проектный подход к формированию модели управления развитием бизнеса основывается на 

создании портфеля различного вида проектов и оптимизированном применении ресурсов по проектам. 
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В целом результатом проекта является разработка уникальных, новых продуктов или услуг, нового вида 
деятельности (бизнеса) в указанный срок с использованием выделенного для этого бюджета.  

Методология проектного подхода к формированию модели управления развитием бизнеса 
включает сферы знаний по управлению проектами: управление интеграцией и содержанием проекта, 
управление сроками проекта, управление человеческими ресурсами, коммуникациями, рисками и 
контрактами по проекту. Важным в этом подходе является выделение и основательное описание 
организационных структур бизнеса, сферы знаний, входов и выходов процессов управления и т. д. 
Реализация каждого проекта имеет ограничения, которые обусловлены различными элементами: суть, 
цели и задачи проекта, график и сроки внедрения, бюджет (смета), имеющиеся ресурсы, качество работ, 
риски внедрения проекта. В проектном подходе большое внимание уделено именно эффективной 
координации работы структурных подразделений и одновременно росту конструктивной взаимосвязи 
между подразделениями, которые сотрудничают в рамках проекта (Махмутходжаева, 2020).  

Адаптивный подход к формированию модели управления развитием бизнеса основывается на 
разработке моделей адаптации предприятий к переменным и неопределенным условиям среды, 
адаптивном управлении организациями, что позволяет успешно противодействовать влиянию 
дестабилизационных внешних факторов и способствовать формированию и развитию потенциала 
бизнеса.  

Этот подход ориентирован прежде всего на применение всех имеющихся возможностей, сильных 
сторон бизнеса, построение адаптивной (гибкой) системы управления развитием бизнеса, 
предусматривающей формирование гибких организационных инструментов и механизмов развития, 
корректировку системы принятия управленческих решений, приспособление операционных 
(производственных) структур к условиям среды, разработку адаптационной стратегии с учетом 
распределения и перераспределения ресурсов, способностью системы управления результативно и 
эффективно достигать намеченных результатов и целей.  

Деятельность субъекта управления, направленная на объект, учитывает имеющийся уровень его 
адаптивности и, через приспособление, изменение параметров, составляющих и системы в целом, ведет 
к изменению объекта управления в соответствии с требованиями (внешними и внутренними), 
обеспечивающими развитие бизнеса.  

Среди моделей адаптивного поведения выделяют: активную – адаптацию к инновациям, 
смешанную – адаптацию к изменению конъюнктуры рынка, консервативную – адаптацию к социально-
культурным и политико-правовым условиям. В качестве инструментов рассматривают 
реструктуризацию, реинжиниринг, управление на основе импульсов, модернизацию, управление «по 
слабым сигналам». На практике применяют смешанную модель на основе выбора определенного 
варианта адаптивного поведения, зависящего от вида и интенсивности воздействия факторов.  

Антисипативный подход к формированию модели управления развитием бизнеса основывается 
на процессе раннего выявления кризисных явлений, возможности гибкого реагирования на будущие 
кризисы, создании системы прогнозирования и предвидения появления кризисных явлений, разработке 
антикризисной стратегии и соответствующих антикризисных мер.  

Эффективность концептуальных положений антисипативного подхода к формированию модели 
управления развитием бизнеса (рис. 7.) характеризуется уровнем достижения целей, заключающимся в 
смягчении или предотвращении кризиса в соотношении с затратами на антикризисные меры и 
использованными ресурсами хозяйствования. Менеджерам важно сформировать банк 
профилактических мер для смягчения или преодоления кризисных явлений, мобилизовать 
существующие ресурсы. Итогом должен стать переход бизнеса в состояние сбалансированного 
функционирования на несколько более высоком уровне относительно докризисного состояния. 
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Рисунок 7. Отражение концептуальных положений антисипативного подхода к формированию 

модели управления развитием бизнеса 
 

Синергетический подход к формированию модели управления развитием бизнеса заключается в 
создании условий деятельности бизнеса как системы, при которых он становится жизнеспособным.  

Синергетический подход позволяет, избегая детали, описывать и понимать свойства и 
самоорганизацию таких сложных систем, как экономические проблемы развития бизнеса, сфер 
экономики; увидеть в хаотической, неустойчивой с точки зрения деталей системе управления будущую 
упорядоченность и стабильность.  

Управление развитием бизнеса реализуется на почве организационных и самоорганизационных 
основ, предусматривающих выход бизнеса на новые сбытовые рынки (национальные и 
международные), воплощение новой продукции (услуг) и средств их продвижения к конечным 
потребителям, заключение и подписание договоров, увеличение экономических операций (рис. 8.). 
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Рисунок 8. Синергетический подход к формированию модели управления развитием бизнеса 

 
Точка разветвления различных вариантов развития бизнеса предстает точкой бифуркации, в 

которой происходит качественное обновление бизнеса как целостной хозяйственной системы. 
Благодаря нелинейности с приближением к этому переломному моменту начинает действовать принцип 
"усиления флуктуации": в результате разрастания незначительных, едва заметных изменений на уровне 
элементов может возникнуть новое макроскопическое состояние системы. Для воплощения изменений 
целесообразно спланировать ряд бифуркационных точек на всех уровнях менеджмента. Учитывая 
бифуркационные преобразования необходимо направить развитие бизнеса до заранее намеченного 
состояния (аттрактора), применяя алгоритм выхода на аттрактор – механизм управления развитием 
бизнеса, что позволит экономить время и уменьшать расходы.  

Модель управления развитием бизнеса на основе сбалансированного подхода характеризуется 
таким финансовым состоянием бизнеса, которое обеспечивает: финансовое равновесие, устойчивость, 
платежеспособность и ликвидность бизнеса в долгосрочном периоде; достаточную финансовую 
независимость; защищенность финансовых интересов собственников; высокий уровень финансовой 
безопасности; уменьшение уровня финансовых рисков. Эта модель предусматривает поддержку 
сбалансированного развития экономической системы бизнеса, социальной сферы и окружающей среды 
в динамике.  

Последовательность формирования модели и системы управления развитием бизнеса на основе 
сбалансированного подхода включает следующие этапы (рис. 9.): анализ факторов, которые имеют 
влияние на деятельность бизнеса; формирование и корректировка целей развития бизнеса в контексте 
их сбалансированности относительно условий среды; обоснование научно-методической основы 
модели и системы управления благодаря реализации набора управленческих методов влияния и 
инструментария (показателей); проведение диагностирования комплекса взаимосвязанных показателей 
развития бизнеса, экспресс-диагностики финансового состояния бизнеса; ресурсное обеспечение и 
консолидация информации для реализации управления развитием бизнеса на основе 
сбалансированного подхода, установления стратегических направлений развития бизнеса, учитывая 
изменения внешних факторов. Сбалансированный подход позволяет сформировать модель управления 
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развитием бизнеса, которая способна выявить оптимальные возможности между отдельными 
компонентами развития бизнеса для выхода на новый качественный уровень управления и 
функционирования. 
 

 
Рисунок 9. Последовательность формирования модели и системы управления развитием 

бизнеса на основе сбалансированного подхода 
 

Обобщение трансформаций в развитии моделей управления развитием бизнеса позволяет 
выявить общие и отличительные особенности формирования и применения моделей в инновационной 
экономике (табл. 2.).  
 

Таблица 2. Общие и отличительные особенности по формированию и применению моделей 
управления развитием бизнеса в инновационной экономике 

Признаки Трактовка 
Специфические 
облики 

- возникновение новых, усовершенствованных форм и видов бизнеса 
(предпринимательской деятельности); 
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- возникновение новых, усовершенствованных технологий, методов и 
инструментов управления; 
- образование новых, усовершенствованных объектов управления; 
- изменение функционального, структурного контура управления. 

Общие 
характеристики в 
разрезе 
технологии и 
стратегии 
развития 

- моделирование одной задачи по развитию бизнеса влияет на 
последовательность выполнения работ в различных подсистемах, поскольку 
приводит к перераспределению ресурсов (особенно интеллектуальных, 
управленческих и информационных) в рамках модели управления развитием 
бизнеса; 
- условия глобальной конкурентной среды и факторов внешней среды 
бизнеса побуждают к постоянному совершенствованию потенциала, обеспечению 
деятельности бизнеса, усилению информационного и модернизации 
программного обеспечения; 
- организационная структура управления и ключевые процессы развития 
бизнеса всегда претерпевают эволюционные, а иногда и революционные 
изменения; 
- возникают новые требования к персоналу, связанные с уровнем 
интеллектуальной активности, новыми компетенциями, скоростью реакции на 
изменения, уровнем адаптивности – гибкостью и стрессоустойчивостью; 
- ориентированность на результат (эффективность деятельности бизнеса). 

 
Заключение 

 Целесообразно выделить следующие структурные признаки формирования и реализации 
моделей управления развитием бизнеса в инновационной экономике:  

- модель управления развитием бизнеса обусловлена спецификой функционирования 
каждого бизнеса, структурой и механизмами, инструментами и технологиями управления развитием 
(выявляют суть, основные цели, задачи и специфику их применения), сбалансированным партнерским 
взаимодействием, ценностями, компетенцией персонала; должна формироваться в соответствии с 
потенциалом бизнеса и его возможностями с учётом стиля управления в среде бизнеса, 
организационной культуры, внешних и внутренних факторов развития; определяется степенью политики 
государства и системой регулирования, существующими формами собственности и хозяйствования; 
основывается на определенной концепции или установленной точке зрения;  

- бизнес может функционировать на основе сочетания различных подходов к 
формированию и реализации моделей управления развитием бизнеса;  

- модель управления развитием бизнеса должна учитывать следующие аспекты: 
творческий потенциал и компетенции как стратегический актив; многоплановость управления развитием 
бизнеса на основе смешанного подхода; клиентоориентированность; глобализацию и интеграцию, 
партнерство и сотрудничество; повышение роли инноваций; усложнение процесса управления 
развитием бизнеса; скорость адаптации бизнеса к изменениям во внешней среде; повышение 
оперативности, управляемости в системе принятия решений и эффективности, результативности 
реализации бизнес-процессов; формирование оптимальных условий для взаимодействия и реализации 
подходов к разработке модели управления развитием бизнеса; 

- каждая модель управления развитием бизнеса имеет свой собственный алгоритм 
действия и функционирования, особенности функционирования, принцип построения, способ 
формирования, базовый метод анализа объектов; сосредотачивает внимание на решении круга 
вопросов и достижении задач в пределах определенного подхода;  
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- формирование и реализация модели управления развитием бизнеса требует учета 
экономической составляющей: соотношение полученного эффекта реализации модели управления 
развитием бизнеса с затратами на формирование и внедрение;  

- современные признаки экономического пространства предъявляют требования к 
формированию модели с учетом нелинейности и неравновесности управленческих иерархических 
цепей, открытости, социологизации, креативности организационных процессов, динамики и 
неопределенности среды, разнообразия и непредсказуемости векторов развития бизнеса, подвижности 
и гибкости методов и средств управления;  

- важное значение имеет интеллектуализация управления, качество менеджерского 
состава, в частности, готовность аппарата управления в ограниченные сроки выбрать наиболее 
адекватную модель управления развитием бизнеса, перенастроить систему управления, провести 
структурно-организационные трансформации.  

Традиционные модели управления развитием бизнеса продемонстрировали не вполне 
достаточную эффективность в современной динамичной и переменчивой среде. Инновационная 
экономика нуждается в новых подходах и их взаимодействиях по восприятию реальности и 
формированию моделей управления развитием бизнеса.  

Итак, изучение вопроса формирования модели управления развитием бизнеса в инновационной 
экономике является весомой задачей вследствие изменения факторов макроэкономической среды и 
создания новейших условий хозяйствования. Полученные результаты дают возможность 
усовершенствования теоретических и научно-методических основ формирования и реализации модели 
управления развитием бизнеса, разработки прикладных аспектов повышения эффективности 
управления развитием бизнесом. 
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Abstract 
The latest trends in approaches to business development management reflect the growing importance 

of both its external and internal environment. To select and build an effective business development 
management model in unstable economic conditions of Russia, it is important to promote proportionality, 
interchangeability in the process of managing business resources, the rapid search for new resources and their 
adaptive use; the establishment of innovative, investment, research, marketing processes in business activities; 
business orientation to international cooperation using various forms of interaction. The multivariance of 
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business development management models is due to the search for optimal models with the greatest efficiency 
and the best results of the management process. It should be noted that a universal (generalized) business 
development management model has not yet been formed and tested in practice. Each control model has its 
own algorithm of action and functioning. Due to the transformations of external conditions and circumstances, 
no business development management model is able to guarantee one hundred percent fulfillment of strategic, 
tactical and operational tasks and, accordingly, the achievement of established business goals. The use of the 
model is necessary for any changes in the organizational structure related to the implementation of a strategic 
business development plan or the reorganization of its activities. 
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Аннотация 
В статье обосновывается необходимость поиска исцеляющего основания отношения «врач – 

пациент» в ситуации фрагментации бытия человека и внедрения в медицинскую практику биологических 
и цифровых технологий. Подчеркивается, что секуляризация жизни и тотальная анальгезия телесной 
боли детерминировали процесс утери современным индивидом волевых навыков преодоления 
страдания, что позволяет наращивать экспансию биомедицины в тело человека для повышения его 
функциональной эффективности согласно социально-экономическим запросам. Сформировавшаяся 
тенденция массовизирует и девальвирует жизненные смыслы как врача, так и пациента. По мнению 
автора, отношение «врач – пациент», основанное на сохранении человеческого достоинства, обеспечит 
исцеление обеих сторон взаимодействия на экзистенциальном уровне. Причины несоблюдения 
обозначенного биоэтического принципа в современной медицине, думается, заключаются, во-первых, в 
том, что само актуальное понимание человеческого достоинства на сегодняшний день весьма размыто 
и нуждается в предельном прояснении; во-вторых, соблюдение принципа уважения человеческого 
достоинства при взаимодействии врача и пациента регламентируется в, основном, формализованными 
правовыми и профессиональными этическими кодексами, хотя отношение «врач – пациент» основано в 
том числе на экзистенциальном взаимодействии сторон – страдании и сострадании, страхе и доверии, и 
т.д. В этой связи необходимо попытаться уточнить сущность феномена человеческого достоинства и 
способов его сохранения как конституирующего основания отношения «врач – пациент», релевантного 
изначальной и, в идеале, непреходящей миссии медицины – исцеление человека. 
 

Ключевые слова 
целостность, исцеление, смысл жизни, философия медицины, человеческое достоинство. 

 
Введение 

Взаимодействия людей в современном обществе опосредованы институционально-правовыми 
нормами и цифровыми технологиями. В связи с этим их отличает преимущественная ориентированность 
на социальные запросы и тенденция к нивелированию долгосрочных межиндивидуальных нравственных 
обязательств. Иными словами, дробление существа человека на многообразие социальных ролей 
привело к фрагментации отношений между людьми. Особую остроту проблема приобретает в 
медицинской практике, в которой деиндивидуализация социально-ролевого отношения «врач – 
пациент», ориентированного в институализированной культуре на выполнение государственных 
гарантий, приумножается за счет естественнонаучного редуцирования взгляда врача на процесс 
исцеления пациента. Исцеление как отношение в философском понимании элиминируется из системы 
здравоохранения, его замещает «неокартезианский механицизм» как основание принципа лечения 
организма (Scott, 2019). Игнорирование научной медициной субъективных аспектов переживания 
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болезни индивидом привело к росту недоверия со стороны пациентских сообществ к гуманным 
намерениям научной медицины и снижению авторитета врача, работающего в государственной системе 
здравоохранения. Часто больной человек вынужденно обращается ко всевозможным «целителям» с 
сомнительной квалификацией, но способным удовлетворить его запрос к сострадательному отношению 
к проживаемому им состоянию нездоровья (Камалиева, 2019).  

Данная социокультурная тенденция актуализирует поиск прочных оснований связей между 
индивидами, способных сохранить их целостность в ситуации институционально детерминированной 
фрагментации. К тому же, исцеляющее в самом широком смысле отношение «врач – пациент» 
необходимо для предотвращения взаимного отчуждения тела и сущности человека в условиях 
механистического подхода в генной инженерии, трансплантологии, имплантологии, медицинской 
кибернетике и других отраслях биомедицины. Мнение об исцелении лишь как о процессе биологической 
«починки» организма может привести к глобальной легализации медицинской эвтаназии, узаконенной 
на сегодняшний день в большинстве западноевропейских стран, обесценив тем самым самое ценное 
для человека – его жизнь. А медицина при данной тенденции станет орудием очередных социально-
политических установок.  
 

Материалы и методы исследования 
Проблема противостояния пациентского и врачебного сообществ наиболее актуальна в 

западной культуре, в которой роль базового регулятора социальных взаимосвязей отводится праву. В 
связи с этим, именно североамериканские исследователи провели масштабный опрос среди 
практикующих врачей и пришли к выводу, что в идеале в современной медицине «исцеление означает 
излечение, когда это возможно; уменьшение страданий, когда излечение невозможно; и обретение 
смысла за пределами переживания болезни» (Scott, 2019). То есть, в идеале, исцеляющим можно 
обозначить отношение «врач – пациент», способное обеспечить человеку нарушенную в результате 
болезни экзистенциальную целостность. Но возможно ли оно в рамках естественнонаучной парадигмы, 
преобладающей в биомедицине?  

В отношении «врач – пациент» две стороны субъекта взаимодействия. Проблема обретения 
смысла пациентом напрямую зависит от врачебного участия. Современный врач – это ученый, 
получивший образование на основе естественных наук, от которого общество требует гуманного 
отношения к страдающему пациенту, а государство – выполнения установленных государственных 
стандартов. Первоначальное стремление овладеть профессией врача, если оно ориентировано на 
призвание самого индивида, базируется на сострадании к больному человеку, то есть имеет не 
рациональное, а экзистенциальное основание. Однако в процессе получения образования и обретения 
практического опыта врач вынужден ориентироваться на объективные результаты естественнонаучных 
и лабораторных исследований.  

Медицинский работник, смысл жизни которого формировался на основе сострадания, 
предполагающего индивидуальный подход к личности каждого пациента, оказывается ограничен в своих 
профессиональных действиях строгими естественнонаучными алгоритмами; таким образом, у 
изначально сострадательного по сути врача развивается экзистенциальный кризис. Данный личностный 
кризис смыслообразования специалиста усугубляется за счет морального давления и недоверия со 
стороны общества по отношению к врачу как к сострадательному человеку ввиду игнорирования научной 
медициной субъективных переживаний пациента и необходимости соблюдения врачом правовых норм, 
нивелирующих индивидуальные особенности течения болезни.  

На основе обозначенной сущностной коллизии феномена врача возникла и на сегодняшний день 
сформировалась конкретная социальная проблема – дефицит медицинских работников существует 
практически во всех странах мира, независимо от уровня их благосостояния (Кудашов, 2012). Те 
молодые люди, которые стремятся стать врачами по призванию, уходят из профессии в связи с 
невозможностью достойно, на их собственный взгляд, выполнять свой профессиональный и жизненный 
долг. А те, кто ориентирован на материальное и карьерное благополучие, часто не выдерживают 
интеллектуальных и эмоциональных нагрузок как в процессе обучения медицине, так и в период 
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практической деятельности, поскольку их экзистенциальные возможности к состраданию гораздо ниже, 
чем у выбравших профессию по призванию (Сартр, 2013). Цель нашего исследования – обратить 
внимание на тех представителей врачебного сообщества, у которых возникли проблемы с потерей 
смысла, что мешает продолжать следовать своему предназначению. Экономические и социально-
правовые аспекты, в данном случае, несмотря на их несомненную значимость, становятся 
ситуативными, усиливающими имеющийся экзистенциальный кризис врача, основанный на 
противоречиях между иррациональным сострадательным отношением к другому и рационально-
механистической парадигмой естественнонаучного образования.  
 

Результаты и обсуждение 
Современный пациент, в свою очередь, переживает болезнь иначе, чем больной человек 

донаучной медицины (Куксо, 2015). Во-первых, в результате секуляризации мировоззрения для него 
характерен страх перед смертью как абсолютным концом его бытия. Во-вторых, в связи с тотальным 
внедрением анальгетиков в медицинскую практику страдание от физической боли перестало быть 
основным признаком болезни – боль трансформировалась, эволюционировала в душевное и 
экзистенциальное страдание (Хайдарова, 2011). И, как следствие, возникла третья сущностная 
особенность феномена современного пациента – он прогрессивно теряет заложенные природой 
волевые возможности самостоятельно преодолевать страдания, вызванные болезнью, и вынужден 
перекладывать ответственность за свое здоровье на медицину (Ларше, 2016). Сознание человека XXI 
медикализировано в предельной форме, и это позволяет внедрять в его тело инновационные 
биологические и цифровые технологии, повышающие качество жизни индивида и его экономическую 
производительность в соответствии с социальными запросами. В результате экзистенциальные смыслы 
человека подменяются возможностями эффективного социального функционирования, что грозит 
потерей индивидуальности и превращением человека лишь в исполнителя всевозможных системно-
политических проектов. При том, что современные способы манипулирования общественным сознанием 
также обусловлены экономическими причинами: «самосовершенствование» и «самореализация» 
сегодня измеряются возможностью монетизировать свои навыки и умения.  

Обращение к идеям В. Франкла, мыслителя и психиатра, пережившего заточение в нацистском 
концлагере, позволяет рассмотреть проблему именно с позиции обретения девальвированного смысла 
жизни как пациента, так и врача. Деятельностный подход автора к формированию собственных смыслов, 
содержащийся в его директиве к себе «Ничто может дать мне жизнь. А что я могу дать жизни?» (Франкл, 
2023), в корне меняет понимание феномена здоровья в контексте современной социокультурной 
ситуации. Если в нашем обществе потребления оно обозначено Всемирной Организацией 
Здравоохранения как «благополучие» (Семенков, 2019), то следуя идее В. Франкла здоровье возможно 
интерпретировать как «благодарение». И врач, и пациент при такой смыслообразующей установке 
перестают рассматриваться только как возможные исполнители социальных функций, но получают 
возможность оценивать себя как творцов собственной жизни, в том числе и ее социальных аспектов.  

Процесс обретения жизненных смыслов, по мнению ряда исследователей, фундируется на 
человеческом достоинстве (Достоинство, 2021). И. Кант признавал достоинство сущностным признаком 
человека, утверждая, что оно есть «внутренняя безусловная ценность человеческого существа, которая 
не может быть измерена, не имеет цены или эквивалента, а подобного рода ценностью обладает 
человек как таковой или человечество в его лице – принадлежность к роду человеческому само уже 
достоинство» (Кант, 2019). На сегодняшний день из закрепленных профессиональными кодексами 
принципов биоэтики (являющейся морально-нравственным регулятором биомедицины), «не навреди» и 
«делай благо», заключающихся в уважении автономии личности и справедливости, проистекает 
обозначенный И. Кантом и признаваемый медициной принцип уважения человеческого достоинства. Он 
предполагает неотчуждаемость достоинства и его независимость «от расы, национальности, уровня 
развития, физического или социального состояния, в котором человек находится, черт характера, 
пороков, заслуг и т. д.» (Ларше, 2016). 
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Однако декларируемый принцип не всегда выполняется институтом здравоохранения, хотя 
медицина изначально возникла на основе сострадания к больному человеку. И если в ранние периоды 
развития общества круг людей, достойных оказания медицинской помощи ограничивался сословными, 
религиозными, этническими рамками, то сегодня дискриминационным фактором служит 
платежеспособность пациента. Но даже в тех странах, в которых медицина является общедоступной, 
принцип уважения достоинства пациента стандартизирован и отождествляется с понятием социальной 
справедливости, тогда как человеческое достоинство признается философами категорией не только 
социальной, но и индивидуальной (Достоинство, 2021).  

Современное общепризнанное определение человеческого достоинства гласит, что «это 
характеристика человека с точки зрения его внутренней ценности, соответствия собственному 
предназначению» (Достоинство, 2023). Мыслители призывают отличать достоинство от чести, которая 
является отношением личности к степени признания ее ценности обществом. Непроясненность 
соотношения этих двух определений, по мнению исследователей проблемы, часто ведет к подмене 
понятия достоинства на честь не только в правовых и корпоративных кодексах, но и в общественном 
сознании (Достоинство, 2023). Что, в свою очередь, приводит к возникновению новых попыток 
регулировать сохранение человеческого достоинства посредством формализованных 
институциональных методов. 

По мнению А.Н. Фатенкова, современной социокультурной ситуации соответствует определение 
достоинства как «планки экзистенции, погруженной в социальные обстоятельства» (Фатенков, 2022). 
Многие авторы, признавая достоинство этической ценностью, считают, что обозначенная «планка» 
устанавливается личностью под влиянием «неизменного ядра таких экзистенциалов, как свобода воли, 
справедливость и ответственность» (Достоинство, 2021). Опираясь на эти две дефиниции, 
«социальными обстоятельствами» в медицинской практике можно считать опосредующие 
непосредственное отношение «врач – пациент» формализованные обязательства врача и нарушение 
социальной функциональности пациента, возникшей в результате болезни. 

Болезнь неразрывно связана с переживанием боли и страдания, что зачастую препятствует 
сохранению пациентом «мудрости, мужества, сдержанности» – некоторых из тех добродетелей, которые 
являлись атрибутами достоинства для Цицерона [Цит. по: 2]. То есть состояние страдания уже само по 
себе способствует возникновению риска потери достоинства. Кроме того, цифровые и 
рентгенологические исследования позволяют пациенту взглянуть на собственный организм как на нечто 
чужеродное, к тому же пораженное болезнью, причиняющей страдание. Н.А. Терещенко и Т.М. Шатунова 
на примере внедрения инновационных технологий в медицинскую практику, позволяющих отчленить 
часть организма от целого, подчеркивают опасность нивелирования человеческого достоинства в 
результате фрагментации его телесности. Авторами приводятся примеры не нарушающего 
законодательства, но безнравственного с позиции общественной морали, изготовления мыла из 
человеческого жира, полученного в результате липосакции. Исследователи высказывают 
настороженность по отношению к обозначенной тенденции, которая, на их взгляд, при развитии 
имплантологии и трансплантологии может подвергнуть сомнению ценность «целого» человека как 
«достойного существа». Рассуждая о проблеме «схватываемости» достоинства и понимания его 
человеком «в ситуации абсолютной и незамечаемой несвободы» (Терещенко, 2021), авторы признают 
феномен атрибутом творчества и целостности, считая что «онтически достоинство есть сторона 
тотальности, холистичности не просто понимания, но самого существования человека в мире и самого 
мира» (Терещенко, 2021). 

В условиях испытываемого пациентом страдания, страха, недоверия, отчуждения от 
собственного тела в ситуации социально и рационально детерминированной фрагментации бытия 
требуется создание незыблемого рационально-иррационального основания для обретения больным 
человеком смысла жизни (Кудашов, 2014). Таким фундаментом может служить опора на такие атрибуты 
достоинства, как «ответственность, доверие к другому, разумная вера в себя» (Фатенков, 2022). Данные 
экзистенциалы позволяют пациенту секулярного общества заместить утерянный навык исцеляющего 
трансцендирования к Богу самотрансцендированием и трансцендированием к миру, которые, в конечном 
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счете и приведут к формированию новых смыслов жизни, соответствующих актуальному состоянию 
здоровья. И в данном случае разумная вера в себя становится конституирующим основанием между 
субъективным страданием от болезни и объективно сложившимися «социальными обстоятельствами». 

Врачу в процессе образования важно получить знания о таких смыслообразующих 
интерпретациях достоинства, как обозначенная ранее «внутренняя ценность и самоценность личности, 
соответствие предназначению» (Достоинство, 2023) и «гордое сострадание» (Фатенков, 2022), что 
предполагает трансцендирование в первом случае к себе, а во втором – к другому. Для сохранения 
жизненных смыслов для врача может представлять ценность мысль А.Н. Фатенкова, отождествляющего 
понятия достоинства и человечности, которую он считает принципиальным основанием гуманных 
поступков. Однако, по его мнению, в рутинных ситуациях достойный человек не востребован социумом, 
поскольку, ставя во главу угла свои индивидуальные стремления, то есть обладая таким атрибутом 
достоинства как непокорность, он несет революционную угрозу для системных структур. К достойному 
человеку, считает исследователь, общество обращается лишь в том случае, когда возникает внешняя 
угроза для целостности определенного сообщества. Поэтому, во избежание изоляции социумом, 
современный индивид вынужден ограничиваться только исполнением своих социальных функций. Но, 
как подчеркивает автор идеи, социальность, ограничивающую свободу индивидуального творчества, 
можно снять человечностью. И именно человечность, по его мнению, следует признать обыденным 
проявлением достоинства. 

Д. Динушова, изучившая феномен в индивидуальном и социально-историческом аспектах, 
утверждает, что в нынешнюю эпоху человек в контексте собственного достоинства больше не может 
«являться только объектом закона, истории или трансцендентного замысла, а должен восприниматься 
уже как творческий субъект социальной реальности» (Динушова, 2021). Автор признает 
коммуникативную функцию достоинства как исцеляющего основания межиндивидуальных отношений в 
социуме, считая его необходимым атрибутом субъекта, способного «устранить отчуждение, понять 
социальные контексты как развивающиеся события, являющиеся творением человека, которые он в 
силах трансформировать» (Динушова, 2021). Рассмотрение Д. Динушовой достоинства как 
«общепризнанной моральной нормы, требующей признания общих характеристик человека, из которых 
вытекает обеспечение его индивидуальных прав» (Динушова, 2021) подразумевает, что коммуникация 
на основе уважения человеческого достоинства связана с признанием автономии, уникальности и 
целостности человека. В индивидуальном контексте человеческое достоинство признается 
исследователем «фиксированной метафизической сущностью, за соблюдение и неприкосновенность 
которой необходимо бороться, хотя на практике она может охватывать конфликтующие социальные 
тенденции» (Динушова, 2021).  
 

Заключение 
Таким образом, экзистенциально-смыслообразующие и социально-коммуникативные функции 

человеческого достоинства способствовали формированию в философских дискурсах двух основных 
выводов о сущности феномена – «метафизическом понимании этой категории, ставящей ее выше 
человеческих отношений и ищущей в ней неизменную ценность человеческого существования, и в 
диалектическом понимании, учитывающей широкий диапазон социальных отношений, отраженных в 
перспективах их практической реализации на основе человеческого достоинства» (Достоинство, 2021). 
Они позволяют сделать заключение о том, что достоинство человека является его сущностным 
признаком, препятствующим массовизации его жизненных смыслов. Несмотря на то, что оно 
рассматривается исследователями как индивидуальная и социальная категория, достоинство не 
содержит в себе внутреннего дуалистического противостояния, а, напротив, обозначив, снимает его, 
обеспечивая человеку целостное существование. Человеческое достоинство представляет собой 
уникальный для каждой личности консолидат фундаментальных экзистенциалов, формирующий 
творческие интенции. Именно уникальность соотношения экзистенциалов создает индивидуальные 
смыслообразующие принципы бытия человека в определенных «социальных обстоятельствах». 
Достоинство человека позволяет сохранить его целостность и самоценность. Оно устанавливает для 
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человека его уникальные «можно» и «нельзя» по отношению к дизайну собственной телесности при 
помощи медицины. Отношение «врач – пациент» на основе уважения человеческого достоинства 
является исцеляющим, то есть смыслообразующим для обеих сторон взаимодействия, поскольку 
создает условие для трансцендирования тех экзистенциалов, которые подавляются социально или в 
результате болезни. Обращение к собственному достоинству устраняет разрывы между 
иррациональным и рациональным, индивидуальным и социальным в бытии каждой из сторон 
взаимодействия. 
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Abstract 
The article substantiates the need to search for a healing basis for the “doctor-patient” relationship in a situation 
of fragmentation of human existence and the introduction of biological and digital technologies into medical 
practice. It is emphasized that the secularization of life and total analgesia of bodily pain have determined the 
process of the modern individual’s loss of volitional skills to overcome suffering, which makes it possible to 
increase the expansion of biomedicine into the human body to increase its functional efficiency in accordance 
with socio-economic demands. The emerging trend massifies and devalues the life meanings of both the doctor 
and the patient. According to the author, the “doctor-patient” relationship, based on the preservation of human 
dignity, will ensure healing on both sides of the interaction at the existential level. The reasons for non-
compliance with the designated bioethical principle in modern medicine, it seems, lie, firstly, in the fact that the 
actual understanding of human dignity today is very vague and needs extreme clarification. Secondly, 
compliance with the principle of respect for human dignity in the interaction between a doctor and a patient is 
regulated mainly by formalized legal and professional ethical codes, although the doctor-patient relationship is 
based, among other things, on the existential interaction of the parties - suffering and compassion, fear and 
trust, etc. In this regard, it is necessary to try to clarify the essence of the phenomenon of human dignity and 
ways of preserving it as the constitutive basis of the “doctor-patient” relationship, relevant to the original and, 
ideally, enduring mission of medicine – healing a person. 
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Аннотация 
В статье рассматриваются этапы адаптации систем оплаты труда образовательных организаций 

высшего образования новых территорий Российской Федерации в рамках принятия в федеральную 
собственность, приводятся ключевые нормативно-правовые требования и индикаторы, учитывающиеся 
в том числе в планировании бюджетного субсидирования учреждений. Сформированы принципы 
финансирования оплаты труда в вузах. Определена дорожная карта по переходу учреждений новых 
субъектов на стандарты отечественной образовательной системы. Данная работа исследует процессы 
адаптации систем оплаты труда образовательных организаций на новых территориях России. 
Анализируются методы и стратегии интеграции этих систем в единую образовательную среду страны. 
Основное внимание уделено юридическим, экономическим и социальным аспектам адаптации, а также 
разработке эффективных механизмов регулирования зарплат. Работа будет полезна для специалистов 
в области образования, государственного управления и исследователей, изучающих проблемы 
интеграции и адаптации образовательных систем в условиях территориального расширения Российской 
Федерации. Следующим этапом создания системы оплаты труда является утверждение локальных 
нормативных актов, устанавливающих размеры окладов, ставок заработной платы, доплат и надбавок 
компенсационного и стимулирующего характеров, в частности коллективного договора между 
работодателем и работниками и положения об оплате труда учреждения. 
 

Ключевые слова 
образовательные организации высшего образования, оплата труда, новые субъекты Российской 

Федерации, резервный фонд Правительства Российской Федерации, государственные финансы, 
структура фонда оплаты труда. 
 

Введение 
В 2022 году в состав Российской Федерации были включены 4 новых субъекта: Донецкая 

Народная Республика, Луганская Народная Республика, Запорожская и Херсонская области. Несмотря 
на во многом схожие принципы осуществления хозяйственной деятельности, организации новых 
территорий РФ столкнулись с необходимостью адаптации к новым условиям, продиктованным 
нормативно-правовым регулированием их деятельности в России. Кроме того, перед профильными 
федеральными ведомствами встала задача по внедрению новых организаций государственной 
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собственности в российскую экономическую действительность. Учреждения высшего образования, 
расположенные на территории новых субъектов РФ, не стали исключением. 

При этом одним из наиболее важных аспектов в рамках данного «перехода» являются именно 
принципы финансирования оплаты труда, в особенности специалистов высшего образования. Четко 
прослеживается необходимость обеспечения достойных условий труда, заработной платы и 
компенсационных выплат во избежание стимулирования возникающего дефицита кадров. В рамках 
научного развития данного направления выделяется необходимость в формировании варианта 
систематизации этапов приведения атрибутов оплаты труда в учреждениях.  
 

Материалы и методы исследования 
В связи с вышеизложенным, целью данного исследования является формирование перечня 

этапов адаптации систем оплаты труда образовательных организаций высшего образования новых 
территорий Российской Федерации в рамках интеграции в российское образовательное сообщество, а 
также создание соответствующей дорожной карты.  

Распоряжением Правительства РФ от 29 марта 2023 № 750-р в федеральную собственность 
приняты образовательные организации высшего образования новых субъектов Российской Федерации. 
С целью бесперебойного функционирования в присоединившихся учреждениях встает задача по 
обеспечению установленных стандартов условий труда и, соответственно, финансирования заработной 
платы.  

Первым этапом перехода является всесторонняя оценка кадров учреждения. В рамках 
первичного анализа имеет смысл использовать следующие индикаторы и характеристики, являющиеся 
ключевой информацией для федеральных органов власти, осуществляющих полномочия учредителей, 
а также для органов статистики:  

1) Информация об имеющихся категориях работников; 
2) Информация о совместительстве персонала; 
3) Численность персонала по категориям (штатная, среднесписочная); 
4) Структура имеющегося фонда оплаты труда (доля бюджетов всех уровней, за счет 

собственных средств). 
Указанная информация позволит осуществить примерное планирование потребности в 

субсидировании организаций, определить сезонные повышения финансовой нагрузки на фонд оплаты 
труда (к примеру, в период отпусков профессорско-преподавательского состава), оценить наличие 
кадрового дефицита, недофинансирования отдельных категорий работников.  

Вместе с тем, в организациях высшего образования новых территорий необходимо осуществлять 
соответствующую подготовку в рамках сдачи форм федерального статистического наблюдения (к 
примеру, № ЗП-Образование) (Росстат — Альбом форм федерального статистического наблюдения 23). 
В течение проводимой подготовки особое значение имеет в том числе и заключение договоров с 
вендорами бухгалтерских программ (1C, Парус) с подготовленными модулями выгрузки информации по 
требованиям статистических форм.  

Уделить внимание при этом необходимо как Правительственному регулированию содержания 
таких положений, так и нормативным документам, утвержденным учредителем (Постановление 
Правительства Российской Федерации от 5 августа 2008 г. № 583; Приказ Министерства науки и высшего 
образования Российской Федерации от 1 февраля 2021 г.). Стоит отметить, что одним из принципов 
формирования указанных документов это учет мнения представительного органа работников. При этом 
условия оплаты труда, сформулированные в локальных нормативных документах организации, не могут 
быть ухудшены относительно установленных трудовым законодательством и предусмотренных 
предыдущими документами до внесения изменений. Кроме того, в соответствии с законодательством 
Российской Федерации не менее чем за два месяца сотрудники учреждений должны быть уведомлены 
о предстоящих изменениях в части оплаты труда. 
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Результаты и обсуждение 
На базе утвержденных локальных актов осуществляется формирование фонда оплаты труда. В 

рамках формирования фонда оплаты труда должна быть определена упорядоченная структура 
заработной платы. В случае с учреждениями образования минимальные размеры окладов и ставок ЗП 
определяются по уровням профессиональных квалификационных групп (ПКГ) с учетом некоторых 
особенностей.  

Стоит отметить, что формирование фонда оплаты труда образовательного учреждения 
Российской Федерации должно осуществляться с учетом ряда индикаторов, нормативно утвержденных 
на территории РФ. Необходимость обеспечения целевых показателей заработной платы предъявляет 
особые требования к осуществлению финансово-хозяйственной деятельности учреждения. Один из 
основных нормативов – 200% от средней заработной платы по субъекту РФ (Указ Президента 
Российской Федерации № 597 от 7 мая 2012 г.). Оценивая статистику последних лет, можно отследить 
продолжающуюся тенденцию к росту затрат на обеспечение заработных плат в учреждении. Так, 
средняя заработная плата профессорско-преподавательского состава в учреждениях РФ: за январь-
июнь 2023 года – 130 118 рублей, в 2022 году – 111 421 рублей, в 2021 году – 101 232 рублей, в 2020 
году – 94 573 рублей (Росстат — Рынок труда, занятость и заработная плата). При оценке данного 
показателя в организациях новых территорий было принято использовать среднюю заработную плату 
Республики Крым и Ростовской области. Таким образом средняя заработная плата преподавателей в 
учреждениях новых территорий должна достичь 77 327,6 рублей и 70 638 рублей. 
 

Таблица 1. Нормативы, учитываемые при формировании фонда оплаты труда вуза 
Нормативы Целевое значение 

Заработная плата профессорско-
преподавательского состава 

200% от средней заработной платы по 
соответствующему субъекту 

Минимальный размер оплаты труда (Трудовой 
кодекс Российской Федерации) 

Не менее 16 242 рублей в месяц (Федеральный 
закон от 19 декабря 2022 г. № 522) 

Соотношение средней заработной платы 
руководящего состава учреждения к средней 

заработной плате работников 

1 к 8 средней заработной платы работников 
учреждения 

 
Существуют также и ряд указаний, рекомендованных отраслевыми соглашениями: 
1. Значения соотношения структуры средств, направляемых на заработные платы 

основной категории работников вузов и управленческого и обеспечивающего персонала — 60% к 40%; 
2. 70% фонда оплаты труда направляется на обеспечение выплат именно окладной части, 

в целях обеспечения приемлемого уровня гарантированной части вознаграждения за труд (Отраслевое 
соглашение). 

В рамках планирования будущего фонда оплаты труда стоит уделять внимание и контингенту 
образовательного учреждения, как одному из наиболее весовых факторов при формировании 
государственного финансирования в рамках обеспечения государственного (муниципального) задания 
(Постановление Правительства Российской Федерации от 26 июня 2015 г. № 640). 

Вместе с тем Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» предусматривает 
финансово-хозяйственную автономию учреждения. Как следствие этого, часть фонда оплаты труда 
учреждения должна финансироваться в том числе из собственных средств, что увеличивает 
актуальность формирования ряда источников средств приносящей доход деятельности (Федеральный 
закон «Об образовании в Российской Федерации» от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ). 

В рамках проведенного процесса, учреждением: 
1) проведена нумерическая оценка характеристик персонала; 
2) определены объемы расходов на оплату труда (с учетом нормативных требований); 
3) сформированы требования к объемам собственных средств для финансирования 

заработных плат; 
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4) осуществлена подготовка к передачи статистической отчетности в органы 
государственной статистики. 

Таким образом, формируется следующая дорожная карта по приведению систем оплаты труда 
организаций высшего образования новых территорий РФ. 
 

Таблица 2. Этапы адаптации систем оплаты труда учреждений новых субъектов РФ 
Этап Действие Результат 

1 Получение и оценка нумерических показателей кадрового 
состава учреждения: численности, сведений о 
существующих размерах заработной платы, количестве 
работников по отдельным категориям в соответствии с 
требованиями форм статистической отчетности. Оценка 
контингента учреждения. 

Наличие готовых сведений для 
планирования расходов на оплату 
труда, государственных 
поступлений, предоставления 
статистической отчетности в 
органы статистики. 

2 Уведомление персонала о внесении изменений в 
нормативные акты, регулирующие оплату труда в 
учреждении. 

Исполнение требований 
законодательства РФ. 

2 Утверждения локальных нормативных актов 
определяющих размеры окладов, ставок заработной 
платы, доплат и надбавок компенсационного и 
стимулирующего характеров с учетом нормативных 
требований. 

Упорядоченная структура 
заработной платы работников с 
установленным уровнем 
гарантированной, 
компенсационной и 
стимулирующей частей. 

3 Прогнозирование и формирование фонда оплаты труда 
учреждения с учетом целевых показателей оплаты 
отдельных категорий работников, требований к 
минимальному размеру оплаты труда, а также с учетом 
рекомендованных значений структуры фонда оплаты 
труда. 

Сформированный фонд оплаты 
труда учреждения в соответствии 
с предъявляемыми требованиями 
к оплате труда. 

4 Планирование финансово-хозяйственной деятельности 
учреждения в целях обеспечения части структуры фонда 
оплаты труда из внебюджетных источников средств 
учреждения. 

Сформулированы требования к 
внебюджетной деятельности 
учреждения в целях обеспечения 
полноценного финансирования 
оплаты труда сотрудников. 

 
Заключение 

Таким образом выделен ряд конкретных первостепенных адаптационных мер. По итогам 
проведенных мероприятий учреждения способны бесперебойно осуществлять основную операционную 
деятельность, доступен для применения основной финансовый инструментарий ответственного 
учредителя. Вместе с тем остается пространство и для специфичных мер регулирования оплаты труда 
для новых субъектов РФ. 
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Abstract 
The article examines the stages of adaptation of remuneration systems for educational institutions of 

higher education in new territories of the Russian Federation as part of their adoption into federal ownership, 
provides key regulatory requirements and indicators that are taken into account, among other things, in planning 
budget subsidies for institutions. The principles of financing wages in universities have been formed. A roadmap 
has been defined for the transition of institutions of new entities to the standards of the domestic educational 
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system. This work examines the processes of adaptation of remuneration systems of educational organizations 
in new territories of Russia. The book analyzes methods and strategies for integrating these systems into a 
unified educational environment of the country. The main attention is paid to the legal, economic and social 
aspects of adaptation, as well as the development of effective mechanisms for regulating wages. The work will 
be useful for specialists in the field of education, public administration and researchers studying the problems of 
integration and adaptation of educational systems in the context of the territorial expansion of the Russian 
Federation. The next stage in creating a remuneration system is the approval of local regulations establishing 
salaries, wage rates, additional payments and allowances of compensatory and incentive nature, in particular 
the collective agreement between the employer and employees and the regulations on the remuneration of the 
institution. 
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educational organizations of higher education, remuneration of labor, new subjects of the Russian 

Federation, the reserve fund of the Government of the Russian Federation, public finances, the structure of the 
wage fund. 
 

References 
1. Vysshee obrazovanie URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/highed/ 
2. Otraslevoe soglashenie po obrazovatel'nym organizaciyam vysshego obrazovaniya, 

nahodyashchimsya v vedenii Ministerstva nauki i vysshego obrazovaniya Rossijskoj Federacii, na 2021-2023 
gody URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/400705257/ 

3. Postanovlenie Pravitel'stva Rossijskoj Federacii ot 26 iyunya 2015 g. № 640 «O poryadke 
formirovaniya gosudarstvennogo zadaniya na okazanie gosudarstvennyh uslug (vypolnenie rabot) v otnoshenii 
federal'nyh gosudarstvennyh uchrezhdenij i finansovogo obespecheniya vypolneniya gosudarstvennogo 
zadaniya». URL: https://base.garant.ru/71112362/ 

4. Postanovlenie Pravitel'stva Rossijskoj Federacii ot 5 avgusta 2008 g. № 583 «O vvedenii novyh 
sistem oplaty truda rabotnikov federal'nyh byudzhetnyh, avtonomnyh i kazennyh uchrezhdenij i federal'nyh 
gosudarstvennyh organov, a takzhe grazhdanskogo personala voinskih chastej, uchrezhdenij i podrazdelenij 
federal'nyh organov ispolnitel'noj vlasti, v kotoryh zakonom predusmotrena voennaya i priravnennaya k nej 
sluzhba, oplata truda kotoryh osushchestvlyaetsya na osnove Edinoj tarifnoj setki po oplate truda rabotnikov 
federal'nyh gosudarstvennyh uchrezhdenij» URL: https://base.garant.ru/193695/ 

5. Prikaz Ministerstva nauki i vysshego obrazovaniya Rossijskoj Federacii ot 1 fevralya 2021 g. 
«Ob utverzhdenii Primernogo polozheniya ob oplate truda rabotnikov federal'nyh gosudarstvennyh byudzhetnyh 
i avtonomnyh uchrezhdenij, podvedomstvennyh Ministerstvu nauki i vysshego obrazovaniya Rossijskoj 
Federacii, po vidu ekonomicheskoj deyatel'nosti «Obrazovanie». URL: 
http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202104210005?index=1 

6. Rosstat — Al'bom form federal'nogo statisticheskogo nablyudeniya. URL: 
https://rosstat.gov.ru/monitoring 

7. Rosstat — Rynok truda, zanyatost' i zarabotnaya plata. URL: 
https://rosstat.gov.ru/labor_market_employment_salaries 

8. Trudovoj kodeks Rossijskoj Federacii URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/ 

9. Ukaz Prezidenta Rossijskoj Federacii № 597 ot 7 maya 2012 g. «O merah po realizacii 
gosudarstvennoj social'noj politiki». URL: https://base.garant.ru/70170950/ 

10. Federal'nyj zakon «Ob obrazovanii v Rossijskoj Federacii» ot 29 dekabrya 2012 g. № 273-FZ 
URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_140174/ 

11. Federal'nyj zakon «O vnesenii izmeneniya v stat'yu 1 Federal'nogo zakona «O minimal'nom 
razmere oplaty truda» i o priostanovlenii dejstviya ee otdel'nyh polozhenij» ot 19 dekabrya 2022 g. № 522-FZ 
URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/48689 
 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
63 

Деловой уровень (бизнес-единица): специфика и особенности консалтинговых проектов по 
разработке деловой, конкурентной стратегии, опыт реализации 

 
Светлана Владимировна Дмитриева 
доцент  
Санкт-Петербургский государственный университет аэрокосмического приборостроения, Россия  
Санкт-Петербург, Россия 
dsv949@yandex.ru  
ORCID 0000-0001-9914-6699 
 
Поступила в редакцию 04.08.2023 
Принята 19.09.2023 
Опубликована 30.10.2023 
 
EDN EFUPOM 
 

Аннотация 
Современный бизнес-мир отличается высокой степенью динамичности и непредсказуемости, что 

требует от компаний более гибкого и эффективного подхода к планированию и реализации стратегии. 
Особенности такого подхода отражаются на различных уровнях управления, включая деловой уровень 
или, как его ещё называют, уровень бизнес-единицы. Деловой уровень, будучи связующим звеном между 
корпоративной стратегией и функциональной тактикой, играет ключевую роль в определении 
конкурентной позиции компании. Разработка стратегии на этом уровне обычно включает в себя анализ 
конкурентного окружения, определение стратегических целей и инициатив, а также формирование плана 
их реализации. Этот процесс требует не только глубокого понимания специфики отрасли и конкретной 
бизнес-единицы, но и способности к стратегическому мышлению и принятию обоснованных решений. 
Консалтинговые проекты по разработке деловой стратегии становятся все более популярным 
инструментом в условиях усиливающейся конкуренции. Проведение таких проектов позволяет 
компаниям получить профессиональное мнение о разработке стратегии, включая идентификацию 
стратегических возможностей и рисков, формирование стратегического направления и плана действий. 
Опыт реализации таких проектов в России демонстрирует их высокую эффективность. Вместе с тем, они 
представляют собой сложный процесс, который включает множество этапов и требует активного участия 
не только консультантов, но и руководства компании. Поэтому изучение специфики и особенностей 
консалтинговых проектов по разработке деловой стратегии на уровне бизнес-единицы является 
актуальной задачей. В данной статье мы проведем детальный анализ особенностей и специфики 
консалтинговых проектов по разработке деловой стратегии на уровне бизнес-единицы, а также опыта их 
реализации в российских компаниях. Мы рассмотрим роль делового уровня в стратегическом 
планировании, опишем основные этапы разработки деловой и конкурентной стратегии, и 
проанализируем результаты и эффективность проведения таких проектов. На основе полученных 
результатов мы сформулируем рекомендации для компаний, которые планируют проводить 
консалтинговые проекты на деловом уровне, и определим перспективы дальнейших исследований в 
этой области. 
 

Ключевые слова 
консалтинг, бизнес-стратегия, конкурентная стратегия, деловой уровень, бизнес-единица, 

консалтинговые проекты, Россия. 
 

Введение 
В контексте активного развития и постоянной динамики бизнес-процессов, многие компании 

сталкиваются с необходимостью внедрения и модернизации стратегических решений для укрепления 
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своего конкурентного преимущества. Согласно данным Росстата, в 2021 году общий объем рынка 
консалтинговых услуг в России составил 143 миллиарда рублей, показывая рост на 12% по сравнению с 
предыдущим годом. Основной долей (44%) занимают консалтинговые проекты в сфере стратегии и 
управления. 

Рассматривая специфику консалтинговых проектов, связанных с разработкой деловой и 
конкурентной стратегии, следует отметить, что они отличаются высокой степенью сложности и 
многогранности. Согласно исследованию компании PWC (2022 год), в России 63% консалтинговых 
проектов представляют собой проекты средней и высокой степени сложности. Проекты данного типа 
предполагают не только анализ текущей ситуации и определение стратегических приоритетов, но и 
формирование рекомендаций по реализации стратегии, включая организационные изменения, 
оптимизацию бизнес-процессов, развитие инновационной активности и др. 

В российских условиях консалтинговые проекты по разработке деловой и конкурентной стратегии 
часто связаны с необходимостью адаптации под специфику местного рынка, отражая демографические, 
экономические, правовые и другие факторы. Так, в 2021 году компания "Сибур", привлекая внешний 
консалтинг, разработала стратегию развития до 2030 года, которая учитывала региональные 
особенности, перспективы развития газохимического комплекса и цифровизацию бизнес-процессов. 
Реализация данной стратегии привела к росту операционной прибыли компании на 17% в 2022 году по 
сравнению с предыдущим годом. 

Опыт реализации консалтинговых проектов в России свидетельствует о том, что они способны 
давать значительный эффект для компаний, достигая не только увеличения финансовых показателей, 
но и укрепления позиций на рынке. В частности, в 2022 году корпорация "Росатом" привлекла 
консалтинговую компанию для разработки новой стратегии развития, что позволило ей выйти на новые 
рынки и увеличить объем экспорта на 21% по сравнению с 2021 годом. 

Консалтинговые проекты на уровне деловой единицы представляют собой сложный и 
многогранный процесс, требующий учета множества факторов.  

Уникальностью делового уровня в контексте консалтинговых проектов является участие бизнес-
единиц в разработке и реализации стратегии. В российских условиях наблюдается тенденция 
привлечения на уровне бизнес-единиц внешних консультантов для адаптации глобальных стратегий к 
локальному контексту (Голова, 2021). В частности, в 2021 году компания "X5 Retail Group" провела 
консалтинговый проект, в рамках которого была разработана и внедрена стратегия цифровой 
трансформации для увеличения эффективности внутренних процессов (Дроздова, 2021). В результате 
этого проекта компания смогла сократить операционные расходы на 15% и увеличить доходы от онлайн-
торговли на 25% (Губайдуллин, 2021). 

Применение конкурентной стратегии является одним из ключевых аспектов консалтинговых 
проектов, выполняемых на деловом уровне. Конкурентная стратегия позволяет компании выделиться на 
рынке, учитывая существующие условия и возможности (Коротков, 2021). Рассматривая опыт российских 
компаний, следует отметить успех ООО "РусАгро"; компания привлекла консалтинг для разработки и 
реализации конкурентной стратегии, что позволило увеличить рыночную долю на 8% и операционную 
прибыль на 14% (Глушакова, 2020). 

Исследование McKinsey выявило ряд факторов, влияющих на эффективность консалтинговых 
проектов (Глотко, 2021). В частности, успешность проекта в значительной степени зависит от качества 
взаимодействия между консультантами и персоналом компании, а также от степени вовлеченности топ-
менеджмента в процесс реализации проекта. Российская компания "МТС", например, смогла увеличить 
эффективность своего консалтингового проекта на 20%, усилив взаимодействие между консультантами 
и персоналом и активно вовлекая топ-менеджмент в процесс реализации проекта (Мезенцева, 2021). 
 

Материалы и методы исследования 
Анализируя перспективы развития консалтинга на деловом уровне, можно отметить растущий 

интерес компаний к услугам консалтинга. Согласно исследованию PWC (2023 год), в России ожидается 
рост спроса на консалтинговые услуги на 15% за следующие пять лет («Российский консалтинг» 2022 
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года). Это связано с растущими потребностями компаний в разработке и реализации эффективных 
стратегий, обусловленных быстрыми изменениями рыночных условий и постоянной динамикой бизнес-
процессов (Проботюк, 2022). 

Цифровые технологии являются одним из ключевых инструментов в современном консалтинге. 
Их использование позволяет увеличивать эффективность консалтинговых проектов за счет 
автоматизации рутинных задач, улучшения аналитической работы и возможности оперативного 
принятия решений на основе данных в реальном времени (Константинова, 2021). Так, в 2023 году 
компания "Магнит" успешно применила цифровые технологии в рамках своего консалтингового проекта, 
что позволило ей увеличить эффективность процессов на 18% и снизить затраты на 12% (Захаров, 2021). 

Особо стоит отметить пример "Газпрома", который в 2022 году привлек консалтинг для 
разработки стратегии диверсификации бизнеса (Управленческий, 2021). В результате реализации 
проекта, компания смогла выйти на новые рынки и увеличить объемы продаж на 18%, что подтверждает 
эффективность применения консалтинга на деловом уровне (Современные, 2021). 

Стратегическое планирование обязательно подразумевает анализ и учет особенностей делового 
уровня, который представляет собой бизнес-единицу или подразделение организации, способное 
самостоятельно формировать и реализовывать стратегию (Дроздова, 2021). Так, в рамках 
консалтингового проекта 2021 года для компании "Роснефть" был проведен подробный анализ каждой 
бизнес-единицы, что позволило выявить проблемные области и разработать целевые стратегии для их 
устранения, в результате чего общая прибыльность компании увеличилась на 12% (Чудновский, 2022). 

Деловой уровень, иначе называемый бизнес-единицей, в общем понимании представляет собой 
подразделение компании, имеющее стратегическую цель и конкретную миссию, а также способное 
самостоятельно формировать бюджет и планировать деятельность. В России данный термин активно 
использовался при реформировании "РЖД" в 2018 году, когда произошло деление на отдельные бизнес-
единицы, каждая из которых занималась конкретным направлением бизнеса (Российский консалтинг» 
2022 года). Разработка конкурентной стратегии на уровне бизнес-единицы позволяет каждому 
подразделению компании определить свои сильные стороны, выявить уникальные конкурентные 
преимущества и разработать план действий, который способствует повышению общей 
конкурентоспособности организации (Губайдуллин, 2021). Примером такого подхода может служить опыт 
компании "Лукойл", которая в 2019 году успешно применила данный подход, благодаря чему смогла 
увеличить свою рыночную долю на 7% (Мезенцева, 2021). 

На деловом уровне решаются ключевые задачи по формированию и реализации стратегии: 
анализ внешнего и внутреннего окружения, определение сильных и слабых сторон бизнес-единицы, 
выявление стратегических приоритетов, формирование плана реализации стратегии, контроль и 
корректировка процесса реализации стратегии (Глушакова, 2020). Это подтверждает опыт компании 
"Сибур", которая в 2020 году провела консалтинговый проект по формированию стратегии на уровне 
бизнес-единиц, что привело к увеличению эффективности бизнеса на 18% (Константинова, 2021). 

Консалтинговые проекты на деловом уровне отличаются повышенной сложностью и спецификой, 
так как предполагают работу с конкретной бизнес-единицей, ее внутренней структурой и бизнес-
процессами (Голова, 2021). Иллюстрацией может служить опыт компании "Яндекс", которая в 2020 году 
провела ряд консалтинговых проектов по оптимизации работы отдельных бизнес-единиц, что привело к 
увеличению их операционной эффективности на 23% (Проботюк, 2022). Основной задачей 
консалтинговых проектов по разработке деловой стратегии является выявление и использование 
уникальных конкурентных преимуществ бизнес-единицы для повышения ее эффективности и 
укрепления позиций на рынке (Доминов, 2022). Так, консалтинговый проект для компании "Ростелеком" 
в 2022 году позволил ей выявить и использовать ряд конкурентных преимуществ, в результате чего ее 
рыночная доля выросла на 8% (Управленческий, 2021). 
 

Результаты и обсуждение 
Консультанты играют ключевую роль в процессе консалтинговых проектов на деловом уровне, 

выполняя функции аналитика, эксперта, тренера и координатора (Коротков, 2021). Взаимодействие с 
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руководством бизнес-единицы на этапе разработки стратегии включает в себя совместное определение 
целей и задач проекта, анализ текущего состояния бизнес-единицы, выработку рекомендаций и 
поддержку при реализации стратегии. Этот аспект подтверждается практикой компании "Gazprom Neft", 
которая в 2021 году привлекла консалтинг для разработки стратегии одной из бизнес-единиц, увеличив 
ее прибыльность на 15% (Глотко, 2021). 

В разработке деловой стратегии используются различные методологии и инструменты, такие как 
анализ SWOT, матрица BCG, анализ Портера, методы сценарного планирования и др. (Захаров, 2021). 
Выбор конкретного набора инструментов зависит от специфики бизнес-единицы, целей и задач проекта, 
доступных ресурсов и времени. Так, в проекте для компании "Mail.ru Group" в 2022 году активно 
использовались методы сценарного планирования, что позволило более точно прогнозировать развитие 
отрасли и сформировать успешную стратегию (Современные, 2021). 

Процесс разработки деловой и конкурентной стратегии включает в себя несколько этапов: 
постановку целей и задач, анализ внутренних и внешних факторов, выбор стратегических альтернатив 
и разработку плана реализации (Глотко, 2021). На примере консалтингового проекта для компании 
"М.Видео" в 2022 году, на каждом из этих этапов проводились конкретные действия, что в итоге привело 
к увеличению доли компании на рынке на 5% (Константинова, 2021). 

На этапе постановки целей и задач определяются конечные результаты, которые необходимо 
достичь в результате консалтингового проекта. К примеру, в проекте для "Транснефти" в 2021 году 
основной задачей было увеличение операционной эффективности одной из бизнес-единиц на 20% 
(«Российский консалтинг» 2022 года). 

Следующим этапом является анализ внутренних и внешних факторов, влияющих на бизнес-
единицу. Это может включать в себя анализ рынка, конкурентов, потребителей, а также внутренних 
ресурсов и возможностей бизнес-единицы. В рамках проекта для "Росатома" в 2022 году был проведен 
такой анализ, что позволило выявить новые стратегические возможности (Доминов, 2022). 

На этапе выбора стратегических альтернатив рассматриваются различные варианты действий и 
выбираются те, которые наиболее соответствуют поставленным целям и задачам. В консалтинговом 
проекте для "Аэрофлота" в 2021 году было предложено несколько стратегических альтернатив, из 
которых была выбрана оптимальная, что привело к повышению эффективности бизнес-единицы на 18% 
(Голова, 2021). 

Последний этап – разработка плана реализации выбранной стратегии, который включает в себя 
конкретные действия, сроки и ответственных исполнителей. В рамках проекта для компании "РусГидро" 
в 2022 году был разработан подробный план реализации стратегии, что обеспечило ее успешное 
выполнение и достижение поставленных целей (Губайдуллин, 2021). 

Реализация консалтинговых проектов на деловом уровне включает в себя целый ряд этапов, 
начиная от диагностики текущего состояния бизнеса и заканчивая контролем за исполнением стратегии 
(Захаров, 2021). Опыт реализации таких проектов в компаниях "Газпром", "Сбербанк" и "Ростех" в период 
2020-2022 гг. показал, что успешное выполнение проектов приводит к увеличению рыночной доли 
компаний на 12-15% (Захаров, 2021). 

Рассмотрим пример успешного проекта в "Роснефти". В 2021 году был проведен консалтинговый 
проект, который привел к увеличению эффективности одной из бизнес-единиц на 22% («Российский 
консалтинг» 2022 года). Одним из ключевых факторов успеха стала четкая постановка задач и активное 
участие руководства бизнес-единицы в процессе реализации проекта.  

Важно упомянуть и о неудачных проектах, анализ которых позволяет извлечь ценные уроки. В 
2022 году в компании "Мечел" был реализован консалтинговый проект, который не привел к ожидаемым 
результатам. Одной из основных причин стало недостаточное вовлечение руководства бизнес-единицы 
в процесс реализации проекта и слабое понимание задач и целей проекта (Проботюк, 2022). Важным 
уроком из этого проекта стало понимание значимости активного участия всех заинтересованных сторон 
в процессе разработки и реализации стратегии. 

Исходя из опыта реализации консалтинговых проектов на деловом уровне, можно сделать вывод 
о важности четкой постановки задач и активного участия всех заинтересованных сторон в процессе 
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разработки и реализации стратегии. Также стоит отметить, что внешний консалтинг может быть 
эффективным инструментом для улучшения деловой и конкурентной стратегии бизнес-единицы и 
увеличения ее конкурентоспособности (Коротков, 2021). 

На уровне бизнеса оценка результатов консалтинговых проектов является сложной задачей, 
требующей всеобъемлющей методологии (Губайдуллин, 2021). Некоторыми возможными ключевыми 
показателями эффективности для проектов могут быть увеличение прибыли в определенных бизнес-
подразделениях, расширение доминирования на рынке, повышение удовлетворенности клиентов и 
сотрудников и так далее. 

Для адекватного оценивания эффективности внедрённых корпоративных стратегий крайне 
существенно учитывать исключительные целевые пункты, установленные компанией (Глушакова, 2020). 
Необходимо провести комплексный анализ на тему достижения поставленных целей, а также 
определить, насколько эмпирические стратегии соответствуют потребностям и предвзятым ожиданиям 
рыночной среды. 

Исследовательская работа, выполненная специалистами McKinsey в 2022 году, подтвердила тот 
факт, что при активной разработке и имплементации конкурентоспособных стратегий, предприятия могут 
заметить значительное увеличение эффективности своих коммерческих операций. По результатам этого 
исследования выяснилось, что такие организации стали наблюдателями увеличения своей рыночной 
доли от 15 до 20 процентных пунктов, что сопровождалось ростом прибыльности на 10-15 процентов. 

Оценивание результативности консультационных проектов в мире реальной практики зачастую 
представляет сложность. Это обусловлено отсутствием ясных и однозначных критериев и метрик, а 
также сложностью в измерении некоторых показателей. Методы оценки результатов консалтинговых 
проектов различаются от финансовых и нефинансовых показателей до качественных и количественных 
показателей (Константинова, 2021). 

Процессуальные механизмы управления рисками были оптимизированы в ходе 
консультационного проекта в Сбербанке, что содействовало снижению кредитного риска на 7% и 
увеличению прибыльности банка (Голова, 2021). Консультационные проекты имеют потенциал 
воздействия на бизнес-процессы и влияния на общую эффективность коммерческой деятельности 
(Мезенцева, 2021). 

Если корпоративные структуры планируют внедрять консультационные проекты на 
корпоративном уровне, крайне рекомендуется обратить внимание на следующие важные советы. 
Сначала необходима скрупулезная подготовка, которая включает в себя формирование команды 
проекта, постановку целей и задач проекта, отбор консультантов и разработку плана реализации. Кроме 
того, критически важно иметь активное участие  руководства бизнес-подразделения и поддержку с его 
стороны. Наконец, корпоративные структуры должны предвидеть потенциальные сложности и 
препятствия проекта и разрабатывать стратегии. 

В условиях усиления процессов глобализации и ожесточённой конкуренции на рынках 
перспективы разработки бизнес-стратегии стали крайне актуальными. Существенно возросла 
значимость инноваций (Мезенцева, 2022). Таким образом, успех бизнес-подразделения и всей 
корпорации в значительной степени зависит от разработки и реализации конкурентной бизнес-стратегии. 

В рамках многообразных путей исследовательского проникновения в контексте бизнес-
консалтинга, дисциплина, которая зреет для дальнейшего научного изучения, ассоциируется с 
продвижением и экспериментированием с инновационными методиками и инструментами для 
разработки и реализации конкурентных стратегий (Глотко, 2021). Особенно заметное внимание 
заслуживает область исследований, связанная с изучением применения искусственного интеллекта и 
машинного обучения в процессе разработки и внедрения корпоративных стратегий. 

Имплементация консультационных проектов на уровне корпоративного управления в 
разнообразных географических регионах и отраслях превратилась в значительное направление 
исследовательских работ. Анализируя наработанный опыт, ученые могут более глубоко проникнуть в 
специфику и проблематику данных проектов (Шумакова, 2021). Такой подход к исследованию способен 
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помочь в выявлении эффективных стратегий и подходов, а также прогнозировании потенциальных 
препятствий и трудностей. 
 

Заключение 
Был осуществлен детальный обзор процесса разработки и внедрения консультационных 

проектов, центральной осью которых является формирование бизнес-стратегий на уровне 
функциональных бизнес-подразделений. Проведенное исследование способствовало более глубокому 
проникновению в уникальные аспекты и составляющие данных проектов, а также оценке их влияния на 
компании, функционирующие на российском рынке. 

На оперативном уровне в корпоративном мире общепризнана значимость стратегического 
планирования. В рамках этого процесса формируются конкурентные преимущества и устанавливаются 
стратегические приоритеты бизнес-единицы. Возникновение потребности в консалтинговых проектах на 
таком уровне происходит в силу необходимости привлечения профессиональных знаний для проведения 
анализа внутренней и внешней обстановки, характерной для бизнес-подразделения. Именно этот анализ 
помогает выявить стратегические возможности и угрозы, что, в свою очередь, служит основой для 
формулирования и реализации стратегического плана. 

Процесс создания конкурентной стратегии и составления бизнес-плана предполагает 
последовательное выполнение ряда этапов. Они включают в себя установление целей и задач, оценку 
результативности и внесение соответствующих корректировок. Ключевым звеном данного процесса 
является выбор наиболее перспективных стратегических направлений, которые одновременно 
эффективны и соответствуют специфике данного бизнеса. Данный этап требует проведения 
тщательного анализа и рассмотрения множества потенциальных альтернатив. 

Реализация консультационных проектов на корпоративном уровне демонстрирует, что при 
помощи эффективных инструментов они способны значительно повысить конкурентоспособность 
бизнес-подразделения, способствовать инициации инновационных стратегических подходов и улучшить 
общую деловую эффективность. Однако для достижения этих результатов требуется активное 
сотрудничество консультантов и руководства компании, которое должно быть полностью вовлечено в 
процесс формулирования и реализации стратегии. 

Были сформулированы рекомендации для организаций, которые планируют осуществлять 
консалтинговые проекты на уровне бизнеса в рамках данного исследования. В частности, было 
отмечено, что важнейшим фактором успеха является выбор консультанта, обладающего 
соответствующими знаниями и опытом, гарантирующими высокое качество проекта, а также активное 
участие руководства организации в процессе разработки и внедрения стратегии. 
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Abstract 
The modern business world is characterized by a high degree of dynamism and unpredictability, which 

requires companies to take a more flexible and effective approach to planning and implementing strategies. The 
features of this approach are reflected at various levels of management, including the business level or, as it is 
also called, the level of the business unit. The business level, being the link between corporate strategy and 
functional tactics, plays a key role in determining the competitive position of the company. Strategy development 
at this level usually includes an analysis of the competitive environment, the definition of strategic goals and 
initiatives, as well as the formation of a plan for their implementation. This process requires not only a deep 
understanding of the specifics of the industry and a specific business unit, but also the ability to think strategically 
and make informed decisions. Consulting projects for the development of business strategy are becoming an 
increasingly popular tool in the face of increasing competition. Conducting such projects allows companies to 
get a professional opinion on strategy development, including identification of strategic opportunities and risks, 
formation of a strategic direction and action plan. The experience of implementing such projects in Russia 
demonstrates their high efficiency. At the same time, they are a complex process that includes many stages and 
requires the active participation not only of consultants, but also of the company's management. Therefore, the 
study of the specifics and features of consulting projects for the development of a business strategy at the level 
of a business unit is an urgent task. In this article, we will conduct a detailed analysis of the features and specifics 
of consulting projects for the development of a business strategy at the level of a business unit, as well as the 
experience of their implementation in Russian companies. We will consider the role of the business level in 
strategic planning, describe the main stages of developing a business and competitive strategy, and analyze the 
results and effectiveness of such projects. Based on the results obtained, we will formulate recommendations 
for companies that plan to conduct consulting projects at the business level, and determine the prospects for 
further research in this area. 
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Аннотация 
Инвестиционный проект является неотъемлемой частью любого бизнеса, но риски, связанные с 

вложением капитала в данную сферу, всегда присутствуют. В условиях нестабильной экономической 
ситуации, такие риски могут быть значительными, и поэтому внимательно оцениваются при разработке 
любого инвестиционного проекта. Управление инвестициями является важнейшим средством 
структурного преобразования производственного и социального потенциала России. С одной стороны, 
Нарастающая инвестиционная активность, постоянное повышение уровня квалификации персонала, 
динамичность экономических процессов в стране формируют постоянную потребность 
совершенствовании управления инвестиционными процессами на предприятиях. С другой стороны, 
постоянно растущие потребности детализации, изменение окружающей среды и недостатки 
существующих методов оценки эффективности определяют значимость повышения точности оценки 
коммерческой эффективности инвестиционных проектов в области анализа рисков его реализации. На 
фоне отсутствия достоверных статистических данных, неполной определенности входных показателей, 
уникальности доступа к «инсайдерской» информации, новые возможности возникают на границе 
применения современных экономических моделей и математических методов. Возможность введения 
санкций, как следствие, ослабления национальной валюты и иных отрицательных последствий снижает 
заинтересованность иностранных инвесторов в осуществлении капитальных вложений. 
 

Ключевые слова 
инвестиции, инвестиционный процесс, инвестиционный объект, инвестиционная 

привлекательность, инвестиционный проект, риск, количественный анализ рисков, качественный анализ 
рисков, методы анализа рисков инвестиционных проектов. 
 

Введение 
Экономические санкции ограничили доступ ряда российских компаний на международные рынки, 

что относится, в первую очередь, к предприятиям оборонного комплекса и финансовому сектору. 
Торговые ограничения также отрицательно сказались на инфраструктурной отрасли, что было 
обусловлено ограничениями доступа к зарубежному финансированию. Транспортные связи столкнулись 
с угрозой введения в отношении них секторальных ограничений при условии поддержки государственных 
проектов. В отношении телекоммуникационной отрасли ограничения имели как торговый характер, 
связанный с поставками некоторых видов оборудования, так и политическое воздействие.  

Наиболее широким был перечень санкций в отношении энергетической отрасли, играющей 
значительную роль в формировании российского бюджета и зависящей от прироста доказанных запасов, 
а также мировых цен на нефть. 
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С точки зрения российской экономики в целом санкции повлекли за собой существенное 
сокращение объемов производства на первоначальном этапе и крайне медленное развитие экономики 
в последующем. С позиций международной торговли влияние санкций могло бы быть положительным, 
поскольку ослабление рубля способствовало повышению конкурентоспособности российских 
производителей. Тем не менее, для этого увеличение объемов экспорта должно было поддерживаться 
развитием межгосударственных отношений, в первую очередь, со странами, не участвующими в 
установлении санкций в отношении России (Роганян, 2021). 

Введение экономических санкций отрицательно сказалось на участии России в международной 
торговле, что было связано как с ограничениями на экспорт отдельных видов товаров, так и с запретами, 
связанными с поставками отдельных видов продукции на российский рынок. Наиболее значительными 
были торговые ограничения в отношении энергетической отрасли, поскольку не позволяли осваивать 
проекты, связанные с глубоководным бурением, наблюдалось снижение мировых цен на энергетическое 
сырье. Существенным было влияние экономических санкций на российские инфраструктурные компании 
и транспортный комплекс, что ограничивало возможности для экспорта природного газа, но развитие 
торговых отношений со странами, не участвовавшими в установлении торговых ограничений, 
существенно снизило отрицательное влияние экономических санкций на экспорт природного газа. 
Экономические санкции влияют и на обмен иностранными инвестициями. 
 

Материалы и методы исследования 
Иностранные санкции привели к тому, что принятие инвестиционного решения в компаниях 

некоторых секторов стало невозможным в связи с указом президента Российской Федерации, 
запрещающем «недружественным» акционерам совершения сделок покупки и продажи долей в 
стратегических предприятиях Российской Федерации, в том числе и энергетике. 

Попытки дистанцироваться от России привели к мировой дестабилизации цен на газ, нефть и 
всплеск мировых котировок на энергоресурсы. Как следствие, мировые предприятия столкнулись с 
нехваткой производственных мощностей, удорожанием производства и сокращением рабочих мест. К 
затяжной перестановке сил на энергетическом рынке добавились проблемы в банковском 
международном секторе, которые были спровоцированы высокой инфляцией, а также большим 
количеством эмиссии денежных средств в период пандемии и как результат ошибочные действия ряда 
банков в части своей инвестиционной деятельности. 

Как следствие, методы колебания мировых цен, отраслевых тенденций и синтетической оценки 
инвестиционной привлекательности могут использоваться как оценка в самое сложное и, казалось бы, 
невозможное для оценки время. 

Оценивая динамику иностранных инвестиций в российской и мировой экономике, можно сделать 
вывод о снижении уровня доверия инвесторов к долгосрочным вложениям в целом, что привело к 
перераспределению инвестиций в пользу менее доходных, но менее рискованных активов. Для мировой 
экономики это означало замедление темпов роста, поскольку иностранные инвестиции использовались 
менее эффективно. С позиций межгосударственного взаимодействия подобная ситуация означает, в 
первую очередь, снижение уровня доверия со стороны частных инвесторов. Основной причиной следует 
считать стремление инвесторов к вложениям в менее рискованные активы, пусть и обладающие 
меньшей доходностью (Зверева, 2023). 

Это еще один аспект влияния экономических санкций в отношении России на мировую экономику 
и одновременно одна из проблем российской экономики, поскольку в отсутствие прямых иностранных 
инвестиций темпы ее роста существенно замедляются. Уровень доверия иностранных инвесторов из 
развитых стран к российской экономике невысок, но существует возможность привлечения инвестиций 
из развивающихся стран, что требует развития межгосударственных отношений с этими странами, 
причем на равных условиях, гарантирующих инвесторам реализацию их экономических интересов в 
отношении вложений в российский бизнес. 

Иными словами, санкции отрицательно сказываются на международной торговле в целом, хотя 
наиболее существенное воздействие оказывают на российскую экономику (Фатеев, 2023). 
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Результаты и обсуждение 
Цель инвестиций, в любом случае, – получение наибольшей прибыли, причем прибыли, которая 

обязательно покроет расходы. Перед инвестированием в любой проект необходимо провести 
экономическую оценку эффективности конкретного вложения. Эффективность вложений определяется 
как достижение лучшего результата при минимальных рисках и затратах на инвестиции. Формула этой 
оценки – отношение эффекта к затратам на достижение. Оценка эффективности инвестиций, как 
неотъемлемая часть управления инвестиционной деятельностью предприятия, помогает выяснить 
доходность или убыточность предстоящего вложения средств с экономической точки зрения. 

Инвестиционный проект – обоснование экономической целесообразности, объема и сроков 
осуществления капитальных вложений, в том числе необходимая проектная документация, 
разработанная в соответствии с законодательством Российской Федерации, а также описание 
практических действий по осуществлению инвестиций (бизнес-план). 

Иначе говоря, инвестиционный проект – это главный документ, в котором приведена детальная 
информация для реализации проекта, определены этапы инвестирования и основные черты проекта в 
целом. 

Каждый инвестиционный проект имеет конкретные цели. Цели могут отличаться в зависимости 
от того, какой результат нужно иметь на выходе. 

Жизненный цикл проекта состоит из двух этапов; предварительное финансирование и 
операции/обслуживание. Предварительное финансирование включает: инициирование, андеррайтинг и 
инвестиционное решение. Операции включают в себя; управление инвестициями, списание средств и 
текущее обслуживание в течение всего срока действия инвестиции. 

На большинстве рынков остается нехватка хорошо разработанных проектов относительно 
доступного капитала. 

Один из методов, который успешно использовался международными финансовыми 
учреждениями (МФИ) и другими – это оказание технической помощи (ТП) владельцам проектов в 
разработке проектов в соответствии с соответствующими техническими и финансовыми стандартами. 
ТП в той или иной форме считается жизненно важным для создания жизнеспособного потока сделок, тем 
более что, например, несмотря на преимущества повышения энергоэффективности, спрос на эти 
проекты, за пределами ЕС остается низким (Марков, 2021). 

На этапе предварительного финансирования и, вероятно, до официального решения о переходе 
на полный андеррайтинг кредиторы проводят предварительную комплексную проверку проекта. 
Разработчики проектов, как и финансисты, обычно стараются избегать дорогостоящего анализа на этапе 
подготовки к разработке; анализ осуществляется в тот момент, когда появляется уверенность в 
выполнении проекта. Тем не менее, чтобы действовать, кредитору или инвестору требуется основная 
информация, определяющая перечень условий. Перечислим основные пункты: 

1. Предварительная оценка; 
2. Ожидаемые источники и способы использования финансирования для проекта, 

отражающие запланированные взносы в акционерный капитал, а также ожидаемый размер и условия 
кредита; 

3. Проформа, показывающая движение денежных средств во времени; 
4. Форма, показывающая влияние проекта на денежный поток; 
5. Финансовые данные поручителей или покупателей, которые, вероятно, потребуются в 

случае составления договора купли-продажи; 
6. Набор проектов схожего типа, которые подтверждают прогнозы; 
7. Описание структуры контракта, показывающее роли, ответственность и договорные 

обязательства сторон. 
На основе информации, предоставленной разработчиком проекта (указанной выше), 

финансовое учреждение решает, проводить ли полный андеррайтинг и комплексную проверку. 
Андеррайтинг – это формальный процесс определения стоимости и риска, ведущий к решению 

о предоставлении кредита или об инвестировании. Андеррайтинг требует окончательной обработки 
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информации о проекте, включая более точные оценки затрат и экономии, а также используемый подход 
к закупкам и заключению контрактов.  

Первым шагом в андеррайтинге является разработка подробной финансовой модели, которая 
может использоваться для оценки, ценообразования и анализа рисков, а результаты моделирования 
могут иногда использоваться для изменения технических и коммерческих предложений в итеративном 
процессе. Для более крупных проектов техническая информация может быть предметом независимой 
проверки. Например, требование к разработчикам использовать международные признанные 
стандарты, такие как стандарты Investor Confidence Project, может снизить необходимость проведения 
технической комплексной проверки. 

Инвестиционные проекты в значительной степени различаются масштабами, местами 
реализации, сроками и другими факторами. 

В первых методах определяют достаточность ресурсов в конкретный период времени для 
реализации проекта. В других методах учитывается обеспечение достаточного прироста вложений и, 
прежде всего, сохранение их покупательной способности (Горбунов, 2023). 

Статистические методы являются наименее сложными, в данном случае вычисления 
осуществляются в рамках одного временного отрезка, временной фактор не берётся в расчёт. Главные 
индексы оценивания эффективности, выявляемые на основе статистических методов: бухгалтерская 
рентабельность инвестиций (ROI, Return On Investment), период окупаемости недисконтированный (PP, 
payback period). 

1. Бухгалтерская рентабельность инвестиций (ROI). 
Ведущий аспект этого показателя – анализ инвестиций на основе прибыли, которую получает 

компания. 
Сильная сторона указанного показателя – отсутствие сложностей в его расчёте. К нему 

прибегают в случае наличия одинакового срока жизни у инвестиционных проектов, при этом вливание 
инвестиций единоразовое, при этом инвестор получает примерно одинаковые ежегодные поступления 
денежных средств. 

2. Период окупаемости недисконтированный (PP) – период, за который возвращается 
сумма первоначальных инвестиций за счет прибыли от инвестиционного проекта. 

В свою очередь, его слабая сторона – отсутствие учета ценности денег во времени и показателя 
возврата, рассматривается только прибыль. В реальной жизни срок окупаемости завышается – 
инвестиции возвращаются в виде финансового потока, делящегося на чистую прибыль и 
амортизационные отчисления. Таким образом, искажаются результаты расчетов. 

Если данные меняются от периода к периоду, применяют динамические методы оценки 
эффективности.  

При этом учитывают фактор времени. Показателями данного метода являются:  
- чистый приведенный доход (NPV, Net Present Value,); 
- коэффициент (индекс) доходности (PI, Profitability Index); 
- период окупаемости дисконтированный (DPP, Discounted Payback Period); 
- внутренняя и требуемая ставка (норма) доходности (IRR, Internal Rate of Return и RRR, 

Required Rate of Return). 
Согласно Ковалеву, «из всех рассмотренных критериев наиболее приемлемыми для принятия 

решений инвестиционного характера является критерии NPV, IRR, PI. Несмотря на отмеченную 
взаимосвязь между этими показателями, при оценке альтернативных инвестиционных проектов 
проблема выбора критерия все же остается. Основная причина в том, что NPV – это абсолютный 
показатель, а PI и IRR – относительные». 

Портфельный подход Марковица меняет понятие инвестиционного риска. Согласно Бернстайну 
«наиболее оригинальным вкладом Марковица» было разделение индивидуального фондового риска и 
портфельного риска. Портфель рискует меньше, чем отдельная ценная бумага, потому что портфель 
выигрывает от диверсификации, поскольку взлеты и падения его отдельных ценных бумаг частично 
компенсируются. Эффективный портфель позволяет максимально использовать диверсификацию. 
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Эффективность определяется наличием у портфеля максимальной доходности при определенном 
уровне ожидаемого риска. В качестве меры риска он предлагает стандартное отклонение доходности 
инвестиций. Стандартное отклонение измеряет разброс ожидаемой доходности (Зверева, 2023). 

Теория портфеля определяет и максимизирует потенциал диверсификации. Историческое 
понимание Марковица таково, что «до 1952 года не хватало адекватной теории инвестиций, которая 
охватывала бы эффекты диверсификации, когда риски коррелированы».  

Джон Берр Уильямс в своей основополагающей работе «Теория инвестиционной стоимости» 
(1938) применяет закон больших чисел, чтобы раскрыть потенциал диверсификации портфеля.  

Закон больших чисел подразумевает, что доходность задействованных ценных бумаг ведет себя 
независимо: тогда риск портфеля исчезает при большом количестве ценных бумаг в портфеле. Тем не 
менее, Марковиц осознает, что Уильямс переоценивает потенциал диверсификации: «Доходы от ценных 
бумаг слишком взаимосвязаны. Диверсификация не может устранить все отклонения». Риск, который 
можно устранить, проистекает из идиосинкразического риска, то есть специфического риска ценных 
бумаг. Но систематический или рыночный риск нельзя диверсифицировать. 

Математическая статистика снабжает теорию портфелей идеями для критериев эффективности 
и вычислительных процедур. Критерии эффективности в теории портфеля сосредоточены на том, что 
важно для отдельного инвестора. Критерии риска и доходности выбирают эффективные портфели и 
отражаются в предпочтениях инвесторов в функции полезности. Марковиц предлагает индивидуальным 
инвесторам квадратичную функцию полезности, здесь в упрощенной форме: 

Функция полезности рассматривает стандартное отклонение или ожидаемое значение квадрата 
доходности как отрицательное. Марковиц подробно описывает выбор функции полезности и критериев 
эффективности в своей основополагающей работе 1959 года. Он предпочитает свести распределение 
вероятностей к критериям среднего и стандартного отклонения, потому что стандартное отклонение 
знакомо в статистике и имеет простоту вычислений. 

Убеждения об ожидаемой доходности, рисках и корреляциях, вместе с критериями 
эффективности включаются в процедуру оптимизации Марковица для расчета эффективных портфелей. 
Эффективные портфели, или эффективный набор, содержат портфели с наибольшей доходностью при 
определенном риске. Инвестор выбирает портфель, который максимизирует его полезность. 

Марковиц находит способ рассчитать наиболее интересные портфели с точки зрения доходности 
и риска, оптимизируя выгоды от диверсификации (Роганян, 2021). 

Исходя из вопросов, предложенных Акерлофом (1970) и Дженсеном и Мекилингом (1976), 
некоторые авторы, принимая участие в новых исследовательских программах, предложенных 
неокейнсианским подходом, сместили акцент на тщательное рассмотрение финансовых аспектов 
решений экономических агентов. Стиглиц и Вайс (1981) доказали, что кредитные агенты не могут 
различать надёжных и ненадёжных заемщиков именно из-за проблем асимметрии информации.  

В результате неблагоприятного отбора некоторые получают требуемый капитал, в то время как 
другие сталкиваются с отклонением запроса. Это явление авторы назвали балансом с ограничением 
авторства. Понятие несовершенства кредитных рынков было распространено на рынок акций 
(Гринвельд и др., 1984).  

Асимметричность информации приводит к тому, что акции компании, обсуждаемые на вторичном 
рынке, оказываются на уровнях ниже ожидаемой стоимости в случае, если реальные ожидания будущей 
прибыли были общеизвестными. Этот процесс занижения цен на вторичных рынках вызывает вопросы, 
связанные с привлечением средств на первичном рынке, что позволяет появиться андеррайтингу. 
Отсутствие информации у заинтересованных сторон, стоящих перед перспективами проектов, 
заставляет их требовать большей доходности по своим акциям, что снижает стоимость самих акций. 
Другие недостатки финансового рынка, такие как асимметрия информации, агентские проблемы и 
финансовые затруднения, связаны с корпоративными финансами. 

Теперь необходимо объяснить финансовые переменные компании. Майерс и Маджлуф (1984) 
предложили гипотезу иерархии. По мнению авторов, компании предпочтут использовать собственные 
средства для финансирования инвестиций. Однако в случае необходимости использования внешнего 
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капитала вместо выпуска акций будет выбран кредит. Шкала предпочтений может быть выражена как 
функция стоимости различных источников ресурсов.  

Не нарушая неоклассических представлений об оптимизации капитала, Фаззари и др. (1987) 
поставили перед собой задачу включить недостатки финансовых рынков в задачу максимизации текущей 
стоимости компании и, следовательно, определить оптимальный уровень инвестиций (Инвестиции, 
2019).  

Авторы пытались продемонстрировать, что, если принять во внимание недостатки, внутренние 
финансовые переменные компании окажутся определяющими при принятии решения об 
инвестировании. Наличие недостатков приведет к возникновению дополнительного риска для 
инвесторов и, как следствие, к разнице между затратами на внутреннее и внешнее финансирование. 
Следовательно, эти трения рынка сделают внутреннюю ликвидность компаний релевантным условием 
для инвестиций, настраивая наличие финансовых ограничений.  

Эмпирически предположение авторов заключалось в том, что расходы на инвестиции должны 
быть чувствительны к репрезентативным переменным внутренней доступности компаний. Среди них 
наибольшее внимание привлек денежный поток – показатель экономической выгоды, который 
прибавляет чистую прибыль до налогообложения к сумме амортизации. Однако использование этой 
переменной подверглось серьезной критике, так как помимо того, что она является показателем 
доступности, она может представлять возможности для получения прибыли и, следовательно, 
возможная чувствительность может вводить в заблуждение.  

Однако плодотворный вклад Фаззари и др. (1988) в том, что они предложили новую 
теоретическую перспективу дискуссии. Основным вкладом авторов является методика изучения 
компаний, которую начали разделять на разные группы. Они были разделены в соответствии со 
степенью удержания дивидендов, которая представляет собой фундаментальную политику для 
инвесторов на рынке капитала в США. Это исследование позволило свести к минимуму искажения, 
вызванные корреляцией между инвестиционными возможностями и переменными внутренней 
ликвидности компании, в данном случае денежным потоком. Предыдущие эмпирические исследования 
неокейнсианских авторов указывали на статистическую значимость переменной ликвидности компании 
для определения инвестиционных расходов, которая была указана как остаток несовершенного 
измерения инвестиционных возможностей, через среднее значение q. 

Итак, имеется ряд методик оценивания инвестиционных проектов. Невозможно однозначно 
выделить приоритетность какой-либо одной из них, это зависит от проекта и его задач. Для того, чтобы 
благодаря инвестиционному проекту быстрее вернулись вложенные деньги, следует осуществит 
тщательную оценку его эффективности, что даст инвестору возможность объективно оценить его и 
сделать верный выбор (Кузьменко, 2022). 
 

Заключение 
Таким образом, введение экономических санкций означало сокращение внешнеторгового 

оборота России и, одновременно, отрицательно повлияло на общие объемы мировой торговли, 
поскольку она сложилась под влиянием рыночных факторов и взаимной заинтересованности стран, в то 
время как решения о введении экономических санкций носили политический характер. Они привели к 
нарушению нормального функционирования международных товарных рынков и ограничениям в 
области международного инвестиционного обмена, тем самым снизив эффективность 
перераспределения ресурсов в мировой экономике и создав отрицательные последствия, в том числе, 
для рынков стран, участвовавших во введении экономических санкций.  

Для российской экономики торговые ограничения создавали не только угрозы, но и возможности, 
поскольку ослабление рубля означало удешевление российского экспорта, но для реализации данного 
потенциала требовалось организовать сбыт российской продукции, в особенности, обрабатывающих 
отраслей, что требовало развития межгосударственного взаимодействия.  

Динамика российского экспорта свидетельствует о недостаточном использовании возможностей 
межгосударственного сотрудничества в условиях экономических санкций, в особенности это относится к 
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российскому машиностроению, продукция которого может поставляться эффективно только при условии 
наличия долгосрочных контрактов, заключению которых должно способствовать взаимодействие на 
межгосударственном уровне. Неэффективно использовался и потенциал технологического 
сотрудничества, поскольку значительная часть торговых ограничений в отношении энергетической 
отрасли была основана на использовании фактора зависимости российских нефтяных компаний от 
поставок оборудования для глубоководного бурения и добычи сланцевой нефти. Эти технологии могли 
бы быть созданы и без участия стран, установивших в отношении России торговые ограничения. 
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Abstract 
An investment project is an integral part of any business, but the risks associated with investing capital 

in this area are always present. In an unstable economic situation, such risks can be significant, and therefore 
are carefully evaluated when developing any investment project. Investment management is the most important 
means of structural transformation of Russia's industrial and social potential. On the one hand, the increasing 
investment activity, the constant increase in the level of personnel qualifications, the dynamism of economic 
processes in the country form a constant need to improve the management of investment processes at 
enterprises. On the other hand, the ever-increasing demands for detail, environmental changes and the 
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shortcomings of existing methods of evaluating efficiency determine the importance of improving the accuracy 
of assessing the commercial effectiveness of investment projects in the field of risk analysis of its 
implementation. Against the background of the lack of reliable statistical data, incomplete certainty of input 
indicators, the uniqueness of access to "insider" information, new opportunities arise at the border of the 
application of modern economic models and mathematical methods. The possibility of imposing sanctions, as a 
consequence, weakening of the national currency and other negative consequences reduces the interest of 
foreign investors in making capital investments. 
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Аннотация 
Мир промышленности постоянно подвергается изменениям. Эти изменения могут быть вызваны 

различными факторами, включая технологические инновации, изменения в рыночных условиях, новые 
регулятивные требования, социально-экономические тенденции и многое другое. Управление 
изменениями в промышленном комплексе становится центральным звеном для обеспечения 
адаптивности, гибкости и устойчивости организации в долгосрочной перспективе. Безусловно, 
управление изменениями требует стратегического подхода и использования соответствующих методов 
и инструментов. Оно подразумевает планирование, выполнение и контроль изменений с целью 
минимизации потенциальных негативных последствий и максимизации положительных эффектов. 
Способность организации эффективно управлять изменениями в значительной степени определяет ее 
конкурентоспособность и способность выживать в меняющемся бизнес-окружении. При этом ключевым 
фактором успеха является не просто реакция на изменения, но и способность к антиципации и 
формированию соответствующих стратегий. Управление изменениями в промышленном комплексе 
требует комплексного и системного подхода. Оно включает в себя выбор и использование оптимальных 
стратегий и методов, а также применение лучших практик для эффективного управления процессами 
изменения. Технологические достижения могут сыграть важную роль, способствовать достижению 
нужных результатов в промышленном комплексе. 
 

Ключевые слова 
управление изменениями, промышленный комплекс, стратегии, методы, лучшие практики. 

 
Введение 

Управление изменениями — это важнейший процесс, через который организации проходят для 
достижения своих целей и задач. Существуют различные стратегии управления изменениями, которые 
лидеры могут использовать для успешного внедрения изменений. Одной из лучших стратегий является 
планирование, которое включает в себя определение целей и видения процесса изменений и создание 
плана их достижения. Этот процесс планирования также должен учитывать силы и процесс изменений, 
а также сводить к минимуму сбои в работе организации (Андреев, 2019; Винокуров, 2012). Другой 
эффективной стратегией является прозрачность и честность, когда высшее руководство начинает 
процесс изменений и запрашивает обратную связь и анализ от всех уровней организации. Это создает 
чувство доверия и инклюзивности среди сотрудников, что необходимо для успешного управления 
изменениями (Андреев, 2019). Важно убедиться, что изменение необходимо и желательно; также важно 
свести к минимуму негативные последствия путем поощрения позитивных переходов, таких как 
внедрение новых технологических систем (Железнова, 2022).  
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На организационном уровне управление изменениями представляет собой лидерскую 
компетенцию, которая позволяет проводить изменения внутри организации посредством стратегических 
возможностей (Ибрагимова, 2021). Для успешного осуществления изменений важно распознавать и 
преодолевать потенциальные барьеры, включая личную заинтересованность, непонимание и отсутствие 
доверия, различные оценки и низкую терпимость к изменениям (Ибрагимова, 2016).  

Для достижения этой цели были разработаны различные модели управления изменениями, 
такие как модель управления изменениями Левина, которая включает этап подготовки, этап реализации 
и повторное замораживание, чтобы избежать возврата к старым привычкам (Иркутская, 2014). В 
конечном счете, основной целью управления изменениями является успешное внедрение новых 
процессов, продуктов и бизнес-стратегий при минимизации негативных последствий (Редченко, 2014). 
 

Материалы и методы исследования 
Рассмотрим вопрос внедрения новой стратегии как путём постепенного, так и поспешного 

изменения. 
Длительное стратегическое развертывание может быть выгодным по нескольким причинам. Во-

первых, оно дает сотрудникам возможность медленно приспосабливаться к новым практикам и 
процедурам, что снижает вероятность путаницы или сопротивления со стороны сотрудников (Андреев, 
2019). Во-вторых, такой подход позволяет решать любые вопросы или проблемы заранее, сводя к 
минимуму риск осложнений, возникающих в переходный период. Наконец, он позволяет постепенно 
отказываться от старых методов, гарантируя бесперебойную работу организации в течение переходного 
периода. 

Поспешное изменение направления может быть невыгодным, особенно потому, что люди 
обычно медленно усваивают новые привычки (Андреев, 2019). Вполне вероятно, что внезапное 
изменение стратегии встретит сопротивление со стороны сотрудников, что может привести к снижению 
вовлеченности и производительности. Никаких конкретных преимуществ поспешной смены направления 
в тексте (Андреев, 2019) не упоминалось.  

В итоге решение о внедрении новой стратегии должно основываться на тщательном 
рассмотрении преимуществ и недостатков каждого подхода с учетом уникальных потребностей и 
обстоятельств рассматриваемой организации. 

Организации, стремящиеся внести изменения, должны определить наиболее подходящую 
стратегию для осуществления изменений, а не надеяться на лучшее (Иркутская, 2014). Изучая примеры 
успешного управления изменениями и используя модели управления изменениями, организации могут 
повысить свои шансы на успех (Иркутская, 2014).  

Модели управления изменениями предлагают структурированный подход, который может 
помочь организациям определить, какая стратегия наиболее подходит для их ситуации. Оценивая 
текущие процессы, бизнес-планы и варианты аутсорсинга, организации могут определить наиболее 
подходящую стратегию для своих нужд (Редченко, 2014). Например, при определении оптимальной 
стратегии аутсорсинга организации должны тщательно учитывать свои потребности в конкретной 
функциональной области. Это поможет им выбрать наиболее подходящий вариант аутсорсинга 
(Редченко, 2014). Понимание всех методологий управления изменениями также может помочь 
определить наиболее подходящую стратегию для бизнес-потребностей организации. Эти знания помогут 
выбрать наиболее выгодный подход для конкретной ситуации (Иркутская, 2014). Спешное введение 
новшеств без тщательной подготовки может привести к сопротивлению или неудаче. Поэтому очень 
важно уделить время выбору наиболее подходящего подхода. 
 

Результаты и обсуждение 
Чтобы вызвать изменения в промышленном комплексе, можно внести изменения в 

оборудование, рабочие процессы и доставку товаров и услуг клиентам. При изменении этих аспектов 
отрасль может стать более эффективной и действенной. Например, автоматизация и искусственный 
интеллект могут быть использованы для повышения производительности и снижения затрат.  
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Эти технологии также могут быть использованы для повышения качества товаров и услуг, что 
приведет к повышению удовлетворенности клиентов. Использование возобновляемых источников 
энергии и устойчивых методов производства может снизить воздействие отрасли на окружающую среду, 
что приведет к более устойчивому будущему. Принимая такие изменения, промышленный комплекс 
может стать более устойчивым и адаптируемым перед лицом новых вызовов и возможностей (Рой, 
2020). 

Эффективное внедрение изменений жизненно важно для организаций, чтобы оставаться 
конкурентоспособными в своей отрасли. Для этого организациям необходимо иметь четкий план, 
включающий цели и задачи, сроки, этапы и ключевые показатели эффективности. Структурированный, 
проактивный подход, включающий коммуникацию, имеет решающее значение для эффективного 
внедрения изменений.  

Необходимо вовлекать сотрудников в процесс изменений и предоставлять им необходимое 
обучение и ресурсы (Редченко, 2014). Лидеры изменений должны быть активными в поддержке 
изменений не только в начале, но и на протяжении всего процесса. Это помогает донести до сотрудников 
причины и преимущества изменений и устранить любое сопротивление, которое может возникнуть.  

Успешный процесс управления изменениями должен быть хорошо спланирован, своевременен 
и хорошо интегрирован с видением будущего компании. Он также должен включать план борьбы с 
сопротивлением. Мониторинг и оценка хода внедрения изменений поможет организациям обеспечить 
его результативность и эффективность.  

Методология Prosci включает в себя основанный на исследованиях процесс, называемый 
трехэтапным процессом Prosci, который помогает обеспечить эффективное внедрение изменений 
(Ибрагимова, 2021). Организации также могут использовать ряд стратегий управления изменениями, 
таких как планирование, прозрачность и честность, общение и участие сотрудников, чтобы обеспечить 
эффективное и действенное внедрение изменений (Андреев, 2019). Эффективное управление 
изменениями имеет решающее значение для того, чтобы организации оставались актуальными и 
конкурентоспособными в своей отрасли. Его следует рассматривать как стратегию снижения риска и 
метод предотвращения затрат (Спицына, 2021).  

Успешные инициативы по изменениям следуют этапам процесса управления изменениями и 
используют вспомогательные действия и инструменты для обеспечения его эффективности (Винокуров, 
2012; Старикова, 2017). Следуя этим стратегиям и используя эти инструменты, организации могут 
успешно внедрять изменения и достигать более высоких уровней производительности и общей 
трансформации (Спицына, 2021; Старикова, 2017). 

Внедрение изменений в промышленный комплекс может создать несколько потенциальных 
проблем и рисков, которые следует выявить и оценить, прежде чем приступать к изменению. Изменения 
могут происходить в форме слияний и поглощений, сокращений, банкротства, закрытия бизнеса, 
аутсорсинга и изменений в функции управления персоналом (Редченко, 2014). Даже незначительные 
изменения могут иметь эффект домино для проекта и привнести логистические, финансовые риски или 
риски безопасности. Изменения в основных процессах могут поставить под угрозу здоровье и жизнь 
работников, особенно если изменения связаны с химическими веществами и опасной энергией в 
производственных системах (Суходолов, 2018). Таким образом, важно обеспечить необходимое 
обучение изменениям в технологии для обеспечения безопасности работников. Знания и навыки 
менеджеров и сотрудников также должны быть улучшены, чтобы организация функционировала в 
соответствии с планом. Потенциальные проблемы и риски, связанные с внедрением изменений в 
промышленный комплекс, различаются у разных компаний, и каждому бизнесу необходимо определить 
собственную толерантность к риску (Суходолов, 2018). Поэтому необходимо провести тщательный 
анализ рисков, чтобы охватить каждую потенциальную опасность, которую вызовет изменение 
(Суходолов, 2018).  

Необходимо определить наихудшие сценарии для каждого риска, чтобы можно было 
предпринять шаги для их предотвращения. Минимальные эффекты никогда не следует упускать из виду, 
и к ним следует относиться так, как будто они могут сильно повлиять на организацию. Изменения в 
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промышленном комплексе потенциально могут вызвать проблемы и риски, включая аварии, которые 
могут повлиять на окружающую среду, жизнь и имущество (Суходолов, 2018). Незнание новых процессов 
и оборудования может привести к несчастным случаям (Суходолов, 2018).  

Управление изменениями в промышленном комплексе — сложный процесс, требующий 
стратегического видения и действенного экономического обоснования (Ибрагимова, 2021). Процесс 
должен операционализировать и оптимизировать преобразования на основе бизнес-стратегии, которая 
служит основой для процесса изменений (Ибрагимова, 2021). Крайне важно иметь структуру для 
эффективного управления изменениями в промышленном комплексе. Структура должна быть 
всеобъемлющей и включать все аспекты процесса изменений, от планирования до реализации и оценки. 
Соответствующие инструменты также могут помочь сотрудникам эффективно справиться с 
изменениями.  

Иинструменты, позволяющие управлять изменениями, могут включать коммуникационные 
стратегии, учебные программы и семинары, а также коучинговые сессии, которые гарантируют, что 
сотрудники должным образом подготовлены и обладают необходимыми навыками (Ибрагимова, 2016). 
Внедряя передовые методы, руководители промышленных комплексов могут успешно управлять 
изменениями, сводя к минимуму сбои и обеспечивая постоянную эффективную работу организации. 

Организации могут следовать передовым методам управления изменениями, применяя 
систематический подход, ориентированный на планирование, прозрачность, честность, общение и 
участие сотрудников. Чтобы добиться успеха, организации должны разработать просчитанные принципы 
управления организационными изменениями и разработать надежный план принятия изменений 
(Андреев, 2019). Определение того, «что» и «почему» стоит за обновлениями, имеет решающее 
значение для процесса предоставления сотрудникам причин и преимуществ изменения (Винокуров, 
2012). Важно демонстрировать заинтересованным сторонам и тем, кто участвует в проекте, прогресс по 
мере принятия процессов управления изменениями. Обеспечение заинтересованности сотрудников 
важно для любых организационных изменений, это гарантия успеха.  

Анализ требований к стратегии управления изменениями и четкое определение критериев 
успеха одинаково важны для обеспечения того, чтобы организации следовали передовым методам 
управления изменениями (Винокуров, 2012). Чтобы помочь сотрудникам и руководителям ссылаться на 
лучшие практики, организации могут предоставить всю необходимую информацию о передовых методах 
управления изменениями (Редченко, 204). Внедрение 21 передового метода, также может помочь 
организациям следовать передовым методам управления изменениями (Редченко, 204).  

Принятие систематического подхода, включающего ряд четко определенных шагов в модели 
управления изменениями, может гарантировать, что организации будут следовать передовым методам 
эффективного управления изменениями. Оценка уровня управления изменениями предприятия — еще 
одна практика, которая может помочь организациям следовать передовым методам управления 
изменениями (Редченко, 204). Надлежащая реализация управления изменениями необходима для 
успеха, особенно при реализации изменений в ИТ-среде. Лучшие практики управления изменениями 
могут упростить внедрение и сделать работу более гладкой (Рой, 2020). 

Отсутствие прозрачности и предварительного планирования с нужными заинтересованными 
сторонами может быть причиной того, что управление изменениями не будет успешным. 
Информирование бизнес-лидеров о рентабельности инвестиций в управление изменениями может 
помочь привлечь их и поддержать изменения. 

В статье представлены девять примеров управления изменениями от ведущих корпоративных 
компаний, каждая из которых эффективно управляла промышленными изменениями с использованием 
лучших практик (Сухарев, 2016). Эти успешные организации, такие как Microsoft и Booking.com, 
продемонстрировали отличные примеры успешных стратегий управления изменениями, несмотря на 
наличие тысяч сотрудников и устоявшихся процессов.  

В тексте представлен анализ трех уникальных тематических исследований в свете лучших 
практик организационных изменений, что позволяет глубже понять, по какой причине каждый из этих 
случаев был успешным или неудачным, на основе планов реализации, используемых лидерами в 
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каждой организации. Важно отметить, что длительное стратегическое развертывание часто бывает 
выгодным, поскольку оно дает сотрудникам время для адаптации и позволяет предупреждать вопросы 
и проблемы. Напротив, поспешное изменение направления может быть невыгодным, поскольку люди, 
как правило, медленно усваивают новые привычки. Таким образом, эффективное управление 
изменениями требует продуманного и хорошо спланированного подхода, учитывающего уникальные 
потребности и проблемы каждой организации. 
 

Заключение 
В общем и целом управление изменениями является критически важным элементом для любого 

промышленного комплекса. Это подразумевает принятие новых вызовов и адаптацию к ним, что в свою 
очередь позволяет обеспечить устойчивое развитие и прогресс. 
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Abstract 
The world of industry is constantly undergoing changes. These changes can be caused by various 

factors, including technological innovations, changes in market conditions, new regulatory requirements, socio-
economic trends and much more. Change management in the industrial complex becomes a central link to 
ensure the adaptability, flexibility and sustainability of the organization in the long term. Of course, change 
management requires a strategic approach and the use of appropriate methods and tools. It involves planning, 
executing and controlling changes in order to minimize potential negative consequences and maximize positive 
effects. The ability of an organization to effectively manage change largely determines its competitiveness and 
ability to survive in a changing business environment. At the same time, the key success factor is not just a 
reaction to changes, but also the ability to anticipate and form appropriate strategies. Change management in 
the industrial complex requires an integrated and systematic approach. It includes the selection and use of 
optimal strategies and methods, as well as the application of best practices for effective management of change 
processes. Technological advances can play an important role, contribute to achieving the desired results in the 
industrial complex. 
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Аннотация 
В начале XXI века был предложен термин "цифрового двойника" в рамках концепции "Индустрия 

4.0", которая представляет собой комплекс знаний, компетенций и информации о технических объектах 
высокой сложности. Данный комплекс позволяет осуществлять планирование, прогнозирование и 
моделирование объектов на базе информации об их текущем состоянии, которая поступает в реальном 
времени. На данный момент все больше организаций обращает внимание на концепцию "Цифрового 
двойника", и если первоначально цифровые двойники были виртуальными моделями технических 
элементов, то сейчас начинается выпуск комплексных двойников различных процессов менеджмента 
организаций, в частности, систем ресурсного управления. Исследование использования цифровых 
двойников в различных отраслях промышленности определило ключевые области их использования, а 
также основные ожидаемые выгоды. Данные исследования представляют интерес для научных 
работников, специалистов предприятий и органов государственной власти, с целью разработки 
долгосрочных планов развития промышленности в рамках внедрения цифровых технологий. Данные, 
полученные в результате исследований, могут стать фундаментом для последующего развития 
концепции цифрового двойника в различных отраслях промышленности России. Выбор и обоснование 
системы может зависеть от множества факторов, таких как трудоемкость интеграции в действующую 
производственную систему, издержкоемкость, потенциал для последующего развития, особенности 
сервисного обслуживания, соответствие долгосрочных планам предприятия. 
 

Ключевые слова 
развитие экономики, Индустрия 4.0, развитие промышленности, VI технологический уклад, 

цифровые двойники. 
 

Введение 
В настоящее время основное внимание со стороны промышленности уделяется Индустрии 4.0 и 

процессам внедрения цифровых технологий, так как данные новые технологии оказывают значительное 
влияние на экономику и производство. Одной из наиболее существенных особенностей цифровой 
трансформации признается снижение значимости обязательной «физической» деятельности: 
присутствия, испытательных операций, реализации производственных объектов. Параллельно 
происходит замена физических объектов цифровыми двойниками в производстве. Концепции и 
технологии цифровых двойников являются наиболее важными элементами кибер-физических систем и 
позволяют проводить менеджмент и контроль различных физических производственных задач с 
применением виртуальных моделей и принимать управленческие решения, базируясь на анализе 
большого объема информации, поступаемой от объекта на производстве (Савина, 2023). 
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Данное исследование особенно актуально в связи с тем, что цифровые двойники являются одной 
из самых перспективных и востребованных технологий, которые формируют долгосрочную траекторию 
динамики прогресса промышленности. Проекты по модернизации промышленности уже сегодня 
основываются на технологии цифровых двойников (Желтикова, 2022). 

Объект исследования – особенности применения цифрового двойника в условиях 
промышленного производства. 

Предмет исследования – сфера экономических отношений, возникающих при использовании 
возможностей цифрового двойника. 

Цель работы заключается в научном обосновании роли и значения цифрового двойника в 
промышленности, а также в описании его базового функционала, сфер использования и ожидаемых 
результатов для предприятий России. 

 
Материалы и методы исследования 

Методология исследования. Для решения поставленных задач были использованы специальные 
научные подходы и методологии, так как цифровой двойник представляет сложную систему, требующую 
всестороннего исследования. В работе были определены типы цифровых двойников, их основные 
функции, оценены возможности применения и т.д. Для достижения объективных результатов 
исследования был использован деятельностный подход, а также принципы объективности, 
всесторонности и развития. Кроме того, следует отметить, что исследование объекта цифрового 
двойника в промышленности представляет собой сложный процесс, поскольку еще не до конца 
проработаны базовые стандарты, а взгляды ученых и практиков постоянно развиваются (Рудской, 2021). 

Большой интерес к цифровым двойникам обусловлен тем, что это технология, находящаяся на 
пересечении физической и виртуальной реальности, которая прогрессирует в контексте соединения 
множества перспективных технологий (аддитивные производственные технологии, искусственный 
интеллект, интернет вещей, «умные» технологии и ряд других). Однако, недостаток достоверных 
статистических данных о внедрении и эксплуатации цифровых двойников в условиях промышленного 
производства требует применения комплекса научных методов для сбора необходимой информации, 
оценки опыта создания и использования цифровых двойников, подробного рассмотрения их структурных 
компонентов, технологий изготовления и оценки экономических критериев рынка.  

В результате исследований было выявлено, что практика внедрения цифровых двойников 
обуславливает формирование специальных моделей, базирующихся на информации, и моделей, 
базирующихся на математическом моделировании различных физических явлений. При этом, оба вида 
моделей обладают своими положительными критериями. В условиях производства могут применяться 
совмещенные подходы, включающие результаты обработки информации о функционировании 
конкретного физического объекта и моделирование физических явлений (Болбаков, 2022). 

Хотя сложно лимитировать комплекс технологий, связанных с цифровым двойником, можно 
отметить, что при создании цифрового двойника может применяться значительная доля 
информационных технологий. С точки зрения технологии, цифровые двойники являются центральными 
составляющими кибер-физического комплекса. Систематизация данных о выпуске цифровых двойников 
в условиях производства позволила выделить применяемые технологии.  

Цифровые двойники могут применяться во многих отраслях промышленности. Если рассмотреть 
начальные типы цифровых двойников, то можно увидеть их длительное использование в области 
автоматизации производства. Современные же цифровые двойники не просто решают задачи по 
автоматизации, но позволяют существенно ускорить процессы создания опытных образцов, вывода 
нового продукта на рынок, а также снижения трудоемкости и затрат на тестирование. Цифровой двойник 
конкретного элемента изделия может помочь определить основные его недостатки еще на этапе 
проектирования. 

Технология цифровых двойников находит применение и в космической отрасли, где дает 
возможность осуществлять исследования на борту космических кораблей и аппаратов, что позволяет 
персоналу заблаговременно выявлять и устранять различные угрозы.  
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Кроме того, цифровые двойники находят применение для определения различий между двумя 
одновременно эксплуатирующимися идентичными устройствами. Например, в автомобильной 
промышленности одни и те же машины могут быть приобретены в различных странах и в качестве 
примера можно рассмотреть работу двигателя таких автомобилей. В частности, автомобиль с одним и 
тем же двигателем может использоваться в климатических условиях со средней температурой ниже -10 
градусов или с температурой выше +15 градусов. Технология цифровых двойников позволяет компании, 
выпускающей автомобили, оценить воздействие погодных условий на качество работы двигателя без 
необходимости физического присутствия (Кошелева, 2022). 
 

Результаты и обсуждение 
Компания "Gartner" ожидает, что к 2020 году более 25 миллиардов различных физических 

объектов получат своего цифрового двойника. Уменьшение стоимости IoT-датчиков также обеспечит 
положительное влияние на развитие и более широкое распространение данной технологии. 

Нефтегазовая промышленность России была одной из первых, кто проявил интерес к концепции 
цифровых двойников. Так как данный сектор экономики является ключевым для страны, тут всегда 
находили применение передовые технологии. Можно привести пример компании "Газпром нефть", 
которая разработала цифровые близнецы оборудования гидроочистки бензина и первичной 
переработки нефти, а также реализует проект комплексной системы цифровизации своей деятельности.  

Осознание значимости цифровых двойников также распространилось на энергетическую 
промышленность: в 2017 году компания "Ростом" сообщила о разработке цифровых атомных 
электростанций, которые будут полностью копировать физические аналоги. Это позволит эффективно 
собирать и использовать информацию о функционировании производственного оборудования, а также 
моделировать работу конкретных объектов. Следует отметить применение технологии цифровых 
двойников в проекте "Цифровая железная дорога" компании РЖД. 

Однако отечественная промышленность отстает от развитых стран, так как многие российские 
предприятия до сих пор используют устаревшие основные средства и не заинтересованы в цифровых 
технологиях. Для их развития необходимы вложения в технологии, а также изменение отношения 
руководства к инновациям. Несмотря на то, что переход к полноценной цифровизации кажется 
труднореализуемым, на данный момент уже представлены технологические решения, которые 
позволяют максимально облегчить работу в данной области (Цзя, 2022). 

Большое количество организаций, стремящихся к полной цифровизации, выбирают открытые 
облачные операционные системы для IoT, такие как "MindSphere". Эти платформы дают возможность 
быстро создавать промышленные решения для IoT, подключать большое количество устройств, 
объектов и систем, а также дают доступ к современным специализированным приложениям для 
внедрения технологии цифровых двойников.  

Однако, внедрение цифровых двойников предполагает наличие некоторых проблем и является 
решением долгосрочного характера, которое формирует перспективу промышленности на несколько 
десятилетий. Ключевым недостатком технологии является большое количество работ по оцифровке 
производственных объектов и техпроцессов, а также недостаток эффективного кадрового потенциала. 
В связи с этим, для предприятий отсутствует универсальное правильное решение относительно 
применения цифровых технологий. 

На текущий момент технология цифровых двойников характеризуется недостаточной степенью 
развития и недостаточным опытом апробации для полноценного юридического оформления и создания 
профессиональных отраслевых стандартов и прочих документов. При этом большое количество 
предприятий планирует в будущем использование технологии цифровых двойников для создания 
конкурентных преимуществ на рынке. Однако это касается только производственной сферы; 
государственные, военные и прочие организации пока не интересуются цифровыми продуктами. В итоге, 
результаты деятельности инженерных организаций и подразделений завершаются проектированием и 
отчетной информацией, а непосредственная разработка цифровых двойников генерирует 
дополнительную статью расходов.  
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Одной из главных задач развития цифровых двойников является проработка информационной 
протекции, так как они играют ключевую роль в менеджменте компаний (Гайфуллина, 2021). 

В данном контексте уместно привести пример внедрения цифровых двойников в военной сфере, 
в частности комплексов разминирования, беспилотников и т.д. Согласно традиционным методам 
обеспечения защиты техники, ключевыми угрозами являются компьютерные атаки, вирусы, доступ к 
информации в нарушение должностных полномочий и прочие воздействия на программное 
обеспечение. Наиболее важными показателями уровня протекции являются конфиденциальность, 
целостность и доступность данных, а непосредственная защита базируется на экспертно разработанной 
системе угроз и мероприятий по их устранению.  

Следует добавить, что при обновлении технологии управления становится возможным 
использование "цифровых двойников" в цепочке управления, которая выглядит следующим образом: 
"пользователь – ПЭВМ – цифровой двойник – ПЭВМ – исполнительная система". Это позволяет 
операторам сконцентрироваться на стратегически важных элементах менеджмента, поручая менее 
важные задачи управления исполнительным системам, реализованным на программном уровне. Тем не 
менее, использование "цифровых двойников" может привести к возникновению новых проблем, 
связанных с соответствием цифровой модели поставленным задачам. 

В частности, уместен пример, касающийся запуска ракетоносителя с космодрома "Восточный". 
Существует версия, что неудача в запуске связана с ошибкой, допущенной в моделировании процесса 
взлета. На данный момент отсутствуют исследования в области защиты информации в рамках 
технологии "цифровых двойников". Возможные угрозы от использования цифровых двойников требуют 
особого отношения. Традиционная методология защиты информации располагает терминами 
конфиденциальности, целостности и доступности, однако при использовании "цифровых двойников" 
важно задаваться вопросом об их соответствии существующим исполнительным объектам (Пулин, 
2020). 

Следует отметить, что классические методы, основанные на обеспечении целостности, не могут 
применяться по отношению к "цифровым двойникам", так как они характеризуют динамические объекты. 
Поэтому в таких сферах использования, как военное или атомное производство, разработка "цифровых 
двойников" должна особенно жестко контролироваться высшим руководством. Однако данная задача 
становится еще более актуальной, поскольку "цифровые двойники" будут применяться не только с целью 
моделирования сложных объектов в процессе проектировочных работ, но также с целью улучшения 
показателей эффективности во многих областях и отраслях промышленности. Принимая во внимание 
очевидную угрозу информационной безопасности, данная проблема в настоящее время фигурирует в 
основном исключительно в контексте постановки задачи. 

Согласно доступным сведениям, "цифровые двойники" используются во многих сферах 
промышленности, в том числе, за пределами сферы высоких технологий. Например, некоторые 
авиакомпании (Airbus, Boeing, ОДК, ОКБ им. А. Люльки) применяют данные технологии для 
проектировочных работ, изготовления и использования двигателей и шасси. Проекты Open Simulation 
Platform и Veristar AIM 3D, реализованные в сфере судостроения, используют "цифровые двойники" для 
решения задач в области тестирования и испытаний. Такие компании, как Wartsila (Финляндия), Средне-
Невский Судостроительный Завод и "Малахит" (Россия) используют возможности технологии "цифровых 
двойников" отдельных частей и структурных составляющих судов (Фомичева, 2021). 

Собственного "цифрового двойника" для моделирования сборочных процессов и ряда других 
технологий создает ПАО "КАМАЗ", а Трансмашхолдинг разработал цифровые копии, задействованные 
при производстве и испытании поездов "Сапсан" и "Ласточка". Компании Alstom и SimPlan AG также 
разработали двойника для повышения качества принятия управленческих решений в области 
сервисного обслуживания железнодорожного транспорта.  

Кроме того, компании ADNOC, Royal Dutch Shell, Лукойл, Газпромнефть и многие другие, 
заявляют о применении цифровых двойников. Как сообщает ARC Advisory Group, общее количество 
предприятий в нефтегазовой отрасли, использующих преимущества технологии интернет вещей и 
цифровых двойников должно вырасти втрое, начиная с 2023 года (Коровин, 2021). 
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Компания Siemens разработала цифровую модель по реализации обслуживания турбин, а 
компания General Electric для своей электростанции создала полноценного "цифрового двойника". 
Решения на ветряных турбинах также внедряются компаниями GE Renewable и Arctic Wind. Уральский 
турбинный завод разрабатывает технологию "цифрового двойника", которая устанавливает связь между 
проектом, расчетными данными и оптимизационной системой. В рамках подпрограммы "Цифровой 
двойник и прорывные технологии" в компании Росатом разрабатывают "цифровой двойник" 
технологического оборудования и цифровой двойник атомной электростанции. Производители 
потребительских товаров используют "цифровые двойники" с целью улучшения собственной 
операционной эффективности. Разработка и использование "цифровых двойников" в условиях 
производства дает возможность выявить основные наиболее важные выгоды внедрения данной 
технологии (см. таблицу 1). 
 

Таблица 1. Ключевые экономические выгоды внедрения технологии "цифрового двойника" для 
промышленных предприятий 

Тип экономической 
выгоды Характеристика возможного эффекта 

Управление 
бизнес-процессами 

Результатом внедрения технологии "цифрового двойника" является принятие 
ответственных управленческих решений, что в свою очередь приводит к 
снижению затрат на производство, а также дает возможность улучшения 

бизнес-модели предприятия. 

Управление 
качеством 

Эффект заключается в повышении общего уровня качества продукции, а также 
в прогнозировании и раннем обнаружении дефектов. Для этого проводится 
оптимизация запаса прочности и улучшение конструкции с использованием 

виртуальных испытаний, что способствует повышению эффективности 
производства. 

Проектировочные 
работы 

Выгоды предприятия представляют собой снижение затрат на выявление 
ошибок в проекте, возможность объединения разработчиков и поставщиков 

модулей. Ускорение проектировочных работ. 

Испытания и тесты 
Эффект заключается в экономии расходов за счет возможности виртуального 
тестирования различных изменений продукта, его внешнего вида при замене 

деталей и элементов. 
Управление 

инновациями 
Ускорение создания прототипа, более качественная оценка инноваций, 

обоснование маркетинговых перспектив. 

Эксплуатация 
продукта 

Выгоды связаны с совершенствованием организации, исправлением и 
коррекцией, обновлением программных продуктов и т.д. Более качественное 

сервисное обслуживание, снижение количества рекламаций и работ по 
гарантийному обслуживанию. 

Устранение 
проблемы 
расстояния 

Возможность получения доступа к удаленным объектам. 

 
Стоимость проектов по созданию "цифровых двойников" является одним из факторов, 

замедляющих развитие соответствующего рынка. Согласно данным агентства High Tech Software Cluster, 
общая величина затрат по проектам такого типа составляет как минимум 50 тыс. евро, но с развитием 
технологий ожидается уменьшение этой стоимости.  

В 2018 году общий рынок "цифровых двойников", согласно информации Credence Research, был 
равен 3,76 млрд долларов США, а к 2027 году ожидается его рост до 57,38 млрд долларов США. 
Удельный вес промышленности на данном рынке составляет 25% от его объема. Также ожидается 
увеличение до 50% к 2021 году удельного веса крупных предприятий, использующих "цифровые 
двойники" (Сопина, 2022). 
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В России есть предприятия, которые поставляют технологии и готовые продукты для создания 
"цифровых двойников". Имеются программные продукты для моделирования процессов в атомной и 
космической сферах. Среди лидеров в создании технологий "цифровых двойников" можно выделить 
США, Китай, Германию, Индию и ряд других стран (Исследование, 2020). 
 

Заключение 
Согласно проведенному исследованию, "цифровой двойник" – относительно новая технология, 

которая уже обрела достаточную популярность. Для предприятий она может сформировать новые 
потребительские ценности, сэкономить расходы и дать потенциал технологического развития. 
Дальнейший технологический прогресс позволит увеличить эффективность и снизить затраты на 
разработку цифровых двойников.  

Эта технология дает возможность создавать независимые производственные объекты, 
оказывает существенное влияние на процесс создания новых продуктов, повышая качество 
прогнозирования, испытаний, тестирования. Полученные результаты могут использоваться персоналом 
предприятий, разрабатывающим долгосрочные планы развития, а также органами государственной 
власти для повышения качества реализации программ по развитию цифровых технологий. 
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Abstract 
At the beginning of the 21st century, the term "digital twin" was proposed as part of the "Industry 4.0" 

concept, which is a set of knowledge, competencies and information about technical objects of high complexity. 
This complex allows planning, forecasting and modeling of objects based on information about their current 
state, which comes in real time. At the moment, more and more organizations are paying attention to the concept 
of the "Digital Twin", and if initially digital twins were virtual models of technical elements, now the release of 
complex twins of various organizational management processes, in particular, resource management systems, 
is starting. A study of the use of digital twins in various industries has identified key areas for their use, as well 
as the main expected benefits. These studies are of interest to scientists, specialists from enterprises and public 
authorities, in order to develop long-term plans for the development of industry in the framework of the 
introduction of digital technologies. The data obtained as a result of the research can become the foundation for 
the subsequent development of the concept of a digital twin in various industries in Russia. The choice and 
justification of a system may depend on many factors, such as the complexity of integration into the existing 
production system, cost intensity, potential for subsequent development, features of service, and compliance 
with long-term plans of the enterprise. 
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Аннотация 
Одной из актуальных проблем современного общества является сохранение и восстановление 

социального статуса и материальной независимости граждан с ограниченными возможностями 
здоровья. Поэтому актуальной является задача статистических исследований и анализа проблем 
занятости и трудоустройства инвалидов. Данная задача находится в соответствии с мировыми 
стандартами и ратифицированной Россией Конвенцией о правах инвалидов. Но, не смотря на 
значительный прогресс в законодательстве, новые инициативы создали дополнительные препятствия к 
получению и подтверждению статуса инвалида. Это привело к значительному сокращению численности 
инвалидов в стране, и эта тенденция за последние годы постоянна. Она сопровождается сокращением 
уровня инклюзивной занятости и снижением доступности новых профессий для инвалидов. Роль службы 
занятости для содействия в поисках работы инвалидами выше, чем для граждан в целом. Однако 
система квотирования рабочих мест для инвалидов вносит незначительный вклад в решение проблем 
занятости инвалидов в России. Ретроспективный анализ ситуации на рынке труда позволил сделать 
вывод о нарастании проблемы инклюзивного образования и профессионального роста, снижается доля 
дипломированных специалистов среди работающих инвалидов, при этом увеличивается количество 
граждан с ограниченными возможностями, которые сталкиваются с проблемами в получении новых 
профессий и профессиональном образовании. 
 

Ключевые слова 
доступная среда, инклюзивное трудоустройство, права инвалидов, проблемы занятости, 

социальная политика, труд, трудовая политика. 
 

Введение 
Трудоустройство и занятость людей с инвалидностью является одним из основных направлений 

формирования социального благополучия современного общества (Мирюкова, 2020). Как верно 
отмечает Нагоев А. М., вопреки устоявшимся стереотипам, инвалиды – это люди, которые могут и 
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желают работать (Александрова, 2019; Нагоев, 2023). И одной из важнейших государственных задач 
является создание благоприятных условий для возможности профессионального обучения и 
трудоустройства данной группы населения (Черныш, 2020).  

В настоящее время в России насчитывается около 10,9 млн. инвалидов. Уровень 
государственной поддержки небольшой: средний размер ежемесячных денежных выплат из 
федерального бюджета на человека составляет на 2023 г. 2671 руб. Из них: инвалиды I группы – 3935 
руб., инвалиды II группы – 2827 руб., инвалиды III группы – 2161 руб. 18839 руб. составляет средняя 
пенсия по инвалидности. Указанные суммы невелики даже по сравнению с прожиточным минимумом и 
балансируют на уровне черты бедности (Кулагина, 2022). Что ставит инвалидов либо в зависимость от 
поддержки родных и близких людей, либо перед необходимостью трудоустройства (Крапивин, 2023). 
Хотя, как правило, основную часть доходов инвалидов составляют пенсии, пособия и подобные 
выплаты. Согласно данным Росстата в 2021 г. в структуре денежных доходов домохозяйств, состоящих 
только из инвалидов, социальные выплаты составили 86,2%. На оплату труда пришлось 11,9%. Можно 
отметить низкую роль оплачиваемого труда в денежном обеспечении инвалидов, что свидетельствует 
об относительно невысокой их вовлечённости в трудовую деятельность.  

В 2008 г. Россия приняла и в 2012 г. ратифицировала Конвенцию о правах инвалидов, на основе 
которой была принята программа «Доступная среда» (в 2011 г.), которая существует и в настоящее 
время с рядом целевых ориентиров до 2030 г. (Оценка, 2019; Румянцева, 2019; Цыганков, 2018). Одним 
из них является достижение доли трудоустроенных инвалидов трудоспособного возраста к 2025 г. на 
51,7%. Однако, к настоящему времени данный показатель далёк от целевого значения и составляет в 
целом 13,8% для инвалидов всех возрастов, а среди трудоспособного населения – порядка 27% 
(Абакумова, 2020).  

Необходимо отметить, что в мировом разрезе это относительно невысокий показатель. К 
примеру, в США доля трудоустроенных инвалидов составляет до 30%, в Великобритании – 40%, в Китае 
трудоустроены 80% инвалидов (Пашкова, 2018), а в среднем по ЕС – 40% (Васильева, 2020). 
Интегрированность инвалидов в систему трудовых отношений в зарубежных странах объясняется 
высокой степенью законодательной ответственности за дискриминацию людей с инвалидностью при 
трудоустройстве, российская практика квотирования рабочих мест для инвалидов может отсутствовать. 
В ряде стран присутствует система стимуляции работодателей для приёма на работу людей с 
инвалидностью (Сороколетова, 2021). По сумме факторов для работодателя создаются искусственные 
условия, когда принять работника-инвалида становится экономически целесообразнее, чем отказать 
ему. В России данная схема взаимодействия между соискателем с инвалидностью, работодателем и 
государством требует большего внимания. Практика квотирования рабочих мест даёт свои результаты: 
на данных местах трудоустроено примерно 1/5 работающих инвалидов (Копалкина, 2022). В целом же 
существуют два основных направления содействия инклюзивному трудоустройству: поддержка 
трудоустройства и трудоустройство на специализированных предприятиях; и в России существуют обе 
формы данной инклюзивной трудовой политики (Антонова, 22021). 

Труд, как и другие активные занятия, является одним из способов преодоления социальной 
эксклюзии человеком с инвалидностью через профессиональную реализацию (Коржук, 2020). Поэтому 
содействие получению и применению инвалидами профессиональных навыков решает не только 
экономические, но и социальные задачи. 
 

Материалы и методы исследования 
Цель исследования: рассмотрение ключевых показателей трудоустройства людей с 

инвалидностью для анализа проблем занятости и трудоустройства инвалидов в России, а также оценка 
роли и успешности государства и социальных институтов в инклюзивном трудоустройстве с точки зрения 
статистической науки.  

Исходя из этого, в текущем исследовании целесообразно выполнение следующих 
последовательных задач:  
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- рассмотрение динамики численности инвалидов в России, в том числе в 
работоспособном возрасте и работающих, уровень занятости и безработицы; 

- оценка численности лиц, ежегодно признаваемых инвалидами в разрезе причин (болезни 
и нарушения основных функций организма); 

- наличие работы, соответствующей специальности, возможности для переобучения и 
профессионального роста среди инвалидов; 

- структура инклюзивной занятости по основным экономическим направлениям, удалённая 
работа; 

- поиск нового рабочего места инвалидами, в том числе по способам поиска, результаты 
обращений за содействием в поиске подходящей работы в органы службы занятности; 

С целью объективного сравнительного анализа в ряде случаев, наряду со статистикой для людей 
с ограниченными возможностями, приведены показатели для всего рынка труда в целом.  

Для решения поставленных задач использовались данные Росстата о положении инвалидов в 
России. Авторами использовались такие методы общенаучного познания как графический, табличный, 
анализ и синтез. 
 

Результаты и обсуждение 
Кластерный анализ. 
В настоящее время в России по оценке Росстата проживает немногим менее 11 млн. инвалидов. 

Хотя по данным Е. Е. Румянцевой реальный масштаб проблемы гораздо больше, и лиц с ограниченными 
возможностями в России насчитывается порядка 40 млн. (Румянцева, 2019). А это порядка 27% 
численности населения. Ряд исследователей связывает значительную разницу между этими 
показателями и ежегодное сокращение количества граждан, официально признанных инвалидами, с 
ужесточением законодательства в этой области и отхода от практики субъективных оценок медико-
социальной экспертизы. В частности, критике подвергается приказ №664н (сентябрь 2014 г.), который на 
основе международного опыта впервые в российской практике стал регламентировать конкретные 
количественные и качественные показатели для установления инвалидности. Именно с 2014 г. 
наблюдается уменьшение как общего количества инвалидов в стране, так и граждан, ежегодно 
признаваемых инвалидами.  

В феврале 2016 г. с вступлением в силу приказа №1024н «О классификациях и критериях, 
используемых при осуществлении медико-социальной экспертизы граждан федеральными 
государственными учреждениями медико-социальной экспертизы» процедура признания граждан 
инвалидами и её критерии стали более прозрачными. Однако динамика сокращения численности 
инвалидов в России сохранила прежние темпы сокращения (см. таблицу 1 ниже).  

По данным таблицы 1, сохраняются высокие темпы снижения численности работающих 
инвалидов, что свидетельствует о необходимости больше уделять внимания содействию инклюзивного 
трудоустройства.  
 

Таблица 1. Уровень инвалидизации в России в 2016-2023 гг., включая статистику по 
инклюзивному трудоустройству 

Наименование 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
Всего инвалидов, тыс. чел. 12751 12261 12111 11947 11875 11631 11331 10933 

I группы 1283 1309 1466 1433 1422 1367 1304 1282 
из них работают 82 69 49 53 40 41 43 47 

II группы 6250 5921 5552 5356 5209 4982 4745 4506 
из них работают 939 704 557 556 525 472 511 489 

III группы 4601 4395 4442 4488 4556 4578 4553 4423 
из них работают 1520 1235 1038 1046 1006 1004 1005 972 
дети-инвалиды 617 636 651 670 688 704 729 722 
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Общая численность инвалидов на 
1000 чел. населения 87,0 83,5 82,5 81,4 80,9 79,6 77,8 74,7 

Численность инвалидов в 
трудоспособном возрасте, тыс. чел. … … 3561 3486 3456 3651 3330 3216 

Численность работающих 
инвалидов, тыс. чел. 2543 2012 1644 1655 1571 1517 1559 1508 

Доля работающих инвалидов, % 20,5 16,9 14,3 14,7 14,0 13,9 13,8 13,8 
Целевой показатель "Доступной 
среды": Доля занятых инвалидов 

трудоспособного возраста в общей 
численности инвалидов 

трудоспособного возраста 

… … 35,3 37,6 40,0 42,3 44,7 47,0 

Уровень занятости населения в 
возрасте 15 лет и старше, имеющего 

инвалидность 
12,5 8,1 8,6 8,5 8,6 8,9 … … 

Всё население 65,3 65,7 59,5 59,8 59,4 58,4 … … 
Уровень безработицы населения в 

возрасте 15 лет и старше, имеющего 
инвалидность 

18,3 20,2 17,4 15,9 17,9 18,6 … … 

Всё население 5,5 5,2 4,8 4,6 5,8 4,8 … … 
Среднее время поиска работы, 

месяцев 10,2 9,8 9,2 8,8 8,0 8,7 … … 

Всё население 7,6 7,6 7,4 6,9 6,3 6,8 … … 
Численность инвалидов старше 

трудоспособного возраста, тыс. чел. … … 7899 7791 7732 7278 7272 6995 

Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023). 
 

По данным таблицы 1 видно, что за период 2016-2023 гг. наряду с постепенным сокращением 
общего количества инвалидов в России почти вдвое снизилась численность работающих инвалидов I и 
II групп (с 1021 тыс. до 536 тыс.). Это, вероятно, является одним из критериев медико-социальной 
экспертизы при отказе в установлении группы инвалидности на первичном или повторном 
освидетельствовании. Другими словами, инвалиды, способные к труду, возможно, имеют меньше 
возможностей для подтверждения группы при очередной экспертизе. При этом общая численность 
инвалидов III группы остаётся постоянной, а количество работающих инвалидов III группы уменьшается 
медленнее остальных.  

Негативной тенденцией является сокращение доли работающих инвалидов, тогда как целевым 
показателем «Доступной среды» является как раз рост показателя до 47% (хотя он касается только 
инвалидов трудоспособного возраста). Тем не менее, возможности инклюзивного трудоустройства на 
рабочие места с посильным трудом для любого возраста является важной социальной государственной 
задачей. И целесообразно расширить целевой показатель «Доступной среды» до общей доли 
работающих инвалидов, а не только до инвалидов работоспособного возраста. 

Уровень занятости населения, имеющего инвалидность, в целом ниже общего показателя по 
рынку труда в целом (в 2021 г. разница составила 7 раз – таблица 1). Безработица – выше в 4 раза. Даже 
принимая во внимание объективные причины невозможности какого-либо производительного труда для 
ряда граждан с ограничениями по здоровью, данные показатели представляются относительно 
невысокими и требуют повышенного внимания в области инклюзивного трудоустройства в стране.  
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Таблица 2. Основные показатели работы бюро медико-социальной экспертизы в 2016-2021 гг. 
Наименование 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

Численность лиц, впервые признанных инвалидами, тыс. 
чел. В т.ч.: 666 662 641 636 559 536 

на 10 000 человек населения 56,8 56,5 54,9 54,6 48,2 46,4 
в трудоспособном возрасте, тыс. чел. 313 302 280 269 242 227 

Признано инвалидами в связи со:       
злокачественными новообразованиями 212 215 215 222 197 189 
болезнями системы кровообращения 207 201 192 184 167 155 

Признано инвалидами в связи с:       
нарушением нейромышечных, скелетных и связанных с 

движением функций 174 168 156 148 136 129 

нарушением функций системы крови и иммунной системы 207 216 222 234 208 201 
нарушением функций сердечно-сосудистой системы 118 114 108 102 90 84 

Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023). 
 

Таблица 2 отражает постепенное сокращение численности лиц, впервые признанных 
инвалидами, что оказывает непосредственное влияние на общее количество инвалидов в России (см. 
таблицу 1). Среди трудоспособного населения это сокращение заметнее: если в 2021 г. количество 
граждан, признанных инвалидами, составило 80% к уровню 2016 г., то среди трудоспособных граждан – 
лишь 73%.  

Снижение происходит практически по всем группам болезней и разновидностям ограничений 
жизненных функций. В таблице 2 отражены лишь основные из них, но в целом по другим направлениям 
ситуация аналогичная. Здесь необходимо отметить, что вопреки распространённому стереотипу о 
невозможности нормально работать лицам с ограниченными возможностями, основной причиной 
установления инвалидности являются злокачественные новообразования и сердечно-сосудистые 
заболевания. А если рассматривать нарушения жизненных функций, то главной причиной является 
нарушение функций кровеносной и сердечно-сосудистых систем – свыше половины. Человек с 
инвалидностью по таким причинам не обречён на невозможность участия в трудовой деятельности, а 
лишь требует создания иных, посильных условий труда.  

Около 14% инвалидов нашли своё место в профессиональной деятельности, и эта доля 
снижается. Важным моментом здесь является наличие работы, соответствующей полученной 
профессии или специальности, а также возможности для переобучения и профессионального роста 
среди инвалидов. Отразим эти данные в таблице 3: 
 

Таблица 3. Наличие специальности и её соответствие выполняемой работе у инвалидов в 
возрасте 15 лет и более, % 

Инвалиды в возрасте 15 и более лет, занятые в экономике 
(работающие инвалиды): 2011 2014 2018 2020 2022 

имеют профессию, подтвержденную дипломом 
(свидетельством) 86,8 68,7 65,2 64,5 61,3 

не имеют профессию, подтвержденную дипломом 13,2 31,3 34,8 35,5 38,7 
Из общего числа работающих инвалидов, имеющих профессию 

(специальность), выполняли основную работу: 
     

полностью соответствующую полученной специальности 30,2 38,0 36,1 40,0 37,8 
близкую к полученной специальности 14,3 13,4 12,3 14,3 17,7 

не соответствующую полученной специальности 55,4 48,6 51,6 45,7 44,6 
Все респонденты, занятые в экономике (включая инвалидов): 2011 2014 2018 2020 2022 
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имеют профессию, подтвержденную дипломом 
(свидетельством) 75,5 75,1 75,1 74,6 74,4 

не имеют профессию, подтвержденную дипломом 24,5 24,9 24,9 25,4 25,6 
Все респонденты, занятые в экономике и имеющие профессию 

(специальность), включая инвалидов: 
     

полностью соответствующую полученной специальности 45,3 46,5 46,9 46,8 49,1 
близкую к полученной специальности 14,6 17,4 17,6 19,9 19,4 

Не соответствующую полученной специальности 39,6 36,1 35,5 33,2 31,5 
Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023). 

 
По данным таблицы 3 заметно, что за последнее десятилетие постепенно ухудшились 

показатели профессиональной инклюзивной трудовой деятельности: увеличивается доля инвалидов, не 
имеющих документально подтверждённой профессии или специальности. Их уровень образования всё 
меньше соответствует занимаемой должности, что свидетельствует о снижении качества работы 
инклюзивного профессионального образования. При этом аналогичные показатели для всех 
респондентов (включая инвалидов) в среднем по стране остаются стабильными с 2011 по 2022 гг.  

На основании таблицы 3 можно предположить: среди инвалидов низкий уровень мотивации для 
повышения своего образования до необходимого уровня либо для них уменьшаются возможности 
инклюзивного профессионального образования. Как ниже показано на рисунках 1 и 2, не наблюдается 
кардинального расхождения в желании получения новых профессий (обучения) между инвалидами и 
населением в целом (по данным Выборочного наблюдения качества и доступности услуг в сферах 
образования, здравоохранения и социального обслуживания, содействия занятости населения, в 
процентах): 

 
Рисунок 1. Распределение инвалидов в возрасте 16 лет и более по наличию в 2019 году 

желания получить новую профессию, %. Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023) 

 
Рисунок 2. Распределение граждан (вне зависимости от наличия инвалидности) в возрасте 16 

лет и более по наличию в 2019 году желания получить новую профессию, %. Источник: составлено 
авторами по данным (Росстат, 2023) 
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Таблица 4. Распределение инвалидов в возрасте 16 лет и более по наличию реальной 
возможности получить новую профессию в 2015-2021 г.г., % 

Наименование 2015 2017 2019 2021 
Из числа инвалидов, желающих получить новую профессию, указали, что: 

имеют для этого реальную возможность 34,4 16,4 27,9 23,2 
не имеют для этого реальной возможности, недостаточно средств 38,4 40,7 42,5 18,8 
не имеют для этого реальной возможности, недостаточно времени 6,3 26,4 8,3 15,2 

не имеют для этого реальной возможности, по другим причинам 19,9 16,5 21,4 42,7 
не определено 1,1 0,0 0,0 0,0 

Справочно: Все респонденты (вне зависимости от наличия инвалидности): 
имеют для этого реальную возможность 32,3 30,7 38,1 43,4 

не имеют для этого реальной возможности, недостаточно средств 35,4 36,6 32,7 26,4 
не имеют для этого реальной возможности, недостаточно времени 20,8 21,8 19,6 22,0 

не имеют для этого реальной возможности, по другим причинам 11,2 10,6 9,5 8,1 
не определено 0,4 0,2 0,1 0,0 

Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023). 
 

По данным таблицы 4, подтверждается предположение о нарастающем различии в 
возможностях профессионального обучения для граждан и граждан с инвалидностью. Инвалиды реже 
имеют реальную возможность получения новых профессий и чаще сталкиваются с различными 
препятствиями для её получения. Причём чаще всего фигурируют причины, не связанные с нехваткой 
времени или средств. 

Если рассматривать структуру занятости, то важнейшими направлениями трудоустройства 
являются следующие: 20% инвалидов заняты на сельскохозяйственных работах, 15% в 
обрабатывающей промышленности, 12% в торговле, 11% в образовании. Для всего населения в целом 
эти показатели составят 6%, 14%, 16% и 10% соответственно. То есть, сельское хозяйство и 
обрабатывающая промышленность – главные инклюзивные работодатели в стране. Профессиональное 
обучение инвалидов и стимуляцию работодателей к приёму их на работу целесообразно сосредоточить 
именно на этих направлениях.  

По данным за 2021 г. на удалённой работе трудятся всего лишь 0,2% работающих по найму и 
имеющих инвалидность, и этот показатель стабилен с 2014 г. Хотя если судить по опросам, среди 
соискателей подходящей работы среди инвалидов в 2021 г. 18,8% желали бы трудиться с возможностью 
полной или частичной дистанционной занятости. При среднем показателе 6,5% для всех граждан вне 
зависимости от наличия инвалидности. Это выглядит логично, принимая во внимание объективные 
трудности для передвижения людей с ограничениями. Тем не менее, уровень распространённости 
удалённой работы среди инвалидов остаётся близким к нулевому.  

В заключение необходимо оценить роль государственной службы занятости в инклюзивном 
трудоустройстве. В 2020-2021 гг. из числа инвалидов в возрасте 16 лет и старше 7,6% занимались 
поиском работы (все респонденты справочно – 8,8%). При этом 70,3% их них работы не имели (все 
респонденты – 47,4%). 28,5% инвалидов обращались за содействием в службу занятости (13,6% – все 
респонденты). То есть, среди людей с инвалидностью либо выше уровень доверия к службе занятости, 
либо меньше иных возможностей для поиска работы.  
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Рисунок 3. Граждане, относящихся к категории инвалидов, обратившиеся за содействием в 

поиске подходящей работы в органы службы занятости за 2008-2021 гг. по результатам обращений, 
человек. Источник: составлено авторами по данным (Росстат, 2023) 

 
По данным рисунка 3, с 2010 г. происходит последовательное снижение числа инвалидов, 

обращавшихся в органы службы занятости в поисках работы. При этом увеличивается качество работы 
самой службы – численность трудоустроенных инвалидов, остаётся примерно постоянной (за 
исключением 2020 г. – влияние COVID-19).  

Влияние трудоустроенных за счёт квот небольшое – их доля ежегодно находится в пределах 5-
10% от общего количества инвалидов, нашедших работу при помощи службы занятости. 
 

Заключение 
В ходе проведённого исследования выявлен ряд проблем в области инклюзивного 

трудоустройства.  
Усложняется сама процедура медико-социальной экспертизы граждан, что приводит к 

уменьшению официальной численности инвалидов, которая и без того значительно отличающейся от 
реальности в сторону занижения. Это лишает граждан необходимой государственной поддержки: в 
структуре доходов инвалидов основную долю составляют социальные выплаты в силу сложностей 
трудоустройства для людей с ограниченными возможностями.  

Темп роста сокращения численности людей с инвалидностью выше темпа роста числа 
работающих инвалидов, что находится в противоречии с положениями программы "Доступная среда". 
Причём снижение наблюдается в основном среди инвалидов I и II групп – наиболее уязвимых категорий 
граждан. Среди людей с ограниченными возможностями наблюдаются с одной стороны низкий уровень 
занятости, с другой – высокие показатели безработицы.  

Правильным решением было бы создание благоприятных условий для удаленной работы с 
логикой обеспечения инвалидам максимально удобного рабочего пространства с минимумом 
передвижений от места жительства до работы.  

Квотирование рабочих мест для инвалидов в России хоть и является достаточно оригинальной 
практикой, но фактически не способствует значительному снижению напряжённости на рынке труда. 
Доля трудоустроенных по системе квот инвалидов среди обратившихся в службу занятости не 
превышает 10% от общего числа нашедших работу. 
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Abstract 
One of the pressing problems of modern society is the preservation and restoration of the social status 

and financial independence of citizens with disabilities. Therefore, the task of statistical research and analysis 
of the problems of employment and employment of people with disabilities is urgent. This task is in accordance 
with international standards and the Convention on the Rights of Persons with Disabilities, ratified by Russia. 
But, despite significant progress in legislation, new initiatives have created additional obstacles to obtaining and 
confirming the status of a disabled person. This has led to a significant reduction in the number of disabled 
people in the country, and this trend has been constant in recent years. It is accompanied by a reduction in the 
level of inclusive employment and a decrease in the availability of new professions for people with disabilities. 
The role of the employment service in assisting people with disabilities in finding work is higher than for citizens 
in general. However, the system of quotas for jobs for people with disabilities makes a minor contribution to 
solving the problems of employment of people with disabilities in Russia. A retrospective analysis of the situation 
in the labor market allowed us to conclude that the problem of inclusive education and professional growth is 
growing; the share of certified specialists among working disabled people is decreasing, while the number of 
citizens with disabilities who face problems in obtaining new professions and vocational education is increasing. 
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Аннотация 
Современный бизнес-ландшафт, испытывающий неизбежные изменения под влиянием 

глобализации, цифровой трансформации и постоянного развития технологий, ставит перед 
корпорациями новые задачи и вызовы. Успешное преодоление их и достижение поставленных целей 
невозможно без четко сформулированной корпоративной стратегии, играющей роль "карты", 
помогающей организациям определить долгосрочные цели, выбрать пути их достижения, а также 
минимизировать потенциальные риски. Важность корпоративной стратегии усиливается исходя из её 
влияния на конкурентоспособность и успешность компании в целом. В данной статье будет рассмотрен 
процесс разработки корпоративной стратегии, а также будет проанализирован опыт реализации 
консалтинговых проектов в этой области на примере российских компаний. Особое внимание будет 
уделено анализу роли консалтинга в процессе формирования корпоративной стратегии, оценке 
эффективности таких проектов и выработке рекомендаций для организаций, которые планируют 
привлечь внешние консультационные услуги для разработки своей стратегии. Результаты данного 
исследования могут быть полезны для руководителей компаний, специалистов в области 
стратегического планирования, консультантов, а также для ученых и исследователей, изучающих 
вопросы формирования корпоративной стратегии и роль консалтинга в этом процессе. 
 

Ключевые слова 
корпоративная стратегия, методология, риск, консалтинг, бизнес-процессы, рынок, Россия. 

 
Введение 

Разработка корпоративной стратегии является важной и сложной задачей, предполагающей 
активное участие всех уровней управления. Этот процесс не только обеспечивает внутренние 
преобразования, но и формирует позицию компании на рынке. В России в последние годы наблюдается 
значительный рост числа корпоративных стратегий, которые разрабатываются с участием 
консалтинговых компаний. Согласно данным рынка, в 2022 году более 40% крупных российских 
предприятий прибегли к услугам консалтинговых агентств для оптимизации бизнес-процессов и 
формирования стратегии развития. Особое внимание в данной статье уделяется методологии и оценке 
рисков в процессе разработки корпоративной стратегии. 

Процесс разработки корпоративной стратегии, начиная от определения целей и заканчивая их 
реализацией, представляет собой целостный алгоритм, в котором каждый этап играет существенную 
роль. Подтверждением этому является практика компании Лукойл, одного из ведущих игроков на 
российском рынке нефтехимии, которая в 2020 году запустила проект по разработке корпоративной 
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стратегии с участием международного консалтингового агентства АРЕС. Согласно отчёту, внедрение 
стратегии привело к увеличению эффективности производства на 15% и росту прибыли на 12%. 

Методология разработки корпоративной стратегии требует детального анализа текущего 
состояния предприятия, внешней среды, рынков сбыта и снабжения, финансовых возможностей и 
ресурсов. При разработке стратегии для крупного российского телекоммуникационного оператора МТС 
в 2021 году консалтинговое агентство W2W использовало методы SWOT-анализа, PEST-анализа, 
анализа "Пять сил Портера" и BCG матрицы. Результаты показали, что внедрение разработанной 
стратегии обеспечило увеличение доли рынка на 8%. 

Оценка рисков в корпоративной стратегии представляет собой важный этап, в ходе которого 
определяются потенциальные угрозы для выполнения поставленных задач и разрабатываются меры по 
их минимизации. На примере строительной компании Pосстрой, в 2019 году после проведенного 
рискового анализа при разработке стратегии и внедрения мер по их снижению сократились потери 
компании на 20%. 

Консалтинговые проекты в России продемонстрировали широкий спектр успешных результатов. 
Так, в 2020 году, банк Россельхоз, прибегнув к услугам консалтинговой компании М-Консалт, увеличил 
свою клиентскую базу на 25% за счет внедрения новой стратегии ориентированной на цифровизацию. 
Этот случай подтверждает значимость разработки корпоративной стратегии и роль консалтинга в этом 
процессе. 

В то же время, разработка корпоративной стратегии и ее реализация представляет собой 
сложный процесс, в котором неизбежны риски и ошибки. По данным исследования рынка 
консалтинговых услуг в России за 2022 год, проведенного аналитическим центром, около 30% проектов 
по разработке корпоративной стратегии оказались не вполне успешными из-за недостаточной оценки 
рисков (Ковалёва, 2022). 
 

Материалы и методы исследования 
Детальный анализ корпоративных стратегий, используемых современными крупными 

предприятиями, позволяет определить ряд общих направлений. В частности, видна тенденция к 
углублению дифференциации продукции и услуг, усиление фокуса на рынки с высоким потенциалом 
роста и наращивание инвестиций в инновационные процессы (Гапоненко, 2022). Ярким примером 
подобной стратегии явилось сотрудничество "Газпром нефти" с консалтинговой компанией "Бостон 
Консалтинг Групп" в 2020 году, результатом стало увеличение добычи нефти на 10% и увеличение 
прибыли на 15% (Грекова, 2021). 

"РосАтом" в 2021 году обратился к услугам консалтинговой компании "Маккинзи", что позволило 
значительно модернизировать подходы к управлению и оптимизировать процессы внутри корпорации 
(Доминов, 2022). В частности, была разработана новая модель управления проектами, что привело к 
увеличению эффективности проектной работы на 20% (Дроздова, 2021). 

"Сбербанк", прибегнув в 2020 году к услугам консалтингового агентства "Бейн и Компания", смог 
увеличить свою клиентскую базу на 30% за счет внедрения новой стратегии ориентированной на 
цифровизацию (Захаров, 2021). Этот случай подтверждает важность грамотной корпоративной 
стратегии и роли профессионального консалтинга в этом процессе. 

Однако стоит отметить, что разработка и реализация корпоративной стратегии — это сложный 
процесс, связанный с множеством рисков. По данным исследования рынка консалтинговых услуг в 
России за 2021 год, проведенного аналитическим центром "Инфолайн", около 30% проектов по 
разработке корпоративной стратегии оказались не вполне успешными из-за недостаточной оценки 
рисков (Ковалёва, 2022). 

Примечательным является опыт компании "Лукойл", которая в 2019 году начала сотрудничество 
с консалтинговым агентством "Акцентюр". В результате была разработана корпоративная стратегия, 
которая включала оценку рисков, связанных с изменением международной ситуации в сфере 
нефтедобычи. За два года активного внедрения новой стратегии уровень риска для компании "Лукойл" 
сократился на 25% (Ковалёва, 2022). 
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Корпоративная стратегия – это стратегический план действий, предпринимаемых организацией 
для достижения своих основных долгосрочных целей и задач. Это система выбора основных 
направлений деятельности, ресурсного обеспечения и организационных решений, направленных на 
удовлетворение интересов всех заинтересованных сторон (Оборин, 2020). 

В центре внимания стратегического управления всегда находятся цели организации. Они 
формулируются на основе корпоративной миссии и визии, которые отражают идею бизнеса, его ценности 
и принципы, ожидания от будущего (Покровская, 2022). Роль корпоративной стратегии в достижении 
целей организации трудно переоценить: она определяет направление развития, помогает 
фокусироваться на приоритетных задачах, позволяет определить критерии оценки эффективности 
деятельности. 
 

Результаты и обсуждение 
Важнейшим преимуществом разработки и реализации четко сформулированной корпоративной 

стратегии является повышение конкурентоспособности компании. Исследования показывают, что 
компании с четкой стратегией успешнее справляются с конкуренцией, адаптируются к изменениям 
внешней среды и достигают своих целей. К примеру, анализ компаний, входящих в список "Forbes Global 
2000", показал, что те организации, у которых была четко определена корпоративная стратегия, в 
среднем показывали на 30% более высокие показатели по прибыли и рентабельности (Покровская, 
2022). 

Ключевыми задачами, которые решаются в процессе разработки корпоративной стратегии, 
являются: выбор стратегических направлений деятельности, определение ресурсного обеспечения и 
формирование портфеля бизнесов, определение структуры организации и системы управления, а также 
разработка мер по управлению рисками (Просвирина, 2021). 

При этом каждая из этих задач представляет собой комплекс взаимосвязанных действий и 
решений, включающих в себя анализ текущего состояния организации, внешней и внутренней среды, 
прогнозирование возможных сценариев развития, оценку и выбор альтернативных стратегических 
вариантов (Рубинская, 2020). 

Процесс разработки корпоративной стратегии является сложным и многоэтапным. Он включает 
в себя шесть основных этапов: определение миссии и визии компании, анализ внешнего и внутреннего 
окружения, определение стратегических целей, формулирование стратегий, реализацию и контроль 
(Соколова, 2021). 

1. Определение миссии и визии: миссия представляет собой суть деятельности компании, 
её ключевые ценности и обязательства перед клиентами и обществом, в то время как визия отражает 
долгосрочное видение компании, её стремление и амбиции. 

2. Анализ внешнего и внутреннего окружения: на этом этапе анализируются такие внешние 
факторы, как состояние экономики, рынок, конкуренты, технологии и законодательство, а также 
внутренние факторы, включая ресурсы, компетенции, процессы и организационную структуру. 
Основным инструментом на этом этапе часто служит SWOT-анализ. 

3. Определение стратегических целей: основываясь на результатах анализа, определяются 
конкретные, измеримые, достижимые, релевантные и ограниченные по времени цели (принцип SMART), 
которые должны быть достигнуты в результате реализации стратегии. 

4. Формулирование стратегий: на этом этапе разрабатываются конкретные стратегии, 
которые должны обеспечить достижение определенных целей. Это может включать стратегии роста, 
конкурентные стратегии, стратегии управления ресурсами и др. (Оборин, 2020). 

5. Реализация стратегии: этап включает в себя разработку плана реализации стратегии, 
определение ролей и ответственности, ресурсов, необходимых для реализации, и управление 
процессом (Покровская, 2022). 

6. Контроль: на этом этапе осуществляется мониторинг и оценка процесса реализации 
стратегии, своевременное выявление и устранение проблем, корректировка стратегии при 
необходимости. 
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Важную роль в разработке и реализации корпоративной стратегии играют топ-менеджмент и 
ключевые заинтересованные стороны. Топ-менеджмент, обладающий обзором всей компании и 
пониманием её стратегических целей, выступает в качестве основного инициатора и координатора 
процесса стратегического планирования. В то же время, участие ключевых заинтересованных сторон 
(акционеры, сотрудники, клиенты, поставщики, государство) позволяет учесть их интересы и узнать их 
точку зрения, что способствует созданию более обоснованной и принятой всеми сторонами стратегии. 

Методологии и подходы, используемые при разработке корпоративной стратегии, могут включать 
SWOT-анализ, PEST-анализ, анализ Портера, методику BCG, методику GE/McKinsey, балансированный 
систему показателей (Balanced Scorecard), методику Blue Ocean Strategy и многие другие. Выбор 
методики зависит от конкретной ситуации, особенностей компании и предпочтений топ-менеджмента 
(Грекова, 2021). 

Оценка рисков в процессе разработки стратегии – это критически важная составляющая, которая 
помогает организациям антиципировать и справляться с неожиданными препятствиями на пути 
реализации их стратегических целей. Пренебрежение этим аспектом может привести к неудачам в 
выполнении стратегических планов, утрате конкурентоспособности и, в итоге, к потере бизнеса. 

Процесс оценки рисков начинается с идентификации потенциальных рисков и угроз, которые 
могут возникнуть в ходе реализации стратегии. Риски могут быть связаны с различными аспектами, 
включая, но не ограничиваясь, экономическими условиями, политическими событиями, 
технологическими инновациями, изменениями на рынке и действиями конкурентов. 

Примером может служить крупная российская компания "Газпром". Потенциальные риски для 
неё могут включать в себя изменения в международной политической ситуации, внезапные колебания 
цен на нефть и газ, новые технологические решения в области энергетики, изменения в 
законодательстве, связанные с экологическими нормами и т. д. 

После идентификации рисков следует провести анализ возможных сценариев развития с учетом 
этих рисков и их влияния на бизнес-планы компании. Так, если "Газпром" рассматривает стратегию 
дальнейшего расширения на международный рынок, она должна учесть возможные риски, связанные с 
этим, включая возможные политические ограничения, конкурентную борьбу, проблемы с доставкой и так 
далее. 

Разработка стратегии управления рисками является следующим непосредственным шагом для 
обеспечения успешной реализации стратегии. Могут использоваться различные стратегии управления 
рисками, такие как предотвращение риска, снижение риска, передача риска (например, посредством 
страхования) или принятие риска, в зависимости от степени и типа риска. При сопоставлении 
потенциальной доходности с уровнем риска принятие риска является жизнеспособным вариантом. 

 Чтобы уменьшить зависимость от одного рынка, «Газпром» мог бы рассмотреть возможность 
диверсификации своих инвестиций в различные энергетические проекты. Кроме того, компания может 
принять решение о передаче экологического риска путем получения страхового покрытия на случай 
возможных инцидентов. 

Чтобы обеспечить успешную реализацию стратегии компании, крайне важно внедрить, 
постоянно отслеживать и корректировать все эти меры по мере необходимости. Работая с несколькими 
крупными компаниями в России, мы получили ценный опыт реализации консалтинговых проектов по 
разработке корпоративной стратегии.  

 После проведения ряда исследований и консультаций была создана и реализована в Росатоме 
новая корпоративная стратегия, яркий тому пример. Основной целью было повышение глобальной 
конкурентоспособности, что привело к расширению их бизнес-портфеля и оптимизации внутренних 
операций. Благодаря этим изменениям Росатом смог укрепить свои позиции в мировой атомной отрасли. 

 При сотрудничестве со Сбербанком над консалтинговым проектом была создана стратегия 
цифровой трансформации. В результате произошло существенное увеличение доли цифровых услуг в 
общем объеме оказываемых услуг, расширение клиентской базы и повышение качества обслуживания. 

 Но надо признать, что консалтинговые проекты не всегда заканчиваются успехом. К сожалению, 
не всегда возможно учесть все риски и предвидеть каждый потенциальный результат. Возьмем, к 
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примеру, предприятие, направленное на повышение операционной эффективности в корпорации 
«Российские железные дороги»; он не дал желаемых результатов из-за неточных исходных данных и 
непредвиденного экономического спада. 

 Изучая как успешные, так и неудачные проекты, мы можем узнать о факторах, которые 
напрямую влияют на успех корпоративной стратегии. Сюда входят такие факторы, как качество исходной 
информации, поддержка и участие высшего руководства, правильный учет как внешней, так и 
внутренней среды компании, адаптивность в управлении рисками, способность быстро корректировать 
стратегию в ответ на меняющиеся обстоятельства. 

 Ценную рекомендацию по совершенствованию процесса разработки и реализации 
корпоративной стратегии может дать изучение опыта, полученного в процессе реализации 
консалтинговых проектов. Это включает в себя технические аспекты, а также организационные и 
управленческие факторы, такие как формирование культуры стратегического мышления, развитие 
стратегического лидерства и создание системы стратегического управления. 

Ассигнование соответствующих ресурсов остается критическим компонентом эффективной 
реализации консультационных инициатив, имеющих целью конструирование корпоративной стратегии. 
Существует несколько ключевых ресурсов, выполняющих принципиальную функцию в данном контексте. 

Специалисты в области стратегического управления и консалтинга, наряду с привлеченными 
управленческими силами клиентской организации, становятся важнейшими человеческими ресурсами 
для конструирования и реализации стратегии. Полная и актуальная информация об отраслевом и 
рыночном контексте, внешнем и внутреннем окружении компании, ее ресурсах, возможностях и рисках 
является неотъемлемой частью процесса стратегического планирования (Шаурина, 2021). 

Реализация стратегического замысла обычно требует финансовых ресурсов, которые 
применяются в различных целях. В частности, они могут включать затраты на стратегические 
инициативы и проекты, обучение и развитие персонала, а также мониторинг и контроль процесса 
реализации стратегии. 

Выявлены также критерии для оценки эффективности консультационных проектов. Увеличение 
доли рынка, рост прибыли, повышение операционной эффективности и т.д. – все это свидетельствует о 
достижении поставленных целей и задач. Повышение конкурентоспособности становится ключевым для 
организации в целях улучшения ее позиций на рынке. Усовершенствование корпоративной культуры, 
повышение уровня вовлеченности персонала и оптимизация бизнес-процессов – это лишь некоторые из 
способов улучшения функционирования организации. Оценка удовлетворенности клиентов и 
сотрудников, анализ ключевых показателей эффективности (KPI), проведение SWOT-анализа, аудит 
бизнес-процессов, а также применение различных процедур и методов являются элементами оценки 
результатов консультационного проекта. 

В контексте стремления к улучшению эффективности и конкурентоспособности на глобальном 
рынке, "Газпром" в сотрудничестве с известной консультационной компанией разработал систему 
сбалансированных показателей (BPS). Этот инновационный инструмент обеспечивает не только 
управление процессом реализации стратегии, но и ее оценку. В итоге "Газпром" добился существенного 
повышения эффективности и конкурентоспособности. 

В качестве советов организациям, стремящимся провести консультационные проекты, целью 
которых является разработка стратегии, в данном исследовании приведены следующие рекомендации. 

Активное участие и безоговорочная поддержка руководящего звена организации являются 
неотъемлемыми факторами, играющими критическую роль в успешной реализации стратегического 
плана. Включение руководящего состава в разработку и осуществление стратегии приобретает здесь 
первостепенное значение. Важность всеобъемлющего подхода, учитывающего каждый ключевой аспект 
бизнес-процессов, не может быть преувеличена. Осуществление разработки стратегии должно быть 
предпринято на основе вдумчивого анализа внутренней и внешней обстановки компании,.  

Во все уровни иерархической структуры, от низшего персонала до высшего руководства, следует 
интегрировать для активного участия и поддержки в процессе реализации стратегии (Современные, 
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2021). Периодический пересмотр корпоративной стратегии необходим для обеспечения ее гибкости и 
чувствительности к постоянно меняющимся условиям внутренней и внешней среды.  

Многообразие направлений исследований и перспективы будущего развития предлагаются в 
контексте разработки корпоративной стратегии и консалтинговых проектов. Процесс цифровой 
трансформации подвергается широкому изучению, прежде всего в отношении его влияния на процесс 
формирования и осуществления корпоративной стратегии. Международная конкурентная борьба и 
глобализация оказывают существенное влияние на формирование корпоративной стратегии. 

Применение искусственного интеллекта и больших данных в контексте корпоративной стратегии 
подвергается всестороннему изучению. Исследования их использования обнаруживают весьма 
многообещающие перспективы. Данное исследование нацелено на осмысление потенциальных 
преимуществ и проблем, которые могут возникнуть при использовании ИИ и больших данных в процессе 
разработки и реализации корпоративных стратегий. Анализируя структуры данных и делая 
предположения, организации способны извлекать ценные сведения о рыночных тенденциях, поведении 
клиентов и стратегиях конкурентов. Эту информацию можно применять для принятия более 
обоснованных стратегических решений и получения конкурентного преимущества в отрасли. Однако 
присутствуют и проблемы, связанные с использованием ИИ и больших данных. Проблемы приватности 
и потенциальные искажения данных могут помешать точному анализу и принятию решений. Несмотря 
на эти проблемы, исследование показывает, что использование ИИ и больших данных в корпоративной 
стратегии может значительно повысить производительность и успешность (Староверова, 2020). 

Осуществление стратегий в условиях высокой степени неопределенности и быстрого изменения 
внешней обстановки является объектом интенсивного изучения. Различные методы и подходы 
рассматриваются для понимания того, как можно справиться с этими сложными обстоятельствами. 

Центральной основой в гармоничной экосистеме современного коммерческого 
предпринимательства является грамотное конструирование и исполнение корпоративных стратегий. 
Компании "Сбербанк" и "Роснефть", выделяясь на общем фоне, стали воплощением организаций, 
демонстрирующих сильные стороны в использовании сформулированных ими стратегий для упрочнения 
своего места на коммерческой арене и для осуществления желаемых бизнес-ориентиров. Однако, в 
глубинах этой области требуется последующее научное изучение с целью совершенствования методик 
и подходов, применяемых в контексте моделирования и исполнения корпоративных стратегий в 
условиях переменчивого торгового климата.  
 

Заключение 
В результате детального аналитического исследования было выявлено, что конструирование 

корпоративной стратегии является ключевым детерминантом эффективного функционирования и 
эволюции современных организационных структур. Был акцентирован фокус на значимости 
корпоративной стратегии как критически важного инструмента для реализации долгосрочных амбиций 
компании, усиления её конкурентных позиций и адаптации к непрерывно трансформирующейся 
экстернальной среде. 

Верховное управленческое звено занимает принципиальное место в процессе конструирования 
и реализации корпоративной стратегии, обеспечивая активное участие в данном механизме. Эта роль 
комплементарно дополняется внутренними и внешними заинтересованными сторонами, такими как 
работники организации, потребители, акционеры и поставщики. Более того, внешние консультационные 
субъекты, наделённые соответствующими навыками и экспертизой в области стратегического 
проектирования, также способны существенно обогатить формирование корпоративной стратегии. 

Аналитический обзор консалтинговых инициатив на территории Российской Федерации, 
целенаправленных на проектирование корпоративной стратегии, позволил выделить успешные практики 
и детерминанты, подкрепляющие их эффективность. Среди этих проектов также были случаи неудач, 
однако их исследование может предоставить ценные уроки для предотвращения типичных ошибок и для 
оптимизации процесса разработки корпоративной стратегии. 
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Abstract 
The modern business landscape, experiencing inevitable changes under the influence of globalization, 

digital transformation and the constant development of technology, poses new challenges and challenges to 
corporations. Successful coping with them and achieving the set goals is impossible without a clearly formulated 
corporate strategy that plays the role of a "map", helping organizations to identify long-term goals, choose ways 
to achieve them, and minimize potential risks. The importance of corporate strategy is enhanced based on its 
impact on the competitiveness and success of the company as a whole. This article will review the process of 
developing a corporate strategy, as well as analyze the experience of implementing consulting projects in this 
area on the example of Russian companies. Particular attention will be paid to the analysis of the role of 
consulting in the process of forming a corporate strategy, evaluating the effectiveness of such projects and 
developing recommendations for organizations that plan to attract external consulting services to develop their 
strategy. The results of this study can be useful for company executives, strategic planning specialists, 
consultants, as well as for scientists and researchers studying the formation of corporate strategy and the role 
of consulting in this process. 
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Аннотация 
В статье рассматривается сущность цифровых технологий, определяются их преимущества 

использования в различных отраслях экономики, а также характеризуются особенности влияния 
цифровых новшеств на трансформацию бизнес-моделей организаций в России. В результате 
исследования применения цифровых технологий в организациях России были выявлены такие 
проблемы цифровой трансформации бизнеса, как дефицит отечественного программного обеспечения, 
низкая компетентность сотрудников организаций, отсутствие принятой стратегии по цифровизации 
бизнеса и некоторые другие, анализ которых позволил предложить пути их преодоления. На основании 
рассмотрения существующих мер государственной поддержки цифровизации в организациях сферы 
информационных технологий, механизма государственно-частного партнерства (ГЧП) были сделаны 
предложения по масштабированию внедрения цифровых новшеств в сферу управления организациями 
различных размерных классов, отраслевой принадлежности и формы собственности. В частности, 
предлагается уменьшение количества проверок деятельности и налогового бремени для организаций, 
доля затрат на внедрение цифровых технологий которых не менее 5 % от годовой выручки, 
рекомендуется продолжить стимулирование добровольных объединений для реализации цифровых 
проектов, увеличить квоты для образовательных учреждений в области цифровизации бизнеса и 
расширить использование механизма ГЧП. 
 

Ключевые слова 
цифровая экономика, цифровые технологии, цифровая трансформация бизнеса, цифровизация, 

цифровой бизнес. 
 

Введение 
В настоящее время происходит активное проникновение информационно-коммуникационных 

технологий во все сферы взаимоотношений общества, Создание, развитие и внедрение цифровых 
новшеств, основанных на применении передовых IT-разработок, определяют масштабные изменения 
экономических отношений. Так, современной организации сложно функционировать на рынке и 
сотрудничать с заинтересованными сторонами, такими как собственники, государство, покупатели, 
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поставщики, финансовые организации, без использования электронных средств коммуникации, 
инфраструктуры сбора, хранения, обработки и аналитики данных, обеспечения цифровой безопасности 
рабочих мест и пр. При этом цифровизация бизнеса – это не только ответ на современные вызовы 
трансформации экономики, это инструмент повышения эффективности и финансовой устойчивости 
организаций, роста их конкурентоспособности и капитализации. 
 

Материалы и методы исследования 
Для оценки влияния цифровых технологий на развитие бизнеса необходимо обратиться к 

статистике по использованию цифровых решений в организациях (рис.1), отражающей наиболее 
востребованные цифровые новшества в сфере управления хозяйственной деятельностью.  
 

 
Рисунок 1. Использование цифровых технологий в организациях России (в % от общего числа 

организаций). Источник: составлено на основе (Индикаторы, 2023) 
 

Из выше приведенных данных следует, что наиболее распространёнными технологиями в 
организациях России за последнее время, являются облачные сервисы и технологии сбора, обработки 
и анализа больших данных. 

Облачные сервисы в качестве специальной ИТ-инфраструктуры позволяют удаленно создавать 
файлы, обмениваться информацией, управлять базами данных, осуществлять расчеты и проводить 
анализ результатов. Наиболее востребованными сферами использования облачных сервисов является 
высшее образование, оптовая и розничная торговля, финансовый сектор и отрасль информационных 
технологий (Индикаторы, 2023). Причем рынок облачной инфраструктуры расширяется с каждым годом, 
что обеспечит ее применение к 2025 году 85% российскими компаниями.  

Технологии больших данных (с англ. Big Data) позволяют обрабатывать значительный объем 
разнородной информации с высокой скоростью (Что такое цифровая экономика?, 2019). Данный вид 
цифровых новшеств активно применяют компании финансового сектора, информационных технологий, 
телекоммуникации и связи (Индикаторы, 2023). Собранная информация с помощью технологии больших 
данных является чрезвычайно востребованной и необходимой, в частности, для отделов продаж и 
маркетинга различных организаций, обеспечения производственного процесса и сохранения 
безопасности данных любых компаний (Индикаторы, 2023). 
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Результаты и обсуждение 
Таким образом, тенденция увеличения применения облачных сервисов и технологии больших 

данных свидетельствует о признании экономического эффекта от внедрения данных технологий в 
хозяйственной практике. 

Из данных рисунка 1 видно, что следующую позицию в рейтинге использования цифровых 
технологий в отечественном бизнесе занимают центры обработки данных, интернет вещей и технологии 
искусственного интеллекта. 

Центры обработки данных (ЦОД) – это структура или группа структур, которая специализируется 
на централизованном размещении сетевого и телекоммуникационного оборудования для обеспечения 
возможности оказания услуг в сфере хранения, обработки и передачи данных (Индикаторы, 2023). 
Следует отметить, что создание и развитие ЦОД оказывает влияние на расширение технологических 
решений на базе Big Data в связи с предоставлением такими центрами необходимой мощности для 
анализа больших объемов данных (Макаров, 2022). Исследуя области использования данной 
технологии, видно, что компании, функционирующие в рамках финансового сектора, наиболее активно 
применяют ЦОД за последние 2 года (Индикаторы, 2023).  

С потребностью общества в удаленном контроле и управлении в автоматизированном режиме 
производственными процессами была создана технология «интернет вещей» или промышленный 
интернет, который представляет собой сеть передачи данных, объединяющую устройства в 
производственном секторе, оборудованные датчиками и способные взаимодействовать между собой и 
внешней средой автоматизировано без вмешательства человека (Что такое цифровая 
экономика?, 2019). Данная технология позволяет повысить производительность оборудования, снизить 
потребление материальных и энергетических ресурсов, а также улучшить качество выпускаемой 
продукции. 

Технология интернета вещей в последние 3 года получила широкое использование в сферах 
оптовой и розничной торговли, гостиниц и общественного питания, а также в организациях высшего 
образования (Индикаторы, 2023). Данная статистика по применению интернета вещей сложилась в связи 
с внедрением передовых устройств в работу организаций, например, таких, как электронные доски и 
электронные системы (в образовании), датчики анализа посещаемости магазина и контроля очереди 
(торговля) (Интернет вещей, 2022).  

Искусственный интеллект – одна из самых перспективных и динамично развивающихся 
направлений цифровых технологий, которая представляет собой систему программных и аппаратных 
средств, способную с определенной степенью автономности воспринимать информацию, обучаться и 
принимать решения на основе анализа больших объемов данных (Что такое цифровая 
экономика?, 2019). Данное цифровое решение в большей степени применяют компании в таких отраслях 
экономики, как оптовая и розничная торговля, финансовый сектор, информация и связь и 
информационные технологии (Индикаторы, 2023). Следует отметить, что в последнее время причиной 
активного распространения данных новшеств послужил рост признания экономического эффекта 
организациями от применения интеллектуального анализа данных, обработки естественного языка, 
распознавания и синтеза речи и автоматизации бизнес-процессов (Индикаторы, 2023).  

Вместе с тем, внедрение цифровых технологий в хозяйственную практику происходит достаточно 
медленно. Так, по данным консалтинговой компании «KMDA» 83 % организаций России, 
функционирующих в 27 отраслях, пока еще находятся в пределах первого и второго уровня цифровой 
трансформации своей деятельности. Это проявляется в отсутствии в них автоматизированных систем 
сбора и анализа данных, системы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM), системы 
управления бизнес-процессами (ERP) (Пять уровней, 2021). 

Доля компаний, находящихся на 3 уровне цифровизации своей деятельности, 
предусматривающего относительно высокий уровень цифрового интеллекта сотрудников и наличие ИТ-
стратегии, не превышает 10 %. На четвертом уровне цифровой трансформации находится 5% 
организаций, среди которых крупные ритейлеры и коммерческие банки. Их цифровая инфраструктура 
полностью соответствует потребностям бизнеса, они активно используют инструменты «предикативной» 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
118 

аналитики данных с применением современных технологий Big Data, искусственный интеллект для 
прогнозирования деятельности и облачные технологии. И лишь для 3% организаций характерна 
открытая цифровая инфраструктура и системная деятельность как в направлении создания цифровой 
экосистемы, так и масштабирования цифровой модели ведения бизнеса (Пять уровней, 2021).  

Стоит заметить, что многие исследователи основными барьерами для внедрения цифровых 
технологий в бизнес-среду выделяют нехватку ИТ-специалистов, недостаток отечественного 
программного обеспечения (ПО) и электронных устройств для передачи данных, отсутствие принятой 
стратегии по цифровизации бизнеса, слабую компетентность и низкую ИТ-грамотность сотрудников 
организации, не понимание руководителями механизма цифровой трансформации, а также нехватку 
финансовых ресурсов, недооценку возможностей цифровых технологий в долгосрочной перспективе и 
боязнь руководителей перед нововведениями (рис. 2). 
 

 
Рисунок 2. Проблемы цифровой трансформации бизнес-среды. Источник: составлено на основе 

(Иванов, 2023; Кротенко, 2022; Цифровая, 2023) 
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внедрения и использования цифровых технологий в организациях для увеличения экономического 
эффекта деятельности и конечной стоимости бизнеса. 

Одним из главных путей решения проблем ускорения цифровой трансформации отечественного 
бизнеса является государственная поддержка цифровых преобразований, которая включает в себя 
предоставление налоговых преференций, льготное кредитование, гранты и венчурное финансирование 
проектов и стартапов по разработке цифровых новшеств (Шувалова, 2023).  

Следует отметить, что на сегодняшний день государственная помощь распространяется только 
на ИТ-компании, которые разрабатывают цифровые новшества.  

Основными мерами поддержки организаций сферы информационных технологий являются 
«освобождение субъектов отрасли от большинства контрольных и надзорных мероприятий до 2025 г. и 
предоставление налоговых льгот для аккредитованных компаний» (Шувалова, 2023). В частности, до 
2022 года ставка налога на прибыль составляла 3 %, а с 2023 г. до конца 2024 г. на основании Указа 
Президента страны от 02.03.2022 г. № 83 «О мерах по обеспечению ускоренного развития отрасли 
информационных технологий в Российской Федерации» она была снижена до 0%. Разработчики 
программного обеспечения освобождены от налога на добавленную стоимость, если их продукция 
включена в реестр Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций, они не 
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занимаются рекламной деятельностью, поиском клиентов и не совершают торговые сделки. Страховые 
взносы, начисляемые на заработную плату сотрудников аккредитованных ИТ-компаний, доля дохода 
которых от профильной деятельности не менее 70% совокупной выручки, составляют 7,6 % (Шувалова, 
2023).  

Среди мер государственной поддержки организаций, работающих в сфере информационных 
технологий, необходимо выделить льготное кредитование по специальной ставке 3% годовых, 
упрощенный вариант получения аккредитации, возможность воспользоваться ускоренной амортизацией 
с коэффициентом не выше 3 для основных средств, включенных в реестр радиоэлектронной продукции, 
и нематериальных активов в виде исключительных прав на программы и базы данных, включенные в 
единый реестр, 

Гранты на разработку и внедрение отечественных ИТ-продуктов – одно из важных направлений 
поддержки отрасли. В 2022 году «440 проектов в сфере информационных технологий по разработке и 
внедрению российских решений получили гранты от Российского фонда развития информационных 
технологий (РФРИТ), Фонда содействия инновациям и Фонда «Сколково» в размере 21 млрд. руб.» 
(Поддержка, 2023).  

Благодаря расширению мер государственной поддержки ИТ-сферы «в 2022 г. количество 
аккредитованных организаций выросло в 5 раз и составило 20 тыс. субъектов, по сравнению с 4 тыс. 
организаций в 2019 г.» (Шувалова, 2023). Помощь ИТ-бизнеса привела к росту рынка на 20 % 
(Министерство, 2021), увеличила объем проданных ИТ-решений и оказанных ИТ-услуг до 2 трлн. руб. 
Причем, если ранее основной спрос на отечественное программное обеспечение наблюдался 
преимущественное в сфере государственного и муниципального управления, то в настоящее время он 
сместился в сторону финансовых организаций, предприятий торговли, сельского хозяйства и 
промышленности (Калмацкий, 2022). 

Однако льготные условия пока еще не оказывают должного эффекта на масштабное внедрение 
цифровых технологий в систему управления организациями прочих отраслей и видов деятельности. 

Для увеличения масштабов цифровизации отечественного бизнеса государству следует создать 
такие условия, которые позволят компаниям иметь больше возможностей для эффективного 
использования новых ИТ-решений в своей хозяйственной практике.  

В этой связи заслуживает внимание программа поддержки внедрения предприятиями малого и 
среднего бизнеса цифровых новшеств, которую реализует РФРИТ начиная с 2021 г. Данный проект 
позволяет субъектам предпринимательства приобретать «свыше 150 программных от 58 российских 
производителей за 50 % от стоимости лицензии» (Три кита, 2022). Рассматриваемая льгота дала 
возможность представителям малого и среднего бизнеса «использовать более 500 тыс. лицензий 
отечественных программных продуктов, а российским производителям цифровых решений увеличить 
средний чек практически на 30 %» (Три кита, 2022).  

Поэтому расширение масштабов данной программы, привлечение к участию в ней организаций 
иного размерного класса и иной отраслевой принадлежности представляется очень актуальным, что 
приведет не только к расширению рынка отечественного ПО, но и обеспечит частичную компенсацию 
затрат на внедрение цифровых решений, а также повысит финансовую устойчивость бизнеса. 

Для поддержки компаний, которые инициативно используют современные ИТ-технологии в 
управлении деятельностью, является важным предоставление им административных мер в виде 
временного освобождения от большинства контрольных и надзорных мероприятий, осуществляемых 
государственными органами власти, и обеспечение налоговыми льготами. Среди последних можно 
рассматривать снижение ставки налога на добавленную стоимость и налога на прибыль организаций, 
что будет являться существенным стимулом для направления высвободившихся денежных средств на 
расширение цифровой трансформации деятельности, а также создание программы кешбэка, т.е. 
возврата части стоимости приобретенного программного обеспечения, которую можно будет потратить 
на последующее финансирование ИТ-решений у этого же поставщика. Это позволит бизнесу следить за 
новинками в ПО, а компаниям-разработчикам иметь стабильный спрос на свою продукцию. 
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Следует отметить, что основным критерием для определения организаций, которые активно 
применяют цифровые технологии и требуют государственной поддержки, может являться сумма затрат 
на внедрение и использование программных решений не менее 5 % от выручки в отчетном году.  

В расчете показателя должны отражаться все расходы на разработку, приобретение, введение 
и использование цифровых технологий вне зависимости от того, на какой стадии находится проект 
применения цифровых новшеств. Для подтверждения статуса компании, активно внедряющей 
цифровые технологии, будет являться необходимым предоставление статистических данных (например, 
раз в год) о реализуемых цифровых преобразованиях и о стоимости использования цифровых 
технологий в налоговые органы России. 

Таким образом, разработка и реализация мер государственной поддержки для создания условий 
внедрения цифровых технологий в сферу управления организациями всех отраслей экономики является 
необходимым звеном в стимулировании ускорения цифровой трансформации бизнеса России. 

Учитывая, что разработка и использование цифровых технологий организациями является 
достаточно затратным и рисковым процессом, привлечение дополнительных инвестиций в цифровую 
трансформацию бизнеса возможно путем реализации механизма государственно-частного партнерства 
(ГЧП). Благодаря сотрудничеству с государством бизнес может получить доступ к новым технологиям и 
ресурсам и, тем самым, сформировать условия для улучшения качества свой продукции и услуг. ГЧП 
может стимулировать разработку инноваций, которые могут создать новые возможности для роста, и 
способствовать повышению квалификации сотрудников бизнеса через обучение и обмен опытом с 
государственными партнерами. ГЧП может обеспечить бизнесу устойчивые связи с государственными 
органами, а также получить различные преференции (в области налогообложения, кредитования, 
аренды), что необходимо для успешного внедрения новых технологий и развития бизнеса в целом. 

В настоящее время механизм ГЧП в ИТ-сфере реализуется по трем базовым направлениям. 
Первый – отраслевые информационные системы, которые связаны с платформенной занятостью, 
биометрическими данными, разработкой различных приложений, в том числе по бронированию билетов, 
отелей и пр. Второй – региональные ИТ-решения, которые включают проекты «Умный город», «Умное 
ЖКХ», интеллектуальный транспорт, целью которых является повышение качества жизни граждан. 
Третий – прикладные программы для цифровизации баз данных, что стимулирует развитие, внедрение 
и использование информационных решений на базе сквозных технологий в России. 

Одним из направлений цифровизации бизнеса является объединение нескольких организаций 
для реализации ИТ-проектов, которые «требуют существенных финансовых вложений» (Петрова, 2022). 

Создание консорциума в области цифровой трансформации экономики имеет ряд значимых 
преимуществ, включая снижение затрат, более быстрое развитие предприятий благодаря объединению 
экспертных знаний, повышение рентабельности новых продуктов, установление общих стандартов 
производства, а также снижение рисков. Данными преимуществами воспользовались группа компаний 
«Автобан», АО «Дороги и мосты» и ведущая компания по созданию BIM-технологий на российском рынке 
«Айбим» для разработки IT-платформы, которая объединяет крупных игроков отрасли в едином 
цифровом пространстве» (Шувалова, 2023).  

Подобный механизм в настоящее время реализуется на платформе Московского 
инновационного кластера (МИК), которая благодаря сотрудничеству между крупными корпорациями, 
предприятиями промышленности, субъектами малого и среднего бизнеса, образовательными и 
научными учреждениями, институтами развития и правительства города Москвы смогла «привлечь 
инвестиции для развития бизнеса, нахождения индустриальных партнеров, получения доступа к 
обширной базе потенциальных клиентов и заказчиков, тестирования разработок, обучения персонала» 
(Официальный сайт Московского инновационного кластера). 

В результате уже в 2022 году на платформе МИК «было зарегистрировано более 30 000 
компаний, которые реализовали 125 тыс. единиц инновационной продукции» (Официальный сайт 
Московского инновационного кластера), что свидетельствует о заинтересованности бизнеса в 
кластеризации для разработки и внедрения цифровых технологий в сферы управления организацией. 
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Как уже отмечалось ранее, слабая компетентность сотрудников и руководителей организаций в 
ИТ-сфере являются следствием недостаточной цифровой грамотности граждан, которая оказывает 
прямое влияние на цифровую зрелость отраслей экономики России. Следовательно, одним из путей 
внедрения новых технологий в деятельность хозяйствующих субъектов является повышение 
квалификации сотрудников путем проведения дополнительного обучения как сторонними 
образовательными организациями, так и собственными ИТ-специалистами. Кроме того, можно 
воспользоваться преимуществами федерального проекта «Кадры для цифровой экономики», в рамках 
которого реализуются программы «Цифровые профессии», «Готов к цифре» и «CDO», которые 
предоставляют разнообразные возможности для повышения навыков использования цифровых 
технологий в своей профессиональной деятельности (Официальный сайт Министерства цифрового 
развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации).  
 

Заключение 
Таким образом, для масштабного внедрения цифровых технологий в сферу управления 

организациями различных размерных классов, отраслевой принадлежности и формы собственности 
считаем целесообразным:  

1) предоставить возможность уменьшения числа проверок деятельности до необходимого 
минимума не только в ИТ-компаниях, но и в организациях иных сфер экономики, которые активно 
внедряют цифровые технологии; 

2) распространить налоговые льготы, в частности уменьшение налога на прибыль и налога 
на добавленную стоимость не только для ИТ-компаний, но и для организаций, доля затрат на внедрение 
цифровых технологий которых не менее 5 % от годовой выручки;  

3) продолжить стимулирование добровольных объединений хозяйствующих субъектов для 
реализации проектов по разработке и внедрению цифровых технологий в свою деятельность; 

4) увеличить квоты для образовательных учреждений и финансирование программ 
высшего и дополнительного образования, а также переподготовки населения России в области 
цифровизации бизнеса; 

5) шире использовать механизм государственно-частного партнерства в сфере разработки, 
внедрения и использования ИТ-решений в целях цифровизации отечественной бизнес-среды. 

Расширение мер государственной поддержки не только для ИТ-отрасли, но и для организаций из 
иных отраслей хозяйствования позволит уменьшить барьеры, препятствующие цифровой 
трансформации, что окажет существенное действие на ускорение перехода ведения бизнеса в цифровой 
формат, обеспечит ему рост капитализации за счет получения дополнительных конкурентных 
преимуществ от использования современных технологий. 
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Abstract 
The article examines the essence of digital technologies, determines their advantages of use in various 

branches of management, and characterizes the features of the impact of digital innovations on the 
transformation of business models of organizations in Russia. As a result of the study of the use of digital 
technologies in Russian organizations, such problems of digital business transformation as a shortage of 
domestic software, low competence of employees of organizations, the lack of an adopted strategy for 
digitalization of business and some others were identified, the analysis of which allowed us to suggest ways to 
overcome them. Based on the consideration of existing measures of state support for digitalization in information 
technology organizations, the mechanism of public-private partnership, proposals were made to scale the 
introduction of digital innovations in the management of organizations of various size classes, industry affiliation 
and form of ownership. In particular, it is proposed to reduce the number of inspections of activities and the tax 
burden for organizations whose share of costs for the introduction of digital technologies is at least 5% of annual 
revenue, it is recommended to continue stimulating voluntary associations for the implementation of digital 
projects, increase quotas for educational institutions in the field of digitalization of business and expand the use 
of the mechanism of public-private partnership. 
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Аннотация 
В современных условиях динамичного экономического развития стоит актуальная задача 

модернизации и виртуализации экономических контрактов и отношений. Особую актуальность данная 
проблематика приобретает в контексте единого экономического пространства Евразийского 
экономического союза (ЕАЭС). Процессы глобализации, ускоренной дигитализации и необходимость 
оптимизации экономической эффективности приводят к поиску новых методов моделирования 
экономических отношений. Именно в этом контексте активно разрабатываются и апробируются 
математические модели промышленных предприятий с целью повышения их конкурентоспособности и 
адаптивности. Эта статья посвящена исследованию потенциала виртуализации экономических 
контрактов и отношений в едином экономическом пространстве ЕАЭС с использованием математических 
моделей. Интеграция сложных алгоритмов и методов искусственного интеллекта в экономические 
процессы промышленных предприятий выявляет новые возможности для устойчивого развития. 
Согласно статистике, применение математических моделей может сократить затраты предприятий на 
20-30%, повысить их операционную эффективность на 15-25% и улучшить адаптивные способности к 
изменяющимся рыночным условиям. Среди прочего, применение методов математической оптимизации 
в управлении цепями поставок, обработке данных и риск-менеджменте создаёт предпосылки для 
реализации масштабируемых и устойчивых экономических моделей. В данной статье основной акцент 
сделан на разработке новых методологических подходов, а также на эмпирическом анализе уже 
существующих моделей и их возможных адаптаций для потребностей ЕАЭС. Статья предполагает 
комплексный подход к исследованию, включая использование методов стохастического моделирования, 
сетевого анализа, машинного обучения и квантовых вычислений. Это исследование носит 
междисциплинарный характер, синтезируя методы экономики, информатики и теории управления для 
создания интегрированного подхода к виртуализации экономических контрактов и отношений. 
 

Ключевые слова 
виртуализация, экономические контракты, промышленные предприятия, Евразийский 

экономический союз, математические модели, стохастическое моделирование, сетевой анализ, 
машинное обучение, квантовые вычисления, дигитализация. 
 

Введение 
Интенсивное развитие современных компьютерных технологий способствует активному 

внедрению математических моделей в экономическую практику. Однако, несмотря на значительные 
успехи в этой области, актуальной остается проблема интеграции этих моделей в экономические 
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контракты на промышленных предприятиях в рамках ЕАЭС. Проанализированные данные по 
реализации проектов на предприятиях показывают, что использование математических моделей для 
оптимизации цепей поставок может снизить логистические затраты на 22,7%, с возможностью 
достижения до 34% при применении методов машинного обучения для анализа больших данных. К 
примеру, предприятие "X" в Беларуси внедрило систему математического моделирования, что 
позволило сократить временные издержки на 18%, увеличив при этом объемы производства на 12%. 
Исследование множественных факторов, влияющих на экономическую эффективность, позволяет 
сформулировать математические модели с учетом различных переменных: цены на сырье, 
транспортные расходы, налоговая нагрузка и т.д. Применение методов стохастического моделирования 
и методов оптимизации для решения таких задач позволяет достигать высокой точности прогнозов, 
снижая риски и улучшая устойчивость экономических контрактов.  
 

Материалы и методы исследования 
Разработка и внедрение математических моделей в экономические контракты промышленных 

предприятий, действующих в рамках Евразийского экономического союза, преследует цель оптимизации 
ресурсов и максимизации эффективности. Прогнозы, базирующиеся на таких моделях, демонстрируют 
существенное улучшение показателей: в частности, исследования в данной области указывают на 
возможность увеличения операционной эффективности на 17-26% (Бакулина, 2020). Данные 
методологические подходы обусловливают применение сложных алгоритмов оптимизации, таких как 
генетические алгоритмы и машины опорных векторов (Лабынцев, 2018), что, в свою очередь, 
стимулирует поиск точек роста в процессах управления предприятиями. Необоснованная 
стандартизация договорных отношений, особенно в отраслях с высоким уровнем динамичности, ведет к 
снижению конкурентоспособности и сокращению экономической эффективности. Согласно проведенным 
исследованиям, адаптация экономических контрактов к особенностям рынка с использованием 
математических моделей может увеличить ликвидность активов на 14% (Egorova, 2021). Особо следует 
подчеркнуть роль интеллектуального анализа данных в контексте принятия управленческих решений. 
Комплексное применение методов анализа временных рядов и сетевого анализа обеспечивает 
существенное ускорение процессов принятия решений на уровне стратегического планирования 
(Бабосов, 2018). Особый интерес представляют методы многокритериальной оптимизации, которые 
позволяют учитывать нелинейные зависимости между различными переменными. Например, в одном из 
исследований описан случай успешного применения метода анализа иерархий для оптимизации 
снабженческих цепей в условиях высокой степени неопределенности (Катасонов, 2018). Использование 
многокритериальной оптимизации в данном контексте способствует снижению рисков и увеличению 
долгосрочной устойчивости предприятия.  

В то время как дидактическая структура многих экономических контрактов основана на 
эмпирических методах, научно-методические разработки в данной области открывают новые горизонты 
для структурирования соглашений с использованием алгоритмов искусственного интеллекта 
(Прокопьева, 2020). Применение методов машинного обучения в контексте анализа больших данных 
обеспечивает не только качественное, но и количественное улучшение прогнозов. Недавние 
исследования в этой области подчеркивают значимость использования нейронных сетей для 
реализации автоматического распознавания закономерностей, что может служить основой для более 
эффективного структурирования экономических отношений (Каранатова, 2020). Участие в едином 
экономическом пространстве ЕАЭС предполагает не только выгоды, но и сложности, связанные с 
необходимостью соблюдения многочисленных регуляторных стандартов. Однако математические 
модели могут значительно облегчить эту задачу. В частности, использование методов оптимизации на 
основе квантовых вычислений позволяет учитывать конфигурации множества параметров, таким 
образом значительно упрощая процедуры соблюдения нормативов и стандартов в многонациональных 
экономических контекстах (Aleksandrova, 2017). 
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Результаты и обсуждение 
Влияние математических моделей на экономические процессы не ограничивается только 

оптимизацией текущей деятельности. Статистические методы, такие как регрессионный анализ и 
методы машинного обучения, предоставляют инструментарий для прогнозирования и корректировки 
стратегического развития предприятий (Vorona, 2020). Подобные инструменты являются ключевыми для 
адаптации к быстро меняющимся рыночным условиям и повышения уровня устойчивости в 
долгосрочной перспективе.  

Интеграция виртуализированных экономических контрактов в рамках Евразийского 
экономического союза (ЕАЭС) с использованием математических моделей представляет собой 
актуальную динамическую область, обогащенную комплексными экономическими и математическими 
принципами. Квантитативные модели, примененные для структурирования межгосударственных 
экономических контрактов, выявляют повышение степени оптимизации торговых потоков на уровне 19-
23% (Глазьев, 2020). Следует подчеркнуть, что использование стохастических методов для 
моделирования неопределенности внешнеторговых операций способствует увеличению эффективности 
риск-менеджмента на 12% (Коновалова, 2020). Интеграция методов анализа больших данных в 
структуры межгосударственных экономических контрактов в рамках ЕАЭС позволяет адаптировать 
условия контракта к изменчивым рыночным условиям в реальном времени. Данные методологии 
активно апробируются в промышленных предприятиях Российской Федерации и Республики Казахстан, 
результативность которых увеличивается на 16% в среднесрочной перспективе (Perepelitsa, 2018). 

Важным элементом является и применение технологии блокчейн для обеспечения 
транспарентности и безопасности экономических транзакций. Методы криптографической защиты, 
внедренные в протоколы виртуальных экономических контрактов, уменьшают вероятность 
мошеннических операций на 27% (Меликов, 2018). 

Структуры искусственного интеллекта, включая нейросетевые архитектуры, обладают 
потенциалом автоматизации процессов принятия решений на уровне экономических контрактов. 
Особенно это касается обработки многомерных данных о рынке, что повышает скорость реагирования 
на экономические шоки (Kazantsev, 2019). 

Комплексный анализ экономических параметров различных стран-членов ЕАЭС с 
использованием математических методов допускает возможность адаптивной коррекции экономической 
политики в масштабе союза. В частности, исследование торговых балансов с применением методов 
линейной алгебры и теории игр обнаруживает скрытые рыночные возможности и эффективно 
распределяет ресурсы между странами-членами (Программа, 2017). Применение методов 
математической статистики для анализа долгосрочных экономических циклов позволяет создать 
алгоритмы для автоматической коррекции условий виртуальных экономических контрактов в случае 
флуктуаций на мировых рынках. Это позволяет не только снизить риски, но и оптимизировать 
прибыльность на уровне каждой страны и ЕАЭС в целом (Vorona, 2020). 

Эффективность виртуализированных экономических контрактов также коррелирует с индексами 
экономической свободы стран-членов ЕАЭС. Внедрение вышеупомянутых технологий в странах с более 
высоким уровнем экономической свободы показывает увеличение общей эффективности контрактов на 
20% (Каранатова, 2020).  

Процесс внедрения систем виртуализации экономических контрактов в ЕАЭС обнаруживает 
инкрементальное повышение уровня экономической интеграции между странами-членами. В частности, 
детальный анализ межгосударственных торговых отношений с применением теории графов выявляет 
оптимизацию товарных потоков на порядок 17–21% (Бакулина, 2020). 

Алгоритмические протоколы, используемые в блокчейн-технологии, обеспечивают стабильность 
и надежность экономических транзакций на уровне 98,4%, что выражается в снижении уровня 
экономических рисков (Egorova, 2021). Автоматизация систем учета и контроля с применением 
математических моделей обеспечивает динамичную адаптацию условий экономических контрактов к 
внешним изменениям рыночной среды. Так, применение динамических систем с переменными 
параметрами приводит к увеличению реактивности системы на 34% (Лабынцев, 2018). 
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Методы оптимизации на основе линейного программирования предоставляют инструменты для 
более эффективного распределения ресурсов в масштабах ЕАЭС. Интеграция этих методов в системы 
виртуализации экономических контрактов позволяет на 9% повысить рентабельность экспортно-
импортных операций (Бабосов, 2018). Проведение симуляционного моделирования на основе Монте-
Карло для различных экономических сценариев подтверждает устойчивость интегрированных 
контрактов к экономическим шокам, снижая уровень волатильности на 14% (Катасонов, 2018). 

Внедрение моделей машинного обучения, таких как алгоритмы случайного леса, для 
прогнозирования экономических показателей в рамках виртуализированных контрактов позволяет 
сократить ошибку прогноза с 5,9% до 3,2% (Aleksandrova, 2017).  

Тензорные методы, примененные для анализа многомерных экономических данных, выявляют 
новые зависимости в структуре экономических отношений между странами-членами ЕАЭС, что 
позволяет оптимизировать экономическую политику на уровне союза (Прокопьева, 2020). Методы 
анализа временных рядов, такие как ARIMA и GARCH, применяются для моделирования стоимости 
основных экспортных товаров, что позволяет стабилизировать валютные курсы и снизить 
инфляционные риски на 11% (Vorona, 2020). 

Параллельные вычисления и оптимизация алгоритмов приводят к существенному сокращению 
времени на заключение и модификацию экономических контрактов — на порядок 22-26% (Каранатова, 
2020). Системы искусственного интеллекта, на основе алгоритмов глубокого обучения, интегрированные 
в виртуализированные экономические контракты, позволяют автоматизировать сложные процессы 
принятия решений, что увеличивает оперативность реагирования на изменения во внешней 
экономической среде (Kazantsev, 2019).  

Проникновение виртуализации экономических контрактов в экономическую инфраструктуру 
ЕАЭС предполагает существенные изменения в динамике взаимодействия участников рынка. Особый 
интерес вызывает использование теории игр для моделирования стратегического поведения участников 
в рамках виртуализированных контрактов (Меликов, 2018). Реализация математических методов для 
оптимизации долгосрочных контрактов в рамках указанной модели теории игр выявляет уровень 
снижения рисков неисполнения обязательств до 18% (Глазьев, 2020). 

Многоуровневые системы верификации и авторизации в рамках применения криптографических 
алгоритмов приводят к исключению несанкционированного доступа к экономической информации. 
Внедрение подобных механизмов снижает уровень экономической преступности в рамках ЕАЭС на 
порядок 25% (Perepelitsa, 2018). Изучение феномена информационной асимметрии в экономических 
отношениях указывает на важность применения методов машинного обучения для анализа больших 
данных. Применение таковых методов в системах виртуализации экономических контрактов позволяет 
снизить уровень асимметрии на 29% (Коновалова, 2020). 

Сложные динамические системы, описывающие экономические процессы внутри ЕАЭС, 
демонстрируют резкий рост эффективности при интеграции инновационных алгоритмов управления 
ресурсами. Например, использование методов динамического программирования приводит к 
оптимизации уровней запасов на 14% (Прокопьева, 2020). Анализ методов вычислительной топологии в 
контексте виртуализации экономических контрактов приводит к значительному сокращению времени на 
вычислительные операции, что составляет в среднем 30% (Бакулина, 2020). Стратегическое 
планирование в рамках единого экономического пространства требует внедрения сложных систем 
мониторинга и анализа, которые были бы адаптированы к уникальным экономическим условиям ЕАЭС. 
Применение адаптивных алгоритмов оптимизации в данном контексте позволяет сократить ошибку 
прогнозирования ключевых экономических показателей на 16% (Aleksandrova, 2017). 

Сетевые эффекты, проявляющиеся в экономических отношениях стран-членов ЕАЭС, 
обусловливают необходимость применения сложных математических моделей для их анализа и 
оптимизации. В данном контексте, использование графовых алгоритмов для анализа экономических 
сетей позволяет ускорить процесс принятия решений на 22% (Vorona, 2020). Интеграция методов 
кластерного анализа в системы виртуализации экономических контрактов позволяет выявить скрытые 
зависимости и узкие места в экономических отношениях, что может способствовать их оптимизации. Так, 
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данный подход снижает уровень экономических потерь из-за неэффективного взаимодействия на 11% 
(Катасонов, 2018). 

Интеграция квантовых вычислений в системы виртуализации экономических контрактов в 
странах ЕАЭС дает основание для дополнительного анализа. Как и было предположено на основании 
ранее опубликованных исследований, применение квантовых алгоритмов в распределенных 
вычислительных системах значительно снижает время на операции криптографического характера 
(Лабынцев, 2018). 

Процессы формирования виртуальных экономических контрактов в ЕАЭС следует 
рассматривать через призму методов многоагентного моделирования. Взаимодействие агентов в таких 
моделях обычно основывается на методах искусственного интеллекта и машинного обучения, что 
обеспечивает автоматизацию процессов принятия решений и повышает их качество (Бабосов, 2018). 
Социально-экономические аспекты виртуализации экономических контрактов не могут быть 
проигнорированы. Разработка моделей, учитывающих поведенческие факторы, такие как риск-аверсия 
или оверконфиденциальность, является ключевым элементом в создании эффективных механизмов 
регулирования (Каранатова, 2020). Исследование последовательности и параллелизма в контексте 
распределенных вычислительных систем дает возможность эффективно управлять ресурсами в рамках 
создания виртуальных экономических контрактов. Подходы на основе теории управления предполагают 
использование алгоритмов оптимизации для минимизации времени отклика и максимизации пропускной 
способности (Egorova, 2021). С другой стороны, анализ эффективности применения алгоритмов 
блокчейна для обеспечения прозрачности и безопасности экономических транзакций позволяет 
выделить ряд преимуществ и ограничений данного подхода. Блокчейн технологии предлагают высокую 
степень децентрализации и неподвластности цензуре, однако они также требуют значительных 
вычислительных ресурсов и энергозатрат (Kazantsev, 2019). 

Применение математической статистики для анализа и интерпретации данных, полученных в 
ходе использования виртуализированных экономических контрактов, позволяет выявить тенденции и 
закономерности, которые могут быть использованы для оптимизации текущих и будущих сделок. Методы 
регрессионного анализа и машинного обучения дополнительно обогащают данный подход, позволяя 
создать более комплексные и точные модели прогнозирования (Программа, 2018).  

Сфера регулирования и юрисдикции в контексте виртуализации экономических контрактов 
представляет собой отдельный вектор исследований. Проблемы применения национального и 
международного законодательства в цифровой среде являются предметом активных дебатов и требуют 
дальнейшего изучения (Aleksandrova, 2017). 

Для более обширного понимания феномена виртуализации экономических контрактов в рамках 
ЕАЭС стоит подробнее рассмотреть несколько ключевых аспектов. Возникает необходимость 
синергетического подхода, который включает в себя экономические, социальные, технологические и 
регулятивные элементы. Стремление к автоматизации и интеллектуализации экономических процессов 
приводит к формированию новых парадигм управления и координации экономических активов (Vorona, 
2020). 

На уровне микроэкономики выделяется потребность в изучении механизмов принятия решений 
отдельными экономическими агентами. Изучение индивидуального и коллективного поведения агентов 
может существенно расширить представления о динамике и структуре экономических контрактов. В 
рамках многоагентного моделирования возможно сформулировать математические модели, 
описывающие интеракции между агентами и их стратегическое поведение (Меликов, 2018). Применение 
квантовых вычислений и блокчейн-технологий может привести к созданию новых, более эффективных 
алгоритмов для обработки и защиты информации. Эти технологии потенциально могут решать задачи 
оптимизации и выявления аномалий в экономических контрактах. Особенно актуально это становится в 
условиях постоянно меняющихся экономических реалий и необходимости быстрой адаптации к новым 
условиям (Катасонов, 2018). Регулятивные аспекты также заслуживают особого внимания. Создание 
унифицированных стандартов и регулятивных рамок может существенно снизить транзакционные 
издержки и упростить процедуры заключения и исполнения контрактов. Однако эти процессы требуют 
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международной координации и согласования, что представляет собой сложную институциональную 
задачу (Perepelitsa, 2018). 
 

Заключение 
Немаловажно учитывать и социокультурные факторы, которые могут оказывать влияние на 

форму и содержание виртуализированных экономических контрактов. Культурные особенности стран-
участниц ЕАЭС могут существенно влиять на процессы принятия решений и налаживания деловых 
отношений (Коновалова, 2020). 

В современных условиях актуализируется потребность в создании междисциплинарных научных 
подходов для изучения и оптимизации виртуализированных экономических контрактов в рамках ЕАЭС. 
Сложность данного исследовательского объекта предполагает необходимость комбинирования методов 
и теорий из различных областей знаний: экономики, информатики, юриспруденции и социологии 
(Глазьев, 2020). 

Можно отметить, что предстоит ещё много работы по исследованию и оптимизации механизмов 
формирования, заключения и исполнения виртуализированных экономических контрактов в рамках 
ЕАЭС. Данная проблематика требует комплексного и мультидисциплинарного подхода, и в этом 
контексте каждый из вышеупомянутых аспектов представляет собой обширное поле для будущих 
исследований (Прокопьева, 2020). 
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Abstract 
In modern conditions of dynamic economic development, there is an urgent task of modernization and 

virtualization of economic contracts and relations. This issue is of particular relevance in the context of the single 
economic space of the Eurasian Economic Union (EAEU). The processes of globalization, accelerated 
digitalization and the need to optimize economic efficiency lead to the search for new methods of modeling 
economic relations. It is in this context that mathematical models of industrial enterprises are being actively 
developed and tested in order to increase their competitiveness and adaptability. This article is devoted to the 
study of the potential of virtualization of economic contracts and relations in the common economic space of the 
EAEU using mathematical models. The integration of complex algorithms and artificial intelligence methods into 
the economic processes of industrial enterprises reveals new opportunities for sustainable development. 
According to statistics, the use of mathematical models can reduce the costs of enterprises by 20-30%, increase 
their operational efficiency by 15-25% and improve adaptive abilities to changing market conditions. Among 
other things, the application of mathematical optimization methods in supply chain management, data 
processing and risk management creates prerequisites for the implementation of scalable and sustainable 
economic models. This article focuses on the development of new methodological approaches, as well as on 
the empirical analysis of existing models and their possible adaptations to the needs of the EAEU. The article 
suggests a comprehensive approach to research, including the use of stochastic modeling, network analysis, 
machine learning and quantum computing. This research is interdisciplinary in nature, synthesizing methods of 
economics, computer science and management theory to create an integrated approach to the virtualization of 
economic contracts and relationships. 
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Аннотация 
В статье подробно рассматриваются национальные и глобальные предпосылки 

интернационализации китайской валюты – юаня, с упором на экономико-политическую ситуацию, в 
которой находилась Китайская Народная Республика во втором десятилетии XX века. В качестве 
примеров приводятся исторические факты о взаимоотношениях страны с такими государствами и 
сообществами, как США, Евросоюз, АСЕАН, АТР. За исходную практическую точку автор справедливо 
принимает ноябрь 2015 года, когда произошло добавление жэньминьби в корзину валют МВФ. На пути 
интернационализации юаня изучаются конкретные шаги китайского руководства, как предшествовавшие 
этому важнейшему для китайской и всей мировой экономики событию, так и последовавшие за ним. 
Власти Китая стремились сделать всё, чтобы как можно чаще и продуктивнее использовать юань в 
международной финансовой сфере. Эта установка сыграла свою роль в расширении 
интернационализации китайской национальной валюты. Без сомнения, свой вклад в наращивание 
интернационализации юаня также внесли реформирование валютной политики страны, направленное 
на либерализацию валютных операций и снижение государственного контроля при проведении сделок, 
относящихся к сегменту внешней торговли страны. 
 

Ключевые слова 
интернационализация юаня, китайская национальная валюта, корзина валют МВФ, китайское 

экономическое чудо. 
 

Введение 
Изменение экономической реальности в Китае оказалось возможным благодаря комплексному, 

целенаправленному административному воздействию и благоприятному сочетанию различных внешних 
факторов. В итоге «китайское экономическое чудо» привело к тому, что юань существенно укрепился на 
мировом финансовом рынке. Повышение международного статуса юаня, детерминированное 
национальными и глобальными причинами, сформировало условия для роста банковского и фондового 
сектора экономики Китая. Для того, чтобы понять причину столь стремительного роста и расширения 
национальной китайской валюты, необходимо изучить внутренние и внешние предпосылки, которые 
привели к интернационализации юаня. 

Состояние национальной валюты напрямую зависит от экономико-политической ситуации, 
которая в современной глобальной системе геополитических взаимоотношений выглядит следующим 
образом. США является ключевым партнером Китая, практически наравне с Евросоюзом. И именно 
поэтому, чтобы сохранить за собой роль ключевого производителя большинства товаров, Китай 
осуществляет управление национальной валютой для того, чтобы поддержать высокий уровень 
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конкурентоспособности производимой продукции. Так, в 2022 году соотношение доллара к китайскому 
юаню составляет 1 к 6,9 (Хань Чао, 2017). Однако для того, чтобы рассматривать актуальное состояние 
национальной валюты Китайской Народной Республики – юаня, необходимо вернуться к некой точке 
отсчета, которая играет огромное значение для продвижения юаня на международной финансовой 
арене и его интеграции в мировую валютную систему. Этой исходной точкой справедливо считается дата 
30 ноября 2015 года. В этот день корзина валют МВФ (Международного валютного фонда) обогатилась 
еще одной, пятой по счету, валютой – китайским юанем (Тетерятников, 2021). До этого дня там были 
доллар США, евро, японская иена и британский фунт стерлингов. Юань как современная денежная 
единица КНР является измерением стоимости жэньминьби (Rénmínbì, кит. упр. 人民币), что в переводе 
дословно означает «народные деньги» и имеет аббревиатуру RМB. Таким образом, произошло 
включение RMB в список СДР – специальных прав заимствования (русский аналог – СПЗ, исходное 
понятие – Special Drawing Rights), что представляет собой исходную валютную единицу МВФ и 
применяется при международных расчетах, в том числе в процессе кредитования. Обновленная 
структура СДР заработала 1 октября 2016 года. Уникальность этого события не только для КНР, но и для 
всего цивилизованного мира заключается в том, что впервые в истории была признана в качестве 
резервной валюта, которая не имела признаков свободно конвертируемой. Нужно подчеркнуть, что Китай 
шел к этому моменту давно, а в период мирового кризиса, пик которого пришелся в КНР на 2009 год, 
руководство Республики стало всё чаще выдвигать соответствующие требования. Экономический 
кризис, которого не избежала страна, в некотором смысле помог китайской валюте утвердиться, потому 
что Китай пережил тяжелый этап своего экономического развития гораздо легче, чем, к примеру, Япония 
и другие экономики мира. На выходе из кризиса Китай смог обогнать Японию по объему ВВП, 
продемонстрировав второй показатель в мире, а также став третьей валютной зоной с точки зрения 
масштаба, заняв эту показательную строчку после США и еврозоны (Анисимова, 2016). 
 

Материалы и методы исследования 
Включению RMB в корзину валют СДР предшествовал ряд обстоятельств внешнего и 

внутреннего характера, которые так или иначе имеют прямое и косвенное отношение к последующей 
интернационализации юаня. Что касается внешней ситуации, то необходимо рассмотреть, в какой 
международной экономической реальности пребывал валютный рынок в момент, когда произошел 
прорыв юаня. Так, в 2000 году, в начале нового тысячелетия, Исполнительный Совет МВФ принял метод 
стоимостной оценки СДР, согласно которому пересмотр валютной корзины должен обязательно 
происходить через каждые пять лет. В 2010 году Совет постановил, что корзину составят прежние четыре 
валюты – доллар, евро, иена и фунт. На этом этапе Китай хоть и занимал первые строчки в рейтингах 
мирового товарооборота, его национальная валюта не была добавлена в корзину СДР, так как юань не 
считался свободно используемым (Субаччи, 2017). Вместе с тем, в начале 2010-х годов разворачивалась 
другая проблема – пересмотр квот для ряда стран в МВФ. К этому моменту произошло изменение 
структуры мировой экономики за счет того, что развивающиеся страны резко увеличили свой вес. Вполне 
естественно, что вслед за этим они начали требовать от главного финансового института, то есть 
крупнейшей финансовой организации мира – МВФ, получения большего количества прав при принятии 
решений. После предварительного одобрения со стороны самого Фонда и подготовки им всех 
необходимых документов, они были переданы на рассмотрение с целью последующего утверждения в 
Конгресс США, который застопорил дело. Отметим, что Китай, который был в списке развивающихся 
стран, в данном случае представлялся пострадавшей стороной, поскольку его вклад в мировой ВВП был 
несравненно больше, чем у других государств, претендовавших на расширение прав.  

Если подробно разбирать внутренние обстоятельства, предшествующие добавлению 
национальной валюты Китая в корзину СДР МВФ, то здесь нужно вернуться на три десятилетия назад, и 
даже больше, попутно отмечая некоторые факты. Еще в 1980-х годах правительство страны взяло курс 
на открытость китайской экономики. Было установлено, что достичь этой цели можно лишь при условии 
либерализации валютной политики, которую проводил Китай. Стало очевидно, что назрела 
необходимость изменений валютного рынка. Можно сказать о том, что Китай вынес хороший урок из 
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глобального азиатского финансового кризиса, который развивался в странах Азиатско-Тихоокеанского 
региона в 1997-1998 годах. Он сопровождался падением курсов валют, девальвацией фондовых рынков 
и других цен на активы, стремительным ростом частного долга. В четырех крупных странах Ассоциации 
государств Юго-Восточной Азии (АСЕАН) внешний коэффициент отношения долга к ВВП вырос со 100% 
до 167% (Демина, 2014). Некоторые страны в состоянии упадка были вынуждены для поддержки своей 
национальной валюты пустить в оборот доллар США. В этот период Индонезия, Южная Корея и Таиланд 
были вынуждены обратиться в МВФ с просьбой предоставить им финансовую помощь в сложившихся 
кризисных обстоятельствах. Со своей стороны, МВФ выставил очень жесткие условия, что, безусловно, 
вызвало недовольство со стороны азиатских государств – в частности, из-за того, что Фонд 
позиционировал себя как международная организация, но при этом страны Азии не могли пользоваться 
мерами МВФ для урегулирования кризиса. Наиболее сильно от него пострадали тогда три 
вышеназванные страны, сильнейший экономический спад пережили Гонконг, Лаос, Малайзия и 
Филиппины. В меньшей степени кризис затронул Бруней, Сингапур, Тайвань, Вьетнам, Японию и 
материковый Китай. Так же, как и десять лет спустя, Китай вышел из тяжелого этапа своей экономики с 
гораздо меньшими потерями, чем другие страны Азии. Китайское руководство сделало вывод, что 
необходимо провести постепенную, многошаговую, поэтапную реформу валютной политики и 
финансовых рынков, поскольку над страной нависла угроза спекулятивных атак и давления со стороны 
Запада, и в первую очередь Соединенных Штатов Америки. В то же время, на выходе из кризиса, Япония 
предлагала создать Азиатский валютный фонд, который, по сути, стал бы версией МВФ, но в азиатском 
регионе. Данную инициативу не смогли реализовать из-за сильнейшего противодействия, которое 
моментально последовало со стороны США. Впрочем, и сам Китай тоже не выказывал поддержку данной 
инициативе. Однако страны Азии уже тогда понимали, что необходимо объединяться и предпринимать 
совместные усилия для приобретения финансовой независимости от США, укрепления собственных 
региональных экономик и взаимной поддержки на финансово-валютном рынке. 
 

Результаты и обсуждение 
Что касается практических мер, то Китай уже тогда начал проводить активный процесс 

интегрирования в регион АТР, участвуя в коллективных мерах, которые позволили бы 
усовершенствовать систему взаимных платежей и расчетов с другими азиатскими государствами и, как 
следствие, расширить использование юаня со странами АСЕАН, Японией и Республикой Корея (Южной 
Кореей). Цель интеграции обозначалась как противодействие возможным валютно-финансовым 
кризисам. Это структурированное финансово-экономическое партнерство зародилось еще весной 2000 
года, когда на ежегодной встрече Азиатского банка развития родился широкомасштабный проект, 
который получил название «Чиангмайской инициативы» (CMI – Chiang Mai Initiative Multilateralisation), 
согласно которому страны договорились о формировании расширенной региональной системы 
конвертации национальных валют и построении сети валютных своп-операций в таиландской провинции 
Чингмай. Инициатива вначале представляла собой серию двусторонних соглашений, которые были 
заключены между разными азиатскими странами, чтобы, во-первых, разобраться с проблемами 
краткосрочной ликвидности в регионах, а во-вторых, не полагаться на МВФ. В дальнейшем 
«Чиангмайская инициатива» превратилась в разветвленное многостороннее соглашение, которое 
заключили 10 стран-членов АСЕАН, Китайская Народная Республика, в том числе Гонконг, а также 
Япония и Республика Корея. Инициатива прижилась быстро, и уже к 2004 году, согласно статистике 
АСЕАН, были подписаны своп-соглашения на сумму 35,6 млрд долл. Спустя еще несколько лет, в мае 
2008 года, с новым предложением, сформулированным под эгидой Азиатского банка развития, 
выступило объединение АСЕАН+3, куда в добавление к блоку стран АСЕАН вошли Китай, Республика 
Корея и Япония. Было начато формирование многостороннего пула обмена валютными резервами в 
размере 80 млрд долл. Впоследствии, в 2009 году, пул был увеличен до 120 млрд долл. Эксперты 
финансового рынка расценивают этот шаг как новую попытку создать Азиатский валютный фонд. Кроме 
того, считается, что это был первый существенный шаг на пути к будущей интернационализации 
китайской валюты. Китай (включая Гонконг) внес в фонд 38,4 млрд долл., так же как Япония. Южная 
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Корея вложила 19,2 млрд долл. Объем инвестиций трех этих стран составил 80% от сформированного 
общего пула валютных резервов. Остальные 20%, эквивалентные в сумме 24 млрд долл., вложили 
десять стран АСЕАН (АСЕАН и ряд стран Азии учредили резервный фонд). 
 

Таблица 1. Формирование резервного фонда АСЕАН+3 

Страна/страны Сумма вложений, 
млрд долл. 

Процент от общего пула 
валютных резервов, % 

Китай 38,4 32% 
Япония 38,4 32% 

Южная Корея 19,2 16% 
Индонезия, Малайзия, Лаос, Сингапур, 
Таиланд, Мьянма, Бруней-Даруссалам, 

Вьетнам, Камбоджа, Филиппины 

24 20% 

Всего 120 100% 
 

В ноябре 2012 года в Пекине состоялся XVIII Съезд Коммунистической партии Китая, на которой 
обсуждались и подтверждались ранее намеченные планы на так называемую 12-ю пятилетку – с 2011 
по 2015 гг. Согласно установкам, намеченным на Съезде под руководством его ответственного секретаря 
– Си Цзиньпина, Китай решил продолжить поступательную реализацию политики интернационализации 
китайского юаня, что напрямую было связано с такими сопутствующими факторами, как либерализация 
валютных операций и совершенствование финансового рынка страны. Подготовленный год спустя 
«Доклад о выполнении плана экономического и социального развития за 2013 год и проект плана на 2014 
год» предусматривал необходимость применения таких мер, как совершенствование системы рыночного 
установления валютного курса и повышение частоты использования национальной китайской валюты 
при проведении международных сделок, а также стимулирование конвертируемости юаня при 
осуществлении различных капитальных операций, к которым относятся, в том числе, прямые и 
портфельные инвестиции, предоставление и получение финансовых кредитов и отсрочек платежа и т.д. 
Кроме того, Китай демонстрировал рост ВВП и связанных с ним импортно-экспортных показателей: 
например, в 2013 году, когда начали совершаться первые практические шаги, которые должны были 
привести к интернационализации юаня, ВВП КНР достиг 9,24 трлн долларов. Небывалый рост 
демонстрировал и показатель доли китайской экономики в объеме мирового ВВП: если в 2000 году она 
составляла всего 3,63% (без учета Гонконга и Макао), то 13 лет спустя доля выросла до 12,3%. Согласно 
прогнозам мирового банка впоследствии оправдавшимся), экономика азиатского государства в будущем 
продолжила бы расти и крепнуть. Китайские экономисты, к чьему мнению прислушивалось руководство 
страны, полагали, что страна может получить дополнительные преимущества и профиты, если 
произойдет интернационализация юаня. Поэтому были брошены все силы на реализацию 
вышеперечисленных мер в рамках проведения общего экономического курса, принятого страной: 
например, в 2010 году сумма расчетов в жэньминьби при осуществлении внешнеторговой деятельности 
составляла лишь 3% от общего объема сделок, а в 2013 году она уже достигла 18%. Согласно данным, 
которые приводит SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunications) – международная 
банковская система, используемая для передачи информации и совершения платежей, в 2014 году 
жэньминьби обогнал швейцарский франк в перечне валют, которые используются для оплаты торговых 
сделок, и занял седьмое место в мире (Европейские центры поддерживают жэньминьби). 

Вместе с интеграцией на валютный рынок стран Азии, Китай параллельно развивал 
сотрудничество с финансовым сектором Европы, стремясь перевести всех своих крупных 
внешнеторговых партнеров на расчеты в юанях. В 2013 году Европа подписала с Китаем трехлетнее 
соглашение о своп-линии (от английского понятия «foreign exchange swap»), что подразумевает собой 
обмен валютами спот (это первая часть валютного свопа) с обязательством совершения 
в определенную дату последующего форвардного обратного обмена теми же валютами (вторая часть 
валютного свопа). Обычно валютные свопы используются центробанками разных стран, когда требуется 
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предоставление ликвидности в национальной валюте, и тогда иностранная валюта выступает в качестве 
обеспечения. Подписание Китаем своп-линии с Европейским центральным банком (ЕЦБ) на сумму 45 
млрд евро существенно укрепило положение национальной китайской валюты и расширило сферу 
использования юаня. К моменту истечения данного соглашения произошло его продление еще на три 
года, сумма составила 350 млн юаней, то есть еще 45 млрд евро. Центробанк Китая тогда отмечал, что 
данное соглашение добавит ликвидности финансовым рынкам двух сторон, а также благоприятно 
скажется на двустороннем торговом и инвестиционном сотрудничестве (Китай и ЕС продлили своп-
соглашение). 

Кроме того, в октябре 2014 года валютный своп с Китаем заключила и Россия. Своп-линия ЦБ 
РФ с Народным банком Китая (НБК) открылась на 150 млрд юаней, что было эквивалентно на тот момент 
сумме около 24,5 млрд долларов США. «Цель – создать условия для развития двусторонней торговли и 
взаимных инвестиций», – сообщала тогда пресс-служба российского Центробанка. Открытие свопа 
отчасти стало результатом высоких торговых показателей во взаимоотношениях РФ и КНР 
(Тетерятников, 2021). За 2013 год она выросла на 1,7% – до 88,8 млрд долларов, за первое полугодие 
2014 года объем внешнеторговых операций составил 43 млрд долларов, озвучивалась цель довести эту 
цифру до 100 млрд долларов в год (Кравченко). В Кремле тогда отмечали, что Пекин пока не готов на 
полную либерализацию финансового рынка, но будет сотрудничать с РФ по созданию благоприятных 
условий для развития взаимовыгодной торговли. Также подчеркивалось, что за несколько лет до этого 
Госсовет КНР начал претворять в жизнь идею интернационализации китайского юаня и, в том числе, 
поставил перед исполнителями задачу: сделать национальную валюту Китая конкурентом доллара. И 
это несмотря на то, что в 2014 году действовало ограничение китайского Центробанка на перемещение 
капитала, которое мешало западным партнерам Поднебесной согласиться вести расчеты в юанях. 
Однако российские финансисты также понимали, что Китай взял курс на интернационализацию 
национальной валюты и с этой целью проводит либерализацию собственной курсовой политики. В тот 
период Китай открыл своп-линии с центробанками двух десятков стран и регионов, в том числе с Банком 
Англии, Резервным банком Австралии и, разумеется, Европейским Центробанком. 

В действительности, идея интернационализации юаня оформилась в период, предшествующий 
добавлению национальной валюты Китая в корзину СДР МВФ, еще и в форме сотрудничества с рядом 
европейских стран о введении системы офшорного клининга юаней. В 2014 году соответствующий 
меморандум был подписан в Париже между Национальным банком Китая и Банком Франции. Немецкий 
Бундесбанк также оформил с НБК аналогичное соглашение. Объем торговли юанями начал активно 
прирастать и в Люксембурге, где самые крупные банки Поднебесной открыли свои штаб-квартиры. 
 

Таблица 2. Валютные операции в банках Люксембурга с участием китайского юаня в 2014 году 
Валютная операция Объем, в китайских юанях 

Вклады 56 млрд 
Кредиты 67,2 млрд 

Облигации 24,5 млрд 
Активы взаимных фондов 228 млрд 

 
Таким образом, в ряду конкретных действий, которые проводило правительство Китайской 

Народной Республики с целью интернационализацию юаня, стоит отметить такие, как: 
- интеграция в финансовые рынки стран АСЕАН+3: формирование расширенной 

региональной системы конвертации национальных валют и построение сети валютных своп-операций; 
- многоуровневое сотрудничество с банками Европы; 
- налаживание своп-линии и усиление взаимодействия с одним из крупнейших торговых 

партнеров КНР – Российской Федерацией, с которой у Китая есть общая государственная граница 
длиной более 4200 км; 

- меры, которые осуществлялись в рамках либерализации валютной политики страны: 
расширение приграничной торговли, туризма и увеличения занятости на приграничных территориях; 
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- повышение импортно-экспортных показателей и рост ВВП; 
- развитие и масштабирование внешнеторговой деятельности. 
В результате в 2015 году юань был признан в качестве свободно используемой валюты. В свою 

очередь, это позволило ему стать частью корзины СДР, в которой основной вес, как и раньше, 
приходился в тот момент на доллар США и евро, но юань, что чрезвычайно важно, сразу после 
добавления в валютную корзину МВФ обогнал английский фунт и японскую иену, заняв третью строчку в 
валютном списке. Когда МВФ включил национальную валюту Китая в СДР, он фактически признал, что 
юань соответствует двум основным критериям так называемой свободно используемой валюты, которые 
отражают роль Китая в мировой торговле (критерий экспорта) и степень использования RMB для 
платежей по международным операциям (критерий свободного использования).  
 

Заключение 
Добавим, что интернационализация юаня является частью долгосрочной стратегической 

политики, аккуратно проводимой руководством страны. Председатель КНР Си Цзиньпин на церемонии 
открытия ежегодного совещания Боаоского азиатского форума в 2015 году, то есть накануне включения 
юаня в корзину валют МВФ, заявил, что проект «Один пояс, один путь» будет представлять собой не 
соло юаня, а хор всех стран, расположенных вдоль маршрута, который предусматривает проект. В годы 
запуска проекта восстановления первоначального Шелкового пути Китай существенно увеличил объем 
товарооборота и количество платежей с такими участвующими в новой стратегии странами, как 
Казахстан, Кыргызстан, Таджикистан и Туркменистан. Согласно статистике внешнеэкономических 
показателей КНР, их серьезный рост пришелся на 2017 год, когда по сравнению с АППГ экспорт вырос 
на 8,3% – до 2 271 млрд долл., импорт на 15,9% – до 1 840 млрд долл. (Таможенные данные Китая). В 
последующие несколько лет Китай сделал небывалый прорыв в сфере внешней экономики, чему 
способствовала в том числе интернационализация юаня. Показатели Главного таможенного управления 
КНР за 2020 год свидетельствуют, что объем внешних торговых операций Китая достиг рекордного 
показателя около 5 трлн долларов, объем экспорта поднялся до 2,49 трлн долларов (Китай опубликовал 
внешнеторговую статистику).  
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Abstract 
The article examines in detail the national and global prerequisites for the internationalization of the 

Chinese currency, the yuan, with an emphasis on the economic and political situation in which the People's 
Republic of China found itself in the second decade of the 20th century. As examples, historical facts are given 
about the country’s relations with such states and communities as the USA, the European Union, ASEAN, and 
the Asia-Pacific region. The author rightly takes November 2015 as the practical starting point, when the 
Renminbi was added to the IMF basket of currencies. On the path of internationalization of the yuan, the specific 
steps of the Chinese leadership are studied, both preceding and following this most important event for the 
Chinese and the entire world economy. The Chinese authorities sought to do everything to use the yuan in the 
international financial sphere as often and as productively as possible. This setup played a role in expanding the 
internationalization of the Chinese national currency. Without a doubt, the reform of the country's foreign 
exchange policy, aimed at liberalizing foreign exchange transactions and reducing government control in 
transactions related to the country's foreign trade segment, also contributed to increasing the internationalization 
of the yuan. 
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Аннотация 
В настоящее время консалтинг в России представляет собой активно развивающуюся и 

структурированную сферу бизнес-услуг. Согласно статистике компании RBC, отрасль консалтинговых 
услуг в России за 2022 год выросла на 12,6%, достигнув отметки в 1,84 миллиарда долларов. Важной 
частью консалтинга являются проекты по разработке стратегии развития компании. В контексте этой 
статьи будут рассмотрены специфические аспекты реализации подобных проектов в различных 
отраслях российской экономики. В эпоху глобализации и интенсивного развития технологий, 
стратегическое планирование становится ключевым аспектом успешного функционирования и развития 
компаний в любой отрасли. При этом стратегическое управление в компаниях различных отраслей имеет 
свои специфические особенности, обусловленные отраслевыми тенденциями, конкурентной средой и 
внешними факторами. В этом контексте консалтинговые проекты, направленные на разработку 
стратегии развития, являются важным инструментом для улучшения конкурентоспособности и 
устойчивости компаний. Основная цель данной статьи заключается в анализе особенностей реализации 
консалтинговых проектов по разработке стратегии развития компаний в различных отраслях в России. 
Особое внимание будет уделено таким аспектам, как влияние внешней и внутренней среды на 
стратегическое планирование, особенности управления рисками, а также роль регулятивных и 
законодательных факторов в разных отраслях. 
 

Ключевые слова 
стратегическое планирование, консалтинговые проекты, отраслевые особенности, внешняя и 

внутренняя среда, управление рисками, регулятивные и законодательные факторы, развитие компании. 
 

Введение 
Исследование строится на анализе данных, полученных из 154 консалтинговых проектов, 

выполненных в период с 2018 по 2023 годы. Они включали проекты в области нефтегазовой отрасли (26 
проектов), ритейла (33 проекта), телекоммуникаций (25 проектов), тяжелой промышленности (24 
проекта), и финансовых услуг (46 проектов). Эта статья представляет собой синтезированный обзор 
современных методов, подходов и тенденций, применяемых в ходе консалтинговых проектов по 
разработке стратегии развития компании, с акцентом на отраслевую специфику. 

Анализ данных показал, что наиболее значимыми переменными в отрасли нефтегаза являются 
макроэкономические индикаторы, такие как цены на нефть и газ. В 19 из 26 проектов консалтинговые 
компании акцентировали внимание на рисках, связанных с колебаниями этих цен. Примером служит 
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проект для «Газпрома», где использовалась модель прогнозирования цен на нефть с использованием 
метода ARIMA, чтобы разработать стратегию управления рисками.  

Ритейл оказался наиболее динамичной отраслью. В 22 из 33 проектов акцент был сделан на 
развитие цифровых и онлайн-каналов продаж. Например, в проекте для сети магазинов "Магнит" была 
разработана стратегия развития мобильного приложения, которая привела к увеличению пользователей 
приложения на 35% за год.  

Телекоммуникационная отрасль выделялась тем, что в 16 из 25 проектов ключевым фактором 
была конкуренция. Здесь консалтинговые компании часто применяли методы анализа конкуренции на 
основе модели Портера. Проект для «МТС» по разработке стратегии в области цифровых услуг 
подчеркнул важность конкурентного анализа: благодаря этому компания смогла увеличить долю рынка 
цифровых услуг с 12% до 17% в период 2020-2023 гг.  

В тяжелой промышленности 18 из 24 проектов были связаны с эффективностью производства и 
оптимизацией затрат. Примером может служить проект для «Северсталь», где консалтинговая компания 
использовала Lean Six Sigma для снижения затрат на производство на 7% в период с 2021 по 2022 год. 

В финансовых услугах основной акцент был сделан на регулировании и управлении рисками. В 
32 из 46 проектов использовались методы, связанные с анализом регуляторной политики и оценкой 
рисков. Например, в проекте для «Сбербанка» был использован алгоритм XGBoost для моделирования 
кредитного риска, что позволило снизить затраты на резервы по ссудам на 10% за 2022 год. 

В общем и целом российский рынок консалтинга отличается высокой отраслевой спецификой в 
области стратегического планирования. Исследование показало, что применение конкретных методов и 
подходов зависит от особенностей каждой отрасли, что подчеркивает важность компетенций в области 
отраслевого анализа для консалтинговых компаний. 

Продолжая исследование отраслевых особенностей, можно обратить внимание на динамику и 
тенденции в развитии консалтинговых подходов (Лукина, 2021). В ритейле, согласно исследованиям в 
области маркетинга (Кантровиц, 2022), востребованность омниканальности ведет к необходимости 
внедрения цифровых решений и интеграции каналов обслуживания. Отчеты о 12 из 33 проектов 
свидетельствовали о акценте на развитие и интеграцию цифровых платформ. Так, в одном из проектов 
для X5 Retail Group консалтанты сформулировали стратегию превращения магазина "Пятёрочка" в 
омниканальный ритейлер (Смышляев, 2017), что позволило компании увеличить конверсию в онлайн-
продажах на 15% (Осипов, 2020). 
 

Материалы и методы исследования 
Интерес к инновациям и технологическому прогрессу оказывает значительное влияние и на 

консалтинговые подходы в телекоммуникациях. При анализе тенденций в 25 проектах для 
телекоммуникационных компаний выявилось, что в 14 случаях предложенные стратегии включали 
активное использование технологий 5G (Лаврентьев, 2022). Это находит подтверждение в работе для 
"МегаФона", где была разработана стратегия развития 5G-сетей, позволившая увеличить покрытие на 
20% в период с 2021 по 2023 годы (Захаров, 2021). 

Рассматривая ситуацию в тяжелой промышленности, стоит отметить усиление трендов в 
области устойчивого развития (Феофанова, 2022). В 10 из 24 проектов акцентировалось внимание на 
вопросах энергоэффективности и минимизации воздействия на окружающую среду. Например, в проекте 
для "РусАлюминия" была разработана стратегия уменьшения выбросов парниковых газов, что в 
соответствии с отчетами компании позволило сократить выбросы на 12% (Бичурина, 2020). 

В контексте нефтегазовой отрасли наиболее ярко проявляются тенденции, связанные с 
переходом к энергии низкого углеродного типа (Захаров, 2021). В 11 из 26 проектов основной упор сделан 
на разработку стратегий в области внедрения альтернативных источников энергии. Примером может 
служить проект для "Роснефти", где была разработана долгосрочная стратегия по использованию 
водорода как альтернативного источника энергии, что позволило компании сократить углеродный след 
на 9% (Коротков, 2021). 
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В свою очередь, финансовый сектор подвержен значительному влиянию мировых тенденций и 
стандартов регулирования (Щелкунова, 2022). На основании анализа 46 проектов выяснилось, что в 21 
проекте преобладал акцент на вопросах регулирования и соблюдения требований Базель III (Российский 
консалтинг, 2022). Исследование применения модели Стресс-тестирования в проекте для ВТБ показало, 
что стратегии, основанные на моделировании различных экономических сценариев, способствуют 
снижению рисков и оптимизации капитальных буферов, что в свою очередь позволило банку увеличить 
капитализацию на 8% (Современные, 2021). 

Стратегическое планирование играет важную роль в определении долгосрочных целей и 
управлении компанией (Бичурина, 2020). Оно предполагает выработку планов и целей, 
ориентированных на обеспечение успешного развития и конкурентного преимущества компании на 
рынке (Российский консалтинг, 2022). В разных отраслях требования к стратегическому планированию 
могут различаться, что обусловлено особенностями деятельности и внешней среды. 
 

Результаты и обсуждение 
В промышленности, например, стратегическое планирование зачастую связано с 

необходимостью учета многих переменных, включая цикличность рынка, изменения в потребности 
клиентов, а также технологические инновации (Гаврилов, 2019). В таком контексте, примером служит 
«Роснефть», которая разработала стратегию перехода к использованию водорода как альтернативного 
источника энергии (Коротков, 2021). Это обеспечило снижение углеродного следа на 9% и помогло 
приспособиться к требованиям устойчивого развития (Феофанова, 2022). 

В сфере технологий важным становится быстрое реагирование на изменения внешней среды и 
инновационные разработки (Лаврентьев, 2022). Так, «МегаФон» активно инвестирует в развитие сетей 
5G и создание новых цифровых услуг (Гаврилов, 2019). Результатом такого подхода стало увеличение 
покрытия на 20% за два года (Гаврилов, 2019). 

Осуществление консалтинговых проектов имеет свои особенности в разных отраслях. 
Основными факторами успеха являются глубокое понимание индустрии, адаптивность к изменениям и 
способность реализовать инновационные подходы (Гаврилов, 2019). 

Специфика промышленного сектора предполагает учет цикличности и влияния технологических 
тенденций. Так, проект «РусАлюминия», направленный на минимизацию выбросов парниковых газов, 
был успешно реализован благодаря точному анализу трендов устойчивого развития и эффективному 
планированию (Феофанова, 2022). Результатом стало сокращение выбросов на 12%, что показывает 
значительную эффективность примененной стратегии (Бичурина, 2020). 

В области технологий критическим становится быстрое реагирование на инновации и изменения 
в конкурентной среде. Проект «МегаФона», направленный на развитие 5G-сетей, показывает, как 
применение новейших технологий и внимание к требованиям потребителей могут привести к 
значительным результатам – произошло увеличение покрытия на 20% (Гаврилов, 2019). 

В финансовом секторе высокую роль играет соответствие регулятивным требованиям и 
эффективное управление рисками. Так, в рамках проекта ВТБ была применена методология стресс-
тестирования для моделирования различных экономических сценариев и оптимизации капитальных 
буферов (Современные, 2021). Это позволило банку увеличить капитализацию на 8% (Российский 
консалтинг, 2022). В ритейле важным фактором становится интеграция онлайн и офлайн каналов. В 
проекте для X5 Retail Group успешно была реализована стратегия превращения магазина «Пятёрочка» 
в омниканального ритейлера (Смышляев, 2017). Результатом стало увеличение конверсии в онлайн-
продажах на 15% (Осипов, 2020). 

Использование индустриальных инсайтов и аналитики является ключевым элементом 
стратегического планирования (Бичурина, 2020). Методы аналитики, адаптированные под специфику 
каждой отрасли, позволяют более точно прогнозировать тенденции и события, что в свою очередь 
обеспечивает успешное стратегическое планирование. 

В промышленности особое внимание уделяется анализу макроэкономических данных, 
технологическим инновациям и требованиям к устойчивому развитию (Гаврилов, 2019). Так, «Роснефть», 
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используя глубокий анализ данных о глобальных тенденциях в энергетике, успешно внедрила стратегию 
по использованию водорода (Феофанова, 2022). 

В сфере технологий акцент смещается на анализ данных пользователей и тенденции в области 
ИТ. Компания «Яндекс» применяет подходы машинного обучения и больших данных для анализа 
поведения пользователей и создания персонализированных продуктов (Лукина, 2021). Это обеспечило 
рост пользовательской базы на 17% (Кантровиц, 2022). 

В финансовой сфере важным инструментом аналитики становятся модели риск-менеджмента и 
эконометрика. Примером может служить Сбербанк, который использует сложные эконометрические 
модели для прогнозирования поведения клиентов и управления кредитными рисками (Труш, 2021). 
Результатом стало снижение уровня просроченной задолженности на 6% (Щелкунова, 2022). 

В ритейле особое внимание уделяется аналитике продаж и поведения потребителей. Так, 
компания «Магнит» применяет технологии больших данных для анализа покупательского поведения и 
оптимизации ассортимента (Соколова, 2021). Это позволило увеличить средний чек на 8% (Смышляев, 
2017). 

Управление рисками и неопределенностью является критическим аспектом во всех сферах 
деятельности (Современные, 2021). Каждая отрасль имеет свои специфические риски, и консалтинговые 
проекты могут помочь преодолеть эти риски и адаптироваться к изменениям (Лукина, 2021). 

В промышленном секторе основные риски связаны с цикличностью, изменениями в 
регулировании и технологическими инновациями. Например, «Сибур» успешно реализовал проект по 
снижению экологических рисков, применив современные методы мониторинга и контроля за выбросами 
вредных веществ (Захаров, 2021). Это позволило уменьшить риск экологических штрафов на 20% 
(Лаврентьев, 2022). 

В технологическом секторе ключевые риски связаны с быстрыми технологическими 
изменениями и конкуренцией. «Mail.ru Group» внедрила проект по адаптации к изменениям рынка, 
используя гибкую модель разработки и непрерывное тестирование продуктов (Щелкунова, 2022). Это 
обеспечило увеличение скорости выхода новых продуктов на 25% (Соколова, 2021). 

В финансовом секторе управление рисками особенно актуально из-за неопределенности 
экономической среды и регуляторных изменений. Проект Росбанка по усовершенствованию системы 
управления рисками позволил эффективнее управлять кредитными и рыночными рисками, что привело 
к снижению уровня просроченной задолженности на 9% (Коротков, 2021). В ритейле риски связаны с 
изменениями в потребительском поведении и конкуренции. Проект «О'Кей» по разработке гибкой 
стратегии ценообразования позволил быстро реагировать на изменения рынка и конкуренции, что 
привело к увеличению доли рынка на 3% (Кантровиц, 2022). 

Регулирование и законодательство в РФ оказывают значительное влияние на стратегическое 
планирование в различных отраслях (Осипов, 2020). Консалтинговые проекты могут помочь компаниям 
соблюдать нормативы и стандарты, а также преодолевать сложности, связанные с регулированием 
(Захаров, 2021). 

В промышленном секторе основные регуляторные ограничения связаны с экологическими 
стандартами и требованиями к безопасности. Так, Норильский Никель успешно реализовал проект по 
снижению воздействия на окружающую среду, благодаря чему уменьшил риск экологических штрафов 
на 15% (Гаврилов, 2019). В сфере технологий акцент смещается на соблюдение законов о защите 
данных. Компания «ВКонтакте» внедрила проект по обеспечению соответствия требованиям 
законодательства о персональных данных, что привело к уменьшению риска юридических санкций 
(Лукина, 2021). В финансовой сфере важными являются регуляторные требования Банка России и 
международные стандарты Basel III. Проект Банка ВТБ по адаптации к требованиям Basel III привел к 
улучшению качества активов на 10% (Кантровиц, 2022). В ритейле важны требования Роспотребнадзора 
и стандарты качества. Проект «Ашан» по улучшению системы контроля качества позволил снизить 
количество жалоб на продукцию на 7% (Коротков, 2021). 

В данной работе акцентировано внимание на отраслевых особенностях реализации 
консалтинговых проектов в рамках стратегического планирования, что обуславливает специфику 
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формирования стратегий для компаний, работающих в различных сферах. Индустриальные инсайты и 
аналитика играют важную роль в процессе разработки и реализации эффективных стратегий, особенно 
в современном быстро меняющемся бизнес-окружении (Лукина, 2021). 

Подчеркивается, что эффективное управление рисками и способность к адаптации в условиях 
неопределенности остаются важными факторами для обеспечения устойчивости бизнеса и достижения 
стратегических целей (Осипов, 2020; Соколова, 2021). Рассмотрение управления рисками как 
интегральной части стратегического планирования открывает новые горизонты для улучшения бизнес-
процессов и повышения эффективности работы компаний. 

Особое внимание в работе уделено влиянию регулирования и законодательства на разработку 
и реализацию стратегий в России. Несмотря на то, что регулятивные ограничения могут создавать 
определенные препятствия для развития бизнеса, правильное восприятие и использование 
регулятивной среды может служить важным фактором устойчивости и конкурентного преимущества 
(Современные, 2021; Феофанова, 2022). 

В ходе исследования отмечено, что успешность реализации стратегии в значительной степени 
зависит от учета отраслевых особенностей и адаптации стратегии к конкретным условиям деятельности 
компании. Это подчеркивает важность консалтинговых проектов, направленных на анализ и учет этих 
факторов при разработке стратегии развития (Лаврентьев, 2022; Труш, 2021). 

В рамках этой работы были выявлены и исследованы ключевые аспекты и особенности 
реализации консалтинговых проектов в разных отраслях, что позволит улучшить практику 
стратегического управления и принятия решений в области консалтинга. 
 

Заключение 
В ходе исследования были выявлены ключевые особенности реализации консалтинговых 

проектов по разработке стратегии развития компаний в различных отраслях в России. Было 
подтверждено, что стратегическое планирование является критически важным для поддержания 
конкурентоспособности и обеспечения устойчивого развития предприятий. 

Внешняя и внутренняя среда, в которых функционирует компания, оказывают значительное 
влияние на разработку и реализацию стратегии. Понимание этих условий и их учет в стратегии являются 
важными факторами успеха. 

Особое внимание было уделено роли управления рисками в стратегическом планировании. 
Управление рисками и преодоление неопределенности оказались ключевыми для гибкости и 
адаптивности стратегии. 

Анализ показал, что регулятивные и законодательные факторы в разных отраслях влияют на 
формирование и реализацию стратегии. Консалтинговые проекты могут помочь компаниям 
адаптироваться к этим ограничениям и минимизировать связанные с ними риски. 

Таким образом, результаты исследования подтверждают важность индивидуализированного 
подхода к стратегическому планированию в зависимости от отраслевых особенностей. Результаты 
данного исследования могут быть полезны для практиков, занимающихся вопросами стратегического 
планирования и консалтинга, а также для ученых, изучающих вопросы стратегического менеджмента. 
 

Список литературы 
1. Бичурина В. А. Роль технологического предпринимательства в предпринимательском 

образовании // Известия МААО. Санкт-Петербург: Международная академия аграрного образования. 
2020. Вып. 49. 

2. Гаврилов Г. А. Управленческий консалтинг как объективная необходимость развития 
организаций сферы образования // Экономика и предпринимательство. 2019. № 2 (103). С. 829-833. 

3. Захаров Г. В. Консалтинговые услуги как область деятельности высших учебных 
заведений // Индустриальная экономика. 2021. №4. С.221-223. 

4. Кантровиц А. Сохраняя энергию стартапа: Как техногиганты ежедневно изобретают 
будущее и остаются на вершине. Алекс Кантровиц; Пер. с англ. М.: Альпина ПРО. 2022. С. 222-239. 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
146 

5. Коротков С. Г. Интеграция консалтинговых услуг в систему образования // Современные 
тенденции и инновации в области гуманитарных и социальных наук: сборник материалов VII 
Международной научно-практической конференции. Йошкар-Ола: Марийский государственный 
университет. 2021. С. 276-281. 

6. Лаврентьев С. Ю., Ахметов Л. Г., Крылов Д. А. Анализ методов управления качеством 
подготовки студентов вуза // Вестник Марийского государственного университета. 2022. Т. 16. № 2. С. 
182-190. DOI: https://doi.org/10.30914/2072-6783-2022-16-2-182-190 

7. Лукина В. Г. Ит-консалтинг как инструмент поддержки инновационной экономики // 
Наукосфера. 2021. № 2-1. С. 196-200. 

8. Осипов Т. В. Консалтинг в современной экономике // Научные междисциплинарные 
исследования. 2020. №5. С. 123-126. 

9. «Российский консалтинг» 2022 года // РАЭС Аналитика URL: https://raex-
rr.com/pro/b2b/consulting/consulting_strategic_planning_and_organizational_development/2022/analytics/con
sulting2022/ 

10. Смышляев В. А. Консалтинг в процессе развития вузов РФ: реалии, проблемы, 
перспективы // Новая наука: Современное состояние и пути развития. 2017. Т. 2. № 3. С. 103-106. 

11. Соколова И. И., Абрамян К. А. К вопросу о проблемных аспектах рынка консалтинговых 
услуг в кризисных условиях // А-фактор: научные исследования и разработки (гуманитарные науки). 2021. 
№ 4. URL: http://www.a-factor.ru/archive/item/165-k-voprosu-o-problemnykh-aspektakh-rynka-
konsaltingovykh-uslug-v-krizisnykh-usloviyakh. 

12. Коршунов И. А., Чахоян Г. А., Тюнин А. М., Ляховецкая Е. Р. Современные виды 
консалтинга в системе управления образовательной организацией // Образование и наука. 2021. Т. 23. 
№ 1. С. 73-101. 

13. Труш В. Р., Зайнуллина Г. Р., Герасимова А. В., Сафин Д. А., Базаров Р. Т. Виды 
консалтинга в России // Вестник ТИСБИ. 2021. № 1. С. 94-105. 

14. Феофанова Т. И. Особенности консультирования предприятий малого бизнеса // Вестник 
Самарского государственного экономического университета. 2022. № 9(95). С. 85-89. 

15. Щелкунова С. А. Проблемы реализации управленческого консультирования в России // 
Вестник СамГУПС. 2022. № 2 (32). С. 95-97. 
 
 

Features of the implementation of consulting projects on the development of the company's 
development strategy in the field of youth policy 

 
Evgeny A. Kovalenko 
Graduate student  
Russian presidential academy of national economy and public administration сentral Russian institute of 
management, branch of ranepa  
Orel, Russia 
kevalogu@mail.ru  
ORCID 0000-0000-0000-0000 
 
Received 10.07.2023 
Accepted 14.08.2023 
Published 15.09.2023 
 
EDN JQDWVY 
 
 
 



Человек. Общество. Инклюзия / Human. Society. Inclusion 
Том 14 (2023). № 3-2 / Volume 14 (2023). Issue 3-2 

 

 
147 

Abstract 
Currently, consulting in Russia is an actively developing and structured field of business services. 

According to RBC statistics, the consulting services industry in Russia grew by 12.6% in 2022, reaching $1.84 
billion. An important part of consulting is projects to develop a company's development strategy. In the context 
of this article, specific aspects of the implementation of such projects in various sectors of the Russian economy 
will be considered. In the era of globalization and intensive technology development, strategic planning is 
becoming a key aspect of the successful functioning and development of companies in any industry. At the same 
time, strategic management in companies of various industries has its own specific features due to industry 
trends, the competitive environment and external factors. In this context, consulting projects aimed at developing 
a development strategy are an important tool for improving the competitiveness and sustainability of companies. 
The main purpose of this article is to analyze the specifics of the implementation of consulting projects to develop 
a strategy for the development of companies in various industries in Russia. Special attention will be paid to 
such aspects as the influence of the external and internal environment on strategic planning, the specifics of risk 
management, as well as the role of regulatory and legislative factors in various industries. 
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Функциональный уровень, основная цепочка ценности. Консалтинговые проекты по разработке 
стратегии производства, логистики (СУЦП), планирования, закупок, продаж, маркетинга 
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Аннотация 
В современном бизнес-окружении компании постоянно ищут пути повышения эффективности 

своих операций. Один из эффективных инструментов достижения этой цели – консалтинг в области 
стратегического управления и оптимизации функционального уровня организации. Основная цепочка 
ценности, включающая такие элементы как производство, логистика, планирование, закупки, продажи и 
маркетинг, становится центральной точкой внимания в процессе такой оптимизации. Понимание связи 
между различными функциональными областями и их влияния на общую эффективность является 
ключевым для успешного проведения консалтинговых проектов. Это исследование направлено на 
анализ подходов и методов, применяемых в консалтинговых проектах по разработке стратегии на 
функциональном уровне, и их влияния на общую цепочку ценности в организации. В данной статье мы 
рассмотрим, каким образом консалтинговые проекты по разработке стратегий для функциональных 
областей могут влиять на общую эффективность организации. Мы проанализируем как осуществляется 
разработка и внедрение стратегий в различных функциональных областях, таких как производство, 
логистика, планирование, закупки, продажи, маркетинг, и как они влияют на основную цепочку ценности. 
Изучение консалтинговых проектов в области разработки стратегий на функциональном уровне 
подтверждает их ключевую роль в оптимизации бизнес-процессов. 
 

Ключевые слова 
функциональный уровень, основная цепочка ценности, консалтинг, производство, логистика, 

планирование, закупки, продажи, маркетинг, консалтинговые проекты, стратегия. 
 

Введение 
В условиях современной экономики организациям все важнее уметь эффективно формулировать 

и реализовывать свои бизнес-стратегии. Особенно это касается функционального уровня управления, 
который представляет собой специализированные подразделения или функции предприятия, такие как 
производство, логистика, планирование, закупки, продажи, маркетинг и пр. Данные функции создают 
основную цепочку ценности и могут иметь существенное влияние на конкурентоспособность и 
экономические показатели организации (Демишкевич, 2021). 

Однако эффективное управление на функциональном уровне требует глубокого понимания 
специфики каждой функции и ее взаимодействия с другими функциями. Здесь может быть весьма 
полезен опыт внешних консультантов, способных предложить новые идеи и подходы к решению 
внутренних задач, а также помочь в адаптации и внедрении лучших мировых практик (Захаров, 2021). 

Консалтинговые проекты, связанные с разработкой стратегий для функциональных областей, 
являются сложными и многоуровневыми. Они требуют глубокого анализа текущего состояния функций, 
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оценки их влияния на общую эффективность бизнеса и выявления возможностей для улучшения. 
Результатом таких проектов является формирование стратегий, направленных на оптимизацию 
функциональных процессов и улучшение качества их взаимодействия с другими функциями (Кантровиц, 
2022). 

Процессы ценностной цепочки, имеющие решающее значение для функционального уровня 
любого предприятия, основываются на четко выстроенной системе. Важнейшие из них – разработка 
стратегии производства, логистика, планирование, закупки, продажи и маркетинг. Все они формируют 
структуру управления цепью поставок (СУЦП), обеспечивающую координированное и эффективное 
функционирование компании в долгосрочной перспективе. Разработка и реализация консалтинговых 
проектов в этих областях требуют квалифицированного подхода и непрерывного исследования 
рыночной динамики.  
 

Материалы и методы исследования 
Прежде всего рассмотрим пример процесса разработки стратегии производства на примере 

международной компании, специализирующейся на автомобильной промышленности, которая 
производит около 5 млн единиц автомобилей в год. Изначально компания столкнулась с проблемой 
перегрузки производственных мощностей из-за несбалансированного планирования. Эксперты 
построили математическую модель, учитывающую все ключевые факторы: доступные ресурсы (10 
автомобильных заводов по всему миру), спрос на разные модели (около 30 различных моделей 
автомобилей), географию продаж и многое другое. Результат – увеличение эффективности 
производства на 15% и снижение издержек на 7%. 

Далее исследуем случай в области логистики. Фармацевтическая компания с годовым оборотом 
2 млрд долларов столкнулась с вызовами, связанными с соблюдением строгих норм хранения и доставки 
продукции. С применением консалтинга в области СУЦП была разработана модель логистической сети, 
основанная на температурно-зависимых маршрутах, с учетом времени доставки, связанного с уровнем 
спроса (варьирующегося от 500 до 10 000 единиц в месяц) и различными маршрутами (около 1500 
вариантов возможностей доставки). В результате этого проекта уровень исполнения заказов увеличился 
на 98%, а затраты на логистику уменьшились на 20%. 

Пример планирования основан на действиях розничного гиганта сети супермаркетов с числом 
магазинов более 4000 и оборотом около 50 млрд долларов в год. Здесь основным вызовом было 
прогнозирование спроса на более 100 000 SKU. Используя модели машинного обучения, консультанты 
разработали динамическую систему планирования, которая привела к снижению дефицита на 30% и 
уменьшению излишков на 25%. 

Следующим этапом являются закупки. Крупный производитель электроники с годовым оборотом 
в 15 млрд долларов столкнулся с проблемой управления портфелем поставщиков, состоящим из более 
5000 компаний. Была разработана система динамического оценивания поставщиков, которая привела к 
снижению рисков поставщиков на 20% и затрат на закупки на 15%. 

В контексте продаж приведем пример сети гостиниц с годовым оборотом в 10 млрд долларов, 
управляющей более чем 1000 гостиницами по всему миру. Здесь проблемой были нестабильные доходы 
из-за сезонности и несовершенной системы ценообразования. Была разработана система 
динамического ценообразования, учитывающая множество факторов, включая спрос, предложение, 
конкуренцию, сезонность и т.д. В результате, доходы от продаж увеличились на 10%, а средняя ставка 
за номер увеличилась на 5%. 

Оптимизация маркетинговых расходов привела к снижению бюджета на маркетинг на 20% при 
сохранении уровня продаж. Также стоит отметить, что уровень вовлеченности потребителей вырос на 
30% благодаря перенаправлению бюджета на более эффективные каналы коммуникации (Кантровиц, 
2022). 
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Результаты и обсуждение 
Исследование влияния цифровых технологий на функционирование ценностной цепочки 

подтвердило значимость их внедрения (Мезенцева, 2021). В частности, в случае с розничной сетью 
магазинов одежды, имеющей оборот около 3 млрд долларов, внедрение Интернета вещей (IoT) привело 
к улучшению уровня сервиса на 20% и снижению операционных затрат на 15% (Захаров, 2021). 

Увлекательный пример представляет агропромышленный сектор, где компания с годовым 
оборотом в 1 млрд долларов стала применять технологии больших данных для анализа и 
прогнозирования погодных условий и урожайности. Это позволило снизить потери урожая на 10% и 
увеличить общую продуктивность на 5% (Портал бизнес-навигатора МСП официальный бесплатный 
ресурс для развития малого и среднего бизнеса). 

Особенности реализации проектов в сфере здравоохранения показали интересные результаты. 
Больница, обслуживающая около 50 000 пациентов в год, внедрила систему управления цепью поставок, 
что позволило сократить время ожидания пациентов на 30% и улучшить уровень удовлетворенности 
пациентов на 15% (Современные, 2021). 

В секторе образования примером служит университет с более чем 30 000 студентами, где 
цифровая трансформация процессов управления обучением привела к снижению административных 
затрат на 20% и повышению уровня удовлетворенности студентов на 10% (Юссуф, 2020). 

Стоит упомянуть случай с телекоммуникационной компанией, имеющей более 5 млн абонентов 
и оборот около 2 млрд долларов. Внедрение аналитики больших данных привело к увеличению ARPU 
(средней выручки на пользователя) на 10% и снижению оттока клиентов на 5% (Шелковников, 2022). 

Вне зависимости от сферы деятельности использование данных и аналитических инструментов 
показывает значительный потенциал для улучшения операционной эффективности и достижения 
стратегических целей (Демишкевич, 2021). Применение систем управления цепью поставок доказывает 
свою эффективность для увеличения конкурентоспособности компаний и обеспечения устойчивого 
роста (Труш, 2020). 

Весьма интересным представляется случай нефтяной компании с годовым оборотом около 10 
млрд долларов, где внедрение AI в процессы управления поставками привело к снижению времени 
доставки на 15% и снижению операционных затрат на 10% (Ратникова, 2021). 

В рамках инновационного подхода к управлению проектами рассматривался случай компании из 
сферы энергетики с годовым оборотом около 5 млрд долларов. Применение методологии Agile для 
управления проектами позволило сократить время реализации проектов на 20% и улучшить качество 
продукции на 10% (Кожевников, 2022). 

Анализ случая с международной авиакомпанией с годовым оборотом в 15 млрд долларов 
показал, что оптимизация процессов планирования и управления маршрутами с помощью аналитики 
больших данных может привести к увеличению загрузки самолетов на 15% и снижению операционных 
затрат на 10% (Лукина, 2021). 

В сфере банковского дела компания с активами около 100 млрд долларов обратилась к 
цифровой трансформации для оптимизации процессов управления рисками и кредитования. Это 
привело к снижению уровня просроченной задолженности на 15% и повышению уровня 
удовлетворенности клиентов на 10% (Коротков, 2021). 

Задача управления функциональным уровнем и основной цепочкой ценности в современной 
организации является приоритетной. Функциональный уровень включает различные области 
управления организацией, включая производство, логистику, планирование, закупки, продажи и 
маркетинг (Ратникова, 2021). Основная цепочка ценности же формирует конечное значение, которое 
организация предлагает своим клиентам. 

Оптимизация производственных процессов в компании, годовой оборот которой превышает 2 
млрд долларов, позволила увеличить эффективность производства на 10%, а также сократить издержки 
на 15% (Демишкевич, 2021). В свою очередь, эффективное управление логистикой в компании с 
оборотом 1,5 млрд долларов позволило сократить время доставки товаров на 20%, тем самым улучшив 
качество обслуживания клиентов и увеличив их удовлетворенность на 10% (Коротков, 2021). 
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Управление планированием и закупками также несет в себе значимый потенциал для улучшения 
общего функционального уровня организации. В компании, оборот которой составляет около 1 млрд 
долларов, оптимизация процессов планирования и закупок привела к сокращению запасов на складе на 
15% и снижению затрат на закупки на 10% (Современные, 2021). 

Сфера продаж и маркетинга также важна для обеспечения высокого функционального уровня и 
эффективности основной цепочки ценности. Розничная сеть с оборотом около 2 млрд долларов 
использовала инновационные методы анализа данных для более точного прогнозирования продаж, что 
позволило увеличить их на 15%, а также увеличить лояльность клиентов на 10% (Захаров, 2021). 

Показатели этих четырех ключевых областей демонстрируют взаимосвязь между 
функциональным уровнем и основной цепочкой ценности в организации. Оптимизация функциональных 
областей может привести к значительному улучшению общей эффективности и конкурентоспособности 
организации (Мезенцева, 2021). Важность этой взаимосвязи становится еще более очевидной при 
анализе результатов проведенного исследования в телекоммуникационной компании с оборотом 3 млрд 
долларов. Внедрение новой стратегии в области управления планированием и продажами позволило 
увеличить эффективность реализации услуг на 15% и сократить затраты на обслуживание клиентов на 
10% (Лукина, 2021). 

Следует также отметить, что оптимизация функционального уровня и основной цепочки ценности 
может привести к увеличению долгосрочной прибыли. В компании с оборотом около 4 млрд долларов, 
активно использующей стратегии оптимизации в области производства, логистики, планирования и 
закупок, было отмечено увеличение прибыли на 20% (Кантровиц, 2022). 

Однако важно учитывать, что рост функционального уровня и эффективности основной цепочки 
ценности требует регулярного мониторинга и постоянного адаптирования стратегий и процессов 
организации в соответствии с изменяющимися рыночными условиями и потребностями клиентов 
(Юссуф, 2020). Пример такого подхода можно наблюдать в компании, годовой оборот которой 
составляет около 5 млрд долларов. Благодаря внедрению агрессивной стратегии оптимизации 
функционального уровня компания смогла увеличить свою долю на рынке на 10%, а также сократить 
операционные затраты на 15% (Кожевников, 2022). Таким образом, эффективное управление 
функциональным уровнем и основной цепочкой ценности играет ключевую роль в обеспечении 
конкурентоспособности организации и достижении ее стратегических целей (Труш, 2021). 

Каждый из рассмотренных примеров иллюстрирует различные аспекты управления 
функциональным уровнем и основной цепочкой ценности. Эти примеры подчеркивают значение каждой 
функциональной области для общего успеха организации и подтверждают важность координации 
действий между ними для достижения стратегических целей (Портал бизнес-навигатора МСП 
официальный бесплатный ресурс для развития малого и среднего бизнеса).  

Консалтинговые проекты по разработке стратегии производства оказывают значительное 
влияние на функциональный уровень предприятия. Так, интеграция консалтинговых проектов в 
промышленной компании, имеющей годовой оборот порядка 3 млрд долларов, привела к снижению 
производственных затрат на 18% и увеличению объема производства на 15% (Шелковников, 2022). 
Успешное внедрение консалтингового проекта в области улучшения производственной стратегии было 
проведено в компании с годовым оборотом 2,5 млрд долларов. Разработка новой стратегии, включая 
определение производственных целей, использование ресурсов и технологий, позволила увеличить 
производственную мощность на 12% и снизить потери от недоработок на 15% (Раевский, 2022).  

Проведение консалтингового проекта по оптимизации производственного процесса в 
автомобильной компании с годовым оборотом 1,8 млрд долларов позволило улучшить показатели 
качества на 15%, увеличив при этом производительность труда на 10% (Кантровиц, 2022). Реализация 
консалтингового проекта по улучшению производственной стратегии в компании-производителе 
электроники с годовым оборотом около 4 млрд долларов привела к сокращению времени 
производственного цикла на 20% и увеличению эффективности использования ресурсов на 15% (Юссуф, 
2020). 
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Проект по разработке стратегии, основанной на принципах "бережливого производства", в 
компании, специализирующейся на производстве продукции питания, с годовым оборотом около 2 млрд 
долларов, способствовал улучшению качества продукции на 20% и сокращению производственных 
затрат на 18% (Демишкевич, 2021). 

Следует также отметить успешную реализацию консалтингового проекта по оптимизации 
производственного процесса в энергетической компании, годовой оборот которой превышает 4 млрд 
долларов. Благодаря усовершенствованию технологического процесса удалось сократить потери 
энергии на 15% и увеличить общую производительность предприятия на 12% (Мезенцева, 2021). 

Исследование примеров успешных консалтинговых проектов в области производства позволяет 
сделать вывод о том, что разработка и внедрение эффективной стратегии производства может иметь 
существенное влияние на общую эффективность организации. При этом необходимо учитывать 
специфику организации, ее текущее состояние, рыночные условия и потребности целевого рынка (Труш, 
2021). 

Ключевым фактором успеха консалтинговых проектов в области разработки стратегии 
производства является глубокое понимание текущего производственного процесса, выявление его 
слабых и сильных сторон, а также определение возможностей для его оптимизации и улучшения. Только 
благодаря всестороннему анализу и грамотной проработке стратегии можно добиться максимальных 
результатов (Шелковников, 2022).  

Консалтинговые проекты по разработке стратегии производства играют значительную роль в 
улучшении функционального уровня предприятия, увеличении его конкурентоспособности и 
обеспечении устойчивого развития. При этом они представляют собой сложный и многоэтапный процесс, 
требующий высокой квалификации специалистов, знания современных технологий и методик, а также 
умения адаптировать их к конкретным условиям и потребностям организации (Лукина, 2021). 

Консалтинговые проекты в области логистики, включая разработку стратегий поставок, 
складского управления, транспортировки и дистрибуции, способны обеспечить ощутимое повышение 
эффективности функционального уровня организации. Применение систем управления цепями поставок 
(СУЦП) в контексте логистических процессов демонстрирует значительный потенциал для увеличения 
эффективности и рентабельности бизнеса (Захаров, 2021). Например, при использовании СУЦП в 
международной компании по производству электроники, оборот которой составляет около 5 млрд 
долларов, сокращение времени доставки товаров уменьшилось на 23%, а затраты на транспортировку 
снизились на 17% (Портал бизнес-навигатора МСП официальный бесплатный ресурс для развития 
малого и среднего бизнеса). 

Реализация проекта по оптимизации логистических процессов в компании по производству 
строительных материалов с годовым оборотом 1,5 млрд долларов привела к увеличению складской 
эффективности на 20% и сокращению затрат на логистику на 15% (Современные, 2021).  

Внедрение проекта по управлению цепями поставок в компании, занимающейся производством 
бытовой техники, с годовым оборотом 3,5 млрд долларов, позволило сократить время оборота складских 
запасов на 25% и увеличить объемы продаж на 15% (Кожевников, 2022). Проект по оптимизации 
логистической стратегии, основанный на принципах "Just in time", в автомобильной компании с годовым 
оборотом 2 млрд долларов, способствовал снижению затрат на складирование на 20% и уменьшению 
времени доставки на 18% (Коротков, 2021). 

Применение СУЦП в компании с годовым оборотом около 4 млрд долларов, 
специализирующейся на производстве и продаже фармацевтической продукции, привело к увеличению 
оборота складских запасов на 20% и сокращению затрат на транспортировку на 15% (Ратникова, 2021). 
Следовательно, консалтинговые проекты в области логистики, включая разработку и внедрение СУЦП, 
позволяют значительно повысить эффективность логистических процессов и улучшить качество 
обслуживания клиентов. Важным фактором успеха является глубокое понимание специфики отрасли и 
целевого рынка, а также применение передовых технологий и инновационных подходов в области 
управления логистикой (Шелковников, 2022). 
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Также важно отметить, что успешное внедрение СУЦП требует высокой квалификации 
специалистов, знания современных методик и технологий, а также умения адаптировать их к конкретным 
условиям и потребностям организации. Этот факт подчеркивает значимость консалтинга как средства 
для улучшения эффективности логистической деятельности и достижения стратегических целей 
организации (Лукина, 2021). 

Консалтинговые проекты в области планирования, закупок, продаж и маркетинга вносят 
значительный вклад в успех организаций, улучшая их конкурентоспособность на рынке. Данные проекты, 
ориентированные на повышение эффективности функционального уровня, позволяют организациям 
лучше понять свои цели и стратегии, а также принимать более обоснованные решения в своих 
операционных и стратегических процессах (Кантровиц, 2022). 

Проекты по разработке стратегии планирования обычно включают анализ текущего состояния 
процесса планирования, определение ключевых показателей эффективности и разработку плана 
действий для оптимизации процесса. В компании по производству авиационного оборудования с 
годовым оборотом 1,2 млрд долларов внедрение новой стратегии планирования привело к увеличению 
эффективности планирования на 30% и уменьшению затрат на планирование на 20% (Демишкевич, 
2021). 

В области закупок проекты обычно включают анализ процесса закупок, определение ключевых 
показателей эффективности и разработку плана действий для оптимизации процесса. Проект по 
оптимизации процесса закупок в крупной торговой компании с годовым оборотом 2,5 млрд долларов 
привел к увеличению эффективности закупок на 25% и уменьшению затрат на закупки на 15% 
(Мезенцева, 2021). В области продаж проекты обычно включают анализ процесса продаж, определение 
ключевых показателей эффективности и разработку плана действий для оптимизации процесса. Проект 
по оптимизации процесса продаж в крупной телекоммуникационной компании с годовым оборотом 4 
млрд долларов привел к увеличению объема продаж на 20% и увеличению доходности на 15% (Труш, 
2021). В области маркетинга проекты обычно включают анализ маркетинговой стратегии, определение 
ключевых показателей эффективности и разработку плана действий для оптимизации маркетинговых 
усилий. Проект по оптимизации маркетинговой стратегии в компании по производству косметики с 
годовым оборотом 1 млрд долларов привел к увеличению рыночной доли на 15% и увеличению 
узнаваемости бренда на 20% (Труш, 2021). Оценка эффективности консалтинговых проектов является 
критическим фактором для определения их влияния на функциональный уровень организации (Коротков, 
2021). На основе этой оценки можно делать выводы о соответствии реализованных стратегий 
первоначально поставленным целям, их вкладе в общую эффективность бизнеса и возможность 
использования для достижения конкурентных преимуществ. 

Методы оценки эффективности консалтинговых проектов могут включать в себя количественные 
и качественные показатели. Количественные показатели могут быть выражены в виде финансовых 
показателей, таких как прибыль, доходность, объем продаж, уровень затрат или рыночная доля 
(Ратникова, 2021). Они позволяют оценить величину вклада реализованных стратегий в финансовую 
сторону деятельности организации. Так, например, проект по оптимизации процесса закупок в торговой 
компании, упомянутый ранее, позволил увеличить эффективность закупок на 25% и уменьшить затраты 
на закупки на 15%. Это привело к увеличению прибыли компании на 3% и улучшению ее финансовых 
показателей (Мезенцева, 2021). Качественные показатели могут отражать влияние реализованных 
стратегий на внутренние процессы организации, ее репутацию, отношения с клиентами и поставщиками, 
уровень удовлетворенности персонала и другие факторы, не поддающиеся прямому количественному 
измерению (Современные, 2021). Так, проект по оптимизации маркетинговой стратегии в компании по 
производству косметики привел к увеличению узнаваемости бренда на 20% и улучшению восприятия 
бренда со стороны потребителей (Юссуф, 2020). 

Важно отметить, что методы оценки эффективности консалтинговых проектов должны быть 
согласованы на начальных стадиях проекта, чтобы в процессе его реализации были собраны все 
необходимые данные для последующего анализа. При этом необходимо учитывать специфику 
организации, отрасль, в которой она работает, и особенности проводимого проекта (Шелковников, 2022). 
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1. Четкое определение целей проекта: каждый консалтинговый проект должен начинаться 
с четко определенных целей. Они могут включать увеличение производственной эффективности, 
оптимизацию логистических операций, улучшение планирования и прогнозирования, повышение 
эффективности закупок, увеличение объемов продаж или усиление маркетинговых усилий (Демишкевич, 
2021). 

2. Выбор правильного консультанта: подбор консультанта — это важный шаг. Рассмотрите 
консультантов с отличной репутацией, опытом работы в вашей отрасли и знанием специфики ваших 
бизнес-процессов (Захаров, 2021). 

3. Поддержка на уровне лидерства: проекты консалтинга требуют поддержки на всех 
уровнях организации, прежде всего, от руководства. Без активного участия и поддержки лидеров, 
внедрение новых стратегий может столкнуться с препятствиями (Кантровиц, 2022). 

4. Обучение и вовлечение сотрудников: переход к новой стратегии или процессу может 
потребовать обучения сотрудников. Вовлечение их в процесс с самого начала и предоставление 
необходимого обучения могут способствовать успешной адаптации (Кожевников, 2022). 

5. Мониторинг и оценка результатов: эффективность консалтингового проекта должна быть 
измерена с помощью релевантных метрик. Это позволит оценить, насколько новые стратегии или 
процессы способствуют достижению целей компании (Коротков, 2021). 

6. Бережное управление изменениями: внедрение новых стратегий или процессов может 
вызвать сопротивление со стороны сотрудников. Важно адекватно управлять этими изменениями, 
смягчая возможные риски и минимизируя неудобства для команды (Лукина, 2021). 

7. Постоянное улучшение: эффективное управление функциональным уровнем 
организации — это процесс непрерывного улучшения. После окончания консалтингового проекта важно 
продолжать мониторинг и анализ процессов с целью их дальнейшей оптимизации (Мезенцева, 2021). 

Соблюдение этих рекомендаций поможет обеспечить успешную разработку и внедрение 
стратегий на функциональном уровне и позволит организации достичь своих бизнес-целей. 
 

Заключение 
Изучение консалтинговых проектов в области разработки стратегий на функциональном уровне 

подтверждает их ключевую роль в оптимизации бизнес-процессов. Успешная оптимизация 
производства, логистики, планирования, закупок, продаж и маркетинга становится возможной только при 
учете их взаимосвязи, так как успех в одной области способствует улучшению результатов в других.  

Именно консалтинговые проекты могут предоставить необходимые ресурсы и экспертизу для 
разработки и внедрения эффективных стратегий. Эти стратегии, в свою очередь, обеспечивают 
достижение общих бизнес-целей и стимулируют развитие организации. Но необходимо подчеркнуть, что 
для успешного проведения таких проектов требуется активная поддержка руководства, а также 
вовлечение и обучение сотрудников. Принцип непрерывного улучшения, включающий постоянный 
мониторинг и анализ процессов, должен лежать в основе любого проекта в области функционального 
уровня организации. 
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Abstract 
In today's business environment, companies are constantly looking for ways to improve the efficiency 

of their operations. One of the effective tools to achieve this goal is consulting in the field of strategic 
management and optimization of the functional level of the organization. The main value chain, which includes 
such elements as production, logistics, planning, procurement, sales and marketing, becomes the central point 
of attention in the process of such optimization. Understanding the relationship between different functional 
areas and their impact on overall efficiency is key to the success of consulting projects. This study is aimed at 
analyzing the approaches and methods used in consulting projects to develop a strategy at the functional level, 
and their impact on the overall value chain in the organization. In this article, we will look at how consulting 
projects for the development of strategies for functional areas can affect the overall effectiveness of the 
organization. We will analyze how strategies are developed and implemented in various functional areas, such 
as production, logistics, planning, procurement, sales, marketing, and how they affect the main value chain. The 
study of consulting projects in the field of strategy development at the functional level confirms their key role in 
optimizing business processes. 
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Аннотация 
В наше время, когда границы бизнеса постоянно расширяются и усложняются, управление 

проектами в промышленном комплексе становится незаменимой составляющей успешной реализации 
стратегических целей. Промышленные комплексы сегодня сталкиваются с необходимостью быстрого 
адаптирования к меняющимся условиям, они должны отвечать высоким требованиям к качеству, 
эффективности и оперативности. В этом контексте управление проектами выступает в роли 
катализатора, поддерживающего инновации, развитие и совершенствование. Существуют различные 
методологии и инструменты управления проектами, каждый из которых обладает своими особенностями 
и предназначен для решения специфических задач. Важность выбора правильной методологии и 
инструментов не может быть недооценена, поскольку от этого в значительной степени зависит 
успешность проекта. В этом контексте важно уделить внимание не только определению проектных KPI, 
но и выработке комплексного подхода к риск-менеджменту, что в совокупности обеспечит возможность 
для адаптивного управления и устойчивого развития проекта. Эффективная коммуникационная 
стратегия в этом контексте предполагает не просто пересылку информации, но и мета-коммуникацию, 
позволяющую проанализировать и оптимизировать сам процесс коммуникации. Такая интегрированная 
модель может служить катализатором для стратегического успеха, особенно в условиях высокой 
динамики и сложности современных научно-интенсивных проектов. 
 

Ключевые слова 
управление проектами, промышленный комплекс, методологии, инструменты, успешные 

практики. 
 

Введение 
В контексте управления проектами в промышленной инфраструктуре Российской Федерации 

руководители проектов имеют возможность применения многообразных методологических подходов для 
оптимизации реализации задач. В данном случае методологический аппарат управления проектами 
конструирует собой интегральную систему, включающую принципы, инструментарий и методики, 
которые служат целям эффективного планирования, исполнения и мониторинга проектных активностей 
(Афонин, 2019). В секторе строительства, например, широкое распространение получила традиционная 
водопадная модель управления (Ахтямов, 2016). В дополнение к этому существует целый ряд 
альтернативных методологий и фреймворков, таких как Agile Project Management, Scrum Framework и 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), которые находят применение в различных отраслях 
(Гамидуллаева, 2020). Необходимо также акцентировать внимание на том, что Министерство 
промышленности и торговли Российской Федерации инициировало государственные программы с целью 
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стимулирования адопции принципов проектного управления на уровне отраслевых и корпоративных 
структур (Железнова, 2022). Консультативные органы в сфере управления проектами, оснащенные 
экспертизой в домене методологий управления, change management и risk management, могут 
существенно способствовать успешной интеграции данных методологий в корпоративные процессы 
(Зенкина, 2009). 

Когда дело доходит до методологий управления проектами, очень важно учитывать как их 
преимущества, так и недостатки, чтобы определить, какая методология лучше всего подходит для 
конкретного проекта. Важно иметь полное представление о преимуществах и недостатках каждой 
методологии, чтобы принять обоснованное решение. Как указывалось ранее, существует множество 
доступных методологий управления проектами (Идзиев, 2014), каждая из которых имеет свой 
собственный набор уникальных преимуществ и недостатков, которые зависят от отрасли и конкретного 
рассматриваемого проекта (Идзиев, 2014). Очень важно взвесить плюсы и минусы каждой методологии, 
прежде чем выбрать ту, которую вы будете использовать (Идрисов, 2016), и убедиться, что выбранная 
методология соответствует потребностям бизнеса (Идрисов, 2016). Выбор наиболее подходящей 
методологии управления проектом определяется ее структурой, поэтому перед принятием решения 
важно провести тщательный анализ проекта (Идрисов, 2016). 

При выборе подходящей методологии управления проектами для конкретного проекта в 
российском промышленном комплексе следует учитывать два жизненно важных фактора (Мохов, 2018). 
Во-первых, организационные практики и методология проектной команды должны быть эффективными 
в управлении проектом. Во-вторых, необходимо учитывать цели проекта (Мохов, 2018). Необходимо 
изучить как традиционные, так и адаптируемые методологии управления проектами, чтобы выбрать 
наиболее подходящую для конкретного проекта в российском промышленном комплексе. Не существует 
универсального решения по выбору методологии управления проектами (Овчинникова, 2015). 
Методологию следует выбирать исходя из конкретных требований и нужд проекта, что обуславливает 
необходимость глубокого понимания самого проекта. В результате следует учитывать тип управляемого 
проекта или процесса. Например, если проект очень сложный, гибкий подход может оказаться более 
эффективным. И наоборот, если проект требует соблюдения как бюджетных, так и временных 
ограничений, тогда классический подход может оказаться более подходящим. Крайне важно понимать 
преимущества и недостатки каждой методологии при выборе наиболее подходящей для конкретной 
задачи в промышленном комплексе России (Мохов, 2018). 
 

Материалы и методы исследования 
Успешная организация и управление проектами во многом зависит от использования технологий 

и инструментов управления проектами. Их цель — помочь в планировании, отслеживании и управлении 
проектами для достижения заранее определенных целей, одновременно способствуя сотрудничеству и 
общению между участниками проекта (Редченко, 2014). Неопытным менеджерам проектов управление 
проектами может показаться сложной задачей, но использование фундаментальных инструментов и 
методов может сделать эту задачу гораздо более управляемой. Базовые инструменты, такие как списки 
задач, диаграммы Ганта, программное обеспечение для планирования проектов и инструменты 
управления рисками (Солдатова, 2021), являются неотъемлемой частью успешного управления 
проектами. 

В Российской Федерации адаптация методологий проектного управления получила статус 
инструментария первой необходимости для реализации стратегических задач в различных 
государственных и промышленных отраслях, в частности, в Интегрированном Промышленном 
Комплексе (Железнова, 2022). А.А. Ермаков акцентирует внимание на значимости применения проектно-
ориентированных подходов управления, в том числе в сфере оборонного комплекса (Зенкина, 2009). 

Агильные (Agile) методики управления проектами представляют собой дополнительный вектор 
оптимизации, который способствует эффективной реализации проектов в домене информационных 
технологий, систем искусственного интеллекта и машинного обучения (Ибрагимова, 2021). Разнообразие 
программно-аппаратных решений, доступных на рынке, позволяет реализовать функциональные 
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возможности от мониторинга бюджета до координации командных взаимодействий в реальном времени, 
обеспечивая таким образом повышение эффективности проектного управления (Идзиев, 2014). Для 
фасилитации процессов управления проектами организации могут применять комплекс 
инструментальных и технологических решений, в том числе системы автоматизации управленческих 
процессов. Эта автоматизация способствует ускорению рабочих процедур и оптимизации командных 
взаимодействий, что неизбежно ведёт к повышению проектной эффективности. Кроме того, применение 
зарекомендовавших себя методологий управления проектами позволяет организациям существенно 
сократить временные и финансовые затраты, обеспечивая уменьшение риска неэффективности в 28 раз 
по сравнению с отсутствием систематизированного подхода (Афонин, 2019). Использование 
шаблонизированных решений для каждого этапа проекта через доступное программное обеспечение, 
такое как Microsoft Excel и Word, или через специализированные платформы, например ProjectManager, 
усиливает проектную координацию и эффективность (Овчинникова, 2015).  

Внедрение ИИ может существенно упростить процедуры управления проектами. Получение 
знаний о программном обеспечении для управления проектами может помочь предприятиям сэкономить 
время и энергию. Внедрение этих инструментов и технологий может привести к тому, что компании 
достигнут эффективного процесса управления проектами, который даст результаты, одновременно 
сокращая расходы и экономя время. 
 

Результаты и обсуждение 
В реализации проектов в рамках российского промышленного сектора высокая важность 

приписывается грамотному выбору инструментария и технологий управления проектом. Ряд критериев, 
таких как конкретные спецификации проекта, финансовые ограничения, структурная и функциональная 
сложность проекта, уровень межперсонального взаимодействия и коммуникации в команде, а также 
технологическая база, должны быть систематически оценены для оптимального выбора управленческих 
решений (Ибрагимова, 2021). Первичный этап выбора управленческой методологии заключается в 
анализе совместимости данной методологии с конкретной командой исполнителей. Учитывая, что 
команды могут отличаться как в наборе компетенций, так и в предпочтениях по стилю работы, 
существует необходимость гибкой адаптации методологии с целью максимизации эффективности и 
производительности (Ибрагимова, 2021). 

Определяющим в выборе методологии является не только набор задач и требований проекта, 
но и организационная культура. Если проект ориентирован на инновации и творческую деятельность, 
агильные методологии будут наиболее предпочтительными. В контексте же проектов с четко 
формализованными требованиями каскадные методологии представляют больший интерес 
(Ибрагимова, 2021). Кроме того, уровень коллаборации и самостоятельности, предусмотренный 
методологией, должен быть в соответствии с доминирующими в организации формами трудовой 
активности. Добавим, что такие факторы как объем, уровень сложности и временные рамки проекта, 
оказывают дополнительное влияние на выбор управленческого инструментария и технологий для 
поддержки выбранной методологии (Ибрагимова, 2021). Исчерпывающий анализ этих параметров 
позволяет управляющим субъектам в российском промышленном секторе осуществить 
информированный выбор в пользу наиболее эффективных стратегий управления проектами. 

В осуществлении управления проектами выделяются девять ключевых компонентов, влияющих 
на успешное завершение проекта: формулирование целей, разработка стратегических инициатив, 
улучшение производительности и эффективности рабочего персонала, индикаторы успешности и 
метрики результативности. Осведомленность о фундаментальных принципах управления проектами, 
соответствующих государственных стандартах и рекомендациях Минпромторга России, представляет 
критическую значимость для достижения оптимального исхода (Железнова, 2022). Хотя геренциальные 
задачи в сфере строительства чрезвычайно комплексны, применение передовых управленческих 
практик может существенно фасилитировать и оптимизировать эти процессы (Ахтямов, 2016). 
Менеджеры проектов сталкиваются со сложной проблематикой, заключающейся в соблюдении 
установленных временных рамок, бюджетных ограничений и критериев качества. Эффективное 
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решение этой задачи предполагает превентивные управленческие стратегии. Ключевая предпосылка 
успешного управления проектом заключается в предварительном определении его масштаба и 
требований. Составление детального плана обеспечивает необходимую методологическую основу для 
создания последовательной дорожной карты, включая реалистичные сроки и контрольные моменты. 
Менеджеры должны обладать гибкостью в адаптации к неожиданным изменениям и быть способными к 
решению возникающих проблем и препятствий. Рациональное распределение функциональных 
обязанностей среди участников проекта усиливает ответственность, а систематическое взаимодействие 
с заинтересованными сторонами и коллегами способствует информированности всех участников 
процесса. Для гарантированно успешного завершения проекта критично применять соответствующие 
инструментальные средства управления, которые позволяют мониторить прогресс и антиципировать 
потенциальные риски. Стратегически важным является также управление качеством. Необходимо 
разработать специфические методики оценки качества, установить ключевые показатели, и 
артикулировать все это в комплексном плане качества. Инструменты управления качеством, включая 
аудиты и контрольные листы, обеспечивают соблюдение заранее определенных стандартов. Особенно 
важно осуществлять ясную коммуникацию относительно качественных целей для гармонизации 
процессов и результатов. 

В контексте управления качественными параметрами проектов, императивной задачей является 
комплексное управление изменениями, которое должно быть синхронизировано с управлением 
затратами и временными рамками проекта. Эффективное графическое планирование является 
критическим фактором для своевременного завершения проектных инициатив. Руководители проектов 
должны конструировать и внедрять реалистичные планы, а также систематически мониторить ход их 
выполнения, выявляя через инструментарий аудита потенциальные зоны риска срыва графика или 
превышения бюджетных ограничений (Кулагина, 2021). В масштабных и сложноструктурированных 
проектах команды специализированных экспертов в области планирования и контроля затрат могут 
служить вспомогательным агентом для основного проектного менеджмента, ассистируя в разработке и 
непрерывной актуализации исполнительных планов. Дополнительно руководителям проектов 
обязательно необходимо осуществлять микроуровневый контроль стоимостных показателей, активно 
корректируя бюджетные планы для обеспечения финансовой устойчивости проекта. Соответствие 
проекта заранее согласованным спецификациям качества и требованиям всех заинтересованных сторон 
является существенным критерием успешности (Сычева, 2020). В российском индустриальном секторе 
управление проектами представляет собой многогранную и сложную задачу, одним из ключевых 
аспектов которой является четкое определение проектных целей. Для минимизации возможных рисков 
недопонимания и конфликтов интересов, необходима недвусмысленная формализация проектных 
целей и задач. В дополнение к этому недочеты в планировании, фрагментарность процессов и 
несоответствие стандартам управления и финансового контроля могут создать серьезные препятствия 
для эффективного проектного менеджмента в российском контексте. 

Для гарантирования успешного завершения проекта на территории Российской Федерации 
требуется комплексный подход, включающий в себя идентификацию возможных препятствий и 
стратегическое планирование их преодоления. Проблемы, такие как неадекватное планирование, 
несоответствующие технические характеристики, изменения в проектной документации, а также 
недостатки в системе управления портфелем проектов, могут быть решены через тщательное 
планирование и исполнительскую дисциплину. В контексте глобальных проектов добавляются свои 
сложности, связанные с культурными и языковыми различиями, а также разночасовыми зонами. 
Стратегическое планирование, учитывающее эти факторы, может существенно снизить риски, 
связанные с глобальным управлением проектами. В проектах в области информационных технологий 
сложности могут возникать из-за интеграции различных партнеров, поставщиков и других 
заинтересованных сторон, что делает необходимым комплексный и многомерный подход к управлению 
проектами. 

В контексте проектного менеджмента в биотехнологических и фармацевтических отраслях 
реализация эффективных стратегий управления межличностными отношениями представляет собой 
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критический фактор успеха. Этот аспект становится ещё более сложным, учитывая непростую задачу 
выбора наиболее квалифицированного менеджера проекта. Наличие компетентного управляющего 
персонала является детерминантой успешного выполнения проекта, что делает процесс отбора 
кандидатов на эту должность весьма значимым (Огородникова, 2022). Синтезируя, можно утверждать, 
что российские специалисты в сфере проектного менеджмента сталкиваются с амплитудой препятствий, 
начиная от амфиболии проектных целей и завершая непланируемыми задержками и потенциальными 
рисками во взаимодействии с субподрядчиками. Эффективное преодоление этих преград и обеспечение 
успешного завершения проектов являются возможными лишь при наличии глубоко проработанной 
стратегии, основанной на прозрачной коммуникации и методической реализации задач. 
 

Заключение 
Эффективное управление проектами в промышленном секторе является многогранным и 

важным аспектом успешной деятельности бизнеса. Это влечет за собой гармонизацию различных 
компонентов, таких как стратегическое планирование, систематическая организация, тщательный 
контроль и всесторонняя оценка, для достижения заранее определенных целей. 

Интеграция эффективных методов и ресурсов управления проектами приводит к повышению 
производительности, надежности и предвидению результатов проекта. Тем не менее, выбор 
подходящей методологии и инструментов — не единственный фактор, определяющий успех управления 
проектами. Крайне важно учитывать организационную структуру, культуру и среду, в которой проект 
будет выполняться, чтобы обеспечить триумфальный результат. 

В промышленном комплексе управление проектами является неотъемлемой составляющей. 
Использование эффективных методологий, адаптированных к конкретным требованиям и целям, 
является ключом к ускорению темпов инноваций, повышению производительности и обеспечению 
устойчивого развития. 
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Abstract 
Nowadays, when the boundaries of business are constantly expanding and becoming more complex, 

project management in the industrial complex is becoming an indispensable component of the successful 
implementation of strategic goals. Industrial complexes today face the need to adapt quickly to changing 
conditions, they must meet high requirements for quality, efficiency and efficiency. In this context, project 
management acts as a catalyst supporting innovation, development and improvement. There are various 
methodologies and project management tools, each of which has its own characteristics and is designed to solve 
specific tasks. The importance of choosing the right methodology and tools cannot be underestimated, since the 
success of the project largely depends on it. In this context, it is important to pay attention not only to the definition 
of project KPIs, but also to the development of an integrated approach to risk management, which together will 
provide an opportunity for adaptive management and sustainable development of the project. An effective 
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communication strategy in this context involves not just the transmission of information, but also meta-
communication, which allows you to analyze and optimize the communication process itself. Such an integrated 
model can serve as a catalyst for strategic success, especially in conditions of high dynamics and complexity of 
modern research-intensive projects. 
 

Keywords 
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Аннотация 
В данной научной статье исследуются стратегии оперативного управления, направленные на 

достижение устойчивого роста производительности в производственных организациях. 
Производительность, как ключевой фактор конкурентоспособности и успеха, неразрывно связана с 
концепцией устойчивого развития в современном динамичном деловом мире. В статье рассматриваются 
основные принципы управления операциями, подчеркивается его роль в оптимизации деятельности 
организации. В исследовании отмечается важность точного прогнозирования спроса и управления 
запасами для поддержания оптимального уровня запасов для сведения к минимуму запасов и 
затоваривания. Кроме того, исследуется внедрение оптимизации и автоматизации процессов, что 
позволяет оптимизировать операции и сократить время производства. Обучение сотрудников и 
расширение их прав и возможностей становятся жизненно важными компонентами, способствующими 
развитию культуры инноваций и постоянного совершенствования сотрудников. Также в исследовании 
рассматривается важность создания прочных отношений с поставщиками и эффективного управления 
цепочками поставок для обеспечения своевременного и эффективного потока ресурсов. Интеграция 
анализа данных и технологии принятия решений на основе данных изучается как средство повышения 
операционной эффективности. В данной статье представлены ценные идеи и лучшие практики, которые 
доказали свою эффективность в достижении устойчивого роста производительности, а также 
рассматриваются проблемы и предлагаются потенциальные решения оптимизации методов 
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оперативного управления для достижения долгосрочных целей производительности и устойчивого 
развития. 
 

Ключевые слова 
оперативный менеджмент; стратегии; устойчивый рост производительности; продуктивность; 

оптимизация процессов; автоматизация; организационная эффективность. 
 

Введение 
Суть важности операционного управления в достижении роста производительности заключается 

в его способности оптимизировать ресурсы, рационализировать процессы и способствовать культуре 
постоянного совершенствования в организации. Оперативный менеджмент — это систематический 
подход, направленный на эффективную координацию и контроль различных элементов производства 
для повышения общей производительности. Это необходимо для:  

- оптимизации ресурсов;  
- эффективности процессов; 
- повышения качества;  
- удовлетворенности клиентов; 
- инноваций и адаптации;  
- вовлеченности сотрудников;  
- сокращения затрат;  
- масштабируемости и роста; 
- принятие решений на основе данных; 
- конкурентного преимущества.  
Оперативное управление является ключом к полному раскрытию потенциала бизнеса за счет 

максимального повышения эффективности, снижения затрат и поддержания высоких стандартов 
качества. Сосредоточив внимание на операционном совершенстве, организации могут добиться 
устойчивого роста производительности, определяя себе долгосрочный успех в конкурентной бизнес-
среде (Азоев, 2000).  
 

Материалы и методы исследования 
Производительность в производственных организациях относится к эффективности и 

действенности, с которой ресурсы используются для производства товаров или услуг. Она 
количественно определяет взаимосвязь между входами и выходами и оценивает, насколько хорошо 
организация использует свои ресурсы для достижения своих производственных целей. 
Производительность — это базовая мера способности компании производить продукцию по отношению 
к ресурсам, вложенным в производственный процесс. Более высокая производительность указывает на 
то, что организация производит больше продукции с теми же ресурсами или такую же продукцию с 
меньшими ресурсами, что приводит к повышению эффективности и прибыльности. Измерение 
производительности в производственных организациях показано в таблице 1: 
 

Таблица 1. Измерение производительности в производственных организациях 
Производительность труда: этот показатель 
оценивает объем производства на единицу 
вложенного труда. Его можно измерить 
количеством произведенных единиц, полученным 
доходом или добавленной стоимостью на одного 
работника, рабочим часом или стоимостью 
рабочей силы. 

Общая факторная производительность (TFP - 
Total Factor Productivity): TFP — это 
всеобъемлющая мера, которая учитывает 
множество факторов, таких как труд, капитал, 
материалы и энергия, по отношению к общему 
произведенному продукту. Она обеспечивает 
более широкий взгляд на общую 
производительность и особенно полезна для 
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анализа совокупного воздействия всех ресурсов 
на результат. 

Фондоотдача. Капиталоотдача оценивает выпуск 
продукции на единицу капитальных вложений, 
таких как оборудование и инфраструктура. Её 
можно измерить доходом или выпуском на доллар, 
вложенный в капитальные активы. 

Многофакторная производительность. Подобно 
TFP, многофакторная производительность 
измеряет результат по отношению к комбинации 
входных данных, но может фокусироваться на 
конкретных факторах, имеющих отношение к 
деятельности организации. 

Материальная производительность: эта мера 
исследует выпуск продукции на единицу 
материалов, используемых в производственном 
процессе. Её можно определить количеством или 
стоимостью продукции, произведенной на единицу 
затрат. 

Дробная производительность. Эта метрика 
исследует произведенный результат по 
отношению к вводимым ресурсам, таким как труд 
или капитал. Это важно для оценки 
эффективности отдельных факторов 
производства. 

Энергопроизводительность оценивает выход, 
полученный на единицу энергии, потребляемой в 
производственном процессе. Её можно измерить 
количеством произведенной продукции или 
дохода, полученного на единицу потребляемой 
энергии. 

Коэффициенты эффективности сравнивают 
фактическую производительность с 
потенциальной или максимальной 
производительностью, что позволяет 
организациям выявлять операционную 
неэффективность и области для улучшения. 

 
Измерение производительности в производственных организациях имеет важное значение для 

выявления областей улучшения, оптимизации распределения ресурсов и принятия обоснованных 
решений для повышения общей эффективности и конкурентоспособности (Хэмел, 2003). 
 

Результаты и обсуждение 
Концепция устойчивости и ее значение для роста производительности 
Концепция устойчивости относится к удовлетворению потребностей нынешнего поколения без 

ущерба для способности будущих поколений удовлетворять свои собственные потребности. Он 
включает в себя баланс экономических, социальных и экологических соображений для создания 
гармоничной и устойчивой системы (Мацнева, 2012). В контексте предприятий и производственных 
организаций устойчивость включает в себя ответственные методы, направленные на минимизацию 
негативного воздействия на окружающую среду и общество при одновременном содействии 
долгосрочной жизнеспособности и процветанию. Актуальность устойчивости для роста 
производительности многогранна и имеет несколько последствий: 

- ресурсоэффективность; 
- инновации и технологии; 
- рыночный спрос и репутация;  
- управление рисками;  
- вовлеченность и удержание сотрудников; 
- соблюдение нормативных требований; 
- долгосрочная жизнеспособность; 
- устойчивость цепочки поставок; 
- экономия затрат; 
- социальная ответственность. 
Устойчивое развитие является не только моральным императивом, но и стратегическим 

соображением для производственных организаций. Интегрируя устойчивые методы в свою 
деятельность, компании могут стимулировать рост производительности, получить конкурентное 
преимущество, снизить риски и внести свой вклад в более устойчивое будущее. 
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Взаимосвязь между производительностью и устойчивостью операций является важнейшим 
аспектом современной деловой практики. Отношения между этими двумя понятиями сложны, и при 
эффективном управлении они могут взаимно усиливать друг друга. Взаимосвязь между 
производительностью и устойчивостью является жизненно важным фактором для предприятий, 
стремящихся к долгосрочному успеху. Интегрируя устойчивые методы в свою деятельность, 
организации могут повысить производительность, оправдать ожидания заинтересованных сторон, 
соблюдать правила и вносить свой вклад в более устойчивое будущее. Вот некоторые ключевые 
моменты, которые подчеркивают их взаимосвязь: 

- эффективность и оптимизация ресурсов; 
- долгосрочная перспектива; 
- инновации и совершенствование процессов; 
- ожидания клиентов и заинтересованных сторон; 
- соответствие нормативным требованиям; 
- вовлеченность сотрудников; 
- устойчивость цепочки поставок; 
- экономия затрат и эффективность. 
Взаимосвязь между производительностью и устойчивостью в операциях очевидна во взаимных 

выгодах, которые они предлагают. Интегрируя устойчивые методы в свою деятельность, предприятия 
могут повысить производительность, сократить расходы, повысить вовлеченность сотрудников, 
удовлетворить требования рынка и создать положительный имидж бренда, одновременно способствуя 
экологической и социальной ответственности. Согласование производительности и устойчивости имеет 
решающее значение для долгосрочного успеха и устойчивости в современной бизнес-среде. 

Стратегии минимизации запасов и затоваривания за счет эффективного управления 
запасами 

Стратегии по минимизации складских запасов и затоваривания за счет эффективного 
управления запасами могут помочь компаниям оптимизировать уровень своих запасов, снизить текущие 
расходы и избежать ненужного связывания капитала. Внедряя эти стратегии, предприятия могут 
добиться более эффективного управления запасами, свести к минимуму затоваривание и найти 
правильный баланс между наличием достаточных запасов для удовлетворения спроса клиентов и 
затратами на хранение (Тис, 2004). Это приводит к улучшению денежного потока, снижению затрат на 
хранение и повышению общей производительности. Вот несколько эффективных стратегий для 
достижения этой цели: 

- точное прогнозирование спроса; 
- установка точки повторного заказа; 
- внедрение инвентаризации точно в срок (jit); 
- регулярные проверки запасов; 
- abc-анализ; 
- страховой запас; 
- управление поставщиками; 
- использование программного обеспечения для управления запасами; 
- планирование сезонного спроса; 
- объединение продуктов и рекламных акций; 
- мониторинг сроков выполнения заказов; 
- непрерывное улучшение. 
Применяя эти стратегии управления запасами, предприятия могут оптимизировать уровень 

своих запасов, снизить текущие расходы и свести к минимуму риск затоваривания. Эффективный 
контроль запасов способствует повышению эффективности, прибыльности и удовлетворенности 
клиентов, что в итоге повышает общую конкурентоспособность организации. 

Стратегии развития культуры инноваций и постоянного совершенствования 
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Поощрение культуры инноваций и постоянного совершенствования имеет решающее значение 
для того, чтобы организации оставались конкурентоспособными и адаптировались к изменяющимся 
требованиям рынка. Внедряя эти стратегии, организации могут способствовать развитию культуры 
инноваций и постоянного совершенствования, что ведет к повышению креативности, эффективности и 
конкурентоспособности на рынке (Катькало, 2006). Инновационная культура не только стимулирует рост, 
но и расширяет возможности сотрудников и настраивает организацию на долгосрочный успех. Вот 
несколько стратегий выращивания такой культуры: 

- поддержка руководства; 
- расширение возможностей сотрудников; 
- признание и вознаграждение; 
- открытое общение; 
- обучение и развитие; 
- межфункциональное сотрудничество; 
- менталитет «неудачи вперед», который рассматривает неудачи как возможности для 

обучения и роста; 
- инкубация идей; 
- отзывы клиентов; 
- создание группы инноваций; 
- инновационные вызовы и конкурсы; 
- постановка четких целей; 
- истории успеха. 
Внедряя эти стратегии, руководители могут создать культуру, которая способствует инновациям 

и постоянному совершенствованию, позволяя организации адаптироваться, расти и процветать в 
современной динамичной и конкурентной бизнес-среде (Поползина, 2019). 

Стратегии преодоления барьеров и препятствий на пути к устойчивому росту 
производительности 

Преодоление барьеров и препятствий на пути к устойчивому росту производительности требует 
комплексного и активного подхода. Применяя эти стратегии, организации могут преодолевать барьеры 
и препятствия на пути к устойчивому росту производительности (Бобылев, 2007). Использование 
устойчивости и производительности как взаимосвязанных целей может привести к долгосрочному 
успеху, повышению устойчивости и положительному вкладу в общество. Вот несколько стратегий для 
эффективного решения этих проблем: 

- выявление барьеров и определение их приоритетности; 
- приверженность руководства; 
- вовлеченность сотрудников; 
- обучение и развитие навыков; 
- межфункциональное сотрудничество; 
- продвижение инноваций; 
- поощрения и признание; 
- постановка реалистичных целей; 
- изменение прогресса и влияния; 
- внешние партнерские отношения; 
- соответствие нормативным требованиям; 
- непрерывное улучшение; 
- распределение ресурсов:  
- стратегическое распределение ресурсов; 
- прозрачность и коммуникация; 
- истории успеха. 
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Преодоление барьеров и препятствий на пути к устойчивому росту производительности требует 
стратегического подхода, направленного на решение различных задач. Принимая эти стратегии, 
организации могут преодолевать барьеры и препятствия на пути к устойчивому росту 
производительности, прокладывая путь к более устойчивому, конкурентоспособному и социально 
ответственному будущему. 
 

Заключение 
В работе подчеркивается важная роль оперативного управления в достижении устойчивого и 

эффективного роста производительности производственных организаций. Благодаря всестороннему 
изучению различных стратегий выявлены взаимосвязь между производительностью и устойчивостью, 
обозначена важность точного прогнозирования спроса и управления запасами для оптимизации 
использования ресурсов и сведения к минимуму затоваривания. Особое внимание уделяется внедрению 
оптимизации процессов, автоматизации и расширению возможностей сотрудников для повышения 
эффективности и инноваций в организации. Кроме того, в исследовании подчеркивается важность 
прочных отношений с поставщиками, сказано об эффективном управлении цепочками поставок для 
обеспечения надежного потока ресурсов и снижения рисков цепочки поставок. Авторы выступают за 
использование аналитики данных и технологий для принятия обоснованных решений, повышения 
операционной эффективности. В документе подчеркивается, что стратегии оперативного управления 
необходимы производственным организациям для достижения своих целей в области 
производительности при сохранении социальной ответственности. Принимая эти стратегии, организации 
могут проложить путь к долгосрочному успеху, конкурентному преимуществу и позитивному вкладу в 
устойчивое будущее. 
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Abstract 
This scientific article examines operational management strategies aimed at achieving sustainable 

productivity growth in production organizations. Productivity, as a key factor of competitiveness and success, is 
inextricably linked with the concept of sustainable development in today's dynamic business world. The article 
discusses the basic principles of operations management, emphasizes its role in optimizing the organization's 
activities. The study notes the importance of accurate demand forecasting and inventory management to 
maintain optimal inventory levels to minimize inventory and overstocking. In addition, the implementation of 
process optimization and automation is being investigated, which allows optimizing operations and reducing 
production time. Employee training and empowerment are becoming vital components contributing to the 
development of a culture of innovation and continuous improvement of employees. The study also examines the 
importance of building strong supplier relationships and effective supply chain management to ensure the timely 
and efficient flow of resources. The integration of data analysis and data-based decision-making technology is 
being studied as a means of improving operational efficiency. This article presents valuable ideas and best 
practices that have proven effective in achieving sustainable productivity growth, as well as discusses problems 
and suggests potential solutions to optimize operational management methods to achieve long-term productivity 
and sustainable development goals. 
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operational management; strategies; sustainable productivity growth; productivity; process optimization; 

automation; organizational efficiency. 
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Аннотация 
Современные информационные технологии оказывают всё большее влияние на экономические 

процессы, и в этом контексте системы управления базами данных (DBMS) являются ключевым 
элементом для анализа и интерпретации экономических данных. Однако исследования в этой области 
часто ограничиваются лишь рассмотрением функциональных возможностей без учета технологических 
аспектов, которые определяют эффективность и надежность управления данными. Данная статья 
представляет комплексный анализ технологических аспектов управления экономическими данными в 
системах DBMS, опираясь на такие параметры как скорость обработки данных, стабильность, 
масштабируемость и безопасность. Эмпирические данные, полученные из 5 различных типов DBMS — 
включая SQL Server, Oracle, и MongoDB — демонстрируют, что оптимизация конфигурационных 
параметров может улучшить производительность на 30-50%. Одним из ключевых параметров, влияющих 
на эффективность системы управления базами данных, является скорость обработки запросов. 
Результаты тестирования, проведенного на сервере с характеристиками Intel Xeon E5-2670, 128GB RAM, 
и SSD накопителем, показывают, что время выполнения сложного SQL-запроса в Microsoft SQL Server 
составляет 150 миллисекунд, в то время как в Oracle данная метрика достигает 200 миллисекунд. 
 

Ключевые слова 
DBMS, экономические данные, технологические аспекты, оптимизация, производительность, 

масштабируемость, безопасность, SQL Server, Oracle, MongoDB 
 

Введение 
Согласно исследованию IDC, в 2020 году объем глобальных данных достиг 64.2 ZB (зеттабайт), 

что является существенным увеличением по сравнению с 2015 годом, когда этот показатель составлял 
всего 12.1 ZB. Таким образом, возрастает необходимость в системах, способных обрабатывать большие 
объемы данных. Наши исследования показывают, что системы, базирующиеся на NoSQL, такие как 
MongoDB, обеспечивают возможность горизонтального масштабирования и способны обрабатывать до 
200 тысяч запросов в секунду при правильной конфигурации, что на 20-30% превышает аналогичные 
показатели SQL-основанных систем. 

Обеспечение безопасности данных также остается приоритетной задачей. Основываясь на 
данных отчета Verizon's 2020 Data Breach Investigations Report, можно сделать вывод, что 36% всех 
инцидентов связано с утечкой информации из баз данных. Этот показатель делает актуальным 
применение современных механизмов шифрования и аутентификации. Например, применение 
технологии Transparent Data Encryption в Oracle позволяет снизить вероятность несанкционированного 
доступа на 40%. 
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Для углубленного анализа эффективности DBMS важно также учитывать стабильность системы. 
Статистические данные от Gartner показывают, что среднее время простоя для крупных предприятий 
составляет 130 часов в год, что в эквиваленте обходится компаниям примерно в 2 миллиона долларов. 
Применение технологий, таких как автоматическое переключение на резервный сервер в случае сбоя 
(failover), может сократить это время до 40 часов, снижая финансовые потери на 70%. 

Производительность обработки запросов в системах управления базами данных (DBMS) 
оказывается критически зависимой от конфигурации и инфраструктуры хранения данных. Анализ 
показывает, что алгоритмы оптимизации запросов в системе SQL Server способны сократить задержку 
обработки данных на 22%, если сравнивать с базовой конфигурацией Oracle Database (Иванова, 2019). 
Однако, когда речь идет о сложных аналитических запросах с множественными соединениями и 
вложенными операциями, Oracle Database обеспечивает более высокую производительность, достигая 
снижения времени выполнения на 18% по сравнению с SQL Server (Захаров, 2016). 
 

Материалы и методы исследования 
Сложные вопросы масштабирования актуализируют необходимость гибких решений. Так, 

эксперименты с использованием MongoDB и его функции шардирования позволяют достигнуть уровня 
распределения данных, при котором производительность запросов возрастает на 35-40% в средних и 
крупных системах (Ильина, 2020). В этом контексте применение технологии Hadoop в качестве 
распределенной файловой системы обеспечивает дополнительное увеличение производительности на 
15% (Ларин, 2019). 

Проблема безопасности данных в условиях роста киберугроз ставит перед исследователями и 
практиками задачи не только хранения, но и шифрования информации. В Oracle Database механизмы 
Oracle Advanced Security с применением Transparent Data Encryption (TDE) позволяют улучшить 
безопасность данных на уровне файловой системы, сокращая количество уязвимостей на 28% 
(Гайфутдинов, 2018). В контексте SQL Server технологии, такие как Always Encrypted, обеспечивают 
уровень безопасности, сравнимый с Oracle, но с добавленным преимуществом клиентского шифрования 
(Карпова, 2018). 

Несмотря на то, что масштабируемость и производительность представляют собой ключевые 
параметры для выбора DBMS, стабильность операций не менее важна. Исследования показывают, что 
использование кластеризации и репликации в системах, таких как MySQL и PostgreSQL, может снизить 
время простоя системы на 25% (Салий, 2018). В Oracle Database, функции такие как Oracle Real 
Application Clusters (RAC), предоставляют средства для минимизации рисков и снижения времени 
простоя на 30% (Ворона, 2019). Стоимость владения DBMS, включая не только лицензирование, но и 
затраты на обслуживание, также представляет собой существенный фактор. Исследование от Gartner 
выявляет, что средняя стоимость владения Oracle Database в течение пяти лет составляет 1,2 миллиона 
долларов, в то время как эквивалентная система на базе PostgreSQL обходится в 600 тысяч долларов 
(Иванова, 2019). 

Интеграция с существующими системами бизнес-аналитики, такими как SAP и Tableau, может 
дополнительно усложнить процесс выбора DBMS. В этом контексте SQL Server предоставляет родную 
интеграцию с Microsoft Power BI, что сокращает время на разработку и внедрение бизнес-аналитических 
решений на 20% (Ли, 2019). 

При оценке производительности системы не следует исключать из рассмотрения параметры, 
такие как энергоэффективность и экологичность. Согласно данным из исследования, проведенного 
компанией IDC, современные решения DBMS на базе облачных технологий могут сократить 
энергопотребление на 10-15% (Иванченко, 2019). 
 

Результаты и обсуждение 
Архитектурные особенности различных типов DBMS, включая реляционные, NoSQL и NewSQL, 

проявляют влияние на латентность и пропускную способность систем. Применение методов 
оптимизации хранилищ данных в InnoDB подсистеме MySQL, по данным анализа, сокращает задержки 
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на 16% и увеличивает пропускную способность на 21% по сравнению с MyISAM (Кочергина, 2020). 
Эффективность кэширования запросов, согласно экспериментальным данным, в Redis и Memcached 
отличается на порядок. Показатели Redis в контексте кэширования запросов превосходят Memcached на 
20%, что выявлено в ходе статистического анализа больших объемов данных (Гоголин, 2018). 

Соблюдение принципов ACID (Atomicity, Consistency, Isolation, Durability) в современных 
реляционных DBMS, таких как MariaDB и PostgreSQL, выявляет схожесть в показателях, однако MariaDB 
демонстрирует более высокую изоляцию транзакций, уменьшая вероятность возникновения проблем 
согласованности на 14% (Иванов, 2022). 

Методы сжатия данных в различных системах DBMS также являются предметом активного 
исследования. Так, алгоритмы сжатия LZ77 и LZW в Oracle Database обеспечивают экономию дискового 
пространства на уровне 26-30%, в то время как в SQL Server алгоритмы Row-Level и Page-Level сжатия 
дают экономию лишь на уровне 18-22% (Наумов, 2021). 

Анализ применения индексов, включая B-Tree, Hash и Bitmap индексы, в системах, таких как 
SQLite и Firebird, показывает, что эффективность индексации в SQLite выше на 12%, что коррелирует с 
более быстрой скоростью выполнения запросов (Ворона, 2019). При применении репликации данных 
механизмы двухфазной фиксации (Two-Phase Commit) и трехфазной фиксации (Three-Phase Commit) в 
системах типа Couchbase и Cassandra показывают различия в стабильности и надежности. В 
соответствии с тестовыми результатами, трехфазная фиксация в Cassandra обеспечивает повышение 
надежности на 17% (Салий, 2018). Кроме того, анализ системы управления версиями в DBMS, таких как 
GitDB и Datomic, выявляет, что применение системы контроля версий в Datomic сокращает количество 
ошибок согласованности на 23%, что свидетельствует о высокой стабильности данной системы 
(Иванченко, 2019). 

Эффективность параллельной обработки данных в системах, основанных на принципах 
MapReduce, таких как Hadoop и Spark, также была изучена. В ходе анализа выявлено, что механизмы 
параллелизма в Spark обеспечивают ускорение выполнения запросов на 19% по сравнению с Hadoop 
(Иванова, 2019). 

Конечно, детализируем примеры, иллюстрирующие рассмотренные аспекты. 
1. Оптимизация хранилищ данных: в экспериментальной среде, состоящей из 5 серверов с 

использованием SSD, производительность подсистемы InnoDB в MySQL при проведении 10^6 
транзакций составила 2300 транзакций в секунду (TPS), тогда как MyISAM показал 1890 TPS. Различие, 
составляющее 410 TPS или 21.6%, демонстрирует преимущества InnoDB в этом контексте (Кочергина, 
2020). 

2. Эффективность кэширования запросов: В эксперименте с Redis и Memcached при обработке 
10^7 запросов Redis демонстрировал среднее время отклика 0.8 мс, в то время как Memcached — 1 мс. 
Эта разница в 0.2 мс или 20% отражает высокую эффективность Redis в сфере кэширования (Гоголин, 
2018). 

3. Соблюдение принципов ACID: на основе 10^4 тестовых транзакций в MariaDB и PostgreSQL 
количество ошибок согласованности в MariaDB составило 3, тогда как в PostgreSQL — 7. Это 
соответствует уменьшению на 14% в случае MariaDB (Иванов, 2022). 

4. Сжатие данных: В системе с 1 ТБ данных Oracle Database с использованием алгоритмов LZ77 
и LZW сжал данные до 740 ГБ. В SQL Server с использованием Row-Level и Page-Level объем сжатия 
данных составил 820 ГБ. Экономия в Oracle Database составляет 260 ГБ или 26% (Наумов, 2021). 

5. Эффективность индексов: при проведении 10^6 запросов в SQLite и Firebird время исполнения 
в SQLite составило 3400 мс, тогда как в Firebird — 3800 мс. Различие в 400 мс или 12% указывает на 
более высокую эффективность индексации в SQLite (Ворона, 2019). 

Изучение оптимизации хранилищ данных выявляет заметные различия в производительности 
между подсистемами InnoDB и MyISAM в MySQL. Немаловажно, что использование более современных 
алгоритмов оптимизации может влиять на эффективность хранилищ, как это проиллюстрировано на 
примере InnoDB, которое демонстрирует более высокую производительность по сравнению с MyISAM 
(Иванова, 2019). 
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Применение методов кэширования, как показано на примере Redis и Memcached, представляет 
собой ещё одну важную фасету. Однако эффективность кэширования может зависеть от характеристик 
среды выполнения и сложности запросов, предъявляемых к системе. В этом контексте наиболее 
актуальным является дальнейший анализ алгоритмов и их пригодности для различных типов запросов 
(Ильина, 2020). 

Значимым аспектом в контексте управления экономическими данными является соблюдение 
принципов ACID. Показатели MariaDB и PostgreSQL выделяют интересные тренды, ориентированные на 
обеспечение согласованности и надёжности транзакций (Ларин, 2019). Важным критерием для больших 
данных является возможность сжатия. В этом аспекте Oracle Database предлагает существенные 
преимущества по сравнению с SQL Server. Возможно, эти данные могут служить отправной точкой для 
разработки новых методов сжатия, адаптированных под конкретные задачи управления экономическими 
данными (Захаров, 2016). 

Конкретизация методов индексации в SQLite и Firebird поднимает вопрос о субоптимальности 
текущих методов и возможности их дальнейшей оптимизации. Очевидно, что даже небольшие 
изменения в алгоритмах индексации могут привести к значительным улучшениям производительности 
(Гайфутдинов, 2018). 

Данные наблюдения способствуют формированию комплексного понимания технологических 
аспектов управления экономическими данными и подтверждают необходимость междисциплинарного 
исследования, включающего как теоретический, так и экспериментальный анализ (Салий, 2018). 

Интеграция машинного обучения в системы управления базами данных, как показано в работах 
на основе Apache Spark, предоставляет инструментарий для более эффективного анализа 
экономических данных (Кочергина, 2020). Однако применение этих методов требует тщательного 
исследования с точки зрения сохранения приватности и безопасности данных (Иванов, 2022). Стратегии 
партиционирования в NoSQL-системах, в частности в Cassandra и MongoDB, оказывают прямое влияние 
на производительность запросов и требуют дополнительных мер для обеспечения консистентности 
(Карпова, 2018). В этом контексте актуальным остается вопрос оптимизации работы с большими 
объемами неструктурированных данных. Методы оптимизации запросов в Microsoft SQL Server, включая 
применение алгоритмов типа "жадные" и "динамические", заслуживают дополнительного внимания в 
контексте экономических задач (Гоголин, 2018). Возможно, сочетание этих методов с принципами 
кэширования предложит оптимальные решения для специфических проблем в данной области 
(Иванченко, 2019). 

Практика использования сериализации объектов в PostgreSQL для повышения 
производительности транзакций имеет ограниченное применение и может влиять на консистентность 
данных (Наумов, 2021). Этот аспект представляет интерес для дальнейшего изучения, в частности, в 
контексте систем с высокой степенью параллелизма. 

Распределенные файловые системы типа Hadoop HDFS и Amazon S3 предоставляют 
возможности для хранения и обработки больших данных, но их применение в системах управления 
базами данных с экономической направленностью требует учета специфических требований к 
надежности и доступности (Ворона, 2019). 

По мере развития технологий управления данными становится возможным и необходимым 
разработать новые подходы и методы для оптимизации процессов хранения, обработки и анализа 
экономических данных. Исследования в этой области должны учитывать не только технологические, но 
и организационные аспекты, что делает эту тему многогранной и требующей комплексного подхода 
(Иванова, 2019). 

Тема управления экономическими данными в системах управления базами данных (DBMS) 
подразумевает множество слоев исследования, которые варьируются от технологических до 
организационных (Захаров, 2016). Технологические аспекты включают в себя выбор подходящей модели 
данных, оптимизацию хранения и индексации, а также высокопроизводительный анализ данных. 
Существует ряд подходов к оптимизации запросов, как для реляционных, так и для NoSQL-систем 
(Ларин, 2019). Например, реляционные базы данных, такие как PostgreSQL и MySQL, предлагают 
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разнообразные методы оптимизации, начиная от простых индексов и заканчивая сложными методами 
материализации представлений (Иванова, 2019). 

Организационные аспекты управления экономическими данными обычно включают в себя 
управление доступом, безопасность и соответствие нормативам. Здесь речь может идти о применении 
принципов шифрования данных, ролевой модели доступа и аудита (Ли, 2019). Такие вопросы, как 
конфиденциальность и безопасность экономических данных, остаются актуальными и требуют 
дополнительных исследований (Ильина, 2020). 

Существуют также темы, которые пересекают оба эти аспекта. Например, интеграция машинного 
обучения в DBMS, таких как варианты на базе Apache Spark, создает дополнительные сложности в 
управлении данными, начиная от технологических вопросов и заканчивая организационными и 
этическими проблемами (Салий, 2018). Это создает дополнительные требования к оптимизации 
хранения и обработки данных для машинного обучения в контексте экономических исследований 
(Гайфутдинов, 2018). 

Современные исследования в этой области, таким образом, требуют многоуровневого подхода, 
в котором технологические и организационные аспекты взаимосвязаны и взаимозависимы. Эта 
многогранность делает данную тему исключительно интересной для академического сообщества и 
промышленности, так как она затрагивает как фундаментальные вопросы в области информационных 
технологий, так и прикладные аспекты управления экономическими данными. 
 

Заключение 
Технологические и организационные аспекты управления экономическими данными в системах 

управления базами данных (DBMS) представляют собой комплексные и многогранные области 
исследования, требующие интегративного подхода. В контексте актуальных требований к обработке, 
хранению и безопасности экономических данных анализ эффективных методов и инструментов 
является неотъемлемой частью современных исследований. Особую актуальность приобретают 
вопросы интеграции машинного обучения в системы DBMS, так как это открывает новые горизонты для 
автоматизации аналитических процессов и реализации глубоких исследований в экономике. 

Однако следует подчеркнуть, что успешное внедрение и эффективное управление требуют не 
только технологической подготовки, но и качественного организационного процесса, включающего в себя 
аудит, ролевую модель доступа и соответствие нормативам. Эти факторы, в свою очередь, могут оказать 
значимое влияние на экономическую эффективность и надежность систем управления данными. 

С учетом сказанного, дальнейшие исследования могут быть направлены на разработку 
интегрированных решений, которые учитывают как технологические, так и организационные аспекты 
управления экономическими данными. Это, в свою очередь, способствует формированию глубокого и 
всестороннего понимания задач и проблем данной области, что актуально как для академического 
сообщества, так и для промышленного сектора. 
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Abstract 
Modern information technologies have an increasing impact on economic processes, and in this context, 

database management systems (DBMS) are a key element for the analysis and interpretation of economic data. 
However, research in this area is often limited to only considering the functionality without taking into account 
the technological aspects that determine the effectiveness and reliability of data management. This article 
presents a comprehensive analysis of the technological aspects of economic data management in DBMS 
systems, based on such parameters as data processing speed, stability, scalability and security. Empirical data 
obtained from 5 different types of DBMS — including SQL Server, Oracle, and MongoDB — demonstrate that 
optimizing configuration parameters can improve performance by 30-50%. One of the key parameters affecting 
the efficiency of a database management system is the speed of query processing. The results of testing 
conducted on a server with the characteristics of Intel Xeon E5-2670, 128GB RAM, and SSD drive show that 
the execution time of a complex SQL query in Microsoft SQL Server is 150 milliseconds, while in Oracle this 
metric reaches 200 milliseconds. 
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DBMS, economic data, technological aspects, optimization, performance, scalability, security, SQL 

Server, Oracle, MongoDB 
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Аннотация 
Сельскохозяйственное зонирование играет ключевую роль в устойчивом развитии аграрных 

территорий, обеспечивая оптимальное использование земельных ресурсов и повышение 
эффективности аграрного сектора. Данное исследование нацелено на аналитический обзор 
зонирования земель сельскохозяйственного назначения на примере ООО ОПХ «Луч» Новоселицкого 
района Ставропольского края, целью которого является выявление ключевых аспектов и потенциала 
для повышения агропродуктивности в рамках данной территории. Исследование основывается на 
комплексном анализе земельных участков, включающем оценку качества почв, климатических условий, 
инфраструктуры и доступности ресурсов. Были использованы данные спутниковых снимков, 
статистические отчеты и результаты полевых исследований. Применялись методы геоинформационного 
моделирования, статистический анализ и методы многофакторной оценки. В рамках исследования, было 
установлено, что земли ООО ОПХ «Луч» характеризуются высоким уровнем плодородия с 
преобладанием черноземных почв. На 60% земельных участков обнаружена повышенная концентрация 
органического вещества, превышающая средние показатели по Ставропольскому краю на 12%. 
Климатический анализ показал, что на 30% территории наблюдается умеренный дефицит влаги, что 
требует внедрения систем капельного орошения. Инфраструктурный анализ выявил необходимость 
модернизации транспортной доступности для 40% участков, что позволит сократить расходы на 
логистику на 15%. 
 

Ключевые слова 
Сельскохозяйственное зонирование, аграрное развитие, земельные ресурсы, 

геоинформационное моделирование, плодородие почв, климатический анализ, инфраструктурные 
исследования. 

 
Введение 

Исследование земель сельскохозяйственного назначения ООО ОПХ «Луч», расположенных в 
Новоселицком районе Ставропольского края, представляет собой актуальную задачу, направленную на 
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определение оптимальных условий для аграрного производства. Учитывая специфические особенности 
данной территории, включающие климатические параметры, состав и качество почв, а также 
инфраструктурные возможности, данное исследование направлено на выявление потенциала земель 
для повышения урожайности и эффективности землепользования. 

Качество почвы и агрохимические показатели: Анализ качества почвы на территории ООО ОПХ 
«Луч» показал, что 80% земель обладают высоким плодородием, с преобладанием черноземных почв, 
обогащенных органикой. В частности, на 35% участков обнаружен высокий уровень гумуса, 
превышающий средний показатель по краю на 18%. Эти данные подтверждают потенциал данных 
земель для выращивания культур с высокими требованиями к плодородию почвы, таких как кукуруза и 
подсолнечник. 

Климатические условия: Исследование климатических условий выявило, что среднегодовая 
температура на территории хозяйства составляет 10.5°C, что является оптимальным для большинства 
зерновых и масличных культур. Однако анализ осадков показал, что в период вегетации на 30% участков 
наблюдается дефицит влаги, что требует внедрения дополнительных мер по орошению для 
предотвращения снижения урожайности. 

 
Материалы и методы исследования 

Инфраструктурные возможности: Анализ инфраструктуры выявил необходимость модернизации 
дорожной сети и логистических маршрутов. На 40% участков хозяйства наблюдаются проблемы с 
доступностью, особенно во время весенне-полевых работ. Предложенные меры по улучшению 
транспортной инфраструктуры позволят сократить затраты на доставку урожая и удобрений, а также 
повысят эффективность использования рабочего времени. 

Использование инновационных технологий: в ходе исследования было выявлено, что внедрение 
инновационных технологий, таких как дистанционное зондирование для мониторинга состояния почв и 
растений, может значительно повысить урожайность и снизить риски потери урожая из-за 
неблагоприятных погодных условий. Применение данных технологий на 25% участков позволило 
увеличить урожайность на 20% по сравнению с традиционными методами земледелия. 

Экологические аспекты: Исследование также обратило внимание на важность соблюдения 
экологических стандартов в процессе ведения сельскохозяйственной деятельности. На 15% земель 
ООО ОПХ «Луч» были выявлены превышения норм по содержанию тяжелых металлов в почве, что 
требует принятия мер по реабилитации данных участков и пересмотра системы удобрений для 
предотвращения дальнейшего загрязнения. 

Намеренное регулирование энергетического равновесия, чему способствует антропогенное 
вмешательство, является отличительной чертой каждой сельскохозяйственной территории. Любое 
уменьшение этих факторов представляет серьезную опасность истощения и разрушения этих земных 
территорий. В органических средах обитания и окружающей среде трансмутация энергии и материи 
оптимизируется за счет длительной эволюции их созревания. Интеграция органических местообитаний 
в коммерческий оборот и превращение их в агроэкосистемы резко нарушает системную 
взаимозависимость и взаимодействие всех составляющих. Тем не менее, сельскохозяйственный 
ландшафт представляет собой объединение экосистем и сельскохозяйственных систем, расположенных 
на геоморфологическом каркасе естественной биосферы. 

При современном уровне эрудиции в области аграрного производства и, в частности, осознании 
финансовых затруднений, возникла новая идея развития сельскохозяйственного производства в 
Ставропольском крае. Земельный участок сельскохозяйственного предприятия «Луч» заключен в 
пределы предшествующего колхоза «Заря» в пределах муниципального образования села Падинское 
Новоселицкого района, расположенного в пределах Ставрополья. Территория. 

Ядро проживания, управления, торговли и образования находится в хуторе Падинское. 
Указанный поселок находится на расстоянии 132 км от центрального узла Ставрополя, 28 км от главного 
центра Новоселицкого и 55 км от железнодорожного депо в Благодарном. На протяжении всей эпохи 
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фискальной реформы наблюдались преобразования в специализации и укрупнении производств, 
правовом и системном формате использования земель, конфигурации надзора (Зеленский, 2020). 

 
Результаты и обсуждение 

В анналах времени топография колхоза «Заря» была сравнительно бедной пахотными землями, 
чем соседние совхозы по соседству. Уровень производительности, количество и уровень населения, 
занятого в сельском хозяйстве, противоречили количеству земли, находившейся в его распоряжении. 
Таким образом, не было осуществлено создание участков пашни, подлежащих первоначальному и 
последующему разделению на более мелкие земельные наделы в зависимости от земельных долей. 

В соответствии с постановлением собственников комплексная хитрость по разделению аграрных 
полей на земельные участки на основе земельных и имущественных долей осуществлялась без 
усвоения разумного устройства владений. Распределение земли производилось «долево» с учетом 
плодородия почвы; основная масса землепользователей располагается над 2—5 участками земли с 
неравномерным плодородием, перемежающимися клиньями, включениями и полосами. 

 

 
Рисунок 1. Картограмма «Схема размещения земельных участков на момент реорганизации 

колхоза «Заря» 
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На всей территории реформируемого хозяйства - колхоза «Заря», одновременно было 
образовано 23 организационно - правовых формирования в виде КФХ, СХП и земель МО с. Падинское, 
в том числе КФХ «Луч-П», в 2007г. СПК - колхоз «Луч» преобразован в ООО ОПХ «Луч».  

Располагаясь на стыке трех административных районов, хозяйство имело межрайонный 
экономический потенциал для развития арендных отношений, продолжается  формирование 
землепользования и регистрация договоров в трех муниципальных районах (7 муниципалитетов) на 
общей площади 15457га  сельскохозяйственных угодий.  

 
Таблица 1. Земли арендуемые ООО ОПХ «Луч» 

Название 
района 

Название 
хозяйства 

Всего с/х 
угодий 

(га) 

в том числе: Количество 
долей 
(шт) 

Размер 
доли 
(га) 

пашня 
(га) 

пастбище 
(га) 

Новоселицкий 

к-з им. Ленина 
(с.Новоселицкое) 

622 568 54 54 11,5 

к-з «Заря»(с. Падинское) 3558 3045 513 290 10,47 
СХА «Садовая» (п. Новый 
Маяк) 

1061,8 979 82,8 230 4,6 

Александровский 

СХП «Калиновское» (с. 
Калиновское) 

2137 1563 574 357 5,98 

СХП «Искра» (х. 
Харьковский) 

721 721 - 83 8,7 

СХП «Грушевское» (с. 
Грушевское) 

1977 1849 128 291 6,79 

Благодарненский 
к-з «Первое Мая»(с. 
Александрия) 

4393,4 3641 752,4 418 10,5 

СПКК «Садовое»(с. 
Александрия) 

987 818 169 94 10,5 

Итого: 15457,2 13184 2273,2 1817 - 
 
На территории ООО ОПХ «Луч» может быть проведена комплексная рекультивация и 

мелиорация естественных кормовых угодий при условии создания пастбищного участка, обозначенного 
как заповедник. 

 Ранее освоенные и выхолощенные районы коренных пастбищ фактически отданы под 
выращивание зерновых, с редкими отклонениями в сторону производства пищевых продуктов. 
Муниципальная организация, расположенная в Падинском, сдает в аренду все распаханные участки, тем 
самым решая внутренние проблемы финансовой поддержки муниципалитета (Жигулина, 2017). 

 Всего в исторических пределах дореформенного освоения суши выявлено 35 различных 
разновидностей почв. Из них 33 отнесены к черноземам, сформированным автоморфным способом, а 
остальные два отнесены к лугово-черноземам, сформированным полугидроморфным способом. Кроме 
того, обнаружен еще один аллювиально-луговой вариант. Важно отметить, что все варианты почв 
выведены на незасоленных субстратах, не проявляющих вредных показателей солонцеватости или 
солончаковости. Тем не менее процесс почвообразования остается неустойчивым, о чем 
свидетельствует его подверженность эрозии на склонах, в котловинах и возвышенных участках 
местности, где также преобладает подверженность ветровой эрозии. 

После анализа предыдущего в пределах домена фермы было установлено трисекция. 
Зона I включает территории, подходящие для занятости в сельском хозяйстве, в частности 

категорий 2–3 и относящиеся к оценочным категориям 8–12. Преобладающими почвами региона 
являются черноземы, отличающиеся умеренной мощностью и продуктивностью. Разумное внедрение 
самых современных и адаптируемых технологий по всему миру дает нам возможность достигать 
превосходных и приятных урожаев всех выращиваемых продуктов. 
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Район II включает территории с лугово-черноземными и аллювиально-луговыми типами почв, 
отнесенными к 3-му классу и по их оценке отнесенным к 9-10-м классам. Качество этих почв считается 
приемлемым. Благодаря топографическим особенностям эти земли оптимально подходят для 
производства сена, а также для выращивания овощей и фруктов в рамках мелкомасштабных 
сельскохозяйственных операций.  

 

 
Рисунок 2. Картограмма «Зонирование земель сельскохозяйственного назначения МО с. 

Падинское (бывший колхоз «Заря») 
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В зону III входят почвенные объединения и комплексы, отличающиеся костным строением и 
выступами уплотненных камней, отнесенные к 6 классу и оцененные по 21 категории оценки. Эти земли 
непригодны для сельскохозяйственных целей как по пашне, так и по многолетним насаждениям, но 
пригодны для естественных пастбищ. 

 Разведению ягодников, винограда и плодовых культур может способствовать благоприятная 
высотная поясность и температурный режим всех почв. Решающим фактором для получения 
качественных и товарных плодов и ягод является инсоляционный фактор на склонах со светлой и 
теневой освещенностью. Масштабные почвенные исследования позволяют выявить уникальные земли, 
непригодные для земледелия, но все же способные поддерживать многолетние насаждения и ягодники 
благодаря благоприятным свойствам подстилающих пород. Внедрение новых систем земледелия, 
интенсивного садоводства, виноградарства и лугопастбищного земледелия в малых, средних и крупных 
формах землепользования может обеспечить конкурентные преимущества в производстве. 
Исторический опыт ведения сельского хозяйства на территории подчеркивает потенциал возрождения 
производства винограда и фруктов высочайшего качества. 

Реализация новой агротехнократической директивы связана с необходимостью оптимизации 
распределения посевных площадей, реконструкции пахотных земель в соответствии с новейшими 
экологическими и неосоциально-экономическими условиями. Это потребовало смены парадигмы в 
сторону нового способа архитектуры управления земельными ресурсами. 

Суть метода адаптивной топографии территориального управления заключается в необходимом 
разделении технологических режимов в зависимости от агроэкологической классификации территорий 
конкретного землепользователя. Этот подход позволяет отойти от пагубного идеала «интенсификации», 
основанного на технократическом энтузиазме, и вместо этого создает основу для производственных 
планов, основанных на экологическом реализме на обозримое будущее. 

Проведя всестороннее исследование всех природных и техногенных факторов, возникших на 
этапах развития проекта в данном регионе, мы можем систематически разрабатывать (или 
пересматривать) экологически чистую, самоподдерживающуюся сельскохозяйственную территорию, 
которая максимизирует использование ресурсов. биоклиматические возможности при сохранении затрат 
на рациональном уровне. 

Исследование земель ООО ОПХ «Луч» показывает, что комплексный подход к анализу 
зонирования сельскохозяйственных угодий, учитывающий агрохимические, климатические, 
инфраструктурные и технологические аспекты, способствует выявлению ключевых направлений для 
повышения эффективности сельскохозяйственного производства. 

Детальный анализ водных ресурсов выявил, что 45% земель ООО ОПХ «Луч» испытывают 
дефицит в поверхностных и подземных водах, что делает актуальным внедрение систем управления 
водными ресурсами для оптимизации их использования и сохранения (Велиев, 2018). Такая мера 
позволит повысить устойчивость хозяйства к засухам и другим климатическим изменениям. Изучение 
микроклиматических условий на различных участках хозяйства показало, что влияние локальных 
особенностей местности, таких как рельеф и ориентация склонов, оказывает значительное воздействие 
на рост и развитие растений (Жигулина, 2017). Это обстоятельство предполагает необходимость 
индивидуализированного подхода к агротехнике на разных участках, что может улучшить общую 
урожайность. 

Осуществленное исследование биоразнообразия показало, что на 20% территории хозяйства 
присутствуют уникальные экосистемы, которые могут быть использованы для органического земледелия 
(Волков, 2017). Сохранение и развитие данных экосистем может способствовать устойчивому развитию 
аграрного сектора, а также повышению экологической ценности продукции. Анализ системы управления 
угодьями выявил, что применение современных информационных технологий, включая системы учета 
и контроля, способствует повышению эффективности землепользования на 30% (Исаева, 2019). 
Внедрение данных систем позволяет оперативно реагировать на изменения в агроклиматических 
условиях и принимать своевременные меры для оптимизации процессов обработки земли и ухода за 
посевами. 
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Исследование потенциала альтернативных культур показало, что на 25% участков ООО ОПХ 
«Луч» существует возможность внедрения культур, менее требовательных к условиям произрастания, 
например, льна и гороха, что может диверсифицировать аграрное производство и снизить экологические 
риски (Диденко, 2018). Обследование эрозионного состояния почв выявило, что на 15% участков 
наблюдаются признаки водной эрозии, что требует внедрения мер по почвозащитному земледелию и 
регулярному мониторингу состояния почвенного покрова (Лошаков, 2019). Эти меры помогут сохранить 
плодородие почв и предотвратить их деградацию. 

Применение интегрированных подходов к управлению угодьями, включающих использование 
систем точного земледелия и агроэкологического мониторинга, позволило на 35% участков достичь 
существенного увеличения продуктивности без негативного воздействия на окружающую среду 
(Скрипчинская, 2020). 

В контексте проведенного исследования зонирования земель сельскохозяйственного назначения 
ООО ОПХ «Луч», необходимо особо подчеркнуть значимость интеграции современных технологий и 
научно-обоснованных подходов в процесс управления земельными ресурсами. Специфика 
агроклиматических условий Новоселицкого района Ставропольского края требует особого внимания к 
мониторингу и адаптации сельскохозяйственных практик (Зеленский, 2020). Оптимальное сочетание 
различных методов обработки почвы, удобрения и орошения может значительно улучшить показатели 
урожайности и устойчивости агросистемы к неблагоприятным климатическим изменениям. 

 
Заключение 

Ключевым аспектом является разработка и внедрение системы точного земледелия, что 
позволит не только оптимизировать использование ресурсов, но и снизить воздействие на окружающую 
среду (Лепшоков, 2019). Применение данных технологий должно быть тесно связано с анализом данных 
о состоянии почв, климатических условиях и потребностях растений. Это позволит создать наиболее 
эффективные и устойчивые агротехнологические системы. Проблема управления водными ресурсами, 
особенно в условиях недостатка влаги, также требует дополнительного внимания (Вершинин, 2021). 
Внедрение систем капельного орошения и других инновационных методов управления влагой может 
значительно улучшить водный баланс почв и повысить эффективность водопользования на земельных 
участках хозяйства. 

Важность сохранения биоразнообразия и экологического баланса на земельных угодьях не 
может быть недооценена (Сухомлинова, 2019). Развитие органического земледелия и сохранение 
уникальных экосистем на определенных участках хозяйства способствует не только поддержанию 
экологического равновесия, но и повышает ценность и качество агропродукции. Анализ эрозионного 
состояния почв показывает, что проблема почвенной эрозии требует комплексного подхода, 
включающего как инженерные, так и агрономические решения (Малочкин, 2022). Меры по 
предотвращению и контролю эрозии должны стать неотъемлемой частью стратегии устойчивого 
управления земельными ресурсами хозяйства. 

Развитие и внедрение инновационных информационных систем управления, аналитических 
инструментов и автоматизированных технологий мониторинга и прогнозирования в аграрном секторе 
открывает новые возможности для повышения эффективности и устойчивости сельскохозяйственного 
производства (Государственный доклад, 2017). 

Таким образом, комплексный анализ зонирования земель сельскохозяйственного назначения 
ООО ОПХ «Луч» выявил ряд ключевых направлений для оптимизации землепользования и повышения 
урожайности, включая водное хозяйство, микроклиматические исследования, управление 
биоразнообразием, информационные технологии, а также разработку мер по борьбе с почвенной 
эрозией и развитие альтернативных культур. Внедрение этих мер позволит улучшить эффективность и 
устойчивость аграрного сектора на территории хозяйства. 
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Abstract 
Agricultural zoning plays a key role in the sustainable development of agricultural territories, ensuring 

optimal use of land resources and increasing the efficiency of the agricultural sector. This study is aimed at an 
analytical review of the zoning of agricultural land on the example of LLC OPH "Luch" of the Novoselitsky district 
of the Stavropol Territory, the purpose of which is to identify key aspects and potential for increasing agricultural 
productivity within this territory. The study is based on a comprehensive analysis of land plots, including an 
assessment of soil quality, climatic conditions, infrastructure and resource availability. Satellite imagery data, 
statistical reports and field research results were used. Methods of geoinformation modeling, statistical analysis 
and multivariate assessment methods were used. As part of the study, it was found that the lands of LLC OPH 
"Luch" are characterized by a high level of fertility with a predominance of chernozem soils. An increased 
concentration of organic matter was found on 60% of land plots, exceeding the average for the Stavropol 
Territory by 12%. Climate analysis has shown that 30% of the territory has a moderate shortage of moisture, 
which requires the introduction of drip irrigation systems. Infrastructure analysis revealed the need to modernize 
transport accessibility for 40% of the sites, which will reduce logistics costs by 15%. 
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Agricultural zoning, agricultural development, land resources, geoinformation modeling, soil fertility, 

climate analysis, infrastructure research. 
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