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ИССЛЕДОВАНИЕ РИСКОВ И УГРОЗ ПРИ ВНЕДРЕНИИ  

ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ В КРЕДИТНО-ФИНАНСОВОЙ СФЕРЕ  
 

Дмитриев А. В.1* 
1 Северо-Западный институт управления –  

филиал РАНХиГС при Президенте РФ,  

Санкт-Петербург, Россия 

* dmitriev-av@ranepa.ru 
 

Аннотация. Введение. В статье обсуждаются вопросы обеспечения экономической 

безопасности в условиях внедрения цифровых технологий в деятельность предприятий и 

организаций, анализируются сопутствующие этому процессу различные риски и угрозы. 

Материалы и методы. Исследуются основные задачи, связанные с разработкой и внед-

рением современных цифровых технологий и стимулированием инновационного разви-

тия организаций с позиции активного развития цифровой экономики. Результаты иссле-

дования. Делается акцент на том, что в настоящее время вопросы изучения влияния эф-

фектов цифровой экономики и направлений нейтрализации ее рисков и угроз рассматри-

ваются не только на государственном уровне, но и на уровне отдельных хозяйствующих 

субъектов. Обосновывается необходимость внедрения инструментов цифровой экономи-

ки на микроуровне с точки зрения повышения конкурентоспособности предприятий и ор-

ганизаций, что позволяет увеличить скорость обслуживания клиентов, повысить эффек-

тивность процесса товародвижения и предоставления широкого спектра сопутствующих 

услуг, что, в свою очередь, является залогом востребованности организации на рынке и 

обеспечивает необходимый уровень экономической безопасности. При этом относитель-

но современных экономических условий цифровая экономика рассматривается не только 

как один из факторов укрепления и обеспечения экономической безопасности предприя-

тий и организаций, но и как подсистема их цифровой безопасности, являющейся неотъ-

емлемым элементом комплексной безопасности хозяйствующего субъекта, которая, по-

мимо этого, включает кадровую, информационную, технико-технологическую, правовую, 

экологическую и другие виды безопасности. Обсуждение и заключение. Исследуются 

сущность и содержание современных цифровых рисков и угроз, а также проводится их 

систематизация по ряду классификационных признаков, в том числе по виду риска, по 

уровню возникновения, по вероятности наступления риска, по скорости нарастания рис-

ка, по продолжительности воздействия, по степени убытка от воздействия риска. Уделено 

внимание специфике использования инструментов цифровой безопасности организаций. 
 

Ключевые слова: цифровая экономика, экономическая безопасность, цифровая 
безопасность, риски и угрозы безопасности, цифровые технологии, цифровые инструмен-
ты, банковский сектор. 

 

Для цитирования: Дмитриев А. В. Исследование рисков и угроз при внедрении 
цифровых технологий в кредитно-финансовой сфере. Вестник Ростовского государ-
ственного экономического университета (РИНХ). 2025;3(32):10-21. doi: 
10.54220/v.rsue.1991-0533.2025.2025.91.3.001.  
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STUDY OF RISKS AND THREATS IN THE IMPLEMENTATION  

OF DIGITAL TECHNOLOGIES IN THE CREDIT AND FINANCIAL SPHERE 
 

Dmitriev A.1* 
1 North-Western Institute of Management –  

branch of RANEPA under President of Russian Federation,  

St. Petersburg, Russia 

* dmitriev-av@ranepa.ru 
 

Abstract. Introduction. The article discusses the issues of ensuring economic security in 

the context of the introduction of digital technologies in the activities of enterprises and organi-

zations and analyzes the various risks and threats associated with this process. Materials and 

methods. The main tasks associated with the development and implementation of modern digital 

technologies and stimulating the innovative development of organizations from the standpoint of 

active development of the digital economy are studied. Research results. Emphasis is placed on 

the fact that at present, issues of studying the influence of the effects of the digital economy and 

directions for neutralizing its risks and threats are considered not only at the state level, but also 

at the level of individual economic entities. The need to introduce digital economy tools at the 

micro level is substantiated in terms of increasing the competitiveness of enterprises and organi-

zations, which allows increasing the speed of customer service, increasing the efficiency of the 

goods distribution process and providing a wide range of related services, which, in turn, is the 

key to the organization's demand in the market and ensures the necessary level of economic se-

curity. At the same time, in relation to modern economic conditions, the digital economy is con-

sidered not only as one of the factors for strengthening and ensuring the economic security of 

enterprises and organizations, but also as a subsystem of their digital security, which is an inte-

gral element of the comprehensive security of an economic entity, which, in addition, includes 

personnel, information, technical and technological, legal, environmental and other types of se-

curity. Discussion and conclusion. The essence and content of modern digital risks and threats 

are studied, and they are systematized according to a number of classification features, including 

by type of risk, by level of occurrence, by probability of risk occurrence, by rate of risk increase, 

by duration of impact, by degree of loss from risk impact. Attention is paid to the specifics of 

using digital security tools of organizations. 
 

Keywords: digital economy, economic security, digital security, security risks and threats, 

digital technologies, digital tools, banking sector. 
 

For citation: Dmitriev A. Study of risks and threats in the implementation of digital tech-

nologies in the credit and financial sphere. Vestnik of Rostov State University of Economics 

(RINH). 2025;3(32):10-21. doi: 10.54220/v.rsue.1991-0533.2025.91.3.001. 
 

Введение  

В соответствии со Стратегией эко-

номической безопасности РФ до 2030 г., 

одной из основных задач в сфере разра-

ботки и внедрения современных техно-

логий и стимулирования инновационно-

го развития является развитие техноло-

гий цифровой экономики, что обеспечи-

вает укрепление конкурентных позиций 

Российской Федерации на глобальных 

рынках. 

Стоит отметить, что вопрос изуче-

ния цифровой экономики последние не-

сколько лет остро поднимается с точки 
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зрения нейтрализации рисков и угроз не 

только на государственном уровне, но и 

на уровне отдельных хозяйствующих 

субъектов. Современный этап техноло-

гического развития устанавливает новые 

цифровые тенденции, которые требуют 

от экономических субъектов активно 

внедрять инновационные решения в сво-

ей деятельности.  

Чтобы оставаться конкурентоспо-

собными, предприятия и организации по 

всему миру внедряют в свою работу 

цифровые технологии. Скорость обслу-

живания клиентов, быстрая доставка 

продуктов, предоставление широкого 

функционала необходимых услуг, со-

бранных в одном месте, – все это реалии 

современного мира, к которым стремятся 

организации, чтобы оставаться востребо-

ванными на рынке и обеспечивать необ-

ходимый уровень экономической без-

опасности [1]. 

Сегодня цифровая экономика зани-

мает отдельное место и в стратегии раз-

вития большинства предприятий. Внед-

рение искусственного интеллекта и со-

здание отдельных цифровых платформ 

позволяет не только выделить организа-

цию среди других, тем самым делая ре-

кламу, но и приумножать выручку орга-

низаций в несколько раз. Именно поэто-

му с каждым годом организации закла-

дывают в свой бюджет все больше рас-

ходов на цифровое развитие, тем самым 

проживая процесс цифровизации и циф-

ровой трансформации [2]. 

В современных экономических 

условиях цифровая экономика представ-

ляет собой один факторов укрепления и 

обеспечения экономической безопасно-

сти предприятий и организаций и входит 

в подсистему их цифровой безопасности 

(ЦБ), являющейся неотъемлемым эле-

ментом комплексной безопасности хо-

зяйствующего субъекта наряду с кадро-

вой, информационной, технико-техноло- 

гической, правовой, экологической и 

другими видами безопасности [3].  

Целью исследования является 

обоснование направлений нейтрализации 

рисков и угроз экономической и инфор-

мационной безопасности при внедрении 

в деятельность предприятий и организа-

ций различных современных инструмен-

тов цифровой экономики. 

Материалы и методы  

Существует довольно много подхо-

дов к трактовке термина «цифровая без-

опасность», которые связаны с рассмот-

рением ЦБ в качестве объективной реаль-

ности, позволяющей найти пути иннова-

ционного развития организации [10], фак-

тора повышения эффективности деятель-

ности организации за счет более полного 

и широкого применения возможностей 

различных методов и технологий обра-

ботки экономической информации [13], 

современного инструментария, позволя-

ющего эффективно управлять множе-

ством процессов в экономике [7]. 

Кроме того, вопросам использова-

ния цифровых технологий с целью обес-

печения экономической безопасности 

предприятий и организаций также посвя-

щен целый ряд научных исследований.  

Работы [6, 8] связаны с выявлением 

совокупности факторов, оказывающих 

влияние на принятие решений промыш-

ленными субъектами о внедрении совре-

менных цифровых технологий на базе 

искусственного интеллекта, что позволя-

ет оценить эффекты по замещению и до-

полнению когнитивных способностей у 

сотрудников предприятий и исследовать 

перспективы получения конкурентных 

преимуществ на этой базе.  

Авторы [9] рассматривают цифро-

визацию с позиции одной из важнейших 

тенденций в развитии общества, которая, 

наряду с целым рядом положительных 

последствий для экономической дея-

тельности, сопровождается целым рядом 

вызовов и угроз, достаточно серьезно 

влияющих на ход экономических про-

цессов. Исследователи подчеркивают, 

что цифровизацию можно рассматривать, 

с одной стороны, как трансформацию 

любой информации в цифровой формат, 

предполагающий в дальнейшем эффек-

тивное использование данных, представ-
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ленных в цифровой форме, с другой сто-

роны, как цифровую форму, порождаю-

щую набор новых вызовов, угроз, отри-

цательных последствий и рисков, опре-

деляющих необходимость совершен-

ствования системы кибербезопасности 

предприятий. 

В статье [12] обосновываются 

направления поиска решения проблем 

цифровизации предприятий в современ-

ных условиях неопределенности и эко-

номической турбулентности, которые 

вызваны введением все новых пакетов 

санкций, запретов и ограничений со сто-

роны западных стран и изменениями в 

геополитическом и геоэкономическом 

мировом ландшафте. Авторы подчерки-

вают, что в сложившихся условиях кор-

ректный и взвешенный подход к выбору 

цифровых стратегий и приоритетных 

направлений цифрового развития стано-

вится важным с точки зрения реализации 

эффективного и сбалансированного 

управленческого инструментария в сфере 

промышленного менеджмента. С учетом 

глобальных трендов на цифровую транс-

формацию и возрастающего предложе-

ния программных продуктов со стороны 

ИT-разработчиков ученые обосновывают 

сферы целесообразного применения про-

граммного обеспечения в деятельности 

конкретных предприятий. 

Цифровые данные и цифровые тех-

нологии сами по себе также можно рас-

сматривать и как фактор производства в 

современных экономических условиях. 

Тем самым предопределяется процесс 

развития хозяйственной деятельности 

предприятий и их перехода на инноваци-

онные и прогрессивные методы функци-

онирования [5]. 

Процесс развития цифровой эконо-

мики можно наблюдать на разных уров-

нях, в том числе на макро-, мезо- и мик-

роуровне. В рамках деятельности от-

дельного предприятия или отдельной ор-

ганизации подобные процессы также 

имеют важное значение. При изучении 

отдельных хозяйствующих субъектов на 

микроуровне цифровизация рассматри-

вается как существенный фактор повы-

шения конкурентоспособности хозяй-

ствующих субъектов на рынке, поэтому 

обеспечение высокого уровня цифровой 

безопасности становится объективно не-

обходимым [11]. 

В настоящем исследовании под 

цифровой безопасностью как составля-

ющей экономической безопасности бу-

дет пониматься состояние защищенности 

цифровых сведений, устройств и ресур-

сов хозяйствующего субъекта, включая 

такие элементы, как личные данные, 

учетные записи, файлы, фотографии, 

безналичные и электронные деньги. 

Главной задачей внедрения цифро-

вых технологий с позиции обеспечения 

экономической безопасности становится 

оптимизация и реинжиниринг бизнес-

процессов предприятия. Однако терми-

нологически между понятиями «цифро-

визация» и «цифровая трансформация» 

есть некоторые различия. Цифровая 

трансформация – это глубокие измене-

ния, которые оказывают влияние на все 

бизнес-процессы организации. Такие 

процессы характеризуются резким сни-

жением транзакционных издержек за 

счет новых цифровых платформ, появле-

нием новых моделей деятельности. В ре-

зультате цифровой трансформации могут 

получиться абсолютно новые процессы и 

продукты. В то же время примером циф-

ровизации в компаниях может служить, 

например, установка корпоративной или 

CRM-системы. Если эта же организация 

использует системы искусственного ин-

теллекта в обучении сотрудников, 

начнется уже цифровая трансформация 

бизнеса. 

Но, как и любое нововведение, 

цифровизация несет в себе ряд угроз и 

рисков в системе обеспечения комплекс-

ной безопасности организации. Под 

угрозой следует понимать совокупность 

условий и факторов, создающих прямую 

или косвенную возможность нанесения 

ущерба. Угроза представляет собой выс-

ший уровень опасности, т. е. это опас-

ность, переходящая в практическую 
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По виду риска

Неразвитость 
цифровой 

инфраструктуры

Отсутствие 
цифровых 

инструментов

Неразвитость 
цифровых 

компетенций

По уровню 
возникновения

На входе в 
организацию

Внутри 
организации

На выходе из 
организации

По вероятности 
наступления 

риска

Очень 
низкая 

(не чаще 
1 раза 

в 2-3 года)

Низкая 
(не чаще 

1 раза в год)

Средняя 
(1-2 раза 

в полугодие)

Высокая 
(1-2 раза 
в месяц)

Очень 
высокая 
(1-2 раза 
в неделю)

По скорости 
нарастания 

риска

Очень 
низкая 

(более чем 
через год)

Низкая 
(не ранее 
чем через 

год)

Средняя 
(не ранее 
чем через 

полугодие)

Высокая 
(через месяц)

Очень 
высокая
(от 1 дня 

до 1 недели)

По 
продолжительности

воздействия

Очень 
короткое 
(от 1 дня 

до 1 недели)

Низкое 
(от 1 недели 
до 1 месяца)

Среднее 
(может 
длиться 
1 месяц)

Значительное
(от полугода 

до года)

Очень 
длительное 

(может 
длиться 

более года)

По степени 
убытка 

от воздействия 
риска

Незначи-
тельный (до 
2% годовой 
прибыли)

Заметный 
(от 2% до 

10% годовой 
прибыли)

Приемлемый 
(от 10% до 

30% годовой 
прибыли)

Существен-
ный (от 30% 

до 50% 
годовой 

прибыли)

Критический 
(от 50% 
годовой 

прибыли)

плоскость, в то время как риск – это 

лишь возможность нанесения ущерба в 

связи с реализацией угрозы. 

Существуют различные методы 

классификации угроз и рисков цифрови-

зации. Во-первых, все риски от внедре-

ния цифровых технологий можно систе-

матизировать по следующим классифи-

кационным признаками: по виду риска, 

по уровню возникновения, по вероятно-

сти наступления риска, по скорости 

нарастания риска, по продолжительности 

воздействия, по степени убытка от воз-

действия риска.  

Результаты классификации пред-

ставлены на рисунке 1. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 – Классификация рисков и методов их оценки  

при внедрении цифровых технологий [4] 

Figure 1 – Classification of risks and methods  

for assessing them when implementing digital technologies [4] 

 

Многие цифровые инструменты 

остаются невостребованными в деятель-

ности организации, что увеличивает ве-

роятность наступления риска ее цифро-

вой безопасности. В связи с этим увели-

чиваются масштабы компьютерной пре-

ступности, особенно в кредитно-финан- 

совой сфере, а также число преступле-

ний, связанных с нарушением конститу-

ционных прав и свобод человека при об-

работке персональных данных с исполь-

зованием информационно-коммуникаци- 

онных технологий. 

Как видим, большое внимание при 

внедрении цифровых технологий следует 

уделить цифровым инструментам. Циф-

ровые инструменты – это программы, 

приложения и устройства, с помощью 

которых ведется работа по взаимодей-

ствию с цифровыми данными и их защи-

те. Отсутствие и неразвитость цифровых 

инструментов – это определенные риски 

в обеспечении комплексной безопасно-

сти организации. 

Большое значение в предупрежде-

нии рисков и угроз цифровой экономики 

играют и цифровые компетенции сотруд-

ников организаций. В настоящее время в 

области управления персоналом широко 

применяется такое понятие, как цифровое 

неравенство. Особенно ярко это проявля-

ется в вопросах переподготовки сотруд-
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ников, которые в силу своего возраста 

меньше и медленнее осваивают новые 

цифровые технологии. По своему незна-

нию в использовании данных работника-

ми могут быть совершены грубые ошиб-

ки, которые повлекут за собой суще-

ственные проблемы в области цифровой и 

информационной безопасности. 

Внедрение цифровых технологий 

требует в совокупности больших финан-

совых вложений, технической оснащен-

ности и наличия цифровой культуры в 

организации. Организации необходимо 

создать условия для обеспечения цифро-

вой безопасности как с экономической 

стороны, так и с позиции технической 

оснащенности и грамотно обученного 

персонала. Можно сказать, что синергия 

данных направлений обеспечивает орга-

низации устойчивость и развитие в обла-

сти цифровой безопасности. 

Результаты исследования 

Учитывая вышеизложенное, можно 

отметить, что нейтрализация угроз циф-

ровой экономики и обеспечение цифро-

вой безопасности предприятия определя-

ется взаимодействием целого ряда со-

ставляющих: инновационной, технико-

технологической, кадровой, кибербез-

опасности. 

ИT-инфраструктура является осно-

вой для внедрения новых технологий и 

инноваций. Инновационная безопасность 

организации во многом определяет ее 

конкурентоспособность на рынке, доступ 

к информации, а также дополнительные 

возможности по удаленной работе со-

трудников и эффективному использова-

нию технологий. Это всецело можно от-

нести и к деятельности банковских орга-

низаций.  

В качестве примера можно рас-

смотреть специфику создания системы 

обеспечения цифровой безопасности 

ПАО «Сбербанк» («Сбер»), в том числе 

на основе анализа динамики затрат на 

технологическую трансформацию ука-

занной организации (рис. 2). 

 

 
 

Рисунок 2 – Затраты ПАО «Сбербанк» на технологическую трансформацию,  

млрд руб. [14] 

Figure 2 – Sberbank PJSC's costs for technological transformation,  

billion rubles [14] 
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Результаты исследования показы-

вают, что динамика затрат на технологии 

носит положительный характер. Ежегод-

но ПАО «Сбербанк» выделяет большие 

средства на инновационные разработки, 

исследования и новые технологии. Для 

сравнения, в базисном 2018 г. затраты на 

технологическую трансформацию со-

ставляли 107,9 млрд руб., что на 23 % 

меньше, чем в предыдущем 2024 г. С 

каждым годом потребность в инноваци-

онных технологиях возрастает, и банк 

активно увеличивает свои затраты на 

обеспечение данной сферы. 

В целях обеспечения безопасности 

и бесперебойной работы сервисов ПАО 

«Сбербанк» ускорил, а в некоторых об-

ластях только запустил процесс перехода 

на отечественное программное обеспече-

ние (ПО) и цифровые платформы. Про-

должение работы с использованием ино-

странных технологий несет в себе опре-

деленные риски для управления и техни-

ческого обслуживания систем.  

На рисунке 3 представлена схема 

вендорозамещения на всех уровнях тех-

нологического стека в следующем по-

рядке: область замещения – вендоры, 

прекратившие сотрудничество с ПАО 

«Сбербанк» – замещающие решения. 

Очевидно, что организацией были при-

няты меры по сохранению и обеспече-

нию технико-технологической и инфор-

мационной безопасности. Удалось смяг-

чить последствия санкционного давления 

путем разработки собственных платформ 

и их внедрения в повседневные процессы 

работы. Более того, ПАО «Сбербанк» 

стал менее зависим от иностранных по-

ставщиков, что особенно выражалось в 

использовании оборудования и ПО, в 

том числе в части программно-

аппаратных комплексов и инженерных 

систем центра обмена данными (ЦОД). 

 

 

 
 

Рисунок 3 – Вендорозамещение в ПАО «Сбербанк» [8] 

Figure 3 – Vendor replacement at Sberbank PJSC [8] 
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Обсуждение 

Безусловно, не все процессы, про-

дукты и программы удалось перевести на 

отечественные разработки, но организа-

ции удалось минимизировать часть воз-

можных будущих рисков, связанных с 

невозможностью технического обслужи-

вания и дополнительного приобретения 

комплектующих товаров. Тем не менее 

удается эффективно поддерживать функ-

циональность цифровой инфраструктуры 

организации, в том числе работу мобиль-

ного приложения «Сбербанк Онлайн» 

(СБОЛ). 

С каждым годом количество уни-

кальных пользователей, которые взаимо-

действуют с мобильным приложением в 

течение месяца, только растет. Клиенты 

активно пользуются цифровой платфор-

мой и получают большой спектр услуг 

без выезда в офис банка. На 30 сентября 

2024 г. показатель MUA (Monthly Active 

Users) достиг отметки 81 млн человек, 

что на 2,4 млн больше, чем за предыду-

щий 2023 г. Показатель DAU (Daily 

Active Users) достиг значения 42,2 млн 

ежедневных уникальных пользователей 

(рис. 4). 

 

 
Рисунок 4 – Количество пользователей мобильного приложения  

«Сбербанк Онлайн» [14] 

Figure 4 – Number of users of the Sberbank Online-mobile app [14] 

  

На фоне успешного перехода орга-

низации на отечественное оборудование 

и популярности использования цифро-

вых платформ возрастают и попытки ки-

бератак на различные сервисы отече-

ственного банковского сектора, в том 

числе и на ПАО «Сбербанк».  

На графике рисунка 5 представлена 

динамика по количеству крупных DDoS-

атак. По данным представленной диа-

граммы, самое большое количество 

крупных DDoS-атак – 490 – пришлось на 

2024 г., что на 206 % больше, чем за 

предыдущий 2023 г. Самую мощную 

атаку «Сбер» зафиксировал в сентябре 

2024 г.: она велась 13 часов почти с трех 

десятков тысяч устройств, расположен-

ных на территории Тайваня, США, Япо-

нии и Великобритании. Но стоит отме-

тить, что каждый год количество совер-

шенных атак соответствует количеству 

отраженных.  
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Рисунок 5 – Динамика DDoS-атак на инфраструктуру ПАО «Сбербанк» [15] 

Figure 5 – Dynamics of DDoS attacks on the infrastructure of Sberbank PJSC [15] 

 

Большой вклад в обеспечение ин-

формационной безопасности и кибербез-

опасности вносят ИТ-специалисты. 

Внедрение новых технологических ре-

шений, отражение кибератак, беспере-

бойная работа банковских сервисов – все 

это было бы невозможным без квалифи-

цированных кадров в ИТ-индустрии. В 

данном случае затрагивается аспект кад-

ровой составляющей как одной из частей 

обеспечения цифровой безопасности.  

Сегодня в ПАО «Сбербанк» откры-

то более тысячи вакансий на должности 

специалистов по информационной без-

опасности, аналитиков данных, дата-

сайентистов, программистов, разработ-

чиков и других специальностей из сферы 

информационных технологий. 

Заключение  

Проведенное исследование показа-

ло высокие результаты уровня цифрови-

зации ПАО «Сбербанк», многие процес-

сы цифровизированы не на 100 % и 

оставляют за собой использование руч-

ного труда, который замедляет работу 

многих бизнес-процессов и несет в себе 

ряд рисков. Кроме того, в анализе были 

отражены основные направления, кото-

рые не затрагивают многие мелкие бизнес-

процессы. В ПАО «Сбербанк» есть как 

сильные стороны с возможностями 

улучшения, так и слабые стороны с угро-

зами. Безусловно, большой парк обору-

дования эквайринга является преимуще-

ством, отличающим ПАО «Сбербанк» от 

других банков, но стоит помнить, что в 

современных условиях поставки нового 

иностранного оборудования постепенно 

прекращаются, а ремонт действующих 

терминалов становится все более недо-

ступным из-за дефицита необходимых 

запчастей и их стоимости. 

В целом, если рассматривать бан-

ковский сектор как таковой, можно сде-

лать вывод, что несмотря на развитие 

онлайн-обслуживания часть бизнес-

процессов остается на штатных мене-

джерах. Примером такого процесса явля-

ется оформление юридическим лицом 

или индивидуальным предпринимателем 

контрольно-кассовой техники, которое 

происходит только в присутствии мене-

джера банка при наличии личного каби-

нета клиента.  

С точки зрения экономической без-

опасности отсутствие цифровизации не-

которых процессов можно объяснить 

следующим образом. 

1. Неэффективное использование ра-

бочего времени менеджера, который вы-

полняет бумажную работу при наличии 

онлайн-кабинета в приложении клиента. 
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2. Возрастание риска утечки дан-

ных в связи с постоянным предоставле-

нием клиентом своих персональных дан-

ных разным менеджерам. 

3. Упущенная возможность в полу-

чении прибыли банком в результате 

ожидания клиентов, а впоследствии ухо-

да в банк-конкурент. 

Можно сделать следующие выводы. 

1. Для обеспечения инновационной 

безопасности организаций, в том числе 

банковского сектора, в рамках осуществ-

ления цифровой безопасности необходи-

мо ежегодное увеличение затрат на тех-

нологическую трансформацию организа-

ции. Это позволит организациям внед-

рять передовые цифровые продукты и 

технологии в свою работу. 

2. Технико-технологическая состав- 

ляющая цифровой безопасности в совре-

менных условиях обеспечивается пере-

ходом на отечественное оборудование, 

используются ПО/облачные сервисы 

собственной разработки. Так, организа-

ции минимизируют будущие риски, свя-

занные с техническим обслуживанием 

западного оборудования и новыми по-

ставками. На замену западным техноло-

гиям пришли новые продукты, в том 

числе, например, собственные разработ-

ки ПАО «Сбербанк»: SBERBrowser, сер-

вис видеоконференций SBERJazz, мес-

сенджер «СберЧат». 

3. По результатам анализа деятель-

ности такой крупной банковской струк-

туры, как ПАО «Сбербанк», было выяв-

лено, что слабые стороны в обеспечении 

цифровой безопасности, в частности 

подсистемы экономической безопасно-

сти, нашли свое отражение в консерва-

тизме и масштабности структуры, что не 

позволяет организации оперативно реа-

гировать на изменения меняющейся 

цифровой среды и принимать быстрые 

управленческие решения. 

4. Угрозы в области цифровой эко-

номики и, как следствие, цифровой без-

опасности организаций банковского сек-

тора связаны с проведением безналичных 

платежей с использованием иностранно-

го оборудования – терминалов эквайрин-

га. Значимой угрозой также является 

утечка данных клиентов в связи с попу-

ляризацией оплат с помощью биометрии. 

5. Несмотря на наличие слабых 

сторон и угроз цифровой безопасности, у 

организаций банковского сектора есть 

ряд возможностей, связанных с увеличе-

нием доли цифровизированных и авто-

матизированных процессов, а также за-

мены всех терминалов эквайринга зару-

бежного производства на отечественные, 

реализация которых позволит повысить 

не только уровень цифровой безопасно-

сти, но и в целом уровень экономической 

безопасности организации. 
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Аннотация. Введение. Целью проведенного исследования является оценка воздей-

ствия рынка искусственного интеллекта на экономический рост в России. Материалы и 

методы. Методологической основой анализа послужили взгляды неоклассической эко-

номической школы на динамику взаимодействия важнейших макроэкономических пере-

менных. В представленном исследовании была успешно применена модифицированная 

производственная функция Кобба-Дугласа, в которую был добавлен новый фактор произ-

водства – капитализация рынка искусственного интеллекта. Результаты исследования. 

Выполненное статистическое моделирование динамики российского ВВП позволило сде-

лать следующие выводы: рост капитализации рынка искусственного интеллекта в России 

уже в настоящее время оказывает существенное воздействие на динамику российского 

ВВП; влияние же этого макроэкономического фактора на уровень занятости существенно 

отличается от аналогичного влияния в развитых странах; создание благоприятных усло-

вий для государственного и частного инвестирования в развитие цифровой экономики 

позволит российскому бизнесу сократить отставание от развитых стран в производитель-

ности труда и выйти на траекторию устойчивого экономического роста. Обсуждение и 

заключение. При проведении исследования было установлено, что расширение примене-

ния искусственного интеллекта в экономике будет способствовать снижению уровня ин-

фляции в стране. 

 

Ключевые слова: цифровая экономика, инфляция, безработица, занятость, ВВП, 

моделирование, функция Кобба-Дугласа, рынок ИИ. 
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Abstract. Introduction. The aim of the study is to assess the impact of the artificial intelli-

gence market on economic growth in Russia. Materials and methods. The methodological basis 

of the analysis was the views of the neoclassical economic school on the dynamics of the inter-

action of the most important macroeconomic variables. The study successfully applied a modi-

fied Cobb-Douglas production function, to which a new production factor was added – artificial 

intelligence market capitalization. Research results. The statistical modeling of the dynamics of 

Russian GDP allowed us to draw the following conclusions: the growth of capitalization of the 

artificial intelligence market in Russia is already having a significant impact on the dynamics of 

Russian GDP; the impact of this macroeconomic factor on the level of employment differs sig-

nificantly from a similar impact in developed countries; the creation of favorable conditions for 

public and private investment in the development of the digital economy will allow Russian 

business to reduce the gap with developed countries in labor productivity and enter a trajectory 

of sustainable economic growth. Discussion and conclusion. In addition, the study found that 

the expanded use of artificial intelligence in the economy will help reduce the level of inflation 

in the country. 
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Введение 

Экономическую сущность совре-

менной цифровизации производственных 

процессов и социальных явлений можно 

рассматривать как уникальную возмож-

ность материализации добавленной сто-

имости данных. Использование искус-

ственного интеллекта (ИИ) как важней-

шей составной части цифровизации уве-

личивает потенциал создания стоимости 

в национальном масштабе. Суть эконо-

мизации ИИ заключается в том, что он 

может обрабатывать большие, даже не-

структурированные объемы данных 

быстрее и точнее, т. е. более эффективно, 

чем люди. ИИ создает новые продукты, 

снижает себестоимость уже выпускае-

мых товаров, генерирует новые знания и 

инновации на регулярной основе. С тех-

нологической точки зрения ИИ – это не 

продолжение промышленной автомати-

зации другими средствами, а, скорее, ка-

чественный скачок в сторону перехода к 

экономике знаний. Экономический эф-

фект от применения ИИ в различных об-

ластях человеческой деятельности 

настолько велик в развитых странах, что 

его можно уже считать четвертым фак-

тором производства наравне с трудом, 

капиталом и природными богатствами. В 
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качестве подтверждения справедливости 

этого утверждения сошлемся на отчет об 

искусственном интеллекте, выпущенный 

Accenture Consulting в 2016 г., в котором 

искусственный интеллект рассматрива-

ется как новый фактор производства [16]. 

Недавние выдающиеся достижения 

в области развития искусственного интел-

лекта вселили надежды на ускорение эко-

номического роста в странах, активно ин-

вестирующих в цифровую трансформа-

цию своих экономик. Многие исследова-

тели считают, что ИИ может стать важ-

нейшей технологией нашей эпохи [12]. 

Применение генеративного ИИ при разра-

ботке новой продукции в высокотехноло-

гичных отраслях приводит к широкомас-

штабному росту эффективности произ-

водства. В отличие от автоматизации с 

помощью роботов, которые могут выпол-

нять только запрограммированные задачи, 

ИИ может обнаруживать в данных неяв-

ные связи и самообучаться, что не опреде-

ляется базовым программным обеспече-

нием [9]. Следовательно, искусственный 

интеллект способен смягчить острую не-

хватку рабочих и инженерных кадров в 

современной России, что будет способ-

ствовать экономическому росту и, по всей 

видимости, не приведет к росту инфляции.  

Материалы и методы 

Сегодняшний мир находится на по-

роге Четвертой промышленной револю-

ции, характерными признаками которой 

являются комплексная цифровизация 

экономики, ускоренный рост капитали-

зации рынка интернета вещей и вытесне-

ние искусственным интеллектом челове-

ка из неквалифицированных и рутинных 

сфер деятельности [8]. Этот процесс от-

крыл человечеству доступ к устойчивому 

инновационному экономическому росту 

и кардинально изменил способ произ-

водства и общественные отношения [25]. 

Как утверждают R. Bukht и R. Heeks [11], 

цифровая экономика стимулирует эко-

номический рост, повышая производи-

тельность капитала и труда, снижает се-

бестоимость производимой продукции и 

облегчает сбыт товаров.  

В статье P. Aghion и его соавторов 

[4] рассматриваются последствия внед-

рения искусственного интеллекта для 

экономического роста. Авторы этой ста-

тьи сделали выводы о том, что внедрение 

ИИ должно: а) увеличить разрыв в опла-

те труда между квалифицированным и 

неквалифицированным трудом, посколь-

ку последний более заменяем ИИ, чем 

первый; б) позволить фирмам полностью 

автоматизировать производственный 

процесс и обходиться без посредников, 

выполняющих задачи мониторинга; дру-

гими словами, фирмы должны стать бо-

лее плоскими, т. е. с более высокой сте-

пенью контроля; в) поощрить самозаня-

тость в творческих областях. ИИ может, 

по мнению авторов этой статьи, потен-

циально увеличить экономический рост, 

временно или постоянно, в зависимости 

от того, как именно он внедряется. Циф-

ровизация мировой экономики устраняет 

роль роста населения в поддержании 

ускоренного экономического развития, 

поскольку ИИ все больше заменяет лю-

дей в генерации идей. ИИ может приве-

сти к достижению технологической син-

гулярности, при которой экономика бу-

дет производить бесконечный доход за 

конечное время.  

R. Abdulov утверждает [2], что ис-

кусственный интеллект как фактор роста 

конкурентоспособности фирм начинает 

широко использоваться ведущими ком-

паниями. Внедрение ИИ в систему стра-

тегического управления экономикой поз-

волило бы развивать бескризисное вос-

производство, без перекосов между раз-

личными секторами, т. е. создать модель 

устойчивого и безынфляционного эко-

номического роста, в то время как поли-

тика количественного смягчения или 

иные меры стимулирования экономики, 

применяемые в развитых странах, приво-

дят к относительному перенакоплению 

капитала в реальном секторе, надуванию 

финансово-спекулятивных пузырей и к 

росту инфляции. Y. He утверждает [16], 

что наступление бума искусственного 

интеллекта побудило большое количе-
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ство ученых проанализировать влияние 

искусственного интеллекта на экономи-

ческий рост. Y. He в исследовании ис-

пользует более тридцати панельных дан-

ных по провинциям Китая для изучения 

влияния искусственного интеллекта на 

экономический рост. Эмпирический ре-

зультат показывает, что искусственный 

интеллект оказывает положительное и 

существенное влияние на экономический 

рост. Напротив, инфляция и государ-

ственные закупки оказывают отрица-

тельное влияние на экономический рост 

в этой стране.  

R. Hanson пытается оценить влияние 

машинного интеллекта на рост экономи-

ки, используя неоклассическую модель 

экономического роста [15]. Предполага-

ется, что машины могут заменить или до-

полнить человеческий труд, но в разных 

областях возможности такого дополнения 

или замены различны. R. Hanson предпо-

лагает, что компьютерные технологии со-

вершенствуются быстрее, чем общие тех-

нологии, и вклад машинного интеллекта в 

производство товаров и в оказание услуг 

может быстро расти в соответствии с по-

требностью. Поэтому использование ма-

шинного интеллекта значительно увели-

чит экономический рост. В работе также 

указывается, что в настоящее время мно-

гие исследователи недооценивают влия-

ние машинного интеллекта на экономиче-

ский рост, поскольку не учитывают воз-

можность создания новых рабочих мест. 

D. Acemoğlu и R. Pascual [3] преодолева-

ют этот недостаток. Они вводят техноло-

гию автоматизации, основанную на моде-

ли J. Zeira [26]. Одним из нововведений 

этой модели является предложение еди-

ной структуры, в которой задачи, ранее 

выполненные рабочей силой, могут быть 

автоматизированы, а новые задачи со 

сравнительными преимуществами могут 

быть созданы. Авторы этих статей обна-

руживают, что автоматизация имеет эф-

фект замещения. Это увеличивает спрос 

на рабочую силу для задач, которые еще 

не были автоматизированы. P. Aghion, 

B. F. Jones и C. I. Jones [4] строят модель, 

которая показывает, что автоматизация 

приводит к увеличению доли в экономике 

некоторых отраслей и к уменьшению 

других. 

В статье A. Agrawal и соавторов [5] 

описывается разработка комбинаторной 

функции производства знаний, которую 

затем встраивают в классическую модель 

роста Джонса [17], чтобы исследовать, 

как прорывы в области искусственного 

интеллекта могут повысить темпы науч-

ных открытий и, следовательно, эконо-

мического роста.  

В. Г. Иорданова и С. А. Черенкова в 

своей статье пишут, что «в период с 2014 

по 2019 г. суммарная доля цифровой 

экономики в росте ВВП Китая была все-

гда выше 50 %» [1, c. 49], следовательно, 

рост ВВП этой страны напрямую зависит 

от развития цифровизации.  

D. Maiti и соавторы [20] утвержда-

ют, что цифровизация экономики являет-

ся фундаментальной стратегией для ре-

шения проблем, связанных с экономиче-

ским ростом и социальной инклюзивно-

стью. Их исследование показало, что бо-

лее быстрое внедрение ИИ повышает 

производительность труда и экономиче-

скую эффективность, обеспечивает боль-

шую прозрачность в предоставлении гос-

ударственных услуг и программ социаль-

ного обеспечения, снижает коррупцию, 

соединяет отдаленные места страны с 

экономическими центрами и способству-

ет развитию демократических институтов. 

Большой пласт научной литературы 

на эту тему посвящен тому, как возрос-

шая автоматизация заменяет труд в про-

цессе производства. В течение последних 

нескольких десятилетий значительно 

возросло количество научных публика-

ций, посвященных влиянию искусствен-

ного интеллекта на безработицу [14], хо-

тя во многих работах искусственный ин-

теллект рассматривается как часть более 

сложного процесса комплексной автома-

тизации [24].  

D. Acemoğlu и R. Pascual [3] разра-

ботали модель, в которой ИИ заменяет 

работников в существующих задачах, но 



26 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

также создает новые сферы деятельности 

для людей. Поэтому в широком смысле 

можно выделить два направления науч-

ной литературы на тему взаимодействия 

ИИ и занятости. Первое направление 

обосновывает «эффект замещения» ра-

бочих мест искусственным интеллектом, 

в то время как второе продвигает «эф-

фект создания» новых, более квалифици-

рованных рабочих мест.  

К первому направлению относится 

уже упомянутая работа J. Zeira [26]. Ав-

тор этой статьи утверждает, что переход 

на цифровые технологии значительно 

усиливает различия в производительности 

труда между странами. Построенная эко-

нометрическая модель дополняет знания 

о причинах больших и устойчивых меж-

дународных различий в размере ВВП на 

душу населения, а также помогает объяс-

нить периоды быстрого экономического 

роста в отдельных странах. В статье дела-

ется вывод о том, что неравномерное 

внедрение цифровых технологий в раз-

личных странах усиливает дифференциа-

цию в производительности труда.  

При оценке воздействия ИИ на 

экономический рост необходимо учиты-

вать, что цифровизация способствует вы-

свобождению неквалифицированной ра-

бочей силы. Если ИИ в целом способ-

ствует повышению производительности 

труда, а следовательно, ускоряет эконо-

мический рост, то снижение числа заня-

тых в экономике, в соответствии с про-

изводственной функцией Кобба-Дугласа, 

должно, по всей видимости, тормозить 

экономическое развитие. Поэтому в 

научной литературе, связанной с воздей-

ствием ИИ на динамику ВВП, большое 

внимание уделяется воздействию уско-

ренной автоматизации производствен-

ных процессов на занятость населения.  

E. Brynjolfsson и A. McAfee [13], 

D. Autor [10] высказывают опасения, что 

цифровые технологии сделают рабочую 

силу менее ценным фактором производ-

ства. Наблюдаемое в последние годы 

снижение вклада рабочей силы в амери-

канский ВВП и уменьшение доли заня-

тых в экономике к общей численности 

населения в США интерпретируется как 

подтверждающее доказательство утвер-

ждений того, что по мере проникновения 

в экономику цифровых технологий и ис-

кусственного интеллекта работникам бу-

дет все труднее конкурировать с маши-

нами, а компенсационные выплаты при 

потере работы будут резко уменьшаться. 

Об этих опасениях можно прочесть, 

например, в работах [18] и [22].  

 Дж. Кейнс предвидел устойчивый 

рост дохода на душу населения в течение 

ХХ века из-за внедрения новых техноло-

гий, но неверно предсказал, что это со-

здаст широкомасштабную технологиче-

скую безработицу, поскольку машины 

заменят человеческий труд [19].  

В статье D. Akst [6] утверждается, 

что поскольку машины продолжают 

вторгаться в общество, выполняя все 

большее и большее количество социаль-

ных задач, именно сам человеческий 

труд постепенно становится излишним. 

В. Леонтьев также пессимистично выска-

зывался относительно последствий авто-

матизации. Он предположил, что «труд 

будет становиться все менее и менее 

важным... Все больше и больше рабочих 

будут заменены машинами. Я не вижу, 

чтобы новые отрасли могли нанять всех, 

кто хочет работать» [27].  

Однако не все так мрачно и одно-

значно. Ко второму направлению взаимо-

действия ИИ и занятости относится ста-

тья J. Albus [7], посвященная положи-

тельному влиянию искусственного интел-

лекта на занятость. J. Albus не нашел ни-

каких доказательств того, что более высо-

кая производительность, создаваемая тех-

нологическим прогрессом, сокращает ко-

личество рабочих мест. Напротив, более 

эффективное производство генерирует 

рост и определяет появление новых рын-

ков с новыми продуктами и услугами [7]. 

Кроме того, эти новые расширения по-

требуют дополнительных рабочих мест, 

что снизит уровень безработицы. D. Ace-

moğlu и R. Pascual [3] утверждают, что за 

последние 30 лет новые задачи и новые 
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должности составляют большую часть 

роста занятости в США. G. Su объясняет 

снижение безработицы из-за внедрения 

искусственного интеллекта, анализируя 

структуру рабочих мест. На рабочие ме-

ста, которые может ликвидировать ис-

кусственный интеллект, заранее наблю-

дается снижение спроса на рынке труда, 

поэтому их цифровое замещение не при-

водит к росту безработицы. В этом слу-

чае автоматизация будет способствовать 

созданию новых рабочих мест в других 

секторах экономики [23]. 

M. Mutascu [21] отмечает, что ис-

кусственный интеллект способствует со-

кращению безработицы, но только при 

низких темпах инфляции. Этот положи-

тельный эффект постепенно снижается, 

поскольку инфляция имеет тенденцию к 

росту во время экономического бума. 

При высоком уровне инфляции исполь-

зование искусственного интеллекта при-

водит, по мнению M. Mutascu, к росту 

безработицы. Очень интересным резуль-

татом является то, что использование ис-

кусственного интеллекта противоречит 

кривой Филлипса при низком уровне 

инфляции. 

Степень внедрения искусственного 

интеллекта в экономику измеряется от-

ношением инвестиций в основные фонды 

отрасли компьютерных услуг по переда-

че информации и индустрии программ-

ного обеспечения к ВВП [16]. Суммарно 

эти инвестиции представляют собой ка-

питализацию рынка ИИ. Если предполо-

жить, что в современной экономике ис-

кусственный интеллект стал представ-

лять собой самостоятельную производ-

ственную функцию, то ее необходимо 

учитывать при анализе динамики ВВП. В 

целом же историю развития экономики 

можно представить эволюцией произ-

водственных функций. Главной произ-

водственной функцией в сельскохозяй-

ственной экономике была стоимость зе-

мельных ресурсов, при капиталистиче-

ском производстве ХХ века – стоимость 

основного капитала в промышленной 

экономике и численность занятых. При 

переходе к экономике данных ИИ можно 

понимать как расширение технологиче-

ских возможностей предприятий в усло-

виях ограниченных ресурсов для произ-

водства большего количества новой вы-

сокотехнологичной продукции. Таким 

образом, обработку больших данных, 

сбор и анализ информации в современ-

ной экономике можно представить как 

независимый производственный фактор 

в функции Кобба-Дугласа наряду с капи-

талом и трудом. 

Результаты исследования 

Для статистического анализа влия-

ния ИИ на экономический рост в России 

были собраны годовые данные по объе-

мам ВВП (в ценах 2016 г.), производи-

тельности труда, капитализации рынка 

ИИ, численности занятых и численности 

безработных в возрасте 15-72 лет за пе-

риод времени с 2001 г. по 2024 г. вклю-

чительно (табл. 1). 

 

Таблица 1 – Исходные статистические данные [28] 

Table 1 – Initial statistical data [28] 
 

Дата ВВП  

в постоянных 

ценах (в ценах 

2016 г.),  

млрд руб. 

Производи-

тельность 

труда  

(темпы  

роста) 

Рынок ИИ 

в России, 

млрд руб. 

Численность 

занятых  

в возрасте  

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Численность 

безработных 

в возрасте 

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Инфляция 

2001 26 062,52 105 3,5 65 122,912 6423,732 118,58 

2002 27 312,26 106,3 5,2 66 658,86 5698,273 115,06 

2003 29 304,92 107 7,5 66 339,407 5933,543 111,99 
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Дата ВВП  

в постоянных 

ценах (в ценах 

2016 г.),  

млрд руб. 

Производи-

тельность 

труда  

(темпы  

роста) 

Рынок ИИ 

в России, 

млрд руб. 

Численность 

занятых  

в возрасте  

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Численность 

безработных 

в возрасте 

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Инфляция 

2004 31 407,83 106,5 11,7 67 318,614 5666,038 111,73 

2005 33 410,45 105,5 20 68 338,992 5241,988 110,92 

2006 36 134,55 107,5 25 69 168,735 5250,214 109,00 

2007 39 218,67 107,5 36 70 770,303 4518,623 111,87 

2008 41 276,84 104,8 42 71 003,063 4697,007 113,28 

2009 38 048,63 95,9 41,5 69 410,458 6283,717 108,80 

2010 39 762,24 103,2 55 69 933,708 5544,166 108,78 

2011 81 750,57 103,8 90 70 856,613 4922,4 106,10 

2012 85 040,28 103,8 116 71 545,416 4130,66 106,57 

2013 86 533,09 102,1 148 71 474,92 4140,638 106,47 

2014 87 170,21 100,8 167 71 687,814 3894,48 111,35 

2015 85 450,59 98,7 185 72 495,283 4266,963 112,91 

2016 85 616,08 100,1 266 72 684,201 4248,466 105,39 

2017 87 179,27 102,1 305 72 505,746 3978,646 102,51 

2018 89 626,60 103,1 349 72 782,692 3671,464 104,26 

2019 91 596,66 102,4 400 72 226,982 3484,382 103,04 

2020 89 166,00 99,6 430 70 976,881 4345,575 104,91 

2021 94 172,04 103,7 552 72 177,184 3665,65 108,39 

2022 92 222,95 96,4 647 72 532,008 2986,053 111,94 

2023 95 589,09 101,9 650 73 532,692 2397,692 107,42 

2024 99 737,66 103,3 695 74 061 1913,8 109,52 

 

На рисунке 1 изображена динамика 

капитализации рынка искусственного 

интеллекта в России. Из данных, пред-

ставленных на рисунке, видно, что внед-

рение ИИ в нашей стране идет с ускоре-

нием.  

 

 
 

Рисунок 1 – Динамика капитализации российского рынка ИИ, млрд руб. 

Figure 1 – Dynamics of capitalization of the Russian AI market, billion RUB 
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В таблице 2 приведены значения 

коэффициентов парной корреляции меж-

ду переменными, представленными в 

таблице 1. В круглых скобках указаны 

значения t-статистики Стьюдента для 

каждого коэффициента, которые были 

рассчитаны по следующей формуле: 
2

2
( 2)

1
н

r
t n

r
= −

−
. (1)

 

Таблица 2 – Коэффициенты корреляции между переменными,  

приведенными в таблице 1 

Table 2 – Correlation coefficients between the variables listed in Table 1 
  

ВВП  

в постоян-

ных ценах 

(в ценах 

2016 г.), 

млрд руб. 

Произво-

дитель-

ность труда 

(темпы  

роста) 

Рынок ИИ 

в России, 

млрд руб. 

Численность 

занятых  

в возрасте  

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Числен-

ность безра-

ботных  

в возрасте 

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

Инфляция 

ВВП в посто-

янных ценах, 

млрд руб. 

1      

Производи-

тельность 

труда (темпы 

роста) 

-0,54264 

(3,03)1 
1     

Рынок ИИ  

в России, 

млрд руб. 

0,801624 

(6,28) 

-0,45922 

(2,42) 
1    

Численность 

занятых  

в возрасте  

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

0,882736 

(8,81) 

-0,50247 

(2,72) 

0,739066 

(5,14) 
1   

Численность 

безработных 

в возрасте  

15-72 лет по 

субъектам 

Российской 

Федерации, 

тыс. чел. 

-0,8599 

(7,90) 

0,312512 

(1,54) 

-0,88072 

(8,72) 

-0,88492 

(8,91) 
1  

Инфляция 
-0,62984 

(3,80) 

0,272582 

(1,32) 

-0,39471 

(2,01) 

-0,6201 

(3,70) 

 

0,439126 

(2,29) 

 

1 

 

 
1 Табличное значение статистики Стьюдента для уровня значимости 0.05 и числа степеней свобо-

ды 24 равно 2.06.  
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Из данных таблицы 2 видно, что 

наблюдается высокая положительная 

статистическая связь между капитализа-

цией российского рынка ИИ и численно-

стью занятых в экономике, а также высо-

кая, но отрицательная взаимосвязь меж-

ду рынком ИИ и безработицей. Следова-

тельно, в условиях современного разви-

тия экономики России, в период острой 

нехватки рабочих рук после начала СВО 

пока нет оснований для опасений, что 

автоматизация производственных про-

цессов негативно повлияет на уровень 

занятости в России.  

Обращает на себя внимание также 

значение коэффициента корреляции 

между капитализацией рынка ИИ и ин-

фляцией. Этот коэффициент не очень 

большой (-0.39), но он отрицательный! 

Следовательно, при росте капитализации 

рынка ИИ инфляция снижается, а ВВП 

растет.  

Из данных, представленных в таб-

лице 2, также видно, что почти все коэф-

фициенты парной корреляции, кроме 

двух для производительности труда, ста-

тистически значимы.  

Исследуем более подробно зависи-

мость между капитализацией российско-

го рынка ИИ и уровнем безработицы в 

нашей стране. При проведении этого ис-

следования воспользуемся моделью ав-

торегрессии и распределенного лага 

(ADL – autoregressive distributed lags): 

0

1 1

p q

t i t i j t j t

i j

y a a y b x − −

= =

= + + +  ,    (2) 

где ty  – исследуемая зависимая пере-

менная;  

t iy −  – лагированные значения перемен-

ной y;  

t jx −  – лагированные значения других пе-

ременных;  

0a , ia  и jb  – коэффициенты регрессион-

ного уравнения;  

t  – остатки регрессионного уравнения.  

В качестве регрессоров нашей мо-

дели были выбраны такие переменные, 

как текущие и лагированные до второго 

порядка значения рынка капитализации 

ИИ в России, а также текущие и лагиро-

ванные значения годовой инфляции. Вы-

полненная проверка временных рядов на 

стационарность при помощи программы 

Gretl показала, что исходные временные 

ряды (кроме инфляции) являются неста-

ционарными. Поэтому перейдем к пер-

вым разностям временных рядов числен-

ности безработных и капитализации 

рынка ИИ, которые оказались уже стаци-

онарными. Временной ряд годовых зна-

чений инфляции оказался стационарным, 

так как он представляет собой темпы 

прироста уровня цен в стране.  

Построенная ADL-модель получи-

лась следующего вида: 
 

2 213.99 15.43 79.87 95.13t t t t tB AI AI  − − = −  +  + − ,  (3) 

(-3.9)           (3.1)             (2.3)        (-2.7) 
 

где tB  – годовые приращения безработицы; 

tAI  – годовые приращения капитализации рынка ИИ; 

t  – годовая инфляция.  

Коэффициент детерминации урав-

нения (3) равен 0.69, статистика Дарбина-

Уотсона составляет 2.1. Тест Уайта пока-

зал, что гетероскедастичность остатков 

отсутствует, так как LM-статистика рав-

на 2.77, а критическое значение стати-

стики 𝜒2 для нашего числа степеней сво-

боды равно 33.9. Следовательно, гетеро-

скедастичность остатков отсутствует, и 

уравнение (3) статистически значимо. 

Однако экономический смысл этого 

уравнения неоднозначен. Так, например, 

при возрастании инвестиций в развитие 

искусственного интеллекта безработица 

на коротком временном горизонте начи-

нает снижаться, но затем, через два года, 
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увеличение цифровизации экономики 

приводит к росту безработицы. Поэтому 

можно сделать вывод о том, что на дан-

ном этапе развития экономики цифрови-

зация приводит в большей степени к со-

кращению рабочих мест, чем к созданию 

новых рабочих мест, требующих более 

высокую квалификацию работников. А 

может быть, сотрудники предприятий, 

теряющих рабочие места из-за автомати-

зации и компьютеризации производ-

ственных операций, не успевают вовремя 

приобрести новые цифровые навыки и 

компетенции.  

Такой же неоднозначный результат 

получился и по влиянию инфляции на 

динамику безработицы. На коротком 

временном горизонте рост инфляции 

приводит к росту безработицы, что про-

тиворечит кривой Филлипса. Но на более 

длительном временном горизонте рост 

инфляции сопровождается снижением 

уровня безработицы в стране, что соот-

ветствует экономической теории. Следо-

вательно, при анализе влияния искус-

ственного интеллекта на макроэкономи-

ческие показатели предпочтение нужно 

отдавать более длительным временным 

горизонтам, когда затухают первона-

чальные шоки цифрового и инфляцион-

ного воздействия на экономику.  

Из данных таблицы 2 видно также, 

что наблюдается достаточно сильная по-

ложительная статистическая связь между 

капитализацией рынка ИИ в России и 

динамикой ВВП нашей страны в посто-

янных ценах. Следовательно, по всей ви-

димости, цифровизация уже оказывает 

положительное воздействие на экономи-

ческий рост в РФ. Для более углубленно-

го изучения этого процесса воспользуем-

ся известной производственной функци-

ей Кобба-Дугласа, добавив в нее новую 

переменную, которая будет выступать 

дополнительным фактором производства 

наряду со стоимостью основных фондов, 

численностью занятых в народном хо-

зяйстве и стоимостью природных бо-

гатств. Этой переменной будут затраты 

общества на цифровизацию экономики. 

Обозначим эту переменную AI от ан-

глийских слов Artificial Intelligence. То-

гда модифицированная функция Кобба-

Дугласа будет выглядеть следующим об-

разом: 
wY a K L Z AI  =     , (4) 

где Y – объемы ВВП; 

a – коэффициент пропорциональности; 

К – стоимость физического капитала на 

производство данного объема ВВП; 

L – затраты труда; 

Z – природные богатства; 

AI – объем рынка искусственного интел-

лекта; 

⍺, β, γ, w – соответственно коэффициен-

ты эластичности по капиталу, труду, 

природным богатствам и цифровизации.  

В качестве значений переменной K 

была выбрана стоимость основных фон-

дов в РФ на конец отчетного года по 

полной учетной стоимости, в качестве 

L – численность занятых в экономике в 

возрасте 15-72 года, в качестве Z – ин-

декс добычи полезных ископаемых в РФ, 

в качестве AI – объем капитализации 

рынка ИИ. После логарифмирования 

уравнения (4) и расчета коэффициентов 

этого уравнения при помощи регресси-

онного метода был получен следующий 

результат: 
1.05 0.405Y L AI=  .   (5) 

Коэффициент пропорциональности 

a, переменная К и Z были исключены из 

уравнения (3) регрессионным анализом, 

так как их t-статистика Стьюдента оказа-

лась ниже критических значений. У ко-

эффициента β t-статистика Стьюдента 

равна 6.2, а у коэффициента w –

соответственно 3.4. Коэффициент детер-

минации уравнения (5) равен 0.99. Тест 

Уайта показал отсутствие гетеро-

скедастичности в остатках этого уравне-

ния, так как для вспомогательной регрес-

сии 
2nR  = 8.74, а 

2

0.05;18  = 28.46.  

Следовательно, динамика россий-

ского ВВП наиболее чутко реагирует на 

изменения численности населения, заня-

того в экономике, и на динамику цифро-

визации производства. Учитывая, что 
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процесс внедрения искусственного ин-

теллекта в России находится на началь-

ной стадии, то перспективы роста ВВП 

могут быть очень существенными при 

достойном финансировании цифровой 

трансформации российской экономики.  

Заключение 

Проведенное исследование и вы-

полненный обзор литературы позволили 

сделать вывод о том, что ИИ неодно-

значно влияет на рынок труда в различ-

ных странах и положительно воздейству-

ет на объемы производства не только в 

России, но и за рубежом. Повышая про-

изводительность труда, ИИ увеличивает 

совокупное предложение товаров и услуг 

с более низкой себестоимостью произ-

водства, а следовательно, способствует 

росту ВВП. В экономически развитых 

странах инвестиции в ИИ приводят к вы-

теснению низкоквалифицированного 

труда и к открытию новых высококвали-

фицированных рабочих мест, количество 

которых меньше, чем сокращаемых. 

Приведенные в зарубежной литературе 

оценки влияния ИИ на годовой рост про-

изводительности труда и динамику ВВП 

значительны, хотя их диапазон варьиру-

ется. Это явление приводит к дефляци-

онному эффекту. В России же период 

бурного инвестирования в развитие циф-

ровых технологий совпал с периодом ин-

тенсивного импортозамещения зарубеж-

ной продукции в связи с началом СВО. 

Возможно, поэтому в нашей стране 

наблюдается экспоненциальный рост ка-

питализации рынка ИИ с одновременным 

сокращением безработицы. Кроме того, в 

процессе проведения исследования было 

установлено, что при росте инвестиций в 

ИИ снижается уровень инфляции и 

наблюдается рост ВВП. По всей видимо-

сти, была обнаружена уникальная об-

ласть финансирования экономики, кото-

рая не только не приводит к раскручива-

нию инфляционной спирали, а, наоборот, 

снижает цены на производимые товары и 

услуги.  

Учитывая, что в будущем экономи-

ческая рента будет в большей степени 

зависеть от доступа к данным и глубины 

их обработки, чем от объема вложенного 

в производство капитала, роль которого 

постоянно будет снижаться как фактора 

производства, в данной работе предпри-

нята попытка модифицировать производ-

ственную функцию Кобба-Дугласа с до-

бавлением в нее переменной, отражаю-

щей степень цифровизации экономики. 

Данный подход означает не что иное, как 

свидетельство замены промышленного 

капитализма капитализмом данных. Точ-

но так же, как при промышленном капи-

тализме при производстве товаров ис-

пользуются капитал и труд, данные бу-

дут доминировать над капиталом в ин-

формационном капитализме, поскольку 

они уже приносят экономическую ренту, 

как земельный фактор в сельскохозяй-

ственном производстве и капитал в ин-

дустриальном. Такая трансформация 

производственной функции позволила 

установить статистически значимое вли-

яние уровня занятости населения в эко-

номике и капитализации рынка ИИ на 

динамику ВВП, а также отсутствие тако-

го влияния со стороны добычи природ-

ных ресурсов и стоимости основных 

фондов российских предприятий в со-

временных рыночных условиях.  

Таким образом, правительству 

нашей страны и населению нужно учи-

тывать эффект, который уже сейчас 

наблюдается в развитых странах, по бо-

лее быстрому вытеснению рутинных 

профессий искусственным интеллектом, 

чем по созданию новых рабочих мест, 

связанных с цифровизацией экономики, 

что потенциально увеличивает дисбаланс 

долгосрочного роста зарплат у работни-

ков различных профессий и повышает 

социальное неравенство в обществе. Си-

туация может еще больше усугубиться, 

если использование ИИ для повышения 

когнитивных способностей сотрудников 

будет происходить неравномерно по от-

раслям и предприятиям (вспомним, 

например, о явном лидерстве в этой об-

ласти Сбербанка). В результате «цифро-

вой разрыв» в уровне образования трудо-
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способного населения может увеличить-

ся, а люди, не имеющие по объективным 

причинам доступа к технологиям или 

навыкам цифровой грамотности, будут 

подвергаться дальнейшей маргинализа-

ции. В эту группу попадают в первую 

очередь лица без высшего образования, 

занимающиеся неквалифицированным 

трудом, и пожилые люди, которые осо-

бенно подвержены риску экономической 

изоляции. Выходом из этой ситуации 

может стать государственная поддержка 

цифровой переподготовки кадров на базе 

профильных вузов.  
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ЦИФРОВОЙ МАРКЕТИНГ  

СОЦИАЛЬНО ОРИЕНТИРОВАННЫХ НЕКОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ: 
ПЕРСПЕКТИВЫ ПРИМЕНЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 

 

Магомедов Р. М.1* 

1 Донской государственный технический университет,  
Ростов-на-Дону, Россия 

* mrm375@mail.ru 
 

Аннотация. Введение. В Российской Федерации увеличивается число некоммерче-
ских организаций (НКО), деятельность которых направлена на решение социальных про-
блем. Маркетинг, выступая в роли инструмента для организации эффективного взаимодей-
ствия, помогает рационально использовать ограниченные ресурсы и оптимально удовле-
творять потребности участников рыночных отношений. Применение инструментов цифро-
вого маркетинга в деятельности социально ориентированных некоммерческих организаций 
(СО НКО) является перспективным направлением повышения эффективности их деятель-
ности. Несмотря на практическую значимость адаптации маркетингового подхода к управ-
лению некоммерческими организациями в социальной сфере, отметается недостаточный 
уровень представленности таких исследований в научном дискурсе. Материалы и методы. 
В статье предлагается модель внедрения цифрового маркетинга для СО НКО, основанная 
на концепции TOE (Technology – Organization – Environment). Технологические и организа-
ционные факторы рассматриваются как внутренние аспекты компании, а внешняя среда 
представлена различными внешними факторами. Для анализа цифровизации сектора НКО 
в России используются исследования ВШЭ и данные федеральной службы государствен-
ной статистики. Результаты исследования. В ходе анализа технологического аспекта было 
установлено, что социально ориентированные некоммерческие организации в России ак-
тивно применяют цифровые технологии как для внутренней, так и для внешней коммуни-
кации, а также для обработки документов. Однако такие направления, как управление дея-
тельностью организаций и анализ данных, остаются наименее цифровизированными сфе-
рами деятельности НКО. Определено, что основными организационными факторами явля-
ются наличие конкретной социальной цели и ее приоритет в принятии управленческих ре-
шений, а также ограниченные финансовые и кадровые ресурсы. Внешние факторы, способ-
ствующие цифровизации деятельности НКО, связаны с изменением технологической пара-
дигмы и усилением конкурентного давления. Обсуждение и заключение. Исследование по-
казало, что ключевым фактором успешного внедрения цифрового маркетинга в СО НКО 
является его соответствие целям организации, направленным на удовлетворение социаль-
ных потребностей. Маркетинговый подход оптимизирует использование ограниченных ре-
сурсов, обеспечивая наиболее эффективное решение для потребителей. Цифровые техноло-
гии обладают значительным потенциалом для достижения этих целей. Обсуждается функ-
ционал цифрового маркетинга и его применение в секторе СО НКО. 

  

Ключевые слова: маркетинг, СО НКО, некоммерческие организации, социальный 
маркетинг, цифровизация. 
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Abstract. Introduction. In Russian Federation, the number of non-profit organizations 

(NPOs) whose activities are aimed at solving social problems is increasing. Marketing, acting as 

a tool for organizing effective interaction, helps to use limited resources efficiently and optimal-

ly meet the needs of market participants. The use of digital marketing tools in the activities of 

socially oriented non-profit organizations (SO NPOs) is a promising area for improving the ef-

fectiveness of their activities. Despite the practical importance of adapting the marketing ap-

proach to the management of non-profit organizations in the social sphere, the insufficient level 

of representation of such research in scientific discourse is dismissed. Materials and methods. 

The article proposes a digital marketing implementation model for SO-called NGOs based on 

the TOE (Technology – Organization – Environment) concept Technological and organizational 

factors are considered as internal aspects of the company, and the external environment is repre-

sented by various external factors. HSE research and data from the Federal State Statistics Ser-

vice are used to analyze the digitalization of the NGO sector in Russia. Research results. During 

the analysis of the technological aspect, it was found that socially oriented non-profit organiza-

tions in Russia actively use digital technologies for both internal and external communication, as 

well as for document processing. However, such areas as organization management and data 

analysis remain the least digitalized areas of NGO activity. It is determined that the main organ-

izational factors are the presence of a specific social goal and its priority in making managerial 

decisions, as well as limited financial and human resources. External factors contributing to the 

digitalization of NGO activities are associated with a change in the technological paradigm and 

increased competitive pressure. Discussion. The study showed that a key factor in the successful 

implementation of digital marketing in SO NPOs is its compliance with the goals of the organi-

zation aimed at meeting social needs. The marketing approach optimizes the use of limited re-

sources, providing the most effective solution for consumers. Conclusion. Digital technologies 

have significant potential to achieve these goals. The functionality of digital marketing and its 

application in the sector of SO-called NGOs are discussed. 

 

Keywords: marketing, socially oriented non-profit organizations, non-profit organiza-

tions, social marketing, digitalization. 
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Введение 

Текущий этап развития сектора со-

циально ориентированных некоммерче-

ских организаций (СО НКО) характери-

зуется несколькими ключевыми тенден-

циями. В России наблюдается рост коли-

чества социально ориентированных не-

коммерческих организаций. Это связано 
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с повышением гражданской активности, 

интересом к социальным проблемам и 

поддержкой со стороны государства. СО 

НКО активно работают в различных 

сферах, включая образование, здраво-

охранение, социальную защиту, культу-

ру, спорт и другие. При этом стержне-

выми для социально ориентированных 

некоммерческих организаций являются 

вопросы обеспечения эффективного вза-

имодействия с потребителями, властью, 

бизнесом и общественностью, что обу-

словлено критической значимостью для 

агрегирования и оптимального использо-

вания ресурсов с целью решения соци-

ально значимых проблем.  

Маркетинг, выполняя функцию ор-

ганизации эффективного обмена, способ-

ствует рациональному использованию 

ограниченных ресурсов и оптимальному 

удовлетворению потребностей участни-

ков рыночных экономических отноше-

ний, учитывая современный уровень 

научно-технического прогресса. В широ-

ком смысле маркетинг направлен на ре-

шение основополагающих задач эконо-

мической системы, с одной стороны, и на 

оптимизацию деятельности компании, а 

также повышение уровня удовлетворен-

ности клиентов, с другой [1].  

Отметим, что в статье Kotler and 

Zaltman в 1971 г. был впервые введен 

термин «социальный маркетинг» для 

обозначения разработки, внедрения и 

контроля программ, рассчитанных на то, 

чтобы повлиять на приемлемость соци-

альных идей, и включающих в себя пла-

нирование продукции, ценообразование, 

коммуникацию, дистрибуцию и марке-

тинговые исследования [2]. Более чем за 

50 лет маркетинг организаций социаль-

ной сферы претерпел множество измене-

ний и оптимизаций в связи с трансфор-

мацией как самого сектора социальных 

услуг, так и с эволюцией концепции мар-

кетинга. В России проблемы маркетинга 

социальных услуг и некоммерческих ор-

ганизаций начали исследоваться гораздо 

позднее в силу особенностей историче-

ского развития, специфики социально-

экономической ситуации и недостаточ-

ной разработанности теоретических и 

практических аспектов в этой сфере. 

Следовательно, теоретические разработ-

ки в области маркетинга НКО часто опи-

раются на международный опыт, и адап-

тация этих подходов к российским реа-

лиям требует дополнительных исследо-

ваний.  

Несмотря на наличие исследований 

и публикаций, посвященных маркетингу 

НКО, существует ряд вопросов, требую-

щих дальнейшего изучения. Это, напри-

мер, специфика маркетинга в различных 

областях некоммерческого сектора, осо-

бенности взаимодействия с государ-

ственными структурами и бизнесом, а 

также адаптация современных эффек-

тивных маркетинговых инструментов 

для социально ориентированных НКО. 

Среди исследований отечественных ав-

торов, посвященных вопросам развития 

цифрового маркетинга в социальной 

сфере, отметим работы Ю. Бажановой, 

Т. Масловой, К. Вишневой, Ю. Скоко-

вой, И. Корнеевой, И. Краснопольской, 

А. Филипповой [3, 4, 5, 6] и др. В работах 

названных исследователей отмечается, 

что развитие цифрового маркетинга с 

использованием интернет-технологий и 

социальных сетей в настоящее время от-

крывает новые возможности для марке-

тинговой деятельности некоммерческих 

организаций.  

СО НКО сталкиваются с необходи-

мостью продвижения своих проектов и 

привлечения внимания к социальным 

проблемам. В этом контексте методы и 

инструменты маркетинга в условиях 

цифровизации экономики необходимо 

адаптировать для некоммерческого сек-

тора. 

Цифровой маркетинг относится к 

онлайн-маркетингу с использованием 

цифровых технологий, таких как интер-

нет, мобильные устройства, социальные 

сети и поисковые системы, для продви-

жения товаров или услуг. Однако приме-

нение инструментов цифрового марке-

тинга некоммерческими организациями 
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все еще находится на начальной стадии, и 

академические круги пока не располагают 

достаточной информацией об этом [7]. 

Целью настоящей статьи является 

исследование и систематизация факторов 

и возможностей применения цифровиза-

ции в маркетинге отечественных неком-

мерческих организаций, определение ба-

рьеров и потенциала внедрения цифрово-

го маркетинга в деятельность таких ор-

ганизаций.  

Материалы и методы 

За последние полвека цифровиза-

ция была успешно внедрена в широкий 

спектр организаций различных типов. 

Несмотря на значительную роль неком-

мерческих организаций в социальной 

структуре общества, эмпирические ис-

следования, направленные на анализ 

применения цифровизации в этом секто-

ре, остаются крайне ограниченными [8]. 

Поскольку академических исследо-

ваний о факторах, влияющих на внедре-

ние цифрового маркетинга, по-прежнему 

недостаточно, а изыскания, связанные с 

информационными технологиями (ИТ) в 

НКО также ограничены, в этом исследо-

вании предлагается и анализируется мо-

дель внедрения цифрового маркетинга 

для СО НКО, которая отражает характери-

стики СО НКО, основываясь на теорети-

ческой модели концепции «технология – 

организация – среда» (TOE) Tornatzky и 

Fleischer (1990), которая наиболее широ-

ко используется при внедрении ИТ-

исследования в организациях [9, 13]. В 

этой концепции технологические и орга-

низационные факторы рассматриваются 

как внутренние аспекты компании, а 

внешняя среда представлена различными 

внешними факторами. 

В качестве источников данных ис-

пользуются исследования уровня цифро-

визации российской экономики и сектора 

НКО, реализованные ВШЭ совместно с 

федеральной службой государственной 

статистики, а также кейс-стади реализа-

ции инструментов цифрового маркетинга 

в коммуникационной политике россий-

ских СО НКО по материалам сборника 

кейсов (лучших практик) межсекторного 

взаимодействия НКО.  

После раздела актуальности иссле-

дования в разделе «введение» в данной 

статье приводится обзор организацион-

ных, технологических факторов внедре-

ния информационных технологий в мар-

кетинг СО НКО в России. Затем реализо-

ван анализ внешних факторов, детерми-

нирующих развитие цифрового марке-

тинга отечественного «третьего сектора». 

В обсуждении представлено авторское 

видение функционала цифрового марке-

тинга и его перспективного применения 

в секторе СО НКО.  

Результаты исследования 

Рассмотрим технологический кон-

текст согласно теории ТОЕ. В настоя-

щее время маркетинг открывает новые 

возможности для НКО, поскольку поз-

воляет выявлять новые способы исполь-

зования ресурсов и более эффективного 

достижения целей, побуждая членов ор-

ганизации творчески мыслить и нахо-

дить новые пути решения социальных 

проблем. Маркетинговое управление 

повышает вероятность сотрудничества 

СО НКО с другими организациями, 

предприятиями и государственными 

учреждениями для достижения органи-

зационных целей. 

Отметим, что в настоящее время 

происходит активное внедрение цифро-

вых технологий во все области экономи-

ки и управления.  

Рисунок 1 иллюстрирует динамику 

внутренних затрат российских организа-

ций на создание, распространение и ис-

пользование цифровых технологий. При 

этом в структуре внутренних затрат ор-

ганизаций на создание, распространение 

и использование цифровых технологий и 

связанных с ними продуктов и услуг по 

видам экономической деятельности доля 

сфер здравоохранения и предоставления 

социальных услуг в процентах к итогу 

составляла в 2021 г. 2,6 %, в 2022 г. – 

1,9 % [10].  
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Рисунок 1 – Внутренние затраты организаций на создание, распространение  

и использование цифровых технологий и связанных с ними продуктов и услуг  

в России [10] 

Figure 1 – Internal costs of organizations for the creation, distribution and use  

of digital technologies and related products and services in Russia [10] 
 

Отметим, что по результатам ис-

следования ВШЭ 2021 г. отечественные 

некоммерческие организации использо-

вали широкий спектр цифровых техноло-

гий. Многие СО НКО активно использу-

ют цифровые технологии для продвиже-

ния своих проектов, привлечения волон-

теров и финансирования. Социальные 

сети, онлайн-платформы и другие ин-

струменты помогают таким организаци-

ям расширить свое влияние и охватить 

более широкую аудиторию. Однако их 

применение зачастую носит фрагментар-

ный характер, и потенциал этих техноло-

гий не используется в полной мере, осо-

бенно в контексте веб-сайтов и социаль-

ных сетей.  

Большинство некоммерческих ор-

ганизаций применяет цифровые инстру-

менты для внутренней и внешней ком-

муникации, а также для обработки доку-

ментов. Тем не менее такие направления, 

как управление деятельностью организа-

ций и анализ данных, остаются наименее 

цифровизированными сферами. Иссле-

дование продемонстрировало, что 76 % 

некоммерческих организаций осознают 

необходимость цифровой трансформа-

ции, однако лишь 44 % из них обладают 

конкретными стратегическими планами 

и выделенными бюджетами для реализа-

ции данной инициативы. Основными 

факторами, препятствующими цифровой 

трансформации некоммерческих органи-

заций, являются: недостаток финансовых 

ресурсов (63 %), низкий уровень цифро-

вой грамотности и профессиональных 

компетенций сотрудников (38 %), а так-

же предположение о недостаточной го-

товности бизнес-сообщества поддержи-

вать процессы цифровизации в НКО [5]. 

Следует отметить, что степень распро-

странения указанных барьеров среди 

российских некоммерческих организа-

ций сопоставима с уровнем аналогичных 

проблем, характерных для зарубежных 

НКО. 

Согласно концепции ТОЕ рассмот-

рим организационные факторы в каче-

стве внутренних аспектов компании. Ос-

новной организационной характеристи-

кой СО НКО является то, что у них есть 

конкретная социальная цель. Эта цель 

обычно отражается в заявлении о миссии 

организации, в котором излагаются цели 

и задачи организации. Благодаря этому у 

членов СО НКО есть общая объединяю-

щая цель. В деятельности социально 

ориентированных организаций термины 

«маркетинг некоммерческих организа-

ций» или «маркетинг социальных услуг» 

практически сходятся в едином содержа-

нии, так как главная цель такой органи-

зации (образовательного или медицин-

ского учреждения, политического или 

экологического объединения и т. д.) – не 

1739
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получение прибыли, а достижение соци-

ального эффекта. Ради этой цели воз-

можны и коммерческие проекты, но они 

реализуются с целью финансирования 

достижения социальных эффектов и вос-

производства деятельности самой орга-

низации. 

Еще одной специфической особен-

ностью функционирования СО НКО яв-

ляется их структура для принятия реше-

ний. Управление НКО обычно состоит из 

добровольцев, увлеченных миссией ор-

ганизации. При этом управленческий 

персонал зачастую не обладает специ-

альными управленческими и маркетин-

говыми знаниями, но досконально разби-

рается в особенностях организации тех 

или иных социально значимых услуг.  

Третья особенность НКО заключа-

ется в том, что они имеют ограниченные 

ресурсы, прежде всего финансовые. Та-

кие организации в значительной степени 

полагаются на пожертвования, гранты и 

другие фонды для управления своими 

организациями. Сложившаяся финансо-

вая ситуация приводит к уязвимости че-

ловеческих ресурсов, и, как следствие, 

СО НКО часто испытывают дефицит в 

кадровых и материальных ресурсах.  

Таким образом, пул организацион-

ных характеристики для социально ори-

ентированных некоммерческих предпри-

ятий состоит из следующих составляю-

щих: общность цели; ограниченность 

финансовых и кадровых ресурсов; при-

нятие решений непрофессиональными 

управленцами, увлеченными социальной 

миссией. 

Внешние факторы, обусловливаю-

щие цифровизацию деятельности НКО, 

лежат в плоскости смены технологиче-

ской парадигмы и усиливающегося кон-

курентного давления. Изменение техно-

логической парадигмы (переход к инду-

стрии 4.0) определяется переходом к 

цифровой экономике, для которой харак-

терно распространение новых техноло-

гий, изменение потребительских и поль-

зовательских предпочтений, развитие 

онлайн-платформ для взаимодействия и 

сотрудничества, государственные про-

граммы поддержки цифровизации, появ-

ление новых инструментов для сбора 

средств и продвижения идей в интернете. 

Внедрение цифровых технологий в эко-

номику, или цифровизация, способствует 

снижению себестоимости государствен-

ных и коммерческих услуг, повышению 

доступности товаров и упрощению их вы-

хода на международные рынки. Этот про-

цесс также ускоряет адаптацию продук-

ции к изменяющимся ожиданиям и по-

требностям потенциальных потребителей.  

Сектор НКО как часть экономиче-

ской системы не может оставаться в сто-

роне от цифровизации, так как внешняя 

среда изменяется, начиная от способа 

подачи отчетности в регулирующие ми-

нистерства и ведомства и заканчивая 

трансформацией потребительских пред-

почтений. Эти изменения стимулируют 

СО НКО внедрять в свою деятельность 

цифровые инструменты. При этом зна-

чимость развития сектора социальных 

услуг для государства и общества в це-

лом продолжает расти. Внимание и под-

держка государства, разнообразие произ-

водителей и провайдеров социальных 

услуг усиливает конкурентное давление 

на СО НКО, которые находятся в сопер-

ничестве с государственными и муници-

пальными предприятиями, с сектором 

социального предпринимательства и 

коммерческого предпринимательства в 

социальной сфере. 

Использование цифровых техноло-

гий в таких условиях способно стать ис-

точником «экономии на масштабе». В 

исследовании А. Филипповой показано, 

что вдвое больший объем потребителей 

услуг НКО, который может быть реали-

зован за счет масштабирования на основе 

цифровых технологий, «связан с умень-

шением средних издержек НКО на  

35-42 % (в зависимости от спецификации 

модели)». Однако автор уточняет, что 

простое использование цифровых техно-

логий не гарантирует эффект масштаба, 

но в зависимости от размера и специфи-

ки деятельности НКО позволяет более 
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эффективно адаптироваться организаци-

ям к трансформации внешней среды. 

Следовательно, не все инновацион-

ные технологии являются определяющи-

ми в инновационном развитии НКО. На 

основании результатов исследования 

C. Yoon (2024) предлагаем использовать 

такие инновационные атрибуты цифро-

визации маркетинга СО НКО, как отно-

сительное преимущество, сложность и 

совместимость в качестве переменных 

технологического контекста, влияющих 

на внедрение цифрового маркетинга в 

организациях [7]. 

Относительное преимущество – это 

степень, в которой новая технология 

воспринимается как превосходящая свою 

предшественницу [11]. Как правило, лю-

ди воспринимают технологии с высоки-

ми относительными преимуществами как 

полезные, поскольку они обеспечивают 

экономические выгоды, такие как повы-

шение производительности или сниже-

ние затрат. Цифровой маркетинг может 

достичь аналогичного эффекта при 

меньших затратах и усилиях, чем при 

традиционном маркетинге, и при этом 

может обеспечить индивидуальный мар-

кетинг и персонализацию обслуживания 

клиентов, что невозможно при массовом 

маркетинге. Эти относительные преиму-

щества цифрового маркетинга окажут 

положительное влияние на внедрение 

цифрового маркетинга в СО НКО. 

Сложность – это степень сложности 

понимания и использования новой тех-

нологии. Rogers утверждал, что чем 

больше люди осознают сложность тех-

нологии, тем меньше они намерены ее 

использовать, за чем следует сопротив-

ление ее принятию, что в конечном счете 

служит препятствием для ее внедре-

ния [11]. Другими словами, сложность 

использования технологии негативно 

сказывается на ее внедрении.  

В литературе по внедрению ин-

формационных технологий показано, что 

совместимость оказывает положительное 

и сильное влияние на внедрение новых 

технологий [12]. Поскольку потребность 

в цифровом маркетинге сегодня обще-

признана, ожидается, что СО НКО будет 

легче внедрить цифровой маркетинг, ес-

ли они будут воспринимать его как соот-

ветствующий целям их организации, 

услугам, которые они предоставляют, а 

также их организационной структуре и 

культуре. 

На основании исследования C. Yoon 

необходимо отметить, что совместимость 

с технологическим контекстом является 

наиболее важным анализируемым фак-

тором, что обусловлено особенностями 

НКО как типа организаций, отличающе-

гося от обычных коммерческих органи-

заций организационной структурой опе-

рационными процессами и культурой [7]. 

Отметим, что для внедрения в деятель-

ность СО НКО цифрового маркетинга 

особенно важна совместимость как сте-

пень соответствия организационным ха-

рактеристикам. 

Обсуждение 

В результате исследования выявле-

но, что наиболее значимыми параметром, 

определяющим успешность внедрения 

цифрового маркетинга в деятельность 

СО НКО, является его соответствие це-

лям организации. Цели СО НКО подчи-

няются основной цели любой такой ор-

ганизации, заключающейся в удовлетво-

рении какой-либо социальной потребно-

сти. Использование маркетингового под-

хода в деятельности СОН НКО уточняет 

эту цель оптимизационными ограниче-

ниями с наименьшим расходом ресурсов 

(ввиду высокой степени их ограниченно-

сти) и наиболее эффективным для потре-

бителя способом (именно СО НКО нахо-

дят инновационные и наиболее персона-

лизированные решения для потребителей 

социальных услуг). Следовательно, циф-

ровые маркетинговые технологии имеют 

существенный потенциал по достижению 

целей СО НКО наиболее эффективным 

способом. В таблице 1 систематизирова-

ны такие возможности и потенциал ис-

пользования цифровых технологий в 

маркетинговой деятельности социально 

ориентированных НКО. 
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Таблица 1 – Возможности и потенциал использования цифровых технологий  

в маркетинговой деятельности социально ориентированных НКО 

Table 1 – Opportunities and potential of using digital technologies in marketing activities 

of socially oriented NPO 
 

Направление внедрения 

цифровых технологий 

Маркетинговые технологии Маркетинговые цели 

Онлайн-коммуникации Применение социальных сетей, мессен-

джеров и других платформ для взаимо-

действия с партнерами, волонтерами и 

благополучателями. Создание и продви-

жение страниц НКО, публикация ново-

стей, событий, информации о проектах, 

взаимодействие с аудиторией через ком-

ментарии и репосты 

Оперативный обмен ин-

формацией и координация 

действия 

Краудфандинговые  

платформы  

 

Особенно актуально для организаций, 

работающих в сфере благотворительно-

сти и социальных инициатив 

Сбор средств онлайн. По-

могают СО НКО привле-

кать финансирование для 

проектов 

Анализ данных Используют инструменты аналитики для 

обработки больших объемов информа-

ции, полученной в ходе исследований, 

опросов и мониторинга 

Выявление тенденций 

рынка социальных услуг, 

оценка эффективности 

проектов и обоснование 

управленческих решений 

Цифровые сервисы Разработка и внедрение собственных 

веб-сайтов, мобильные приложения и 

другие цифровые сервисы для удобства 

взаимодействия с целевой аудиторией 

и т. д. 

Расширение спектра услуг: 

онлайн-консультации, ин-

формационные порталы, 

системы обратной связи 

и т. д. 

Искусственный  

интеллект  

и машинное обучение 

Алгоритмы машинного обучения для 

анализа данных, прогнозирования тен-

денций и автоматизации рутинных задач 

Оптимизация оперативных 

процессов рыночного 

управления и повышение 

эффективности работы 

Дистанционные  

технологии 

Видеоконференции, онлайн-обучение и 

другие дистанционные технологии для 

проведения мероприятий, обучения и 

консультаций 

В условиях ограничений, 

связанных с пандемией или 

удаленностью целевых 

групп 

Платформы  

для совместной работы 

Сервисы для удаленной совместной ра-

боты помогают командам СО НКО эф-

фективно взаимодействовать независимо 

от их физического расположения 

Организация эффективного 

взаимодействия со стейк-

холдерами, оптимизация 

издержек 

Мониторинг  

и отчетность 

 

Использование инструментов аналитики 

(например, встроенные инструменты 

соцсетей, Google Analytics, Яндекс мет-

рика)  

Отслеживание эффектив-

ности маркетинговых кам-

паний, анализ поведения 

аудитории и оптимизация 

стратегии 

Продвижение SEO, контекстная реклама, SMM и дру-

гие методы онлайн-маркетинга 

Используют цифровые ин-

струменты для продвиже-

ния своих проектов, при-

влечения внимания к соци-

альным проблемам и фор-

мирования позитивного 

имиджа 
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Цифровизация маркетинга для со-

циально ориентированных некоммерче-

ских организаций выполняет следующие 

функции. 

Повышение осведомленности о де-

ятельности организации. Распростране-

ние информации о целях, задачах и про-

ектах НКО через различные онлайн-

платформы помогает привлечь внимание 

широкой аудитории. 

Привлечение волонтеров и доноров. 

Цифровой маркетинг способствует поиску 

людей, готовых участвовать в проектах 

или оказывать финансовую поддержку. 

Сбор средств. Онлайн-кампании по 

сбору средств позволяют НКО получать 

финансирование для реализации своих 

проектов. 

Продвижение проектов и инициа-

тив. Цифровой маркетинг помогает про-

двигать конкретные проекты и инициа-

тивы, информируя о них потенциальных 

партнеров, спонсоров и участников. 

Взаимодействие с аудиторией. Со-

циальные сети и другие онлайн-

платформы позволяют НКО вести диалог 

с аудиторией, отвечать на вопросы, по-

лучать обратную связь и вовлекать лю-

дей в обсуждение важных тем. 

Мониторинг и анализ эффективно-

сти. Цифровой маркетинг предоставляет 

инструменты для отслеживания резуль-

татов и анализа эффективности различ-

ных кампаний и мероприятий. 

Масштабирование и расширение 

географии деятельности. Онлайн-

платформы позволяют НКО выходить на 

аудиторию в разных регионах и странах, 

расширяя географию своей деятельности. 

Формирование платформы (сооб-

щества) единомышленников. Цифровой 

маркетинг способствует формированию 

сообщества людей, поддерживающих 

цели и задачи НКО, что может привести 

к более активному участию в проектах. 

Формирование репутации и ими-

джа. Качественный цифровой маркетинг 

помогает создать положительный имидж 

НКО, укрепить ее репутацию и повысить 

доверие к организации. 

Обратная связь и адаптация. Анализ 

комментариев и реакций в социальных 

сетях позволяет НКО адаптировать свою 

стратегию и подходы в зависимости от 

интересов и потребностей аудитории. 

Заключение 

Цифровизация и использование но-

вых технологий открывают перед СО НКО 

широкие возможности для развития и 

повышения эффективности. Однако для 

успешного внедрения этих инструментов 

организациям необходимо иметь соот-

ветствующие компетенции и ресурсы. 

Таким образом, потенциал исполь-

зования и совершенствования цифрового 

маркетинга в секторе социально ориен-

тированных некоммерческих организа-

ций определяется специфическими орга-

низационными и технологическими ха-

рактеристиками этих структур. Соответ-

ствие стратегическим целям СО НКО яв-

ляется ключевым фактором успешного 

развития цифрового маркетинга в данной 

сфере. В условиях современной внешней 

среды организации «третьего сектора» 

вынуждены адаптироваться к процессам 

цифровизации и внедрять инновацион-

ные маркетинговые инструменты и тех-

нологии для обеспечения конкуренто-

способности. 
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ЭТАЛОННЫЕ АРХИТЕКТУРЫ ЦИФРОВОГО ПРОИЗВОДСТВА.  
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Аннотация. Введение. Применение цифровых технологий в производственном про-

цессе предприятия позволяет ему, с одной стороны, повышать эффективность и возмож-

ности интеграции функций производства, логистики и технического обслуживания, с 

другой стороны, усложняет систему управления по причине роста объемов все более вза-

имосвязанной производственной информации. Все это в совокупности приводит к необ-

ходимости структурирования информационных систем в соответствии с растущей по-

требностью обработки большого и разнообразного объема данных, то есть решению за-

дачи системной архитектуры. Материалы и методы. В основу исследования легли рабо-

ты ученых, в сфере интересов которых – вопросы проектирования моделей эталонного 

вида архитектуры, относящихся к цифровому производству. При работе над статьей авто-

ры использовали классические методы обработки экономико-статистической информа-

ции, а также приемы построения и исследования регрессионных моделей. Результаты 

исследования. В этой статье авторы размышляют о так называемой «эталонной модели 

архитектуры», определяющей дизайн информационных систем, архитектуру программ-

ных систем, организацию и взаимодействие компонентов программного обеспечения. 

Модели эталонного вида архитектуры – это модели информационных функций и их свя-

зей, которые обеспечивают структурированный шаблон с общей терминологией. Обсуж-

дение. За последние десятилетия было предложено много различных эталонных моделей 

архитектуры, имеющих отношение к производственным цифровым системам. Однако 

промышленные приложения предложенных эталонных моделей архитектуры немного-

численны, к тому же они из-за различных уровней их применения трудносравнимы и 

сложно анализируемы. В настоящей статье авторы рассматривают и классифицируют мо-

дели эталонной архитектуры, используемые для поддержки цифровых систем на произ-

водстве. Заключение. В статье предложены критерии для определения модели как «эта-

лонной архитектуры», приведен обзор и классификация различных точек зрения на эта-

лонные архитектуры, рассматриваются пробелы в эталонных архитектурах цифрового 

производства, указываются потенциальные возможности для будущих исследований. 
 

Ключевые слова: индустрия 4.0, интернет вещей (IoT), умное производство, киберфи-

зические системы (CPS), цифровое производство, модель эталонного вида архитектуры. 
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Abstract. Introduction. The use of digital technologies in the production process of an en-

terprise allows it, on the one hand, to increase the efficiency and integration of production, lo-

gistics and maintenance functions, and, on the other hand, complicates the management system 

due to the growing volume of increasingly interconnected production information. All this to-

gether leads to the need to structure information systems in accordance with the growing need to 

process a large and diverse amount of data, that is, to solve the problem of system architecture. 

Materials and methods. The research is based on the work of scientists whose field of interest is 

the design of models of a reference type of architecture related to digital production. When 

working on the article, the authors used classical methods of processing economic and statistical 

information, as well as techniques for constructing and researching regression models. Research 

results. In this article, the authors reflect on the so-called «reference architecture model» that 

defines the design of information systems, the architecture of software systems, the organization 

and interaction of software components. Reference architecture models are models of infor-

mation functions and their relationships that provide a structured template with common termi-

nology. Discussion. Over the past decades, many different architectural reference models have 

been proposed that are relevant to digital production systems. However, the industrial applica-

tions of the proposed reference architecture models are few in number, and they are difficult to 

compare and analyze due to the different levels of their application. In this article, the authors 

review and classify the reference architecture models used to support digital systems in produc-

tion. Conclusion. The article proposes criteria for defining the model as a «reference architec-

ture», provides an overview and classification of various points of view on reference architec-

tures, examines gaps in reference architectures of digital production, and indicates potential op-

portunities for future research. 

 

Keywords: industry 4.0, internet of things (IoT), smart manufacturing, cyber-physical 

systems (CPS), digital manufacturing, model of the reference architecture type. 
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Введение 

Применение цифровых технологий 

в производственных процессах привело к 

смене парадигмы в обрабатывающей 

промышленности. Для создания произ-

водственных систем следующего поко-

ления компании используют постоянный 

поток информации из тесно связанных 

между собой систем, чтобы повысить 

эффективность процессов, улучшить ди-
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зайн продукта и расширить возможности 

приложений логистики и технического 

обслуживания [48]. Существует потреб-

ность в новых системных архитектурах 

для создания и поддержки этих взаимо-

связанных систем [30]. 

При разработке системных моделей 

архитектуры используются так называе-

мые модели эталонного вида архитекту-

ры, которых на протяжении многих лет 

было предложено достаточное большое 

число, что объясняется собственным 

представлением о цифровом производстве 

каждым из авторов [35, 43, 46, 47, 48]. 

Роль моделей эталонного вида архитек-

туры заключается в предоставлении 

шаблонного решения для архитектуры в 

конкретной предметной области, а также 

в формировании словаря общепринятых 

понятий для обсуждения реализаций та-

кой архитектуры. Несмотря на то что мо-

дели эталонного вида архитектуры пред-

назначены для упрощения процесса про-

ектирования, их применение в производ-

стве ограничено. Сравнивать и оценивать 

такие модели сложно, поскольку они 

предназначены для различных уровней и 

разных областей применения.  

Целью данной статьи является об-

зор и классификация моделей эталонного 

вида архитектуры цифрового производ-

ства для понимания и выбора той или 

иной модели архитектуры для предприя-

тий обрабатывающего производства.  

Рассмотрим некоторые ключевые 

термины, используемые в статье, в трак-

товке различных авторов.  

Цифровое производство определя-

ется как проектирование и оптимизация 

производственных процессов в вирту-

альной среде, «применение цифровой 

информации (из различных источников, 

форматов, владельцев) для улучшения 

производственных процессов, цепочек 

поставок, продуктов и услуг» [27]; оно 

позволяет компаниям моделировать, те-

стировать и настраивать производствен-

ные цепочки с использованием специа-

лизированных программных решений, 

оно охватывает широкую область, вклю-

чая такое направление, как индустрия 4.0, 

инициированное правительством Герма-

нии в 2011 г. для преобразования произ-

водства с помощью цифровизации и но-

вых технологий [24]. Цифровое произ-

водство (или умное производство [1]) 

активизирует применение сетевых ин-

формационных технологий в процессе 

производства и управления цепочками 

поставок [5, 17, 36, 44, 45], описывает 

«применение цифровой информации (из 

различных источников, форматов, вла-

дельцев) для улучшения производствен-

ных процессов, цепочек поставок, про-

дуктов и услуг» [26]. 

Интернет вещей (IoT) – это сеть 

физических устройств, которые подклю-

чаются к интернету и обмениваются дан-

ными. Датчики позволяют реальным 

предметам «общаться» друг с другом и с 

цифровыми системами путем обмена 

данными с помощью уникальной схемы 

адресации для достижения общей цели 

[15, 42].  

Промышленный интернет вещей, 

объединяющий компьютерные сети и 

подключенные к ним промышленные 

объекты, для понимания производствен-

ных процессов включает в себя области 

межмашинного взаимодействия (M2M) и 

технологии промышленной связи для 

приложений автоматизации [28]. 

Киберфизические системы (CPS) – 

это взаимодействующие вычислительные 

единицы, которые связаны с окружаю-

щим физическим миром и его процесса-

ми [13]. 

Архитектура предприятия – это 

способ понимания различных элементов, 

которые в совокупности составляют 

предприятие, и то, как эти элементы вза-

имосвязаны [6]. 

Модель эталонного вида архитек-

туры представляет собой абстрактное 

описание архитектуры общего уровня, 

которая может быть использована для 

«привязки» и сравнения между собой 

различных практических моделей архи-

тектур. Она определяет комплекс кон-

цепций, методов и моделей, необходи-
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мых для проектирования и сопровожде-

ния современного предприятия (любого 

типа) в течение всего времени его суще-

ствования [7]. 

В зарубежной литературе термин 

«эталонная архитектура» (или метамо-

дель) используется применительно к раз-

личным моделям, включая системные ар-

хитектуры, фреймворки и платформы 

[37, 38]. Хотя модели взаимосвязаны друг 

с другом, существует множество суще-

ственных различий, которые могут приве-

сти (и привели) к неоднозначной трактов-

ке термина «эталонная архитектура».  

Метамодель – это комплекс взаимо-

связанных классов, где каждый класс яв-

ляется цифровой спецификацией, то есть 

методом описания концепции, за которой 

стоит определенный набор объектов ре-

ального мира и их взаимосвязи. Каждый 

класс представляет собой отдельную он-

тологическую единицу. В отечественной 

литературе понятие метамодели как чуж-

дое российскому научному дискурсу, к 

сожалению, не разъясняется. 

Поскольку целью исследования яв-

ляются модели эталонного вида архитек-

туры, рассмотрим их более подробно во 

взаимосвязи с вышерассмотренными по-

нятиями. 

Материалы и методы 

Данное исследование опирается на 

труды отечественных и зарубежных уче-

ных, посвященные эталонным архитекту-

рам, анализ достаточного числа публика-

ций, включая научные материалы, стан-

дартные документы и технические отче-

ты, если в них рассматривается модель, 

которая обозначается как «эталонная ар-

хитектура», вопросы цифровой транс-

формации промышленных предприятий, 

экономико-математического моделирова-

ния при обосновании организационно-

управленческих решений, описания про-

белов в исследованиях архитектур про-

мышленных цифровых систем (табл. 1).  

 

Таблица 1 – Некоторые из работ зарубежных ученых,  

посвященных исследованию «эталонных архитектур» [39] 

Table 1 – Some of the works of foreign scientists devoted to the study 

of «reference architectures» [39] 
 

Публикация Выходные данные публикации 

Методологии проектирования CIM-

систем: обзор 

G. Doumeingts, B. Vallespir, and D. Chen. Metlhodologies for 

designing CIM systems: A survey. Computers in Industry, 

25:263-280, 1995 

Основанный на холонических ком-

понентах подход к реконфигурируе-

мой архитектуре управления произ-

водством 

Jin Lung Chirn, D. C. McFarlane. A Holonic Component-

based Approach to Reconfigurable Manufacturing Control Ar-

chitecture. Proceedings – International Workshop on Database 

and Expert Systems Applications, DEXA, 2000, January,  

p. 219-223. Institute of Electrical and Electronics Engineers 

Inc., 2000 

Определение систем графического 

моделирования с использованием 

метамоделей, основанных на огра-

ничениях 

G. Karsai, G. Nordstrom, A. Ledeczi, and J. Sztipanovits. 

Specifying Graphical Modeling Systems Using Constraint-

based Metamodels. IEEE International Symposium on Com-

puter-Aided Control System Design MM2-5, vol. 2, p. 20, 2000 

Разработка систем управления про-

изводством с использованием тех-

нологий PRO и делегирования пол-

номочий 

P. Verstraete, Bart Saint Germain, Paul Valckenaers, Hendrik 

Van Brussel, Jan Van Belle, Hadeli Karuna, Jan Van Belle, 

and Hadeli Karuna. Engineering manufacturing control sys-

tems using PROSA and delegate MAS. International Journal of 

Agent-Oriented Software Engineering, 2:62–89, 2008 

Интернет вещей – Архитектура IoT – 

Конечный результат D1.5 – Оконча-

тельная эталонная архитектурная 

модель для IoT версии 3.0 

M. Bauer, M. Boussard, A. Lucent, N. Bui, and F. Carrez. In-

ternet of Things – Architecture IoT-A Deliverable D1.5 – Final 

architectural reference model for the IoT v3.0, 2013 
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Публикация Выходные данные публикации 

Сходство модели доказательств и 

совместимость с совместимостью в 

облачных технологиях индустрии 4.0  

G. Pedone and I. Mezg´ar. Model similarity evidence and in-

teroperability affinity in cloudready Industry 4.0 technologies. 

Computers in Industry, 100:278-286, 9 2018 

Разработка эталонных архитектур 

для промышленного интернета ве-

щей 

S. R. Bader, M. Maleshkova, and S. Lohmann. Structuring ref-

erence architectures for the industrial Internet of Things. 

Future Internet, 11, 7 2019 

Обзор эталонных моделей интеллек-

туального производства, основан-

ных на базовой метамодели 

Soonhung Han. A review of smart manufacturing reference 

models based on the skeleton meta-model. Journal of 

Computational Design and Engineering, 7:323-336, 6 2020 

Эталонная архитектура для инду-

стрии 4.0 и интеллектуального про-

изводства: модели для интернета 

вещей  

J¨org Megow. Reference architecture models for industry 4.0, 

smart manufacturing and IoT. An introduction, 2020 

Индустрия 4.0: вклад голонических 

производственных архитектур кон-

троля и будущие задачи  

W. Derigent, O. Cardin, and D. Trentesaux. Industry 4.0: con-

tributions of holonic manufacturing control architectures and 

future challenges. Journal of Intelligent Manufacturing, 2020 

Расширение области применения 

эталонных моделей для интеллекту-

альных фабрик 

N. Soares, P. Monteiro, F. J. Duarte, and R. J. Machado. Ex-

tending the scope of reference models for smart factories. Pro-

cedia Computer Science, Vol. 180, p. 102-111, 2021 

Архитектуры киберфизических си-

стем для промышленного интернета 

вещей в индустрии 4.0: обзор лите-

ратуры 

D. G. S. Pivoto, L. F. F. de Almeida, R. da Rosa Righi, J. P. C. 

Rodrigues, A. Baratella Lugli, and A. M. Alberti. Cyber-

physical systems architectures for industrial internet of things 

applications in Industry 4.0: A literature review. Journal of 

Manufacturing Systems, 58:176-192, 1 2021 

 

В процессе подготовки данной ста-

тьи были применены методы сопостав-

ления, контраста и темпорального срав-

нения при анализе академических иссле-

дований и практических решений, а так-

же методы обобщения и структурирова-

ния специфических аспектов организа-

ции производственной деятельности 

предприятий в условиях внедрения циф-

ровых технологий. 

Результаты исследования 

Современное управление конкурен-

тоспособностью отечественных пред-

приятий должно базироваться на проду-

манной и детализированной информаци-

онной основе, а также на специализиро-

ванной инновационной концепции, кото-

рая должна обеспечивать систематиче-

ское проектирование предприятия и его 

внешнего окружения в виде модели. Од-

ной из таких концепций является Кон-

цепция «архитектуры предприятия», по-

явившаяся в 1987 г., представляющая со-

бой важный организационный фактор 

предприятия, способствующий повыше-

нию его конкурентоспособности, позво-

ляющий непрерывно отслеживать внут-

реннюю среду предприятия, характери-

зующуюся постоянной необходимостью 

внесения изменений, обусловленных не-

стабильной внешней средой. Она являет-

ся одной из наиболее эффективных 

управленческих инноваций для повыше-

ния эффективности отечественных пред-

приятий реального сектора экономики. 

Концепция «архитектуры предпри-

ятия» позволяет наглядно и комплексно 

представить деятельность современного 

предприятия, проводить изменения в ор-

ганизации его деятельности, поскольку 

есть четкое понимание объекта таких из-

менений в спроектированной целостной 

модели предприятия. Кроме того, «архи-

тектура предприятия» выступает в каче-

стве механизма поддержки трансформа-

ции бизнес-процессов посредством ин-

формационных технологий, служит ин-

струментом для осмысления различных 

компонентов, формирующих предприя-

тие, и характера их взаимодействия, это 

целостное представление о его деятель-

ности, охватывающее как статичные, так 
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и динамичные аспекты. Главное пре-

имущество данной концепции заключа-

ется в том, что «архитектура предприя-

тия» объединяет корпоративную ИТ-

архитектуру предприятия с его бизнес-

архитектурой, что позволяет обеспечить 

эффективность управления. Связь основ-

ных понятий концепции «архитектура 

предприятия», а также ее преимущества 

показаны на рисунке 1.  
 

 
 

Рисунок 1 – Эволюция представлений об архитектуре предприятия [20, с. 115] 

Figure 1 – The evolution of ideas about the architecture of the enterprise [20, с. 115] 

 

Анализ различных подходов к со-

зданию архитектуры предприятия в об-

зорных публикациях обычно затрагивает 

такие известные методологии, как 

Zachman Framework, TOGAF, FEA и мо-

дели Gartner (см., например, [8, 19, 20] и 

множество других источников). 

В ряде случаев авторы также обра-

щают внимание на MDA (архитектура, 

управляемая моделями) [21], GRAI-GIM 

(интегрированная методология GRAI) [12], 

E2AF (расширенный фреймворк архи-

тектуры предприятия) [9], концепцию 

3D-предприятия [10, 11] и некоторые дру-

гие, менее распространенные подходы. 

Учитывая, что в современных кри-

зисных условиях отечественные про-

мышленные предприятия вынуждены 

сокращать материальные, трудовые и 

временные затраты на внедрение изме-

нений, а новые комплексные разработки 

в сфере описания предприятия, согласо-

вания и сочетания его многообразных 

компонентов между собой, не требуют 

значительных финансовых вложений, то 

обращение к концепции архитектуры 

предприятия, представляющей собой 

многогранную модель, отображающую 

все основные составляющие предприятия 

и их взаимосвязи, включая бизнес-

процессы, технологическую инфраструк-

туру и информационные системы, инте-

грированные в едином информационном 

пространстве в целях устранения органи-

зационных барьеров и гармонизации 

бизнес-процессов для повышения эффек-

тивности его деятельности за счет синер-

гетического эффекта, с их стороны стало 

чрезвычайно востребовано. 

Исходя из того, что архитектура 

предприятия представляет собой модель 

структуры и связей частей системы [2], 

то ее создание является сложной проект-

ной работой, степень сложности которой 

заключается в выборе стандарта (эталон-

ной архитектуры), который будет наибо-

лее эффективным в условиях конкретно-

го предприятия, которое представляет 

собой сложнейшую систему, обладающе-

го собственной разветвленной структу-

рой и совокупностью многообразных со-

ставляющих компонентов (рис. 2).  
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Рисунок 2 – Модель архитектуры предприятия [14, с. 65] 

Figure 2 – Enterprise architecture model [14, с. 65] 

 

Для моделирования предприятий 

было предложено множество подходов. 

Среди ранних методов, в значительной 

степени ориентированных на функцио-

нальное представление бизнес-субъектов, 

можно выделить набор моделей IDEF 

или метод GRAI-GIM [29]. Современные 

методы перешли к процессно-ориенти- 

рованному подходу, чтобы более адек-

ватно моделировать поведение предпри-

ятия, и особенно его бизнес-процессов.  

Подход к построению системной ар-

хитектуры предприятия с целью его пре-

образования из текущего состояния к це-

левому через ряд промежуточных этапов 

можно считать наиболее зрелым. Ключе-

вым аспектом этого подхода является со-

здание фреймворка, то есть каркаса, адап-

тация которого под нужды конкретной си-

стемы будет легко осуществима.  

Архитектурный фреймворк – это 

упорядоченная совокупность процессов, 

техник, детализированных описаний ар-

тефактов, визуальных моделей и практи-

ческих методологий, предназначенных 

для разработки и эффективного приме-

нения архитектуры, адаптированной к 

нуждам конкретного предприятия, он 

имеет частично или полностью предпи-

санный набор компонентов или шабло-

нов взаимодействия.  

Фреймворки описывают конкрет-

ные экземпляры эталонной архитектуры 

со строгими правилами проектирования 

и реализации, их можно использовать 

для разработки множества системных 

архитектур, специфичных для конкрет-

ных приложений. Фреймворки представ-

ляют собой строго структурированные 

системы, которые определяют состав 

компонентов и порядок их взаимодей-

ствия. Их преимущество состоит в уве-

личении скорости разработки архитекту-

ры предприятия, поскольку система со-

здается на основе разработанного для 

многократного использования каркаса, 

обеспечении безопасности.  

Параллельно с моделированием 

предприятия стали рассматриваться во-

просы построения его производственных 

процессов на основе автоматизации, что 

должно было обеспечивать контроль и мо-

ниторинг всех этапов жизненного цикла.  

В начале работы по созданию ком-

плексных моделей производственных 

систем предприятий обсуждались две 

основные парадигмы: компьютерно-

интегрированное производство (КИП 

или CIM-подход к построению произ-

водства с использованием компьютеров, 

управляющих всеми производственными 

процессами) и холонические системы 

управления производством (модели, ос-

нованные на концепции холона – авто-

номного самоуправляющегося элемента 

системы). В рамках подхода CIM для по-
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вышения эффективности используется 

интеграция производственного предпри-

ятия в целом, привлекаются совмести-

мые системы в сочетании с новыми кон-

цепциями управления, а холоническая 

парадигма рассматривает производ-

ственную систему как состоящую из ав-

тономных объектов, сотрудничающих 

между собой для достижения общей це-

ли. В настоящем исследовании при рас-

смотрении моделей эталонного вида ар-

хитектуры авторы опираются на положе-

ния холонической парадигмы Артура 

Кёстлера [39] («холон» от греческого 

слова «холос», что означает целое, с до-

бавлением суффикса «-он», означающего 

«часть»; обладая таким свойством, как 

дуализм, каждый холон на любом уровне 

иерархии одновременно имеет характер 

автономного целого (подсистемы) и за-

висимой части).  

Памятуя о том, что любое произ-

водственное предприятие представляет 

собой сложную систему, находящуюся в 

условиях стремительно развивающихся 

технологий, и понимание принципов по-

строения архитектурных решений явля-

ется в этом случае критически важным, 

обратимся к концепции системной архи-

тектуры, которая концептуализирует 

структуру и функции сложной системы 

посредством абстрактного описания ее 

компонентов и того, как они соотносятся 

друг с другом.  

Системная архитектура представ-

ляет собой модель реализованной систе-

мы, предназначенную для решения кон-

кретной задачи. Распространенными мо-

делями являются сети Петри (математи-

ческий аппарат для моделирования ди-

намических дискретных систем. Впервые 

описаны Карлом Петри в 1962 г.), блок-

схемы и диаграммы, которые отобража-

ют взаимосвязи между машинами, дат-

чиками и контроллерами в рамках реали-

зованной системы.  

Системные архитектуры обладают 

тремя основными характеристиками, а 

именно – они определяют компоненты 

реализуемой системы, взаимосвязи и 

взаимодействия между этими компонен-

тами и правила управления этими взаи-

мосвязями и взаимодействиями. К при-

меру, системная архитектура для холо-

нической производственной системы 

должна включать спецификацию холо-

нов, диаграммы для описания отношений 

и взаимодействий между ними, описания 

интерфейсов, шаблонов связи и соответ-

ствующих протоколов. 

Основой для построения системной 

архитектуры предприятия служат эталон-

ные модели, которые как правило описы-

вают все системные элементы и их взаи-

модействия и могут быть рассмотрены 

для различных приложений, они сочетают 

все характеристики системы с руководя-

щими принципами проектирования, тер-

минологией и рекомендациями по техно-

логиям, которые специфичны для кон-

кретного типа предприятия и используе-

мых им концепций проектирования. 

В контексте цифрового производ-

ства модели эталонной архитектуры сле-

дуют идее метамоделей, определяя ди-

зайн системных архитектур и предостав-

ляя структурированное шаблонное реше-

ние с общей терминологией [34], и могут 

быть абстрагированы (метауровень 

включает основные абстракции эталон-

ных архитектур с точки зрения их орга-

низации и онтологии) [31, 32].  

Метамоделирование является од-

ним из самых популярных подходов, ко-

торый активно применяется как в науч-

ных исследованиях, так и в практиче-

ской деятельности, особенно в сфере 

разработки программного обеспечения. 

Подход был предложен Карсаем [31], 

поскольку индивидуальное моделирова-

ние и внедрение цифровых решений на 

практике оказались затратными, и, что-

бы снизить расходы на решение этих 

вопросов, было предложено выделить 

второй уровень моделирования – мета- 

уровень. Несмотря на некоторое сход-

ство с другими методами, этот подход 

отличается двумя важными особенно-

стями. Во-первых, предлагаемые уровни 

метамоделирования в этом методе свя-
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заны между собой через специализацию и 

наследование, а не через создание экзем-

пляров. Во-вторых, в рамках этого подхо-

да отсутствует формализованное пред-

ставление об эталонной архитектуре). 

Отметим, что не все модели, пред-

ставляемые в литературе как «эталонные 

архитектуры», соответствуют необходи-

мым критериям (полнота, понятность, 

реализуемость и адаптивность), чтобы 

считаться таковыми.  

Опираясь на определения и требо-

вания, сформулированные для эталонных 

архитектур, отмечая, что в мире предло-

жено множество эталонных архитектур, 

Я. Кайзер, Д. Макфарлейн и Г. Хокридж 

в своем исследовании Review and Classi-

fication of Digital Manufacturing Reference 

Architectures выделили, классифицирова-

ли и сгруппировали в 5 классов 61 эта-

лонную архитектуру [39]: 

(А) – эталонные архитектуры Ум-

ного производства; 

(B) – эталонные архитектуры Ин-

тернета вещей для производства; 

(C) – эталонные архитектуры для 

Управления производством; 

(D) – эталонные архитектуры Ки-

берфизических систем для производства;  

(E) – общие эталонные архитектуры 

Интернета вещей. 

Эталонные архитектуры интеллек-

туального производства (класс A) под-

разделяются на платформы, основанные 

на стандартах, и платформы, основанные 

на технологиях.  

Платформы, как правило, представ-

ляют собой интегрированные решения, 

которые предназначены для конкретных 

приложений, они также могут описывать 

более масштабные проблемы. Платфор-

мы для цифрового производства сочета-

ют принципы проектирования с подхо-

дящей цифровой средой.  

Цифровая среда предполагает со-

трудничество различных заинтересован-

ных сторон для обмена навыками и зна-

ниями для достижения общей цели. 

Платформы обеспечивают гибкость для 

бизнеса, полагаясь на сервисы и техниче-

ские компоненты для управления взаи-

модействиями между организациями и 

приложениями, а также поддерживают 

интеграцию новых технологий. 

Помимо технических аспектов, эти 

платформы имеют операционный и де-

ловой аспекты, они отличаются открыто-

стью, стандартизацией и технической 

перспективой (включает в себя общие 

рекомендации по проектированию или 

эталонные архитектуры). 

Аналогичным образом, среди эта-

лонных архитектур Киберфизических 

систем для производства (класс D) выде-

ляют платформы, основанные на техно-

логиях, и абстрактные эталонные модели 

Киберфизических систем для производ-

ства (CPS) (см. рис. 3).  

A – эталонные архитектуры данно-

го класса обеспечивают структуру для 

проектирования компонентов и систем 

Умного производства и Индустрии 4.0. 

Эти метамодели описывают рамки стан-

дартов или предлагают технологические 

архитектуры для достижения горизон-

тальной интеграции производственных и 

корпоративных систем. В отечественных 

нормативных актах они описаны в стан-

дарте ГОСТ Р 59799-2021 «Умное произ-

водство. Модель эталонной архитектуры 

индустрии 4.0 (RAMI 4.0)». 

A1 – этот подкласс содержит эта-

лонные архитектуры, состоящие из набо-

ра представлений, измерений и моделей 

жизненного цикла, а также стандартную 

платформу для интеллектуального про-

изводства. В частности, RAMI 4.0 (опи-

сана ГОСТ Р 70991-2023. Национальный 

стандарт Российской Федерации. Цифро-

вая промышленность. Руководство по 

применению модели эталонной архитек-

туры RAMI 4.0) и NIST SME (разработа-

на Национальным институтом стандар-

тов и технологий США в 1980 г.) харак-

теризуют эталонные архитектуры, кото-

рые предоставляют набор стандартов и 

моделируют весь жизненный цикл соот-

ветствующих корпоративных процессов. 

Позднее путем анализа существующих 

эталонных архитектур были разработаны 
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новые метамодели. К примеру, эталонная 

архитектурная модель Edge-компьютинг 

(RAMEC) [22] концентрируется на про-

мышленной автоматизации и предостав-

ляет метамодель для проектирования 

компонентов, основанных на подходе к 

обработке данных, при котором большая 

часть вычислений выполняется не на 

удаленных серверах, а максимально 

близко к источнику их появления – «на 

краю сети». 

A2 – в отличие от абстрактных, ос-

нованных на стандартах систем интел-

лектуального производства, эталонные 

архитектуры этого подкласса основаны 

на технологиях и, таким образом, явля-

ются более конкретными. Большинство 

эталонных моделей используют сервисы 

для достижения целей Интеллектуально-

го производства и Индустрии 4.0, вклю-

чая: IBM Индустрия 4.0 [33], сервис-

ориентированный интеллектуальный 

продукт NIST «Интеллектуальная произ-

водственная архитектура» [41], штут-

гартскую ИТ-архитектуру для производ-

ства (SITAM), обеспечивающую инте-

грацию, ориентированную на обслужи-

вание, расширенную аналитику, а также 

мобильное предоставление информации 

[40], и эталонный цифровой двойник как 

совокупность облачных сервисов, обес-

печивающих хранение и анализ данных, 

получаемых от датчиков, для моделиро-

вания реально существующих объектов и 

визуализации их виртуальных представ-

лений – модель Digital Twin-as-a-Service 

(DTaaS, «Цифровой двойник как услу-

га») [4]. Хотя последний подход также 

использует цифровые двойники, лишь 

немногие подходы основаны на техноло-

гиях, отличных от сервисов, таких как 

производственный блокчейн вещей 

(MBCoT) [25], который объединяет 

блокчейн с промышленным интернетом 

вещей (IIoT) для настройки отслеживае-

мых и децентрализованных интеллекту-

альных производственных систем. 

В – эталонные архитектуры этого 

класса служат руководством для созда-

ния IoT и компонентов промышленного 

интернета вещей (IIoT), которые кон-

кретно охватывают производственные 

приложения. Эти метамодели структури-

рованы и состоят из набора архитектур-

ных представлений. Помимо RAMI 4.0 и 

NIST SME, IIRA определяет метамодель 

(стандарты и методология проектирова-

ния) для IIoT. 

С – этот класс содержит эталонные 

модели, которые поддерживают разработ-

ку систем управления производством. Эти 

метамодели описывают интеграцию кор-

поративных систем и систем управления, 

а также предлагают архитектуры распре-

деленного автономного управления. 

С1 – эталонные модели данного 

подкласса основаны на концепциях ком-

пьютерно-интегрированного производ-

ства. Хотя за последние годы в мире бы-

ло предложено достаточное число эта-

лонных архитектур CIM, включая ICAM, 

CAM-I, NBS, ESPRIT Project 932 и 

IMPACS, GRAI и GIM, а также PROCOS 

и MMCS, однако только PERA и 

CIMOSA получили широкое практиче-

ское применение. 

CIMOSA состоит из платформы, 

управляемой событиями которой описы-

вается полный жизненный цикл интегри-

рованного предприятия, используя четы-

ре представления (функциональное, ин-

формационное, ресурсное и организаци-

онное).  

PERA интегрирует предприятие и 

системы управления, моделируя бизнес- 

и производственные процессы, а также 

части информационно-управляющей си-

стемы иерархически и рассматривается 

как мета-метамодель. 

С2 – этот подкласс содержит эта-

лонные архитектуры для распределенно-

го автономного управления производ-

ственными системами. Метамодели этого 

подкласса разработаны в рамках концеп-

ции холонического производства. Эта-

лонные архитектуры PROSA, ADACOR 

и HCBA спроектированы в рамках этой 

концепции. Метамодель PROSA служит 

шаблоном для последующих моделей, 

архитектура на основе холонических 
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компонентов HCBA и адаптивная архи-

тектура холонического управления 

ADACOR – основными эталонными ар-

хитектурами для распределенного авто-

номного управления производством. 

Децентрализованная архитектура 

HCBA состоит из автономных, модуль-

ных, взаимодействующих и интеллекту-

альных строительных блоков, которые 

способны справляться с быстрыми изме-

нениями, создавая реконфигурируемые 

производственные системы. ADACOR 

использует руководящий орган для ди-

намического баланса между централизо-

ванными и децентрализованными струк-

турами, оптимизируя производственную 

систему и ускоряя реакцию на неожи-

данные сбои. 

D – метамодели этого класса слу-

жат руководством при создании CPS для 

интеллектуальных производственных 

процессов и приложений, используемых 

в Индустрии 4.0. Несмотря на то что не-

которые из этих эталонных архитектур 

включают в себя организацию, например, 

слои или уровни иерархической структу-

ры, акцент делается на создании систем, 

основанных на компонентном подходе. 

D1 – основанные на концепциях 

CPS, эталонные архитектуры этого под-

класса предоставляют абстрактные 

структуры проектирования. Существуют 

две группы абстрактных фреймворков 

CPS (киберфизических систем). В 

первую группу входят архитектура 5C, 

модель 8C и архитектура CPS Shop Floor, 

которые предоставляют руководство по 

разработке компонентов CPS для интел-

лектуального производства и Инду-

стрии 4.0.  

D2 – в этом подклассе технологии 

характеризуют основу эталонных архи-

тектур для производственных приложе-

ний. Подобно основанным на технологи-

ях интеллектуальным производственным 

платформам, эти метамодели CPS более 

конкретны по сравнению с предыдущим 

подклассом. 

E – эталонные модели этого класса 

обеспечивает структуру для проектиро-

вания компонентов интернета вещей, их 

можно использовать и для создания 

производственных систем. Эталонные 

архитектуры этого класса ориентирова-

ны на общие приложения интернета ве-

щей. К примеру, архитектура интернета 

вещей (IoT), разработанная Междуна-

родным союзом электросвязи (ITU-IoT) 

и описанная в Рекомендациях ITU-T 

Y.2060 («Обзор интернета вещей»), 

опубликованных в 2012 г., содержит 

эталонную модель IoT, которая служит 

основой для стандартизации. Архитек-

тура интернета вещей (IoT) WSO2 – 

структура, которая поддерживает управ-

ление устройствами IoT, обеспечивает 

аналитику данных и интеграцию с 

внешними системами. Она реализована 

в продукте WSO2 IoT Server-решении с 

открытым исходным кодом, которое 

позволяет предприятиям управлять 

устройствами IoT [23].  

Эталонная архитектурная модель 

интернета вещей IoT-ARM представляет 

собой стандартизированную схему, ко-

торая описывает основные компоненты и 

взаимодействия в системе IoT, ее цель – 

обеспечить четкую структуру и руково-

дящие принципы для проектирования и 

внедрения решений IoT [3]. 

Классификация эталонных архи-

тектур цифрового производства на ос-

нове общих наборов функций, прове-

денная в работе Я. Кайзера и др., позво-

ляет видеть существенные различия 

между классами цифрового производ-

ства, абстрактными и основанными на 

стандартах метамодели и эталонными 

архитектурами, основанными на техно-

логиях, а также между эталонными ар-

хитектурами Киберфизических систем 

для производства и архитектурами рас-

пределенного автономного управления. 

Представленная классификация дает 

возможность среди большого выбора 

эталонных архитектур, проанализировав 

их применимость, выбрать ту, которая 

позволит более эффективно решить за-

дачу построения архитектуры конкрет-

ного предприятия. 
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Рисунок 3 – Система классификации эталонных архитектур  

цифрового производства [39, с. 7] 

Figure 3 – Classification framework for digital manufacturing reference architectures  

[39, р. 7] 

 

Модели эталонной архитектуры для 

цифрового производства обеспечивают 

автономное выполнение бизнес-про- 

цессов в соответствии со структурой 

предприятия при проектировании его 

цифрового двойника или его цифровой 

системы, поскольку: 

– используют стандартизированные 

программные интерфейсы, обеспечива-

ющие согласованную информационную 

связь на основе универсальной и настра-

иваемой модели взаимодействия; 

– регулируют информационный об-

мен с помощью интеграционных плат-

форм, брокеров и систем обмена сообще-

ниями, представляющих собой специали-

зированные программные компоненты; 

– мониторят показатели качества 

работы и управление отдельными эле-

ментами и системами с учетом их функ-

циональных особенностей (например, 

точности) и технической реализации 

(например, производительности) за счет 

интеграции в архитектуру служб оркест-

ровки вычислительных ресурсов и вир-

туализации микросервисов; 

– организуют доступ всех заинтере-

сованных сторон к исходным данным с 

«нижнего» (исполнительного) уровня с од-

новременным снижением нагрузки на сеть 

передачи данных. Это достигается путем 

преобразования сообщений в формат вре-

менных рядов, использования соответ-

ствующих баз данных временных рядов, а 

также специализированных компонентов 

для модификации данных (мапперов); 

– разделяют все бизнес-процессы 

на простые, атомарные задачи – микро-

сервисы. Каждый микросервис обладает 

информацией о своих потребностях и 

возможностях (входные и выходные 

данные) и функционирует как «черный 

ящик» по отношению к другим микро-

сервисам, т. е. работает автономно и не 

зависит от их состояния и конфигурации. 

Концептуальный вид эталонной ар-

хитектуры цифрового производства 

представлен на рисунке 4. 
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Рисунок 4 – Концептуальная модель эталонного вида архитектуры  

цифрового производства [16] 

Figure 4 – Conceptual model of the reference type of digital production architecture [16] 

 

Использование эталонных архитек-

тур может дать максимальный эффект, 

если их сочетать со стандартами, руко-

водствами и подмоделями, когда обеспе-

чивается узкий диапазон путей разработ-

ки и широкий спектр приложений. 

Однако, рассматривая подходы ев-

ропейских ученых к проектированию ар-

хитектуры производства в рамках кон-

цепции «Индустрия 4.0» на основе эта-

лонной архитектуры, А. П. Подлевских и 

А. Л. Фролов [18] отмечают, что слож-

ность понимания и реализации стандарта 

при его внедрении, а также различный 

уровень технологий и цифровой зрелости 

предприятий могут привести к превыше-

нию экономических издержек над полу-

ченной прибылью. Расширяя этот тезис, 

отметим, что: 

во-первых, ни одна из рассмотрен-

ных эталонных моделей не учитывает 

масштабов операционных процессов, 

протекающих на малых и средних пред-

приятиях и у крупных производителей, и 

сложность их внедрения на предприяти-

ях малого и среднего бизнеса; 

во-вторых, современное цифровое 

производство, формирующее новые от-

раслевые стандарты, ставит задачи по 

обеспечению предприятий высококласс-

ными профессионалами и передовым 

оборудованием, которое должно обслу-

живаться специалистами с глубокими 

знаниями и опытом. Однако на подавля-

ющем числе предприятий таких специа-

листов, которые могли бы детально и 

быстро осуществить проработку архитек-

туры цифрового производства, нет [18]; 
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в-третьих, поскольку предприятиям 

малого и среднего бизнеса из-за недо-

статка знаний, навыков и ресурсов может 

быть сложно внедрять интеллектуальные 

производственные технологии и связан-

ные с ними концепции, то организация 

этого процесса на них требует иного 

подхода; 

в-четвертых, рассмотренные мета-

модели не учитывают финансовые по-

следствия проектирования и внедрения 

систем, что является основным препят-

ствием на пути реализации цифровых 

технологий предприятиями малого и 

среднего бизнеса.  

Заключение 

Уникальность каждого производ-

ственного предприятия заключается в 

индивидуальной комбинации настроек и 

компонентов, формирующих структурно-

функциональную архитектуру реализа-

ции бизнес-процессов. Это существенно 

затрудняет разработку единых, унифи-

цированных требований к архитектуре 

цифрового предприятия. Например, в об-

рабатывающей промышленности, даже 

внутри одной группы компаний, иден-

тичные бизнес-процессы могут выпол-

няться вручную сотрудниками или с при-

менением разнообразных информацион-

ных систем, автоматизированных ком-

плексов или автономных устройств от 

различных поставщиков, что приводит к 

различиям в конфигурации. Следователь-

но, использование конкретных примеров 

архитектуры для установления общих 

требований к цифровому предприятию 

становится нецелесообразным. В контек-

сте цифровой трансформации предприя-

тий обрабатывающей промышленности 

возникает необходимость в идентифика-

ции и устранении их индивидуальных 

особенностей. Ключевым фактором для 

обеспечения автономного выполнения 

бизнес-процессов является улучшение 

взаимодействия между элементами тех-

нологической среды и информационно-

управляющими системами. Этого можно 

достичь с помощью эталонной архитекту-

ры, обладающей широкой применимо-

стью благодаря своей ориентации на кон-

кретную предметную область, соответ-

ствию стандартам взаимодействия между 

системами и использованию соответ-

ствующих технологий. 

 

Список литературы 

 

1. ГОСТ Р 70991-2023. Националь-

ный стандарт Российской Федерации. 

Цифровая промышленность. Руководство 

по применению модели эталонной архи-

тектуры RAMI 4.0 : утв. и введен в дей-

ствие Приказом Росстандарта от 

22.11.2023 № 1450-ст. 

2. ГОСТ Р ИСО 15704-2022 Моде-

лирование и архитектура предприятия. 

Требования к стандартным архитектурам 

и методологиям предприятия. 

3. ПНСТ 438-2020 (ИСО/МЭК 

30141:2018). Информационные техноло-

гии. Интернет вещей. Типовая архитек-

тура : утв. и введен в действие Приказом 

Росстандарта от 18.08.2020 № 47-пнст. 

4. Микро-потоки работ: сочетание 

потоков работ и потоковой обработки 

данных для поддержки цифровых двой-

ников технологических процессов / 

А. Б. А. Алаасам, Г. И. Радченко, А. Н. Чер- 

ных // Вестник Южно-Уральского госу-

дарственного университета. Серия: Вы-

числительная математика и информати-

ка. – 2019. – Т. 8, № 4. – С. 100-116. – 

DOI: 10.14529/cmse190407. 

5. Амелин, С. В. Современные ас-

пекты организации цифрового производ-

ства // Экономинфо. – 2024. – Т. 19, № 2. – 

С. 5-18. 

6. Данилин, А., Слюсаренко, А. Ар-

хитектура и стратегия: «Инь» и «янь» 

информационных технологий предприя-

тия. – М, 2005. – 503 с.  

7. Галактионов, В. И. Системная 

архитектура и ее место в архитектуре 

предприятия // Директор информацион-

ной службы. – 2002. – № 5.  

8. Грубич, Т. Ю., Шролик, А. В. 

Анализ архитектуры предприятия // По-

литематический сетевой электронный 

научный журнал Кубанского государ-



60 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

ственного аграрного университета. – 

2014. – № 104. – С. 417-429.  

9. Елина, О. А., Елин, А. В. Совре-

менные тенденции применения архитек-

турного подхода в цифровой трансфор-

мации предприятия // Вестник Удмурт-

ского университета. Серия: Экономика и 

право. – 2021. – Т. 31, № 6. – С. 947-954. – 

DOI: 10.35634/2412-9593-2021-31-6-947-954. 

10. Зиндер, Е. З. Архитектура 

предприятия в контексте бизнес-

реинжиниринга // Intelligent Enterprise. – 

2008. – № 4 (180). – Ч. 1. 

11. Зиндер, Е. З. Архитектура 

предприятия в контексте бизнес-

реинжиниринга // Intelligent Enterprise. – 

2008. – № 7 (183). – Ч. 2. 

12. Калянов, Г. Методы и инстру-

менты моделирования архитектуры пре- 

дприятия // Проблемы теории и практики 

управления. – 2006. – № 5. – С. 79-91. 

13. Киберфизические, кибербиоло-

гические и искусственные когнитивные 

системы: сущность и юридические свой-

ства / Д. Кутейников, О. Ижаев, С. Зенин, 

В. Лебедев // Российское право: образо-

вание, практика, наука. – 2019. – 

№ 3 (111). – С. 75-81. – DOI: 10.34076/ 

2410-2709-2019-3-75-81.  

14. Основы проектирования ин-

формационных систем : учебное пособие / 

И. Ю. Коцюба, А. В. Чунаев, А. Н. Ши-

ков. – СПб., 2015. – 205 с. 

15. Лопаткин, Д. С. Интернет ве-

щей как фактор цифровой трансформа-

ции экономики // Инновации и инвести-

ции. – 2018. – № 9. – С. 257-260.  

16. Метамодель архитектуры си-

стемы автономного управления транс-

портно-технологическими процессами в 

карьере / С. А. Дерябин, У. А. Рзазаде, 

Е. И. Кондратьев, И. О. Темкин // Горный 

информационно-аналитический бюлле-

тень. – 2022. – № 3. – С. 117-129. – DOI: 

10.25018/0236_1493_2022_3_0_117. 

17. Цифровое производство: отли-

чительные характеристики и перспекти-

вы развития / В. А. Мизюн, С. А. Иш-

кильдина, С. А. Евдовская // Вестник Са-

ратовского государственного социально-

экономического университета. – 2019. – 

№ 4 (78). – С. 71-75. 

18. Подлевских, А. П., Фролов, А. Л. 

Архитектура цифрового производства // 

Вестник Алтайской академии экономики 

и права. – 2021. – № 2. – С. 89-95. – DOI: 

10.17513/vaael.1602. 

19. Сравнительный анализ методо-

логий построения архитектуры предпри-

ятий / А. А. Сафронов, Л. З. Давлеткире-

ева, В. Н. Макашова // Современная тех-

ника и технологии. – 2014. – № 1. 

20. Штейнгарт, Е. А., Бурмист-

ров, А. Н. Обзор и сравнительная харак-

теристика методологий разработки архи-

тектуры предприятий // Научно-техни- 

ческие ведомости СПбГПУ. Экономиче-

ские науки. – 2016. – № 3 (245). –  

С. 111-129. – DOI: 10.5862/JE.245.11.  

21. Штейнгарт, Е. А., Бурмист-

ров, А. Н. Проектирование системы биз-

нес-процессов для разработки функцио-

нального представления архитектуры 

крупного промышленного предприятия // 

Вопросы экономики и права. – 2018. – 

№ 123. – С. 62-67. 

22. Willner, A., Gowtham, V. Preprint: 

Toward a reference architecture model for 

industrial edge computing. – 2020. – DOI: 

10.48550/arXiv.2008.04164. 

23. An Introduction to WSO2 IoT 

Architecture [Электронный ресурс]. – 

URL: https://wso2.com/library/articles/2017/ 

07/an-introduction-to-wso2-iot-architecture/# 

(дата обращения: 12.06.2025). 

24. Rojko, A. Industry 4.0 concept: 

Background and overview // International 

Journal of Interactive Mobile Technologies. – 

2017. – № 11. – Р. 77-90. 

25. Manufacturing blockchain of 

things for the configuration of a data- and 

knowledge-driven digital twin manufacturing 

cell / C. Zhang, G. Zhou, H. Li, Y. Cao // 

IEEE Internet of Things Journal. – 2020. – 

Vol. 7, № 12. – Р. 11884-11894. – DOI: 

10.1109/JIOT.2020.3005729.  

26. Digital manufacturing on a shoe-

string: Low cost digital solutions for SMEs / 

D. McFarlane, S. Ratchev, A. Thorne, 

A. K. Parlikad, L. de Silva, B. Scho¨nfuß, 



61 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

G. Hawkridge, G. Terrazas, Y. Tlegenov //  

Service oriented, holonic and multi-agent 

manufacturing systems for industry of the 

future / T. Borangiu, D. Trentesaux, 

P. Leit˜ao, A. Giret Boggino, V. Botti 

(eds.). – Springer International Publishing, 

Cham, 2020. – Р. 40-51. 

27. Digital manufacturing on a shoe-

string: low cost digital solutions for SMEs // 

Service oriented, holonic and multi-agent 

manufacturing systems for industry of the 

future / D. McFarlane, S. Ratchev, A. Thorne, 

A. Parlikad, L. De Silva, B. Sch¨onfuß, 

G. Hawkridge, G. Terrazas, Y. Tlegenov // 

SOHOMA 2019. Studies in Computational 

Intelligence. – 2019. – Vol. 853. 

28. Industrial internet of things: Chal-

lenges, opportunities, and directions / 

E. Sisinni, A. Saifullah, S. Han, U. Jenne- 

hag, M. Gidlund // IEEE Transactions on 

Industrial Informatics. – 2018. – № 14. – 

Р. 4724-4734.  

29. Vernadat, F. CIMOSA: Enter-

prise Modelling and Enterprise Integration 

Using a Process-based Approach // Confer-

ence: Information Infrastructure Systems for 

Manufacturing, Proceedings of JSPE/IFIP 

TC5/WG5.3 Workshop on the Design of 

Information Infrastructure Systems for 

Manufacturing, DIISM'93. Tokyo, Japan, 

8-10 November, 1993. – Tokyo, 1993. 

30. Pedone, G., Mezg´ar, I. Model 

similarity evidence and interoperability af-

finity in cloudready Industry 4.0 technolo-

gies // Computers in Industry. – 2018. – 

№ 100 (9). – Р. 278-286.  

31. Specifying graphical modeling 

systems using constraint-based metamodels / 

G. Karsai, G. Nordstrom, A. Ledeczi, 

J. Sztipanovits // IEEE International Sym-

posium on Computer-Aided Control System 

Design MM2-5. – 2000. – Vol. 2. – Р. 20.  

32. Model-based engineering of em-

bedded real-time systems / H. Giese, G. Kar-

sai, E. Lee, B. Rumpe, B. Sch¨atz. – 2007. 

33. Industry 4.0 [Электронный ре-

сурс]. – URL: https://www.ibm.com/cloud/ 

architecture/architectures/iotindustrie40. 

34. Industrial Internet Consortium. In-

dustrial Internet Reference Architecture, 2015.  

35. Megow, J. Reference architecture 

models for industry 4.0, smart manufactur-

ing and IoT. An introduction, 2020. 

36. Smart manufacturing, manufactur-

ing intelligence and demand-dynamic perfor-

mance / J. Davis, T. Edgar, J. Porter, J. Ber-

naden, M. Sarli // Computers and Chemical 

Engineering. – 2012. – № 47 (12). – Р. 45-156. 

37. Manufacturing system under i4.0 

workshop based on blockchain / K. Ding, 

L. Fan, C. Liu // Research on architecture, 

operation mechanism and key technologies. – 

2021. – Vol. 161. – DOI: 10.1016/j.cie.2021. 

107672.  

38. The horse framework: A refer-

ence architecture for cyber-physical systems 

in hybrid smart manufacturing / K. Tra-

ganos, P. Grefen, I. Vanderfeesten, J. Eras-

mus, G. Boultadakis, P. Bouklis // Journal 

of Manufacturing Systems. – DOI: 10.1016/ 

j.jmsy.2021.09.003.  

39. Overview and classification of 

digital production reference architectures  / 

J. Kaiser, D. MacFarlane, G. Hoverridge // 

Service-oriented, holonic and multi-agent 

production systems for the industry of the 

future / T. Borangiu, D. Trenteso, P. Leitan, 

O. Cardin, L. Joblot (eds.) // SOHOMA 2021. 

Research in the field of computational intelli-

gence. – Springer, Cham, 2022. –  Vol. 1034. – 

DOI: 10.1007/978-3-030-99108-1_17. 

40. The Stuttgart IT architecture for 

manufacturing / L. Kassner et al. // Enter-

prise Information Systems / S. Hammoudi, 

L. Maciaszek, M. Missikoff, O. Camp, 

J. Cordeiro (eds.) // ICEIS 2016. Lecture 

Notes in Business Information Processing. –  

Springer, Cham, 2017. – Vol. 291. – DOI: 

10.1007/978-3-319-62386-3_3. 

41. The Paradigm shift in smart man-

ufacturing system architecture / Y. Lu, 

F. Riddick, N. Ivezic // Advances in Produc-

tion Management Systems. Initiatives for a 

Sustainable World / I. Nääs et al. // APMS 

2016. IFIP Advances in Information and 

Communication Technology. – Springer, 

Cham, 2016. – Vol. 488. – DOI: 10.1007/ 

978-3-319-51133-7_90. 

42. The Internet of Things: A survey / 

L. Atzori, A. Iera, G. Morabito // Computer 



62 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

Networks. – 2010. – № 54 (10). –  

Р. 2787-2805.  

43. Extending the scope of reference 
models for smart factories / N. Soares, 
P. Monteiro, F. J. Duarte, R. J. Machado // 
Procedia Computer Science. – 2021. – 
Vol. 180. – P. 102-111.  

44. Smart manufacturing standardiza-
tion: Architectures, reference models and 
standards framework / Q. Li, Q. Tang, 
I. Chan, H. Wei, Y. Pu, H. Jiang, J. Li, 
J. Zhou // Computers in Industry. – 2018. – 
№ 101 (10). – Р. 91-106. 

45. Smart manufacturing: Character-
istics, technologies and enabling factors // 
S. Mittal, M. Khan, D. Romero, Th. Wuest // 
Proceedings of Institution of Mechanical 
Engineers. Journal of Engineering Manufac-
ture. – 2019. – № 233 (4). – Р. 1342-1361. 

46. Structuring reference architec-
tures for the industrial Internet of Things / 
S. R. Bader, M. Maleshkova, S. Lohmann // 
Future Internet. – 2019. – № 11 (7).  

47. Soonhung, H. A review of smart 
manufacturing reference models based on 
the skeleton meta-model // Journal of Com-
putational Design and Engineering. – 2020. – 
№ 7 (6). – Р. 323-336. 

48. Industry 4.0: contributions of ho-
lonic manufacturing control architectures and 
future challenges / W. Derigent, O. Cardin, 
D. Trentesaux // Journal of Intelligent Man-
ufacturing. – 2020. 

 

References 

 

1. GOST R 70991-2023. The national 
standard of Russian Federation. The digital 
industry. Guidelines for the application of 
RAMI 4.0 Reference Architecture model : 
approved and put into effect by Rosstandart 
Order № 1450-st from 22.11.2023. 

2. GOST R ISO 15704-2022 Modeling 
and architecture of the enterprise. Require-
ments for standard enterprise architectures 
and methodologies. 

3. PNST 438-2020 (ISO/IEC 30141: 
2018). Information technology. The Internet 
of Things. Standard architecture : approved 
and put into effect by Rosstandart Order 
№ 47-pnst from 18.08.2020. 

4. Micro-work flows: a combination 
of work flows and streaming data pro-
cessing to support digital counterparts of 
technological processes / A. B. A. Alaasam, 
G. Radchenko, A. Chernykh // Bulletin of 
the South Ural State University. Series: 
Computational Mathematics and Computer 
Science. – 2019. – Vol. 8, № 4. –  
Р. 100-116. – DOI: 10.14529/cmse190407.  

5. Amelin, S. Modern aspects of or-
ganization of digital production // Econom-
info. – 2024. – Vol. 19, № 2. – Р. 5-18. 

6. Architecture and strategy: the en-
terprise of information technologies «Yin» 
and «Yang» / A. Danilin, A. Slyusarenko. – 
M., 2005. – 503 p. 

7. Galaktionov, V. System architec-
ture and its place in the architecture of the 
enterprise // Director of the Information 
Service. – 2002. – № 5.  

8. Grubich, T., Shrolik, A. Analysis of 
enterprise architecture // Polythematic 
Online Electronic Scientific Journal of Ku-
ban State Agrarian University. – 2014. – 
№ 104. – Р. 417-429. 

9. Elina, O., Elin, A. Modern trends in 
the application of the architectural approach 
in the digital transformation of the enter-
prise // Bulletin of Udmurt University. Eco-
nomics and Law series. – 2021. – Vol. 31, 
№ 6. – Р. 947-954. – DOI: 10.35634/2412-
9593-2021-31-6-947-954. 

10. Zinder, E. Enterprise architecture 
in the context of business reengineering // 
Intelligent Enterprise. – 2008. – Vol. 1, 
№ 4 (180).  

11. Zinder, E. Enterprise architecture 
in the context of business reengineering // 
Intelligent Enterprise. – 2008. – Vol. 2, 
№ 7 (183).  

12. Kalyanov, G. Methods and tools 
for modeling enterprise architecture // Prob-
lems of theory and practice of management. – 
2006. – № 5. – Р. 79-91.  

13. Cyberphysical, cyberbiological and 
artificial cognitive systems: essence and le-
gal properties / J. Kuteynikov, O. Izhaev, 
S. Zenin, V. Lebedev // Russian law: educa-
tion, practice, science. – 2019. – № 3 (111). – 
Р. 75-81. – DOI: 10.34076/2410-2709-
2019-3-75-81. 



63 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

14. Fundamentals of information sys-
tems design : textbook / I. Kotsyuba, 
A. Chunaev, A. Shikov. – SPb., 2015. – 205 p.  

15. Lopatkin, D. The Internet of 
Things as a factor of digital transformation 
of the economy // Innovation and invest-
ment. – 2018. – № 9. – Р. 257-260.  

16. A meta-model of the architecture 
of an autonomous control system for 
transport and technological processes in a 
quarry / S. Deryabin, U. Rzazade, E. Kon-
dratiev, I. Temkin // Mining Information 
and Analytical Bulletin. – 2022. – № 3. – 
Р. 117-129. – DOI: 10.25018/0236_1493_ 
2022_3_0_117.  

17. Digital production: distinctive 
characteristics and development prospects / 
V. Mizyun, S. Ishkildina, S. Evdovskaya // 
Bulletin of Saratov State Socio-Economic 
University. – 2019. – № 4 (78). – Р. 71-75. 

18. Podlevskikh, A., Frolov, A. Archi-
tecture of digital production // Bulletin of 
Altai Academy of Economics and Law. – 
2021. – № 2. – Р. 89-95. – DOI: 10.17513/ 
vaael.1602. 

19. Comparative analysis of method-
ologies for building enterprise architecture / 
A. Safronov, L. Davletkireeva, V. Maka- 
shova // Modern Engineering and Techno- 
logy. – 2014. – № 1. 

20. Shteyngart, E., Burmistrov, A. 
Review and comparative characteristics of 
enterprise architecture development method-
ologies // Scientific and Technical Bulletin of 
St. Petersburg State Polytechnic University. 
Economic sciences. – 2016. – № 3 (245). – 
P. 111-129. – DOI: 10.5862/JE.245.11. 

21. Shteyngart, E., Burmistrov, A. 
Designing a business process system for 
developing a functional representation of 
the architecture of a large industrial enter-
prise // Issues of Economics and Law. – 
2018. – № 123. – Р. 62-67. 

22. Willner, A., Gowtham, V. Preprint: 
Toward a reference architecture model for 
industrial edge computing. – 2020. – DOI: 
10.48550/arXiv.2008.04164. 

23. An Introduction to WSO2 IoT 
Architecture [Electronic resource]. – URL: 
https://wso2.com/library/articles/2017/07/ 
an-introduction-to-wso2-iot-architecture/# 
(date of access: 12.06.2025). 

24. Rojko, A. Industry 4.0 concept: 
Background and overview // International 
Journal of Interactive Mobile Technologies. – 
2017. – № 11. – Р. 77-90. 

25. Manufacturing blockchain of 
things for the configuration of a data- and 
knowledge-driven digital twin manufacturing 
cell / C. Zhang, G. Zhou, H. Li, Y. Cao // 
IEEE Internet of Things Journal. – 2020. – 
Vol. 7, № 12. – Р. 11884-11894. – DOI: 
10.1109/JIOT.2020.3005729.  

26. Digital manufacturing on a shoe-
string: Low cost digital solutions for SMEs / 
D. McFarlane, S. Ratchev, A. Thorne, 
A. K. Parlikad, L. de Silva, B. Scho¨nfuß, 
G. Hawkridge, G. Terrazas, Y. Tlegenov // 
Service oriented, holonic and multi-agent 
manufacturing systems for industry of the 
future / T. Borangiu, D. Trentesaux, 
P. Leit˜ao, A. Giret Boggino, V. Botti 
(eds.). – Springer, Cham, 2020. –  
Р. 40-51. 

27. Digital manufacturing on a shoe-
string: low cost digital solutions for SMEs // 
Service oriented, holonic and multi-agent 
manufacturing systems for industry of the 
future / D. McFarlane, S. Ratchev, A. Thorne, 
A. Parlikad, L. De Silva, B. Sch¨onfuß, 
G. Hawkridge, G. Terrazas, Y. Tlegenov // 
SOHOMA 2019. Studies in Computational 
Intelligence. – 2019. – Vol. 853. 

28. Industrial internet of things: Chal-
lenges, opportunities, and directions / 
E. Sisinni, A. Saifullah, S. Han, U. Jenne- 
hag, M. Gidlund // IEEE Transactions on 
Industrial Informatics. – 2018. – № 14. – 
Р. 4724-4734.  

29. Vernadat, F. CIMOSA: Enter-
prise Modelling and Enterprise Integration 
Using a Process-based Approach // Con- 
ference: Information Infrastructure Sys-
tems for Manufacturing, Proceedings of 
JSPE/IFIP TC5/WG5.3 Workshop on the 
Design of Information Infrastructure Sys-
tems for Manufacturing, DIISM'93. Tokyo, 
Japan, 8-10 November, 1993. – Tokyo, 
1993. 

30. Pedone, G., Mezg´ar, I. Model 
similarity evidence and interoperability af-
finity in cloudready Industry 4.0 technolo-
gies // Computers in Industry. – 2018. – 
№ 100 (9). – Р. 278-286.  



64 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

31. Specifying graphical modeling 

systems using constraint-based metamodels / 

G. Karsai, G. Nordstrom, A. Ledeczi, 

J. Sztipanovits // IEEE International Sym-

posium on Computer-Aided Control System 

Design MM2-5. – 2000. – Vol. 2. – Р. 20.  

32. Model-based engineering of em-

bedded real-time systems / H. Giese, G. Kar-

sai, E. Lee, B. Rumpe, B. Sch¨atz. – 2007. 

33. Industry 4.0 [Электронный ре-

сурс]. – URL: https://www.ibm.com/cloud/ 

architecture/architectures/iotindustrie40. 

34. Industrial Internet Consortium. In-

dustrial Internet Reference Architecture, 2015.  

35. Megow, J. Reference architecture 

models for industry 4.0, smart manufactur-

ing and IoT. An introduction, 2020. 

36. Smart manufacturing, manufac-

turing intelligence and demand-dynamic 

performance / J. Davis, Th. Edgar, J. Porter, 

J. Bernaden, M. Sarli // Computers and 

Chemical Engineering. – 2012. – № 47 (12). – 

Р. 45-156. 

37. Manufacturing system under i4.0 

workshop based on blockchain / K. Ding, 

L. Fan, C. Liu // Research on architecture, 

operation mechanism and key technologies. – 

2021. – Vol. 161. – DOI: 10.1016/j.cie.2021. 

107672.  

38. The horse framework: A refer-

ence architecture for cyber-physical systems 

in hybrid smart manufacturing / K. Tra-

ganos, P. Grefen, I. Vanderfeesten, J. Eras-

mus, G. Boultadakis, P. Bouklis // Journal 

of Manufacturing Systems. – DOI: 10.1016/ 

j.jmsy.2021.09.003.  

39. Overview and classification of 

digital production reference architectures / 

J. Kaiser, D. MacFarlane, G. Hoverridge // 

Service-oriented, holonic and multi-agent 

production systems for the industry of the 

future / T. Borangiu, D. Trenteso, P. Leitan, 

O. Cardin, L. Joblot (eds.) // SOHOMA 

2021. Research in the field of computational 

intelligence. – Springer, Cham, 2022. –   

Vol. 1034. – DOI: 10.1007/978-3-030-

99108-1_17. 

40. The Stuttgart IT architecture for 

manufacturing / L. Kassner et al. // Enter-

prise Information Systems / S. Hammoudi, 

L. Maciaszek, M. Missikoff, O. Camp, 

J. Cordeiro (eds.) // ICEIS 2016. Lecture 

Notes in Business Information Processing. –  

Springer, Cham, 2017. – Vol. 291. – DOI: 

10.1007/978-3-319-62386-3_3. 

41. The Paradigm shift in smart man-

ufacturing system architecture / Y. Lu, 

F. Riddick, N. Ivezic // Advances in Produc-

tion Management Systems. Initiatives for a 

Sustainable World / I. Nääs et al. // APMS 

2016. IFIP Advances in Information and 

Communication Technology. – Springer, 

Cham, 2016. – Vol. 488. – DOI: 10.1007/ 

978-3-319-51133-7_90. 

42. The Internet of Things: A survey / 

L. Atzori, A. Iera, G. Morabito // Computer 

Networks. – 2010. – № 54 (10). –  

Р. 2787-2805.  

43. Extending the scope of reference 

models for smart factories / N. Soares, 

P. Monteiro, F. J. Duarte, R. J. Machado // 

Procedia Computer Science. – 2021. – 

Vol. 180. – P. 102-111.  

44. Smart manufacturing standardiza-

tion: Architectures, reference models and 

standards framework / Q. Li, Q. Tang, 

I. Chan, H. Wei, Y. Pu, H. Jiang, J. Li, 

J. Zhou // Computers in Industry. – 2018. – 

№ 101 (10). – Р. 91-106. 

45. Smart manufacturing: Character-

istics, technologies and enabling factors // 

S. Mittal, M. A. Khan, D. Romero, 

Th. Wuest // Proceedings of Institution of 

Mechanical Engineers. Journal of Engineer-

ing Manufacture. – 2019. – № 233 (4). – 

Р. 1342-1361. 

46. Structuring reference architec-

tures for the industrial Internet of Things / 

S. R. Bader, M. Maleshkova, S. Lohmann // 

Future Internet. – 2019. – № 11 (7).  

47. Soonhung, H. A review of smart 

manufacturing reference models based on 

the skeleton meta-model // Journal of Com-

putational Design and Engineering. – 2020. – 

№ 7 (6). – Р. 323-336. 

48. Industry 4.0: contributions of ho-

lonic manufacturing control architectures and 

future challenges / W. Derigent, O. Cardin, 

D. Trentesaux // Journal of Intelligent Man-

ufacturing. – 2020. 



65 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

Об авторах: 

Третьяченко Татьяна Валентиновна, кандидат экономических наук, доцент ка-

федры коммерции и логистики Ростовского государственного экономического универси-

тета (РИНХ), Ростов-на-Дону, Россия, tat050161@yandex.ru 

Быкадоров Никита Александрович, аспирант Ростовского государственного эко-

номического университета (РИНХ), Ростов-на-Дону, Россия, nikitabykadorov6@gmail.com 

 

Конфликт интересов: авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов. 

 

Статья опубликована на условиях лицензии Creative Commons Attribution 

4.0 International (CC-BY 4.0) 

 

About the Authors: 

Tatiana Tretyachenko, Cand. Sci. (Econ.), Associate Professor of the Department of 

Commerce and Logistics, Rostov State University of Economics, Rostov-on-Don, Russia, 

tat050161@yandex.ru 

Nikita Bykadorov, Postgraduate student, Rostov State University of Economics, Rostov-

on-Don, Russia, nikitabykadorov6@gmail.com 

 

Conflict of Interest: The authors declare no conflicts of interest. 

 

This is an open access article distributed under the terms of Creative 

Commons Attribution 4.0 International License (CC-BY 4.0)  



66 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

РАЗДЕЛ 2. УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ И ИННОВАЦИИ 

 

 

Научная статья 

 

https://doi.org/10.54220/v.rsue.1991-0533.2025.91.3.005 

УДК 631.6:004.8 

 

ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ  

СИСТЕМ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА  

В АГРОМЕЛИОРАТИВНОЙ СФЕРЕ 

 

Александровская Л. А.1* 
1 Новочеркасский инженерно-мелиоративный институт  

имени А. К. Кортунова (филиал),  

Донской государственный аграрный университет,  

Новочеркасск, Россия 

* alika2007@rambler.ru 

 

Аннотация. Введение. Статья обосновывает актуальность интеграции систем искус-

ственного интеллекта (ИИ) в мелиоративную деятельность, подчеркивая их способность к 

оптимизации управления ее различными аспектами. Цель исследования – анализ совре-

менного состояния применения ИИ в агромелиорации, выявление ключевых направле-

ний, оценка успешности и проблемных аспектов, а также разработка концептуальных 

подходов с учетом российской специфики. Материалы и методы. Исследование основа-

но на систематическом анализе научных публикаций и отчетов научно-исследовательских 

организаций, посвященных применению ИИ в агромелиорации и смежных областях. Ме-

тодология включает контент-анализ, сравнительный анализ различных подходов и синтез 

информации с учетом организационно-экономических условий агропромышленного ком-

плекса Российской Федерации. Результаты исследования. Показано, что исторически 

развитие ИИ в агромелиорации отражает динамику цифровизации, демонстрируя повы-

шение сложности и эффективности данных технологий. Выделены ключевые направле-

ния и проанализирован практический опыт использования технологий ИИ. Обсуждение и 

заключение. Отмечается, что внедрение ИИ в агромелиорацию сталкивается с определен-

ными проблемами, а специфика российских условий накладывает дополнительные требо-

вания к разработке адаптированных решений. В данном контексте предложена комплекс-

ная модель использования ИИ в агромелиоративной сфере Российской Федерации и обо-

значены направления ее реализации. 

 

Ключевые слова: искусственный интеллект, агромелиорация, точное земледелие, 

управление водными ресурсами, машинное обучение, прогнозирование, цифровизация 

сельского хозяйства, интеллектуальные системы.  
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Abstract. Introduction. The article substantiates the relevance of integrating artificial in-

telligence (AI) systems into land reclamation activities, emphasizing their ability to optimize 

management of its various aspects. The purpose of the study is to analyze the current state of AI 

application in agricultural land reclamation, identify key areas, assess success and problematic 

aspects, and develop conceptual approaches taking into account Russian specifics. Materials 

and methods. The research is based on a systematic analysis of scientific publications and re-

ports of research organizations devoted to the use of AI in agricultural land reclamation and re-

lated fields. The methodology includes content analysis, comparative analysis of various ap-

proaches and synthesis of information, taking into account the organizational and economic 

conditions of the agro-industrial complex of Russian Federation. Research results. It is shown 

that historically, the development of AI in agriculture reflects the dynamics of digitalization, 

demonstrating an increase in the complexity and effectiveness of these technologies. The key 

directions are highlighted and the practical experience of using AI technologies is analyzed. 

Discussion and conclusion. It is noted that the introduction of AI into agricultural reclamation 

faces certain problems, and the specifics of Russian conditions impose additional requirements 

for the development of adapted solutions. In this context, a comprehensive model for the use of 

AI in the agro-reclamation sector of the Russian Federation is proposed and the directions of its 

implementation are outlined. 

 

Keywords: Artificial Intelligence, agromelioration, precision agriculture, water resources 

management, machine learning, forecasting, digitalization of agriculture, intelligent systems. 
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Введение 

Агромелиоративная деятельность 

как комплекс мероприятий, направлен-

ных на коренное улучшение неблагопри-

ятных природных условий сельскохозяй-

ственных угодий и повышение их плодо-

родия, играет ключевую роль в обеспе-

чении продовольственной безопасности 

и устойчивом развитии агропромышлен-

ного комплекса. В условиях глобальных 

климатических изменений и необходи-

мости интенсификации сельского хозяй-

ства традиционные подходы к мелиора-

ции зачастую оказываются недостаточно 

эффективными или ресурсозатратными. 

В этом контексте интеграция систем ис-

кусственного интеллекта (ИИ) в агроме-

лиоративную сферу открывает принци-

пиально новые возможности для повы-

шения точности, оперативности и эконо-

мической целесообразности мелиоратив-

ных мероприятий. 
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Данные системы, обладая способ-

ностью анализировать большие объемы 

данных, выявлять скрытые закономерно-

сти и принимать решения в сложных, 

динамически изменяющихся условиях, 

становятся мощным инструментом оп-

тимизации управления земельными и 

водными ресурсами, прогнозирования 

состояния мелиорируемых земель, про-

ектирования и эксплуатации мелиора-

тивных систем, а также оценки эффек-

тивности проводимых мероприятий. Как 

справедливо отмечают специалисты, ин-

теграция ИИ в агромелиоративную дея-

тельность позволяет перейти к высоко-

точным, адаптированным к конкретным 

условиям каждого поля и даже его от-

дельных участков, технологиям [18]. 

Актуальность исследования обу-

словлена стремительным развитием тех-

нологий ИИ и их все более широким про-

никновением в различные отрасли сель-

ского хозяйства, при этом специфические 

аспекты применения ИИ в агромелиора-

ции требуют отдельного углубленного 

анализа. Целью настоящей статьи являет-

ся анализ современного состояния иссле-

дований и практического применения си-

стем искусственного интеллекта в агро-

мелиоративной сфере, выявление ключе-

вых направлений использования ИИ, 

оценка их успешности, идентификация 

проблемных аспектов и разработка кон-

цептуальных подходов к использованию 

систем ИИ в мелиоративной сфере с уче-

том российской специфики.  

Материалы и методы 

При подготовке статьи был прове-

ден систематический анализ научных 

публикаций и отчетов научно-

исследовательских организаций, посвя-

щенных применению систем искусствен-

ного интеллекта в агромелиорации и 

смежных областях. Поиск источников 

осуществлялся в ведущих наукометриче-

ских базах данных, включая Scopus, Web 

of Science, Google Scholar, а также в рос-

сийских базах РИНЦ (eLibrary.ru) и  

КиберЛенинка. Временной охват про-

анализированных источников составил 

преимущественно последние 10-15 лет, 

что позволило отразить наиболее акту-

альные тенденции и достижения в иссле-

дуемой области. Особое внимание уде-

лялось работам, в которых описываются 

конкретные методики применения ИИ, 

приводятся результаты эксперименталь-

ных исследований или практического 

внедрения, а также анализируются полу-

ченные экономические и экологические 

эффекты. При отборе источников учиты-

вались их научная значимость, достовер-

ность представленных данных и глубина 

проработки темы.  

Методология исследования вклю-

чала контент-анализ научных публика-

ций, сравнительный анализ различных 

подходов к использованию потенциала 

ИИ в рассматриваемой сфере, синтез и 

обобщение полученной информации. 

Для структурирования информации и 

выявления общих закономерностей при-

менялся системный подход. При форми-

ровании выводов и предложений учиты-

вались не только технологические аспек-

ты, но и организационно-экономические 

условия, характерные для агропромыш-

ленного комплекса России. В частности, 

при анализе работ российских ученых 

акцент делался на адаптации используе-

мых технологий к местным условиям.  

Результаты исследования 

Отталкиваясь от закрепленной в 

отечественном законодательстве норма-

тивной трактовки, искусственный интел-

лект может быть определен в качестве 

комплекса технологических решений, 

которые позволяют имитировать когни-

тивные функции человека, получая при 

выполнении конкретных задач результа-

ты, как минимум сопоставимые с резуль-

татами его интеллектуальной деятельно-

сти [9]. В основе систем ИИ лежат алго-

ритмы и математические модели, позво-

ляющие анализировать большие объемы 

данных, выявлять имеющие место зако-

номерности и принимать обоснованные 

решения. Ключевыми компонентами 

данных систем являются технологии ма-

шинного обучения, в рамках которого 
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системы обучаются на основе данных без 

явного программирования, глубокого 

обучения, использующего многослойные 

нейронные сети для обработки сложных 

структур данных, компьютерного зрения 

для интерпретации изображений и обра-

ботки естественного языка для взаимо-

действия с человеческой речью. Эти тех-

нологии обеспечивают автоматизацию 

когнитивных процессов, что делает ИИ 

мощным инструментом для решения 

сложных задач в различных отраслях, 

включая агропроизводственный сек-

тор [7]. 

Усиливающаяся актуальность при-

менения ИИ в агромелиорации обуслов-

лена необходимостью адаптации сель-

ского хозяйства к современным вызовам. 

Возможности ИИ позволяют, в частно-

сти, прогнозировать погодные аномалии, 

моделировать водный баланс, оптимизи-

ровать ирригационные стратегии, мини-

мизируя потери ресурсов. Точное земле-

делие, основанное на анализе данных с 

датчиков, спутников и дронов, обеспечи-

вает персонализированный подход к 

управлению почвами и культурами, спо-

собствуя не только повышению урожай-

ности, но и обеспечению устойчивости 

агроэкосистем. Комплексный анализ 

больших данных позволяет выявлять 

скрытые закономерности, что особенно 

важно для управления сложными мелио-

ративными системами в условиях огра-

ниченных ресурсов. 

Исторически развитие применения 

технологий ИИ в агромелиоративной 

сфере отражает динамику процессов 

цифровизации сельского хозяйства. В 

1980-1990-е гг. началось использование 

экспертных систем и географических 

информационных систем (ГИС) для кар-

тирования земель и анализа почвенных 

данных, что заложило основу развития 

систем точного земледелия. В 2000-е гг. 

внедрение GPS и сенсорных технологий 

позволило собирать точные данные о со-

стоянии полей и их отдельных участков, 

что способствовало дифференцирован-

ному управлению ресурсами. Начиная с 

2010-х гг. машинное обучение и анализ 

больших данных начали применяться для 

прогнозирования урожайности и оптими-

зации ирригации, а в 2020-е гг. глубокое 

обучение и компьютерное зрение обес-

печили анализ спутниковых снимков и 

автоматизацию мелиоративных процес-

сов с помощью робототехники [12]. Та-

ким образом, внедрение технологий ИИ 

трансформирует агромелиорацию, во все 

большей степени содействуя обеспече-

нию устойчивого развития агропроиз-

водственных систем, способных адапти-

роваться к изменяющимся условиям 

окружающей среды. В частности, резуль-

таты исследований показывают, что 

применение технологий ИИ способно 

повысить эффективность использования 

водных ресурсов на 20-40 % и снизить 

затраты на проведение мелиоративных 

работ на 15-30 % [11]. 

На основе обобщения зарубежного 

и отечественного практического опыта 

представляется возможным выделить ряд 

ключевых направлений использования 

систем искусственного интеллекта в аг-

ромелиоративной сфере.  

Прежде всего, следует упомянуть 

такое направление, как интеллектуальное 

управление оросительными системами, в 

рамках которого потенциал ИИ исполь-

зуется для оптимизации норм и сроков 

полива на основе анализа данных о 

влажности почвы, метеорологических 

условиях, фазе развития растений и из-

менении погодных условий. 

А. Ю. Федосов и его соавторы рас-

сматривают возможность применения 

нейронных сетей и нечеткой логики для 

создания адаптивных систем полива, учи-

тывающих фазу развития растений, по-

годные условия и актуальные данные с 

датчиков влажности почвы и окружаю-

щей среды. Подобные системы способны 

значительно сократить расход воды и 

энергии, одновременно повышая урожай-

ность культур [10]. В свою очередь, 

М. Н. Лытов предлагает концепт систем 

управления орошением, где ИИ интегри-

руется в информационно-вычислитель- 
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ный блок, основанный на детерминиро-

ванных алгоритмах, что обеспечивает 

надежность и эффективность. При этом 

он подчеркивает приоритет кластерного 

применения технологий ИИ, что позво-

ляет решать локальные задачи управле-

ния с высокой точностью [4]. 

Аналогичные проблемы разрабаты-

ваются и зарубежными специалистами. 

Так, группа индийских исследователей 

описывает интеллектуальную систему на 

базе машинного обучения, которая инте-

грирует данные с беспроводных сенсор-

ных сетей и метеостанций для адаптив-

ного управления орошением в режиме 

реального времени, обеспечивая значи-

тельную экономию водных и энергетиче-

ских ресурсов [13]. 

Следующим важным направлением 

в контексте проводимого анализа являет-

ся мониторинг и оценка состояния мели-

орированных земель. Технологии ИИ, в 

частности машинное обучение и компь-

ютерное зрение, активно применяются 

для анализа данных дистанционного зон-

дирования, получаемых со спутников и 

беспилотных летательных аппаратов. 

Это позволяет оперативно выявлять 

участки, подверженные засолению, пере-

увлажнению, эрозии или дефициту пита-

тельных веществ. Например, в рамках 

проекта, поддержанного Российским 

научным фондом, разрабатывается мето-

дика интеллектуального анализа муль-

тиспектральных и гиперспектральных 

изображений для оценки агромелиора-

тивного состояния земель [5]. В свою 

очередь, коллектив китайских ученых 

использовал комбинацию спектральных 

индексов, полученных со спутника 

Sentinel-2, и алгоритмов машинного обу-

чения (Random Forest, Support Vector 

Machines) для обеспечения высокоточно-

го картирования степени засоления почв 

в засушливых регионах [20]. 

Управление системами дренажа и 

борьба с засолением также получают но-

вые импульсы развития благодаря воз-

можностям систем искусственного ин-

теллекта. Алгоритмы машинного обуче-

ния помогают анализировать данные об 

уровне грунтовых вод, минерализации 

почвы и дренажного стока в целях опти-

мизации работы дренажных систем, 

предотвращения вторичного засоления и 

заболачивания. В частности, специали-

стами подчеркивается, что использование 

технологий ИИ позволяет более точно и 

эффективно оценивать состояние водо-

носных горизонтов, прогнозировать па-

раметры качества грунтовых вод и разра-

батывать стратегии управления водными 

ресурсами, что способствует оптимизации 

работы дренажных систем и предотвра-

щению вторичного засоления [17].  

В более общем плане на основании 

результатов практических разработок де-

монстрируется, что использование техно-

логий искусственного интеллекта способ-

ствует оптимизации водораспределения, в 

частности в условиях дефицита водных 

ресурсов и при ограничении производ-

ственно-хозяйственных условий [6]. 

Еще одно важное направление при-

ложения возможностей искусственного 

интеллекта связано с развитием систем 

поддержки принятия решений (СППР) в 

агромелиорации. Такие системы интегри-

руют информацию из различных источ-

ников данных (агрометеорологические, 

почвенные, гидрологические, экономиче-

ские), обрабатывают их с помощью алго-

ритмов ИИ и предоставляют пользовате-

лям рекомендации по оптимальному 

управлению мелиоративными мероприя-

тиями, выбору технологий, оценке рисков 

и планированию инвестиций. При этом 

разработчики подобных систем во все 

большей степени фокусируются на инте-

грации данных в реальном времени и 

предоставлении оперативных рекоменда-

ций через мобильные приложения или 

веб-платформы, что становится достижи-

мым на основе использования технологий 

глубокого обучения [15]. 

Примеры успешного применения 

возможностей систем ИИ в отечествен-

ной агромелиоративной сфере демон-

стрируют существенный потенциал этих 

технологий. Так, компания Cognitive 
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Pilot разрабатывает системы автономного 

управления сельскохозяйственной тех-

никой, которые могут использоваться 

при проведении мелиоративных работ, 

повышая их точность и снижая затра-

ты [8]. Разработки SberDeveloper в обла-

сти ИИ для сельского хозяйства включа-

ют решения для анализа состояния полей 

и оптимизации агротехнических опера-

ций, адаптируемых для задач мелиора-

ции [1]. Система «СкайСкаут» обеспечи-

вает целостную картину состояния сель-

скохозяйственных культур на основе ин-

теграции нескольких сервисов, обеспе-

чивающих мониторинг полей в режиме 

онлайн, точное прогнозирование погоды, 

информацию о проблемных участках с 

низкой урожайностью и т. д. [2]. 

В качестве обобщения приведенной 

информации основные направления ис-

пользования ИИ в мелиоративной сфере 

представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Важнейшие направления использования систем ИИ  

в агромелиоративной сфере 

Table 1 – Key areas of application for AI systems in agricultural land reclamation 
 

Направление  

использования 

Решаемые задачи Применяемые технологии 

Оптимизация орошения Точный расчет норм полива, 

управление поливными система-

ми, прогнозирование влажности 

почвы, детекция утечек 

Нейронные сети, нечеткая логика, 

машинное обучение (регрессия, 

классификация), экспертные си-

стемы, генетические алгоритмы 

Мониторинг состояния 

мелиорированных земель 

Оценка засоления, переувлажне-

ния, эрозии, дефицита питатель-

ных веществ, картирование состо-

яния почв, мониторинг раститель-

ности 

Машинное обучение (обработка 

изображений), компьютерное 

зрение, анализ данных ДЗЗ и 

БПЛА, геоинформационные си-

стемы с ИИ 

Управление дренажными 

системами 

Оптимизация работы дренажа, 

прогнозирование уровня грунто-

вых вод, предотвращение вторич-

ного засоления 

Моделирование на основе ИИ, 

предиктивная аналитика, системы 

поддержки принятия решений 

Планирование  

мелиоративных  

мероприятий 

Оценка потребности в мелиора-

ции, прогнозирование эффектив-

ности мероприятий, оптимизация 

распределения ресурсов 

Машинное обучение (временные 

ряды, классификация), глубокое 

обучение, агентное моделирова-

ние 

Оптимизация применения 

средств химизации  

на мелиорируемых землях 

Дифференцированное внесение 

удобрений и гербицидов с учетом 

состояния почвы и растений 

Компьютерное зрение, машинное 

обучение, роботизированные си-

стемы 

 

Приведенные данные свидетель-

ствуют о постоянно растущем интересе к 

применению систем искусственного ин-

теллекта в агромелиоративной сфере, что 

обусловлено практической реализуемо-

стью и экономической целесообразно-

стью внедрения интеллектуальных си-

стем в практику хозяйствования. 

Обсуждение 

Несмотря на очевидный потенциал, 

внедрение ИИ в агромелиорацию сопря-

жено с рядом проблемных моментов, к 

важнейшим из которых можно отнести 

следующие: недостаточная доступность 

качественных и детализированных дан-

ных для обучения моделей ИИ; высокая 

стоимость внедрения некоторых ИИ-

решений и сенсорного оборудования; 

дефицит квалифицированных кадров, 

способных разрабатывать, адаптировать 

и эксплуатировать ИИ-системы; необхо-

димость интеграции ИИ-технологий с 

существующей инфраструктурой и прак-

тиками ведения сельского хозяйства. 

Одними из главных проблем явля-

ются доступность, качество и стандарти-
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зация данных. Алгоритмы машинного 

обучения, лежащие в основе большин-

ства современных ИИ-систем, требуют 

больших объемов репрезентативных 

данных для обучения и эффективной ра-

боты [14]. В агромелиорации это могут 

быть данные о почвенных характеристи-

ках, погодных условиях, состоянии рас-

тений, параметрах работы мелиоратив-

ных систем и т. д. Сбор таких данных 

зачастую затруднен, особенно на боль-

ших территориях или в хозяйствах с 

ограниченными ресурсами. Кроме того, 

данные могут быть разнородными, фраг-

ментарными и содержать ошибки, что 

снижает точность моделей ИИ. И даже 

при наличии необходимых данных ИИ 

может столкнуться с ограничениями в 

широком контекстуальном понимании и 

алгоритмическими ошибками, что требу-

ет тщательной верификации и валидации 

моделей [19]. 

Другим существенным барьером 

является достаточно высокая стоимость 

внедрения и эксплуатации ИИ-систем, 

которая включает затраты на приобрете-

ние специализированного оборудования 

(датчики, дроны, вычислительные мощ-

ности), программного обеспечения, а 

также на привлечение или обучение ква-

лифицированных специалистов. Для 

многих сельскохозяйственных предприя-

тий, особенно малых и средних, такие 

инвестиции могут оказаться неподъем-

ными, что обусловливает необходимость 

разработки адаптивных решений [3]. При 

этом важно отметить, что аналогичные 

проблемы отмечаются специалистами и в 

зарубежной практике [16].  

Недостаток квалифицированных 

кадров, способных разрабатывать, внед-

рять и обслуживать сложные ИИ-

системы в аграрной специфике, также 

является серьезной проблемой, что обу-

словливает необходимость разработки 

образовательных программ для подго-

товки специалистов в области цифрового 

сельского хозяйства в целом и использо-

вания технологий искусственного интел-

лекта в частности. 

Интеграция систем ИИ с суще-

ствующими технологиями представляет 

собой еще один существенный вызов. 

Многие мелиоративные системы были 

введены в эксплуатацию несколько деся-

тилетий назад и не всегда совместимы с 

современными цифровыми решениями. 

Модернизация такой инфраструктуры 

требует значительных капиталовложе-

ний. Кроме того, возникает вопрос сов-

местимости различных ИИ-платформ и 

программных продуктов от разных про-

изводителей. 

Специфика российских условий 

накладывает дополнительные ограниче-

ния и формирует особые требования к 

ИИ-системам, используемым в агроме-

лиорации. Огромные территории, разно-

образие природно-климатических зон, 

различия в уровне технической оснащен-

ности хозяйств, а также экономические 

факторы требуют разработки адаптиро-

ванных, гибких и масштабируемых ре-

шений. В данной связи, например, 

М. Н. Лытов подчеркивает важность уче-

та местных условий при разработке си-

стем управления орошением, предлагая 

сочетание детерминированных алгорит-

мов с элементами ИИ [4]. 

Для решения этих проблем и эф-

фективного внедрения ИИ в мелиоратив-

ную сферу России представляется необ-

ходимой реализация следующих меро-

приятий. 

1. Создание Единой национальной 

платформы агромелиоративных данных 

(ЕНПАД). Она должна агрегировать дан-

ные из различных источников (Росгид-

ромет, Роскосмос, Минсельхоз, научные 

институты, сельхозпроизводители), обес-

печивать их стандартизацию, хранение, 

обработку и предоставление доступа ав-

торизованным пользователям. Важно 

обеспечить совместимость с существу-

ющими государственными информаци-

онными системами. 

2. Разработка и поддержка отече-

ственных ИИ-библиотек и инструментов, 

адаптированных для решения задач аг-

ромелиорации, что позволит снизить за-
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висимость от зарубежных программных 

продуктов и учесть специфику россий-

ских данных и алгоритмов. Необходимо 

стимулировать исследования и разработ-

ки в этой области через гранты и целевые 

программы. 

3. Формирование сети региональ-

ных центров компетенций по использова-

нию ИИ в агромелиорации. Данные цен-

тры, которые могут создаваться на базе 

ведущих аграрных вузов и НИИ, должны 

заниматься адаптацией и внедрением ИИ-

технологий на местах, обучением специа-

листов, оказанием консультационной 

поддержки сельхозпроизводителям и ме-

лиоративным организациям.  

4. Реализация пилотных проектов 

по внедрению ИИ-систем в различных 

природно-климатических зонах России. 

Успешные пилотные проекты позволят 

продемонстрировать эффективность тех-

нологий, отработать методики их приме-

нения и тиражирования, а также выявить 

и устранить узкие места. Приоритетными 

могут быть проекты по интеллектуаль-

ному орошению в засушливых регионах 

Юга России, мониторингу засоления и 

заболачивания в Поволжье и Западной 

Сибири, оптимизации функционирова-

ния осушительных систем в Нечерно-

земной зоне. 

5. Государственная поддержка и 

стимулирование внедрения ИИ, включа-

ющая субсидирование части затрат на 

приобретение технологических решений, 

льготное кредитование, налоговые пре-

ференции для предприятий, внедряющих 

ИИ, а также финансирование НИОКР в 

данной области. 

6. Развитие образовательных про-

грамм и повышение квалификации кад-

ров. Необходимо включение курсов по 

ИИ и анализу данных в программы под-

готовки агрономов, гидротехников, ме-

лиораторов, а также разработка про-

грамм переподготовки для работающих 

специалистов. 

Совокупность представленных нап- 

равлений формирует модель использова-

ния ИИ в мелиоративной сфере, характе-

ристика компонентов которой представ-

лена в таблице 2. 

 

Таблица 2 – Характеристика компонентов модели использования ИИ  

в мелиоративной сфере Российской Федерации 

Table 2 – Characteristics of components of the AI application model  

in the land reclamation sector of Russian Federation 
 

Компонент модели Описание Ключевые участники Особенности учета  

специфических условий 

Единая национальная 

платформа  

агромелиоративных 

данных (ЕНПАД) 

Агрегация, стан-

дартизация, хране-

ние, обработка и 

предоставление до-

ступа к данным для 

агромелиорации 

Минсельхоз РФ, Рос- 

гидромет, Роскосмос, 

научные институты,  

ИТ-компании 

Большие территории, раз-

нообразие источников 

данных, необходимость 

централизации и коорди-

нации усилий 

Отечественные  

ИИ-библиотеки  

и инструменты 

Разработка и под-

держка российского 

ПО и алгоритмов 

для ИИ в агромели-

орации 

Научные институты 

(ВНИИГиМ, Почвенный 

институт и др.), универ-

ситеты, ИТ-компании, 

фонды поддержки науки 

Необходимость импорто-

замещения, адаптация к 

специфике российских 

данных и задач, снижение 

стоимости лицензий 

Региональные центры 

компетенций 

Адаптация и внед-

рение ИИ на ме-

стах, обучение, 

консультации 

Аграрные вузы, НИИ в 

регионах, передовые 

сельхозпредприятия 

Разнообразие природно-

климатических зон, необ-

ходимость учета местных 

особенностей, доступ-

ность экспертизы на ме-

стах 
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Компонент модели Описание Ключевые участники Особенности учета  

специфических условий 

Пилотные проекты Демонстрация эф-
фективности, отра-
ботка методик, ти-
ражирование успеш-
ных решений в раз-
личных зонах 

Минсельхоз РФ, регио-
нальные органы управ-
ления АПК, научные 
организации, сель-
хозпроизводители, ИТ-
интеграторы 

Необходимость апробации 
технологий в реальных 
условиях различных реги-
онов перед масштабным 
внедрением 

Государственная 
поддержка  
и стимулирование 

Финансовые (субси-
дии, кредиты) и не-
финансовые (нало-
говые льготы, гос-
заказ на НИОКР) 
меры 

Правительство РФ, 
Минсельхоз РФ, 
Минэкономразвития РФ, 
региональные власти 

Высокая капиталоемкость 
ИИ-проектов, необходи-
мость снижения рисков 
для инвесторов, стимули-
рование инновационной 
активности в АПК 

Образование и кадры Включение курсов 
по ИИ в аграрное 
образование, про-
граммы переподго-
товки 

Минобрнауки РФ, аг-
рарные вузы, центры 
дополнительного про-
фессионального образо-
вания 

Дефицит междисципли-
нарных специалистов, 
необходимость повыше-
ния цифровой грамотно-
сти работников АПК 

 

Представленная модель носит ком-

плексный характер и предполагает реа-

лизацию скоординированных усилий со 

стороны государства, научно-образова- 

тельной сферы и бизнеса. Ее реализация 

позволит преодолеть существующие ба-

рьеры и в наиболее полной мере исполь-

зовать потенциал ИИ для повышения 

эффективности агромелиоративной дея-

тельности в Российской Федерации. 

Заключение 

Системы искусственного интел-

лекта обладают огромным трансформи-

рующим потенциалом для агромелиора-

тивной сферы. Анализ научных иссле-

дований и практического опыта позво-

ляет обозначить множество направлений 

эффективного применения возможно-

стей ИИ – от прецизионного управления 

оросительными и дренажными система-

ми до глобального мониторинга состоя-

ния мелиорированных земель и страте-

гического планирования мелиоративных 

мероприятий. 

Несмотря на очевидную эффектив-

ность использования данных технологий, 

широкое распространение ИИ в агроме-

лиорации сдерживается рядом проблем, 

таких как высокая стоимость их внедре-

ния, нехватка квалифицированных кад-

ров, необходимость адаптации моделей к 

локальным условиям и сложности инте-

грации с существующей инфраструкту-

рой. Предложенная в обзоре модель ис-

пользования ИИ в отечественной агро-

мелиоративной сфере направлена на пре-

одоление этих барьеров. При этом ее ре-

ализация требует приложения комплекс-

ного подхода и взаимодействия всех за-

интересованных сторон – государствен-

ных органов, научных и образовательных 

учреждений, бизнеса и сельхозпроизво-

дителей. 

В целом применение технологий 

искусственного интеллекта открывает 

принципиально новую эру в развитии 

агромелиорации, способствуя переходу к 

более точному, адаптивному и ресурсо-

сберегающему управлению земельными 

и водными ресурсами. Эффективное ис-

пользование этих технологий является 

важнейшим фактором обеспечения про-

довольственной безопасности и устойчи-

вого развития национального агропро-

мышленного комплекса. 
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Аннотация. Введение. В статье представлено исследование влияния технологий ис-

кусственного интеллекта (ИИ) на устойчивое развитие сельского хозяйства в России. Рост 

населения, экологические и климатические угрозы привели к тому, что традиционные ме-

тоды ведения сельского хозяйства больше не могут удовлетворять спрос на продоволь-

ствие. Технологические инновации способствуют широкомасштабному внедрению ИИ в 

сельскохозяйственную отрасль России, открывая новые возможности для повышения ее 

эффективности и устойчивости посредством цифровизации методов ведения агробизнеса в 

условиях усиливающихся экологических вызовов. Материалы и методы. Основными ма-

териалами для данного исследования послужили публикации в периодической печати, 

официальные данные Министерства сельского хозяйства РФ, результаты аналитических 

исследований, информационных агентств и служб, вторичные данные из открытых источ-

ников в сети Интернет, экспертные оценки, а также собственные исследования авторов. В 

работе применены методы систематизации и логического обобщения, сравнения, анализа и 

синтеза полученных данных. Результаты исследования. Представлены аналитические дан-

ные, характеризующие высокий потенциал разработки и использования инновационных 

решений в сельскохозяйственном бизнесе в России. На основе проведенного анализа и с 

позиции системного подхода сделаны выводы о том, что технологии ИИ меняют традици-

онные подходы к управлению агробизнесом, позволяя фермерам повышать урожайность 

растений и воспроизводство животных, снижать издержки и нагрузку на занятых в агро-

промышленной отрасли работников, улучшать качество продукции, а также минимизиро-

вать воздействие на окружающую среду. Обсуждение и заключение. Проанализированы 

области применения ИИ-решений в сельскохозяйственной отрасли с учетом практики 

внедрения инновационных агротехнологий российскими компаниями-разработчиками ин-

теллектуальных платформ. Выделены основные технологии ИИ для обеспечения устойчи-

вости и продвижения экологически чистых методов ведения сельского хозяйства, а также 

обозначены проблемы цифровизации российских агропредприятий на базе ИИ. В совокуп-

ности агротехнологические инновации, основанные на моделях ИИ, стремительно меняют 

сельскохозяйственный ландшафт России, играя ключевую роль в направлении к более 

устойчивому, продуктивному и технологически суверенному аграрному бизнесу. 
 

Ключевые слова: сельское хозяйство, искусственный интеллект, устойчивое разви-

тие, цифровые технологии, инновации. 
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Abstract. Introduction. The article presents a study of impact of artificial intelligence (AI) 

technologies on the sustainable development of agriculture in Russia. Population growth, envi-

ronmental and climate threats have led to the fact that traditional farming methods can no longer 

meet the demand for food. Technological innovations contribute to the large-scale introduction 

of AI into the Russian agricultural sector, opening up new opportunities to increase its efficiency 

and sustainability through the digitalization of agribusiness practices in the face of increasing 

environmental challenges. Materials and methods. The main materials for this study were publi-

cations in periodicals, official data from the Ministry of Agriculture of the Russian Federation, 

the results of analytical studies, news agencies and services, secondary data from open sources 

on the Internet, expert assessments, as well as the authors' own research. The article uses meth-

ods of systematization and logical generalization, comparison, analysis and synthesis of the data 

obtained. Research results. Analytical data describing the high potential for the development 

and use of innovative solutions in the agricultural business in Russia are presented. Based on the 

analysis and from the perspective of a systematic approach, it is concluded that AI technologies 

are changing traditional approaches to agribusiness management, allowing farmers to increase 

plant yields and animal reproduction, reduce costs and burden on workers employed in the agro-

industrial sector, improve product quality, and minimize environmental impact. Discussion. The 

fields of application of AI solutions in the agricultural sector are analyzed, taking into account 

the practice of introducing innovative agricultural technologies by Russian companies develop-

ing intelligent platforms. The main AI technologies for ensuring sustainability and promoting 

environmentally friendly farming methods are highlighted, as well as the problems of digitaliza-

tion of Russian agricultural enterprises based on AI. Conclusion. Collectively, agrotechnological 

innovations based on AI models are rapidly changing the agricultural landscape of Russia, play-

ing a key role towards a more sustainable, productive and technologically sovereign agricultural 

business. 
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Введение  

В настоящее время ИИ становится 

ключевым инструментом разработки 

устойчивых решений для умного сель-

ского хозяйства в эпоху цифровых тех-

нологий, которые отдают приоритет эко-

логическому балансу и эффективному 

производству продуктов питания. Его 
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способность собирать и анализировать 

большие массивы данных из различных 

источников, таких как погодные условия, 

состояние почвы и сельскохозяйствен-

ных культур, исторические данные о 

сельском хозяйстве, позволяет прини-

мать обоснованные решения по иррига-

ции, внесению удобрений и борьбе с 

вредителями, сводя к минимуму нега-

тивное воздействие на окружающую сре-

ду. В результате спрос на ИИ на сельско-

хозяйственном рынке растет. Так, со-

гласно данным IMARC Group, объем ми-

рового рынка ИИ в сельском хозяйстве в 

2024 г. оценивался в 2,18 млрд долл., и, 

по прогнозам, к 2033 г. он достигнет 

12,95 млрд долл., демонстрируя темпы 

роста (CAGR) 19,48 % в течение 2025-

2033 гг. [1]. Лидером сельскохозяйствен-

ного сектора по внедрению технологий 

ИИ является Северная Америка: в реги-

оне активно апробируют новые решения 

для агротеха, включая ИИ и интернет 

вещей (IoT). Наибольшую динамику по-

казывает Азиатско-Тихоокеанский реги-

он, в частности Китай, а также Индия. 

Быстрый рост и глобальное внедре-

ние современных методов ведения сель-

ского хозяйства, основанных на техноло-

гиях ИИ, стимулируются несколькими 

ключевыми факторами. В частности, 

растущее население планеты и последу-

ющая необходимость удовлетворения 

увеличивающегося спроса на продоволь-

ствие оказывают огромное давление на 

сельскохозяйственную отрасль, требуя 

повышения производительности и эф-

фективности. ИИ предлагает расширен-

ные возможности аналитики и прогноз-

ного моделирования, позволяя фермерам 

оптимизировать урожайность и сокра-

щать потери [7]. Доступность больших 

объемов сельскохозяйственных данных, 

включая погодные условия, состояние 

почвы и здоровье растений, расширила 

возможности для проведения анализа и 

принятия решений на основе ИИ. Более 

того, достижения в таких технологиях, 

как машинное обучение, компьютерное 

зрение и робототехника, сделали реше-

ния ИИ более доступными и экономиче-

ски эффективными для фермеров. Пра-

вительственные инициативы и поддерж-

ка со стороны государства в сочетании с 

растущим пониманием методов устойчи-

вого ведения сельского хозяйства спо-

собствуют внедрению ИИ в сельском хо-

зяйстве [11]. В целом, эти движущие си-

лы способствуют широкомасштабному 

внедрению ИИ в мировую сельскохозяй-

ственную отрасль, превращая ее в более 

эффективный и экологически устойчи-

вый сектор. 

Материалы и методы  

Теоретической и методической ос-

новой исследования являются научные 

работы отечественных и зарубежных ав-

торов, посвященные инновационным ме-

тодам и ИИ-технологиям ведения сель-

ского хозяйства с учетом целей устойчи-

вого развития.  

В качестве исследовательского ин-

струментария для формирования научно 

обоснованных выводов использованы 

методы систематизации и логического 

обобщения, сравнения, анализа и синтеза 

полученных данных. 

Информационно-эмпирическую базу 

исследования преобразующего влияния 

ИИ на устойчивое развитие сельского хо-

зяйства составили публикации в периоди-

ческой печати, официальные данные Ми-

нистерства сельского хозяйства России, 

обзорно-аналитические материалы кон-

салтинговых компаний и результаты ана-

литических исследований научных учре-

ждений, информационных агентств и 

служб, вторичные данные из открытых 

источников сети Интернет, экспертные 

оценки, а также собственные исследова-

ния авторов. Собранные эмпирические 

данные позволяют оценить уровень разви-

тия ИИ в сельском хозяйстве и провести 

анализ успешных российских практик 

обеспечения устойчивости и стабильности 

сельскохозяйственных систем, основан-

ных на использовании технологий ИИ. 

Результаты исследования 

Аграрный сектор экономики РФ 

постепенно переходит к внедрению ин-
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новационных решений, основанных на 

алгоритмах ИИ, способных сформиро-

вать более устойчивый и технологически 

ориентированный сельскохозяйственный 

ландшафт. По данным Министерства 

сельского хозяйства Российской Федера-

ции, порядка 15 % агрохозяйств начали 

использовать ИИ-технологии, а 36 % 

планируют внедрить их в ближайшее 

время, что свидетельствует о высоком 

потенциале разработки и использования 

инновационных решений в сельскохо-

зяйственном бизнесе. Как следует из от-

чета АНО «Цифровая экономика», вы-

пущенного в 2023 г., в перечне крупней-

ших компаний, осуществляющих инве-

стирование в развитие ИИ-технологий в 

сельхозиндустрии, значатся «Мираторг», 

«Щёлково Агрохим», «Магнит» и «Рус- 

агро» [19]. Подобные инвестиции дают 

свои плоды: разработок для этой отрасли 

от отечественных стартапов, специали-

зирующихся на ИИ, с каждым годом по-

является все больше. В свою очередь, 

среди регионов в лидерах цифровой 

трансформации АПК Республика Татар-

стан, Костромская область, Орловская 

область, Томская область, Чувашская 

республика. Согласно прогнозу ИСИЭЗ 

НИУ ВШЭ, спрос российского сельского 

хозяйства на ИИ-технологии к 2030 г. 

может достигнуть в денежном выраже-

нии 86 млрд руб. (для сравнения: в 2020 

этот показатель был равен 3,9 млрд руб.). 

По экспертным оценкам, в условиях мас-

сового внедрения ИИ может обеспечить 

прирост валовой добавленной стоимости 

к 2025 г. на 25 % в растениеводстве и на 

13 % в животноводстве [3].  

Основным стимулом высокого ро-

ста сектора агротехнологий является ак-

тивная роль государства. За счет господ-

держки разработчиков и конечных по-

требителей цифровых продуктов темпы 

внедрения отечественных ИИ- и беспи-

лотных технологий в постпандемийный 

период в агроотрасль, по оценкам  

«ИнтерАгроТех», увеличились на 8-10 %. 

Затем, с наступлением санкций, в 2022 г. 

Минпромторг реализовал целый ряд 

инициатив по внедрению отечественных 

инноваций, импортозамещению и поиску 

альтернатив ушедшим с рынка ИИ-

решениям [8]. Появились рыночные 

структуры, призванные ускорить этот 

процесс. Согласно данным ассоциации, 

интерес агрохозяйств к внедрению новых 

отечественных технологий за этот пери-

од вырос на 10-12 %, и на сегодняшний 

день более 75 % компаний перешли на 

отечественные решения в области при-

кладного программного обеспечения и 

средства управления процессами. К 

2027-2028 гг. ожидается завершение пе-

рехода на отечественные промышленные 

платформы, которые будут включать си-

стемы управления элеваторами, масло-

экстракционными заводами и жировыми 

комбинатами; серийное производство 

роботизированных комплексов агроно-

мического анализа почвы; устойчивое 

развитие собственных решений для ав-

топилотирования, управления дронами и 

ИИ-аналитики [17]. 

Россия является одним из лидеров 

по уровню развития беспилотных техно-

логий в сельском хозяйстве. ИИ здесь 

использует около 13-15 % агрохозяйств. 

Активнее всего беспилотные системы 

внедряют в сеялки и поливалки, а авто-

пилоты – в тракторы и комбайны. «В 

настоящее время налажено массовое 

промышленное использование систем 

автопилотирования на основе ИИ, вклю-

чая заводскую серийную комплектацию» 

[14]. Только за I квартал 2024 г. продажи 

ИИ-автопилотов в России на 30 % пре-

высили показатели всего прошлого года. 

Умные тракторы и комбайны работают 

более чем в 30 регионах, от Псковской 

области до бухты Провидения.  

По оценке аналитического агентст- 

ва Maximize Market Research, мировой 

рынок автопилотируемой сельхозтехни-

ки в 2023 г. составил более 2,7 млрд 

долл. и к 2027 г. достигнет 11,9 млрд 

долл. при высокой динамике – 19,3 % [8]. 

В России наблюдается похожий рост. 

Основные драйверы этого процесса – по-

казатели эффективности, которые дает 

https://www.hse.ru/primarydata/ice2021
https://www.maximizemarketresearch.com/market-report/global-autopilot-agricultural-vehicle-market/73768/


82 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

использование роботизированной техни-

ки. Потенциальный объем российского 

рынка систем автопилотирования для 

тракторов сегодня превышает 245 млрд 

руб. [18]. По данным Cognitive Pilot, «в 

2023 г. в российских хозяйствах в период 

с марта по ноябрь 312 беспилотных трак-

тора компании обработали 2,3 млн га. На 

сегодняшний день в России работает бо-

лее 1700 умных тракторов и комбайнов в 

30 регионах страны. К 2025 г. планирует-

ся выпуск звеньев, где ведущий трактор 

будет пилотируем, а ведомые – полно-

стью беспилотные» [16]. 

Еще одним конкурентным преиму-

ществом российского сектора АПК явля-

ется устойчивое ускорение внедрения 

агродронов в сельскохозяйственные про-

цессы, которое открывает новые воз-

можности для точного земледелия. Эти 

современные устройства позволяют с 

высокой точностью вносить удобрения и 

средства защиты растений, обеспечивая 

их целевое воздействие на культуры. Та-

кой подход не только значительно по-

вышает эффективность работы, но и поз-

воляет существенно экономить ресурсы, 

снижая расход химических веществ и 

минимизируя негативное воздействие на 

окружающую среду.  

Исследовательская компания Mar- 

kets and Markets оценивает, что мировой 

рынок сельскохозяйственных дронов вы-

растет с 2,01 млрд долл. в 2024 г. до 8,03 

млрд долл. к 2029 г. при среднегодовом 

темпе роста 32 % [15]. «По оценке экс-

пертов, сельскохозяйственные дроны за-

нимают более 5 % рынка гражданских 

беспилотников в России, что составляет 

1,5-2 млрд руб. в год. Сегодня большая 

часть используемых в АПК России бес-

пилотников является аппаратами китай-

ского производства или собранными на 

базе китайских комплектующих и про-

граммного обеспечения» [4]. Более мас-

совое использование БПЛА в аграрной 

отрасли сдерживает запрет на их полет в 

ряде регионов, сложности и длитель-

ность получения разрешительной доку-

ментации, а также недостаточное количе-

ство зарегистрированных для такого спо-

соба внесения препаратов. Впрочем, на 

развитие этого рынка будет влиять рас-

ширение областей применения и спектра 

агроуслуг, которые могут закрывать дро-

ны. Так, дополнительные точки роста 

рынка агродронов в России в компании 

«Геомир» видят в использовании их при 

предпосевной обработке полей, при диф-

ференцированном опрыскивании герби-

цидами по карте сорняков, а также для 

внесения энтомофагов. 

В 2023 г. российская промышлен-

ность произвела около 3000 единиц агро-

дронов, однако для достижения глобаль-

ных целей необходимо значительно уве-

личить объемы производства. Российская 

Федерация ставит перед собой масштаб-

ную цель – создать 1 млн дронов к 

2035 г., что, по прогнозам экспертов, поз-

волит кардинально изменить ситуацию в 

сельском хозяйстве [6]. Согласно ожида-

ниям аналитиков из Центра стратегиче-

ских разработок, до 2030 г. российский 

рынок агродронов вырастет в 4 раза, до-

стигнув оборота в 35 млрд руб. [6]. Инте-

рес к подобным технологиям проявляют 

как крупные агрохолдинги, так и неболь-

шие фермерские хозяйства, что свиде-

тельствует о растущем спросе на иннова-

ционные решения в аграрной отрасли. 

По оценке аналитиков «Гидмар-

кет», российский рынок сельскохозяй-

ственных услуг с использованием БПЛА 

находится в переходной фазе между ста-

диями становления и активного роста. 

Данный этап характеризуется низкой 

зрелостью стандартов и высокой степе-

нью инновационности решений. Рынок 

отличается активным тестированием 

компаниями разнообразных технологи-

ческих решений, включая различные ти-

пы дронов, программное обеспечение и 

форматы оказания услуг. Конкуренция 

усиливается – отрасль переходит от мо-

нопольных моделей к более диверсифи-

цированной структуре.  

«Несмотря на действующие огра-

ничения, ежегодный рост спроса на бес-

пилотные авиасистемы (БАС) для реше-
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ния агрономических задач, по оценке 

Союза беспилотной сельхозавиации, до-

стигает 20,2 %» [5]. Следует отметить, 

что спрос на агродроны формируется при 

активной поддержке государства через 

финансирование и нормативное сопро-

вождение со стороны профильных мини-

стерств и региональных властей. Разви-

вается нормативно-правовая база, вклю-

чая требования к регистрации БПЛА и 

обеспечению безопасности данных. В 

частности, в 2024 г., по данным Мини-

стерства промышленности и торговли РФ, 

российские власти начали программу 

поддержки отечественных производите-

лей беспилотных аппаратов. В рамках 

этой программы было выделено более 

4 млрд руб. на разработку и производ-

ство специализированных агродронов. 

Таким образом, российское сель-

ское хозяйство уверенно движется к мо-

дели устойчивого, высокоточного и тех-

нологически суверенного агробизнеса. К 

2030 г. можно ожидать появления пер-

вых полностью автономных умных агро-

холдингов с минимальным участием че-

ловека. При помощи ИИ они будут рабо-

тать над повышением урожайности и 

снижением себестоимости, обеспечивая 

страну качественным продовольствием и 

готовыми решениями для экспорта. 

Обсуждение 

Устойчивое сельское хозяйство 

уделяет особое внимание методам веде-

ния аграрного бизнеса, способствующим 

экологическому балансу и одновременно 

отвечающим потребностям продоволь-

ственной безопасности. Оно основано на 

сокращении использования пестицидов и 

удобрений, водосбережении, благополу-

чии животных и рациональном исполь-

зовании как человеческих, так и природ-

ных ресурсов. Устойчивое сельское хо-

зяйство крайне необходимо для того, 

чтобы предлагать инновационные аль-

тернативы для защиты землепользования 

и других природных ресурсов, обеспечи-

вая их восстановление в будущем. Сего-

дня становится вполне очевидным, что в 

условиях глобальных экологических вы-

зовов и цифровой трансформации ИИ-

решения обладают высоким потенциалом 

для преобразования традиционных мето-

дов ведения сельского хозяйства в более 

устойчивые и эффективные модели агро-

бизнеса. 

«Интегрированные решения в обла-

сти устойчивого ресурсосберегающего 

растениеводства и животноводства обре-

тают массовое применение посредством 

объединения различных типов сенсоров, 

IoT-технологий, автоматизированной и 

беспилотной техники, роботизированных 

производственных систем. Платформен-

ные решения, технологии обработки 

больших данных и машинного обучения 

позволяют перейти к глубокой реоргани-

зации бизнес-процессов в сельском хо-

зяйстве» [12]. 

В настоящее время в отрасли пред-

ставлены компании – разработчики рос-

сийских интеллектуальных систем по 

разным направлениям, которые уже сей-

час предлагают рынку ИИ-решения ми-

рового уровня, способные значительно 

оптимизировать работу сельхозпредпри-

ятий, а также стать залогом устойчивого 

развития аграрного сектора. Так, напри-

мер, «ГеомирАгро» – ведущий разработ-

чик программного обеспечения и серви-

сов для АПК, предоставляющий ком-

плексные цифровые решения для повы-

шения эффективности производства в 

растениеводстве. Основной продукт ком-

пании – облачная платформа «История 

Поля». Это веб- и мобильное приложе-

ние, объединяющие передовые техноло-

гии и более 14 промышленно эксплуати-

руемых моделей ИИ для решения акту-

альных задач агробизнеса. Платформа 

позволяет хозяйствам выстроить и авто-

матизировать ключевые производствен-

ные процессы, обеспечить полный кон-

троль и мониторинг ситуации на полях, а 

также оперативно принимать качествен-

ные решения на основе объективных 

данных и аналитики. 

Платформа «История Поля» обес-

печивает агрономической службе акту-

альную информацию о состоянии посе-
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вов посредством автоматизированного 

мониторинга полей с использованием 

БПЛА и ML-моделей. Дроны автомати-

чески делают снимки, которые анализи-

руются нейросетями для распознавания 

культур, их фенофаз, сорняков и болез-

ней. Агрономы получают детализиро-

ванную картину по каждому полю и ав-

томатические рекомендации по обработ-

кам, что позволяет одному специалисту 

эффективно контролировать тысячи гек-

таров. Также система предоставляет ме-

теоданные и инструменты для картиро-

вания сорняков на полях с целью опти-

мизации внесения удобрений [9].  

Продукты компании «ГеомирАгро» 

используются в сотнях хозяйств в России 

и за рубежом – от небольших, площадью 

3-10 тыс. га, до крупнейших агрохолдин-

гов. Экономический эффект зависит от 

уровня цифровизации. Например, интел-

лектуальный скаутинг может сэкономить 

до тысячи рублей на гектар за счет точ-

ного расхода химикатов.  

Оптимизация маршрутов техники 

позволяет сэкономить 3-5 % топлива. 

Внедрение базового функционала повы-

шает эффективность и открывает доступ 

к более продвинутым инструментам, что 

увеличивает экономический эффект. Од-

на из ключевых особенностей платфор-

мы «История Поля» – наличие целого 

набора передовых моделей ИИ и алго-

ритмов, разработанных специально для 

решения реальных задач агрономов и аг-

ропредприятий. 

Прорывным направлением исполь-

зования ИИ является цифровое феноти-

пирование – автоматизированный сбор и 

анализ данных о растениях, позволяю-

щий выявлять адаптивные признаки 

культур к стрессам, оптимизировать се-

лекцию и управлять ресурсами. В этом 

контексте платформа StatFaRmer, разра-

ботанная коллективом Всероссийского 

НИИ сельскохозяйственной биотехноло-

гии, представляет собой инновационное 

решение, объединяющее методы ИИ, 

машинного обучения и Big Data для ана-

лиза временных рядов в агробиологиче-

ских исследованиях. StatFaRmer исполь-

зует элементы ИИ для решения критиче-

ских задач: 

– прогностическая аналитика: алго-

ритмы выявляют связи между условиями 

среды (засоление, дефицит влаги), гена-

ми и продуктивностью растений; 

– обработка Big Data: инструмент 

обрабатывает сотни тысяч измерений на 

эксперимент, автоматизируя рутинные 

операции и сокращая время анализа на 

40-60 %; 

– поддержка принятия решений: 

визуализация и экспорт результатов в 

табличных форматах помогают агроно-

мам и селекционерам оптимизировать 

условия выращивания и выбирать пер-

спективные генотипы. 

В ходе экспериментов с 50 сортами 

сои StatFaRmer выявил, что короткий фо-

топериод (8 ч света) повышает NDVI на 

15 % у стрессоустойчивых сортов, свиде-

тельствуя об их адаптивности к измене-

нию климата [9]. 

«Смарт Технологии Инвест» внед-

ряет цифровую систему управления сви-

новодством «Пульс. ЦСС». Одним из 

ключевых элементов системы является 

мобильное приложение, которое позво-

ляет сотрудникам ферм оперативно вво-

дить данные о животных, кормлении, ве-

теринарных процедурах, а также отсле-

живать показатели в реальном времени. 

Использование RFID-меток и QR-кодов 

минимизирует ошибки при идентифика-

ции животных и существенно ускоряет 

процесс регистрации данных. Вся ин-

формация синхронизируется с централь-

ной системой, что позволяет получать 

аналитические отчеты в режиме реально-

го времени.  

В результате внедрения системы 

«Пульс. ЦСС» крупнейшие холдинги 

начали отказываться от иностранных 

решений и переходить на отечественный 

продукт. Клиенты, воспользовавшиеся 

данной системой, улучшили ключевые 

показатели на 1-5 %, что подтверждает 

правильность подхода, основанного на 

цифровой трансформации [20]. 
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Компания ПЛИНОР разработала 

инновационное решение – платформу 

МОЛОКО 2.0, которая меняет подход к 

управлению молочным производством. 

МОЛОКО 2.0 – цифровая платформа, ко-

торая интегрируется с оборудованием 

фермы и позволяет контролировать все 

ключевые процессы в режиме реального 

времени. Ключевой функционал системы: 

– мониторинг состояния животных: 

контроль репродуктивного цикла, лакта-

ции, здоровья; 

– автоматический сбор данных с 

доильных систем и датчиков – исключает 

человеческий фактор и ошибки учета; 

– гибкое планирование и контроль 

задач – удобный календарь с напомина-

ниями для персонала; 

– полная интеграция с 1С, SAP и 

другими ERP-системами – упрощает учет 

и документооборот; 

– аналитика в режиме реального 

времени – позволяет формировать отче-

ты без ручного ввода данных. 

Результаты внедрения платформы 

МОЛОКО 2.0: 

– точный контроль запуска позво-

лил снизить потери удоя с 40 % до 5 %, 

что увеличило доходность фермы; 

– общий надой в хозяйстве увели-

чился на 15-20 % благодаря правильному 

управлению стадом; 

– затраты на ветеринарное обслу-

живание сократились на 10-15 % за счет 

снижения случаев болезней, связанных с 

ошибками в запуске; 

– автоматизация процессов снизила 

нагрузку на персонал на 30 %, оптимизи-

ровав работу фермы. 

Российская компания Cognitive 

Pilot является ведущим мировым разра-

ботчиком систем автономного управле-

ния сельхозтехникой на базе ИИ. Компа-

ния производит систему автопилотиро-

вания для тракторов, комбайнов и других 

видов техники Cognitive Agro Pilot. Си-

стема позволяет механизатору доверить 

самый трудоемкий процесс – управление 

движением – роботу-помощнику, при 

этом самому сконцентрироваться на кон-

троле качества выполнений сельхозопе-

раций. 

Использование ИИ позволяет 

Cognitive Agro Pilot работать в зонах со 

слабым GPS-сигналом или наличия 

средств РЭБ, например, в областях, близ-

ких к проведению СВО. Система работа-

ет в ночных условиях, что существенно 

сокращает общее время проведения ра-

бот. Опыт практического использования 

Cognitive Agro Pilot позволяет утвер-

ждать, что система повышает эффектив-

ность агрохозяйства до 30-35 % [20].  

На основе проведенного исследо-

вания были выделены следующие основ-

ные технологии ИИ для обеспечения 

устойчивости сельского хозяйства. 

Прогнозная аналитика, направлен-

ная на принятие решений на основе дан-

ных для прогнозирования спроса и пред-

ложения, повышения урожайности и 

снижения потерь. Когнитивные вычис-

ления в сельском хозяйстве используют 

предиктивные модели для прогнозирова-

ния таких угроз, как засухи или наводне-

ния, которые могут свести на нет сбор 

урожая, что позволяет фермерам прини-

мать превентивные меры защиты расте-

ний для снижения потерь от изменения 

климата. Аналогичным образом алго-

ритмы ИИ могут предоставлять ценную 

информацию о состоянии почвы и скота, 

а также помогать фермерам в оценке, 

сортировке и сборе урожая. 

ИИ трансформирует управление це-

почками поставок, анализируя историче-

ские данные и рыночные тенденции для 

прогнозирования спроса и оптимизируя 

уровни запасов для минимизации отхо-

дов. Алгоритмы ИИ также способны от-

слеживать поставки в режиме реального 

времени, прогнозировать сбои в логисти-

ке и планировать своевременную достав-

ку для оптимизации цепочки поставок.  

Машинное обучение и анализ 

больших данных. Алгоритмы машинного 

обучения обрабатывают массивы данных 

о почве, погоде, состоянии растений и 

истории урожайности. На их основе со-

здаются модели, позволяющие прогнози-
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ровать оптимальные сроки посева и 

уборки, определять зоны риска заболева-

ний и дефицита питательных веществ. 

Объединяя большие данные с возможно-

стями ИИ и машинного обучения, фер-

меры могут выявлять вредителей и бо-

лезни и реагировать на них целенаправ-

ленно и своевременно. Это позволяет 

минимизировать ненужное использова-

ние химикатов, способствует сохране-

нию биоразнообразия и повышает каче-

ство сельскохозяйственной продукции, 

одновременно снижая затраты и умень-

шая углеродный след [2].  

Каждый день в режиме реального 

времени генерируются тысячи точек дан-

ных о почве, влажности, температуре, ис-

пользовании воды и т. д. Эти данные со-

бираются с датчиков, спутников и дронов. 

При использовании алгоритмов ИИ и ма-

шинного обучения большие данные 

предоставляют значимую информацию 

для оптимизации операций, например: 

когда следует поливать, сколько удобре-

ний вносить и на какие целевые участки. 

Собранные данные также могут помочь 

фермерам в точечном опрыскивании, что 

помогает им определять и нацеливать пе-

стициды на конкретные участки вместо 

сплошного опрыскивания. Такая инфор-

мация критически важна для производи-

телей, поскольку она сводит к минимуму 

потребность в ненужных затратах.  

Интернет вещей (IoT) и сенсорные 

сети. Умные датчики, размещенные в 

почве и на растениях, измеряют влаж-

ность, температуру, содержание пита-

тельных веществ и другие параметры. 

ИИ системы обрабатывают эти данные в 

реальном времени, формируя рекомен-

дации по поливу, внесению удобрений и 

защите от вредителей. 

Компьютерное зрение. Нейронные 

связи выполняют аудит и интерпретацию 

данных, полученных визуально (видео, 

фотографии). Технология в сельском хо-

зяйстве может быть задействована для 

оценки состояния растений, выявления 

вредителей, заболеваний, подсчета пого-

ловья скота, мониторинга урожая.  

«Обработка естественного языка 

(NLP). Нейронные технологии понимают 

человеческую речь, умеют ее обрабаты-

вать. В контексте сельского хозяйства 

NLP применяется для анализа данных из 

отчетов и исторических записей и взаи-

модействия с фермерами через чат-боты 

или виртуальных помощников» [10]. 

Робототехника и автоматизация – 

автономные технологии для сокращения 

трудозатрат с целью сокращения нехват-

ки рабочей силы и повышение эффектив-

ности. Автономная сельскохозяйственная 

техника, такая как беспилотные тракторы, 

роботизированные комбайны, автомати-

ческие опрыскиватели, дроны, роботы-

посадочные машины и т. д., работает без 

участия человека. Эти устройства исполь-

зуют машинное зрение и датчики интер-

нета вещей, чтобы выполнять свою рабо-

ту точнее и быстрее. В результате сбор 

урожая становится автоматизированным, 

затраты труда снижаются, а эффектив-

ность агробизнеса повышается.  

Технология блокчейна на основе ИИ 

может повысить прозрачность цепочки 

поставок, предоставляя потребителям по-

дробную информацию о происхождении 

их продуктов питания. Эта прозрачность 

поощряет устойчивые практики, посколь-

ку потребители все чаще отдают предпо-

чтение продуктам с низким воздействием 

на окружающую среду. 

Таким образом, использование ИИ 

в сельском хозяйстве имеет большой по-

тенциал для повышения устойчивости 

сельскохозяйственной отрасли. Исполь-

зуя ИИ, фермеры могут повысить произ-

водительность, оптимизировать управле-

ние ресурсами и сократить отходы [13]. 

Благодаря внедрению технологий ИИ 

может быть достигнут баланс между ме-

тодами ведения сельского хозяйства и 

охраной окружающей среды, что приве-

дет к более устойчивой и эффективной 

сельскохозяйственной отрасли.  

Хотя потенциальные преимущества 

ИИ в устойчивом сельском хозяйстве до-

статочно обширны, его внедрение связа-

но с рядом проблем. В частности, высо-
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кие первоначальные затраты на внедре-

ние технологий и инфраструктуры ИИ 

могут стать серьезным препятствием, 

особенно для небольших предприятий с 

ограниченными финансовыми ресурса-

ми. Нехватка квалифицированной рабо-

чей силы, владеющей ИИ и аналитикой 

данных, создает проблему для эффектив-

ного использования инструментов ИИ и 

извлечения значимой информации из 

сельскохозяйственных данных. Кроме 

того, опасения по поводу конфиденци-

альности и безопасности данных могут 

ограничить желание фермеров делиться 

своими данными с системами ИИ. Нако-

нец, сложность интеграции технологий 

ИИ в существующие методы ведения 

сельского хозяйства и потенциальное со-

противление изменениям внутри сель-

скохозяйственного сообщества могут 

препятствовать широкому внедрению 

ИИ в сельском хозяйстве. 

Несмотря на указанные проблемы и 

ограничения, необходимо отметить, что 

полная цифровизация агропредприятий 

на базе ИИ будет способствовать даль-

нейшему повышению устойчивости и 

эффективности методов ведения аграр-

ного бизнеса. Для нивелирования данных 

препятствий необходимы согласованные 

усилия различных заинтересованных 

сторон, в том числе государственных ор-

ганов, технологических компаний, науч-

ного и фермерского сообщества. 

Заключение 

Проведенное исследование показа-

ло, что ИИ, интернет вещей (IoT), ком-

пьютерное зрение, робототехника, 

нейросети, спутниковый мониторинг, 

большие данные и блокчейн уже сегодня 

меняют подходы к управлению агробиз-

несом, позволяя фермерам принимать 

более обоснованные решения, повышать 

устойчивость и эффективность совре-

менного сельского хозяйства. Внедрение 

ИИ в сельском хозяйстве приносит поль-

зу не только окружающей среде, но и 

экономическому аспекту сельского хо-

зяйства. Оптимизируя использование ре-

сурсов и сводя к минимуму потери уро-

жая, фермеры могут добиться более вы-

соких урожаев, снизить производствен-

ные затраты и повысить общую при-

быльность. Российский АПК демонстри-

рует активное внедрение передовых 

цифровых решений, что подтверждается 

успешными проектами в области точного 

земледелия, умных ферм и цифровых 

платформ для управления цепочками по-

ставок. Вместе с тем для достижения 

устойчивого и технологически суверен-

ного аграрного бизнеса необходимо про-

должать развивать цифровую инфра-

структуру, стимулировать инвестиции в 

инновации и укреплять взаимодействие 

между государством, технологическими 

компаниями, сельскохозяйственной от-

раслью и научным сообществом. 
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ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ПРИРОДНО-КЛИМАТИЧЕСКИХ ПРОЕКТОВ: 

ПРИНЦИПЫ И ФАКТОРЫ, ЕЕ ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ1 

 

Степанова Ю. Н.1*, Макаренко Н. Н.1,  

Топчеев А. Н.1, Степанова П. А.1 
1 Воронежский государственный лесотехнический университет  

имени Г. Ф. Морозова,  

Воронеж, Россия 

* julia_vrn@inbox.ru 

 

Аннотация. Введение. Цель исследования заключается в поиске новых механизмов 

по адаптации к климатическим изменениям, формирующим большие риски и угрозы для 

национальных экономик. Основными задачами данного исследования являются поиск но-

вых механизмов по адаптации к климатическим изменениям; обоснование экономической 

эффективности оценки использования природно-климатических решений в качестве 

адаптационных механизмов к климатическим изменениям. Материалы и методы. В рам-

ках международной инициативы Организации Объединенных Наций TEEB («Экономика 

экосистем и биоразнообразия») рассмотрены основные методы экономической оценки 

природно-климатических решений, основанные на рыночных механизмах (торговля квота-

ми на выбросы с установлением их предельного уровня, субсидии, штрафы). Результаты 

исследования содержат обоснование основных принципов (сопряженного эффекта, ком-

плексности, экономической эффективности, сбалансированности, дополнительности), со-

ставляющих основу экономической оценки природно-климатических решений и факторов 

(рационального природопользования, времени и цены на углерод), влияющих на оценку. 

Обсуждение и заключение. Доказано, что экономическая оценка природно-климатических 

решений должна проводиться с учетом сложных механизмов страхования, минимизирую-

щих риски проектов по компенсации выбросов углерода природными экосистемами. Опре-

делено, что в настоящее время при оценке эффективности инвестирования в природно-

климатические решения в качестве базовой теории выступает теория денежных потоков. 

Целесообразность природно-климатических решений обусловлена не только эффектом в 

части снижения выбросов парниковых газов и увеличения поглощения CO₂, но и в части 

превосходства их экономической стоимости над технологическими решениями, связанны-

ми с депонированием CO₂, что подтверждает национальные интересы к проблематике при-

родно-климатических решений и, как следствие, доказывает ее актуальность. 

 

Ключевые слова: природно-климатические решения, адаптация к климатическим 

изменениям, низкоуглеродная экономика. 
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Abstract. Introduction. The objective of the study is to find new mechanisms for adapta-

tion to climate change, which poses major risks and threats to national economies. The main ob-

jectives of this study are to find new mechanisms for adaptation to climate change; justification 

of the economic efficiency of assessing the use of natural and climate solutions as adaptation 

mechanisms to climate change. Material and methods. Within the framework of the internation-

al initiative of the United Nations TEEB («The Economics of Ecosystems and Biodiversity»), 

the main methods of economic assessment of natural and climate solutions based on market 

mechanisms (emissions trading with the establishment of their maximum level, subsidies, penal-

ties) are considered. Research results contain a justification of the basic principles (conjugate 

effect, complexity, economic efficiency, balance, additionality) that form the basis of economic 

assessment of natural and climate solutions and factors (rational use of natural resources, time 

and carbon price) influencing the assessment. Discussion and conclusion. It has been proven 

that the economic assessment of natural and climate solutions should be carried out taking into 

account complex insurance mechanisms that minimize the risks of projects to offset carbon 

emissions by natural ecosystems. It has been determined that at present, when assessing the ef-

fectiveness of investing in natural and climate solutions, the theory of cash flows serves as the 

basic theory. The feasibility of natural and climate solutions is due not only to the effect in terms 

of reducing greenhouse gas emissions and increasing CO₂ absorption, but also in terms of the 

superiority of their economic cost over technological solutions associated with the deposition of 

CO₂, which confirms national interests in the problem of natural and climate solutions and, as a 

result, proves its relevance. 

 

Keywords: natural and climate solutions, adaptation to climate change, low-carbon 

economy. 
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Введение 

Термин «природно-климатические 

решения» (nature-based solutions, NBS), 

был сформирован в рамках экосистемно-

го подхода (EbAp) концепции природных 

решений, который впервые был озвучен 

в 2000 г. на 5-й Конференции сторон 

Конвенции по биологическому разнооб-

разию ООН [2]. В 2009 г. природные ре-

шения были предложены международ-

ным союзом охраны природы в рамках 

Рамочной конвенции ООН об изменении 
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климата как способ митигации и адапта-

ции [3]. Начиная с 2012 г. природно-

климатические решения стали основой 

программы по снижению выбросов от 

дефорестации и деградации лесов 

(REDD+) и решения по экосистемной 

адаптации (EbA) [8]. Зависимость секто-

ров экономики от природы напрямую 

или косвенно, через цепочки поставок 

подтверждена результатами анализа в 

отчете о глобальных рисках Всемирного 

экономического фонда за период 2015-

2021 гг., а именно – в 163 секторах эко-

номики, более половины мирового ВВП, 

то есть 44 трлн долл. экономической 

стоимости зависят от природы и ее эко-

системных услуг [4]. Согласно расчетам 

экспертов Программы ООН по окружа-

ющей среде, потенциал проектов при-

родно-климатических решений к 2030 г. 

заявлен от 5 до 11,7 Гт CO₂-экв. в год, а к 

2050 г. этот показатель может вырасти до 

18 Гт CO₂-экв. в год. Для сравнения, 

суммарные выбросы Евросоюза в 2022 г. 

составили около 2,7 Гт CO₂-экв [9].  

Очевидно, что с помощью природно-

климатических решений можно бороться 

с глобальным потеплением и адаптиро-

ваться к последствиям изменений клима-

та [15].  

Реализация природно-климатических 

решений позволяет сэкономить до 248 млрд 

долл. в год, за счет вдвое меньшей стои-

мости технологических решений для этих 

же целей. Признание роли природных 

решений в борьбе с изменением климата 

привело к их активному использованию 

при формировании национальных клима-

тических политик [16]. К 2021 г., опреде-

ляемые на национальном уровне вклады 

(ОНУВ) таких стран, как Китай, Канада, 

Япония, Сингапур, Франция, Индия, Ин-

донезия, Бразилия, Южная Корея, Вели-

кобритания, содержали обязательства в 

части природных решений. 

По итогам 28-й Конференции сто-

рон Рамочной конвенции ООН об изме-

нении климата (2023) РФ сохранила свои 

обязательства ОНУВ в части обязатель-

ства по снижению выбросов в рамках ре-

ализации парижского соглашения, всту-

пив в активную фазу реализации проекта 

по созданию «Российской системы кли-

матического мониторинга (ВИП ГЗ)», 

старт которой был дан в 2022 г. 

Таким образом, полная экономиче-

ская оценка природно-климатических 

решений является сложнейшей методо-

логической, методической и практиче-

ской задачей для всего мира.  

Материалы и методы 

Основу всех существующих мето-

дов оценки составляют рыночные меха-

низмы (торговля квотами на выбросы с 

установлением их предельного уровня, 

субсидии, штрафы). В исследовании 

«Экономика экосистем и биоразнообра-

зие», проведенном в рамках междуна-

родной инициативы TEEB (The Econo- 

mics of Ecosystems and Biodiversity), ор-

ганизованной ООН, зафиксированы сле-

дующие группы методов экономической 

оценки: методы прямой оценки рыноч-

ной стоимости, методы выявленных 

предпочтений и методы стоимостной 

оценки на основе заявленных предпочте-

ний. Как показывают исследования, 

наиболее полную оценку природно-

климатических решений можно полу-

чить, используя комплексный подход к 

определению их общей экономической 

ценности, то есть методику многокрите-

риального анализа. 

Метод многокритериального анали-

за используется в ситуациях, когда необ-

ходимо оценить и сопоставить несколько 

значимых характеристик природно-

климатических решений. Данный подход 

обеспечивает возможность формального 

объединения различных критериев по-

средством назначения каждому из них 

определенной относительной значимости. 

Результаты исследования 

Одним из ключевых достоинств 

природно-климатических решений по 

сравнению с технологическими решени-

ями является способность природных 

экосистем эффективно поглощать и 

накапливать углерод [6]. К дополнитель-

ным преимуществам природно-клима- 
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тических решений относится сохранение 

и восстановление биоразнообразия, рас-

ширение возможностей создания новых 

рабочих мест в экономике. Данные со-

путствующие эффекты делают природно-

климатические решения особенно при-

влекательными в контексте устойчивого 

развития и климатической политики. 

Формируя принципы экономической 

оценки эффективности реализации при-

родно-климатических решений, рассмот-

рим основные углеродные принципы The 

Core Carbon Principles (CCPs), разработан-

ные в 2008 г. тремя ведущими банками 

(Citigroup Inc., JP Morgan Chase и Morgan 

Stanley) для оценки рисков финансирова-

ния природно-климатических проектов с 

точки зрения изменения климата. 

Десять принципов классифициро-

ваны на три группы: первая группа – 

управление, вторая – воздействие на вы-

бросы, третья группа – устойчивое раз-

витие. 

Таким образом, роль природно-

климатических проектов в качестве ин-

струмента достижения целей устойчиво-

го развития позволила определить пер-

вый принцип в части формирования эко-

номической оценки, а именно – принцип 

комплексности, проявляющейся в со-

пряженном эффекте для природы, бизне-

са и общества. 

Экономическая оценка должна 

формироваться с учетом принципа сба-

лансированности, то есть с учетом пря-

мой (рыночной) стоимости и косвенной 

(нерыночной) стоимости использования 

лесных ресурсов в соответствии с кон-

цепцией общей экономической ценности 

(стоимости) [5]. 

Следует подчеркнуть, что значи-

тельное повышение ценности лесных ре-

сурсов обусловлено, в том числе, форми-

рованием «углеродной» стоимости их 

экосистемных услуг, отражающей спо-

собность лесных массивов поглощать 

парниковые газы. Данный аспект стано-

вится особенно актуальным в рамках ре-

ализации лесных климатических проек-

тов, основными задачами которых высту-

пают сохранение и расширение площади 

лесных экосистем, поддержание уже 

накопленного в биомассе и почве углеро-

да, а также дальнейшее наращивание по-

глотительного потенциала лесных ланд-

шафтов с целью смягчения последствий 

глобального изменения климата [1]. 

В долгосрочной перспективе ле-

соклиматические проекты смогут содей-

ствовать расширению площади лесных 

земель посредством лесовосстановления, 

организации лесополос и проведения ре-

культивационных мероприятий на нару-

шенных землях, тем самым повышая об-

щий вклад лесного фонда в противодей-

ствие изменению климата. 

Таким образом, изложенное опре-

деляет формирование еще одного прин-

ципа экономической оценки природно-

климатических проектов, а именно – 

принципа «затраты-эффект», то есть 

принципа экономической эффективности. 

Вышеизложенное обусловливает 

дополнительность, формирующуюся при 

реализации. 

Ранжирование по степени важности 

принципов экономической оценки эф-

фективности реализации лесных клима-

тических проектов в региональных си-

стемах было проведено экспертным ме-

тодом. Экспертами выступили двадцать 

специалистов в области экономики при-

родопользования и лесного хозяйства с 

ученой степенью кандидата и доктора 

наук. При помощи коэффициента кон-

кордации Кендэлла была проведена 

оценка степени согласованности мнения 

экспертов, которая далее была проверена 

на независимость оценки экспертов при 

помощи критерия Пирсона. 

По данной методике проведем ран-

жирование влияния принципов на фор-

мирование экономической оценки лес-

ных климатических проектов (табл. 1). 

Результаты диаграммы рангов принци-

пов экономической оценки эффективно-

сти реализации лесных климатических 

проектов получены с учетом согласован-

ности и достоверности мнения экспертов 

(рис. 1).  
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Таблица 1 – Матрица рангов принципов экономической оценки эффективности  

реализации лесных климатических проектов  

Table 1 – Matrix of ranks of the principles of economic assessment of the effectiveness  

of forest climate projects 
 

Эксперты Компе-

тентность 

Принцип  

сопряженного 

эффекта 

Принцип 

сбалансиро-

ванности 

Принцип 

«затраты-

эффект» 

Принцип 

дополни-

тельности 

Сумма 

Эксперт 1 0,044 1 0 1 1 3 

Эксперт 2 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 3 0,044 0 1 1 1 3 

Эксперт 4 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 5 0,029 0 0 1 1 2 

Эксперт 6 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 7 0,044 1 1 1 0 3 

Эксперт 8 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 9 0,044 1 1 1 0 3 

Эксперт 10 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 11 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 12 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 13 0,044 0 1 1 1 3 

Эксперт 14 0,044 0 1 1 1 3 

Эксперт 15 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 16 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 17 0,059 1 1 1 1 4 

Эксперт 18 0,029 1 0 1 0 2 

Эксперт 19 0,044 1 0 1 1 3 

Эксперт 20 0,029 0 0 1 1 2 

Сумма рангов 0,044 15 15 20 17 67 

Отклонение Δi 

суммы рангов 

от средней суммы 

рангов 

 -1,75 -1,75 3,25 0,25  

Квадраты  

отклонений Δi 2 
 -3,062 -3,062 10,562 0,062  

 

 

 
 

Рисунок 1 – Диаграмма рангов принципов экономической оценки эффективности 

реализации лесных климатических проектов 

Figure 1 – Diagram of the ranks of the principles of economic assessment  

of the effectiveness of forest climate projects 
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Из приведенной диаграммы следу-

ет, что наиболее значимыми принципами 

экономической оценки эффективности 

реализации климатических проектов, по 

мнению экспертов, являются:  

–  «затраты-эффективность», то есть 

принцип экономической эффективности; 

– дополнительности;  

– сопряженного эффекта; 

– сбалансированности.  

Таким образом, при помощи экс-

пертных оценок была установлена сте-

пень влияния принципов на экономиче-

скую оценку эффективности реализации 

лесных климатических проектов. 

Обсуждение 

Лесные климатические проекты от-

носятся к категории природных решений 

(nature-based solutions). 

Одним из первых примеров внед-

рения лесоклиматических проектов мож-

но считать инициативу американской 

энергетической компании Applied Energy 

Services, которая в 1988 г. организовала 

высадку 52 млн деревьев на территории 

Гватемалы. Эта акция была направлена 

на компенсацию выбросов парниковых 

газов, сопровождавших строительство 

угольной электростанции в штате Кон-

нектикут (США). На сегодняшний день 

проекты, связанные с восстановлением и 

сохранением лесов, занимают значитель-

ное место на мировом рынке углеродных 

единиц: их доля превышает 40 % от об-

щего объема углеродных кредитов, эми-

тируемых в рамках международных кли-

матических программ [7]. 

Основу лесных климатических про-

ектов составляет подход природно-

обусловленных решений (англ. Nature-

based solutions) в управлении лесополь-

зованием. Среди лесных климатических 

проектов выделяют проекты по лесовос-

становлению, лесоразведению, проекты 

по охране лесов от пожаров, а также про-

екты в области улучшенного лесного хо-

зяйства. Эффективность реализации ле-

соклиматического проекта представляет 

собой результативность природоохран-

ных инвестиций в условиях перехода к 

устойчивому развитию с учетом наличия 

экологических эффектов в ближайшей 

или долгосрочной перспективе и зависит 

от ряда факторов (рис. 2).  

 

 
 

Рисунок 2 – Факторы влияния на экономическую оценку реализации  

лесных климатических проектов 

Figure 2 – Factors influencing the economic assessment of the implementation  

of forest climate projects 
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В целом, лесные климатические 

проекты реализуют сбалансированный 

подход в решении социально-экономи- 

ческих задач и проблем сохранения при-

родно-ресурсного потенциала и благо-

приятной окружающей среды. Реализа-

ция лесоклиматических проектов по 

международным стандартам составляет 

срок до 15 лет с возможностью пролон-

гации до 45 лет, что оказывает влияние 

на период кредитования данных проек-

тов на максимальный срок до 10 лет. 

Таким образом, временной аспект 

выступает одним из основных критериев, 

оказывающих влияние на оценку эффек-

тивности подобных проектов. Именно он 

определяет долгосрочный характер реа-

лизации климатических инициатив, 

направленных на восстановление и при-

умножение природного капитала лесных 

экосистем [10]. Лесоклиматические про-

екты, рассматриваемые в качестве эф-

фективных природных решений по аб-

сорбции парниковых газов, одновремен-

но представляют собой инвестиционные 

мероприятия, требующие продуманного 

планирования и учета временных гори-

зонтов достижения экологических ре-

зультатов. 

Процесс планирования и оценки 

таких проектов базируется на общепри-

нятых подходах к анализу инвестицион-

ных решений, предусматривающих со-

блюдение определенных ключевых 

принципов. Особое значение при этом 

имеет формирование базового и проект-

ного сценариев, а также учет расходов, 

связанных с их выполнением. 

Как показывает практика, учет фак-

тора времени производится с помощью 

формулы сложных процентов. Норматив 

учета фактора времени при экономиче-

ской оценке природных ресурсов должен 

быть ниже, чем в целом по народному 

хозяйству, по ряду причин [11].  

1. Поскольку оборот вложений в 

отраслях природопользования больше, 

чем средний, то норматив дисконтирова-

ния (и эффективности) вложений должен 

учитывать тенденцию снижения народ-

нохозяйственной нормы эффективности 

вложений в будущем. Максимальные 

значения норматив принимает при корот-

ких плановых горизонтах (месторождения 

с небольшими сроками извлечения запа-

сов), наиболее низкие значения нормати-

ва используются при длительном цикле 

оборота вложений (лесные ресурсы). 

2. Норматив должен быть ниже для 

учета повышения во времени оценки 

природных ресурсов.  

3. Вложения в сфере природополь-

зования имеют значительной инфра-

структурообразующий эффект, который 

трудно учесть в денежной форме, но 

можно выровнять условия функциониро-

вания этих отраслей с другими, устано-

вив льготный норматив дисконтирования 

(эффективности вложений) [13]. 

4. Норматив должен обеспечивать 

принятие решений, допустимых с соци-

альной и экологической точек зрений. 

5. Фактор неопределенности в эко-

номических расчетах также может быть 

учтен с помощью дисконта. 

Относительно учета с помощью 

норматива дисконтирования социальных 

факторов экономическая оценка природ-

ных ресурсов осуществляется для того 

чтобы производить выбор наиболее эф-

фективных с экономической точки зре-

ния вариантов природопользования. Если 

же мы заранее выбираем некоторый ва-

риант, наилучший с общественной точки 

зрения (например, в случае лесных ре-

сурсов вариант вырубки только спелой 

части запасов с последующим лесовос-

становлением), с подбором норматива 

дисконтирования так, чтобы этот вариант 

был самым эффективным, то нарушается 

логика экономической оценки. 

Использование дисконта в эконо-

мической сфере для соизмерения разно-

временных затрат и результатов предпо-

лагает его определение только из эконо-

мических соображений, и учет социаль-

ных факторов должен производиться 

другими способами, нежели пониженная 

норма дисконтирования в отраслях при-

родопользования. Выбор варианта хозяй-
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ствования должен осуществляться на ос-

нове соизмерения социальных эффектов 

различных вариантов решения с эконо-

мическими на основе некоторого обще-

ственного правила выбора («шкалы об-

щественного приоритета»).  

Однако в практических задачах 

снижение нормы дисконтирования в ука-

занных целях привлекает своей просто-

той. При использовании понижения нор-

мы дисконтирования для решения задач 

в режиме диалога с имитационной си-

стемой исследователь кроме экономиче-

ских показателей возможного решения 

может получить требуемые для анализа 

натуральные показатели и определить, 

выполняет ли пониженный норматив 

дисконтирования свою функцию учета 

социальных факторов [14].  

Экономический результат реализа-

ции лесных климатических проектов со-

стоит, прежде всего, в выпуске углерод-

ных единиц. 

Результаты реализации климатиче-

ских проектов, выражаемые в единицах 

углеродного эквивалента (где одна угле-

родная единица соответствует одной 

тонне CO₂-экв.), могут использоваться 

для зачета при исполнении обязательств 

по установленным квотам на выбросы 

парниковых газов. Такая возможность 

обосновывает отнесение климатических 

проектов к категории компенсирующих 

(офсетных) инициатив, основная задача 

которых заключается в возмещении или 

нейтрализации фактических выбросов 

посредством создания эквивалентного 

объема поглощенных или предотвра-

щенных выбросов парниковых газов [12]. 

Сферой обращения углеродных 

единиц являются обязательные и добро-

вольные углеродные рынки. Обязатель-

ные углеродные рынки находятся под 

контролем государства с жестким регу-

лированием цены углеродной единицы. 

Добровольный углеродный рынок не ре-

гулируется государством, в мировой 

практике отмечается его динамичное 

развитие с ежегодными двузначными 

темпами роста торговли.  

Пример практики самого большого 

по объему добровольного рынка Евросо-

юза показал, что установленная в 2021 г. 

цена углеродной единицы в 25 евро за 

одну тонну за два года увеличилась на 

100 % и теперь составляет более 50 евро. 

Прогнозное значение углеродной едини-

цы к 2030 г. составляет 70 евро. Прогноз 

по росту добровольного углеродного 

рынка доставляет более 20 % к 2030 г.  

Таким образом, установление адек-

ватной цены на углерод, то есть углерод-

ную единицу является одним из значи-

мых факторов реализации лесных клима-

тических проектов. 

Заключение 

По результатам исследования были 

получены следующие выводы. Выявлены 

факторы, а именно: фактор рационально-

го природопользования, фактор времени, 

фактор цены на углерод, влияющие на 

экономическую эффективность и резуль-

тативность реализации лесных климати-

ческих проектов в условиях функциони-

рования сбалансированного подхода к 

решению социально-экономических задач 

и проблем сохранения природно-ресурс-

ного потенциала территории. Влияние 

фактора рационального природопользо-

вания заключается в способности лесных 

климатических проектов поддерживать 

саморегулирующую функцию природных 

систем и компенсировать антропогенную 

нагрузку, что полностью совпадает с за-

дачами устойчивого природопользования. 

Влияние фактора времени связано с отли-

чительной временной особенностью реа-

лизации климатических проектов, а 

именно – ее долгосрочностью (15-45 лет), 

что находит отражение в экономической 

оценке проектов в части определения за-

трат и потенциальных доходов (выгод), 

формируемых при увеличении поглоще-

ния парниковых газов (с учетом текущей 

стоимости единицы углерода). Ценовой 

фактор углерода непосредственно опре-

деляет экономическую эффективность 

реализации лесных климатических проек-

тов, поскольку успешность подобных 

инициатив во многом измеряется объе-
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мом генерируемых ими углеродных еди-

ниц. Таким образом, стоимость углерод-

ных кредитов служит ключевым парамет-

ром, формирующим финансовые показа-

тели данных проектов и влияющим на их 

инвестиционную привлекательность. 

Сформированы принципы, влияю-

щие на экономическую оценку эффек-

тивности реализации лесных климатиче-

ских проектов в региональных системах, 

а именно: принцип сопряженного эффек-

та, принцип комплексности, принцип 

экономической эффективности и прин-

цип дополнительности. Принцип сопря-

женного эффекта, учитываемый в эконо-

мической оценке ПКР, способствует до-

стижению целей устойчивого развития 

бизнесом, обществом и государством в 

условиях борьбы с климатическими из-

менениями и достижения углеродной 

нейтральности. Принцип сбалансирован-

ности позволяет избежать недооценки 

лесных климатических проектов и сфор-

мировать экономическую оценку с уче-

том прямой (рыночной) стоимости и кос-

венной (нерыночной) стоимости исполь-

зования лесных ресурсов в соответствии 

с концепцией общей экономической цен-

ности (стоимости), где косвенная стои-

мость лесных ресурсов формируется на 

основе предотвращения негативных воз-

действий, то есть в виде депонирования 

углерода лесами. Принцип экономиче-

ской эффективности, позволяет обосно-

вать наиболее выгодные с экономиче-

ской точки зрения проектные решения в 

долгосрочной перспективе, то есть оце-

нить устойчивость и соотношение между 

затратами и планируемыми доходами 

при помощи методов дисконтирования/ 

компаундирования. Принцип дополни-

тельности позволяет учесть основное 

требование к реализации лесных клима-

тических проектов с учетом дополни-

тельного эффекта. Выполнено ранжиро-

вание по степени важности принципов 

экономической оценки эффективности 

реализации лесных климатических про-

ектов в региональных системах при по-

мощи экспертного метода. 
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ТРАНСПОРТНО-ЭКСПЕДИЦИОННАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ  

В КОМПЛЕКСНЫХ ЛОГИСТИЧЕСКИХ УСЛУГАХ:  

МИРОВОЙ И РОССИЙСКИЙ ОПЫТ 
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Аннотация. Введение. Комплексные логистические услуги – неотъемлемая часть 

управления циклом товародвижения. Они включают транспортную, складскую, инфор-

мационную, таможенную и другую логистическую деятельность. Усложнение комплекс-

ных логистических услуг во многом обусловлено развитием концепции глобальных цепей 

поставок. А сам термин «комплексные логистические услуги» получил дополнительное 

смысловое звучание в связи со стремлением участников цепи поставок к повышению 

своих конкурентных преимуществ. Материалы и методы. Транспортно-экспедиционная 

деятельность позволяет удерживать в течение длительного времени конкурентоспособ-

ность логистики. Идеи и возросшая актуальность теории конкурентоспособности цепей 

поставок породила среди ученых и практиков дискуссии о корректности использования 

того или иного термина в логистическом знании. Все больше экспертов придерживаются 

мнения, что в современной экономике конкурируют между собой глобальные системы 

поставок. А необходимым условием выживания участников цепи поставок на конкурент-

ном рынке становится применение цифровых логистических решений. Результаты  

исследования. Цифровые новшества в совокупности с перестройкой глобальных маршру-

тов товародвижения побуждают субъектов – участников хозяйственных связей модерни-

зировать транспортно-экспедиционную деятельность. В связи с этим возникает объектив-

ная необходимость систематизации теоретико-методического базиса цифровой транс-

формации транспортно-экспедиционной деятельности. Обсуждение и заключение. Пока-

зано соотношение понятий «транспортно-экспедиционные услуги» и «комплексные логи-

стические услуги», обобщен мировой и российский опыт применения цифровых плат-

форменных решений в транспортно-экспедиционной деятельности.  

 

Ключевые слова: комплексные логистические услуги, транспортно-

экспедиционные услуги, транспортно-экспедиционная организация, цепи поставок, циф-

ровизация транспортно-экспедиционной деятельности. 
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Abstract. Introduction. Integrated logistics services are an integral part of the manage-

ment of the goods distribution cycle. They include transport, warehousing, information, customs 

and other logistics activities. The complexity of integrated logistics services is largely due to the 

development of the concept of global supply chains. And the term «integrated logistics services» 

itself received an additional semantic meaning in connection with the desire of supply chain par-

ticipants to increase their competitive advantages. Materials and methods. Freight forwarding 

activities allow you to maintain the competitiveness of logistics for a long time. The ideas and 

increased relevance of the theory of competitiveness of supply chains have given rise to discus-

sions among scientists and practitioners about the correctness of the use of a particular term in 

logistics knowledge. More and more experts are of the opinion that global supply chains com-

pete with each other in the modern economy. And the use of digital logistics solutions is becom-

ing a prerequisite for the survival of supply chain participants in a competitive market. Research 

results. Digital innovations, together with the restructuring of global routes for the movement of 

goods, encourage entities participating in economic relations to modernize transport and for-

warding activities. In this regard, there is an objective need to systematize the theoretical and 

methodological basis of the digital transformation of freight forwarding activities. Discussion 

and conclusion. The relationship between the concepts of «freight forwarding services» and «in-

tegrated logistics services» is shown, the world and Russian experience in the use of digital plat-

form solutions in freight forwarding activities is summarized.  
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Введение 

В теории логистики объектом ис-

следования является экономический по-

ток, интегрирующий материальные, фи-

нансовые, информационные и сервисные 

потоки. Воспринимая экономический по-

ток как единое целое, сконцентрируем 

внимание на сервисном потоке как сово-

купности услуг, сопровождающих мате-

риальный поток на всем пути его следо-

вания – от начального до конечного 

пунктов в траектории его перемещения. 

Организация и управление сервисными 

потоками в цепи поставок во многом 

определяют скорость, время движения, 

траекторию и длину пути. Налаживание 

связей и координация логистической де-

ятельности между участниками цепи по-

ставок направлены на приращение до-

бавленной стоимости при рационализа-

ции издержек товародвижения. В сово-

купности это создает дополнительные 

выгоды с точки зрения конкретного по-

требителя и повышения конкурентоспо-



103 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

собности всей цепи поставок. В конце 

XX в. в научный оборот входит термин 

«управление цепями поставок» [1, с. 75].  

На протяжении многих лет ученые 

утверждают, что «интеграция участников 

цепи поставок на всем пути товародви-

жения формирует предпосылки для по-

вышения конкурентоспособности цепоч-

ки поставок» [2, с. 28]. Эти выводы уче-

ных справедливы, поскольку современ-

ные мирохозяйственные связи формиру-

ются преимущественно в рамках гло-

бальных цепей поставок. Цифровая 

трансформация добавляет новые техно-

логически сложные бизнес-процессы в 

структуру товародвижения, а цифровое 

транспортно-экспедиционное обслужи-

вание становится драйвером конкуренто-

способности цепочек поставок.  

Обратим внимание на соотношение 

терминов «транспортно-экспедиционное 

обслуживание» и «комплексные логи-

стические услуги». Так, понятие «транс-

портно-экспедиционное обслуживание» 

в терминологическом словаре по логи-

стике определено как «совокупность до-

полнительных (по отношению к опера-

ции транспортирования) работ и услуг, 

являющихся неотъемлемой частью пере-

возочного процесса» [3, с. 279]. В поня-

тие «комплексные логистические услуги» 

входит не только спектр транспортно-

экспедиционного обслуживания, но и 

управление поставками, вопросы опти-

мизации бизнес-процессов, снижение из-

держек товародвижения. Транспортно-

экспедиционное обслуживание – одна из 

составляющих комплексных логистиче-

ских услуг, хотя и весьма востребованная.  

Выполнение транспортно-экспеди- 

ционного обслуживания в цепи поставок 

часто возложено на посредника – транс-

портно-экспедиционную организацию 

или логистического оператора. Симбиоз 

логистических и транспортно-экспеди- 

ционных услуг позволяет в кротчайшие 

сроки при приемлемом уровне затрат 

выполнять необходимые действия, обес-

печивающие своевременное, беспере-

бойное товародвижение. Можно гово-

рить о транспортно-экспедиционных ло-

гистических решениях, в которые вхо-

дят: перевозка грузов по принципу «от 

двери до двери»; расчет оптимальных 

схем товародвижения и стоимости 

маршрутов доставки; подготовка и 

оформление всей сопроводительной до-

кументации; обработка контейнерных 

грузов на терминалах и услуги времен-

ного складского хранения грузов; по-

мощь в страховании и таможенном 

оформлении грузов и др.  

Анализ уровня организации транс-

портно-экспедиционного обслуживания в 

цепях поставок обнаружил усиление тен-

денций, связанных с их цифровой транс-

формацией. Транспортно-экспедиционно-

логистические решения «совершенствуют-

ся благодаря внедрению целого ряда тех-

нологических инноваций, повышающих 

качество взаимодействия партнеров и со-

вершенствуя систему обслуживания. Раз-

рабатывается бесшовная, гибкая цепь по-

ставок. В такой цепи груз не задерживается 

ни в одном из звеньев, что максимально 

ускоряет доставку товара. Это не только 

позволяет реализовать в цепях поставок 

стратегии «точно в срок», но и снижает 

стоимость доставки товаров» [4, с. 68].  

Материалы и методы  

Методической основой данной ста-

тьи послужили концептуальные положе-

ния теории логистики, представленные в 

трудах российских и зарубежных ученых. 

Анализ транспортно-экспедиционной со-

ставляющей в комплексных логистиче-

ских услугах выполнен с применением 

классических и современных трудов ве-

дущих мировых и отечественных ученых 

и практиков по вопросам организации и 

управления цепями поставок, глобаль-

ных цепочек добавленной стоимости. 

Труды этих исследователей и практиков 

дали значительный импульс развитию 

теоретических положений транспортно-

экспедиционной деятельности, сформи-

ровав терминологическую базу для ана-

лиза российского и мирового опыта раз-

вития комплексных логистических услуг. 

Выводы исследования выполнены на ос-



104 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

нове изучения материалов, представлен-

ных в докладах центров, занимающихся 

изучением вопросов развития глобаль-

ных цепей поставок, включая глобальные 

цепочки добавленной стоимости [5]. 

Перспективы дальнейшего исследо-

вания содержания транспортно-экспеди-

ционной деятельности связаны с разви-

тием цифровых управленческих решений 

в комплексных логистических услугах.  

Результаты исследования 

Потребители комплексных логисти-

ческих услуг – это грузоотправители, гру-

зополучатели и перевозчики, нуждающи-

еся в профессиональном функционирова-

нии всей цепи поставок, включая заку-

почные процедуры, транспортировку, 

хранение и упаковку, таможенное оформ-

ление и доставку товарно-материальных 

ценностей до конечного потребителя.  

Современные цифровые технологии 

существенно трансформировали процесс 

выполнения комплексных логистических 

услуг, способствуя экономии ресурсов и 

ускорению и улучшению обслуживания 

клиентов. Так, поиск рациональных 

маршрутов перевозок и мониторинг дви-

жения грузов успешно осуществляют 

цифровые логистические сервисы. Это 

характерно и для осуществления склад-

ского хранения, включая инвентаризацию 

товарно-материальных ценностей и уско-

рение оборачиваемости складских запа-

сов. Оформление таможенных процедур и 

соблюдение таможенных норм и правил 

также позволяют организовать цифровые 

помощники. Экологическая логистика 

побуждает к минимизации негативного 

воздействия логистических процессов на 

природную среду. В данном контексте 

цифровые решения применяют в системе 

отслеживания экологического следа всей 

цепи поставок. Разработаны и применя-

ются на практике цифровые логистиче-

ские сервисы обработки возврата и утили-

зации товаров, вовлечения отходов в хо-

зяйственный оборот.  

Транспортно-экспедиционное обслу- 

живание как часть комплексных логисти-

ческих услуг возложено на транспортно-

экспедиционные организации. Характери-

стики этих организаций неоднородны и в 

условиях усложнения хозяйственных свя-

зей становятся весьма многомерными. 

Цифровизация деятельности транспортно-

экспедиционных компаний охватывает 

не только перевозку и выбор транспорта, 

это и цифровые решения, связанные с 

выбором маршрута перевозки груза,  

погрузочно-разгрузочными работами, 

заключением договоров и других товаро-

сопроводительных документов. По сути 

своей это организационные и договорные 

функции. Цифровые технологии суще-

ственно трансформировали их выполне-

ние. Так, мобильные технологии в логи-

стике обеспечивают работу с RFID-

метками для маршрутизации грузов, поз-

воляют реализовать возможности интер-

нета вещей. Наибольший вклад в осу-

ществление цифровых преобразований 

вносят технологии Big Data и расширен-

ная аналитика, облачные сервисы, кото-

рые, собственно, и обеспечивают полу-

чение данных, необходимых для анализа 

и совершенствования логистических 

процессов» [4, с. 67].  

Цифровые решения в управлении 

складом, погрузкой и разгрузкой грузов, 

комплектацией, пакетированием, сорти-

ровкой, взвешиванием, маркировкой и 

инвентаризацией товарно-материальных 

ценностей также активно применяют 

RFID-метки для оцифровки товародвиже-

ния. «Оптимально, когда метки наносят 

еще на производстве, чтобы быстро иден-

тифицировать товар на складе и контро-

лировать его движение по всей цепи по-

ставок. Источниками информации явля-

ются: маршрутизация грузовых потоков; 

данные для анализа эффективности опе-

раций; расположение производства, скла-

дов дистрибуции и точек продаж; дина-

мика складских запасов; количество, тех-

нические характеристики транспорта; 

маршруты доставки; объемы продаж в 

торговых точках, графики и объемы по-

ставок от контрагентов; временные окна 

доставки продукции; ситуация на доро-

гах, метеоусловия и др.» [4, с. 69]. 
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«В совокупности это привело к 
формированию ситуации, в которой су-
ществовавшие методы работы с данными 
уже не справлялись с решением возника-
ющих задач. Требовалось применение ин-
струментов расширенной аналитики и 
предиктивной оптимизации, обеспечива-
ющих, в первую очередь, видимость це-
пей поставок, прогнозирование спроса, 
планирование линейных перевозок, обна-
ружение непредвиденных обстоятельств и 
улучшение логистики последней мили. 
Следующий этап развития информационно-
аналитических систем поддержки приня-
тия решений позволил не только объеди-
нить все системы и поступающую ин-
формацию в общее цифровое и техноло-
гическое пространство, но и отдавать ко-
манды в режиме реального времени, что-
бы минимизировать издержки в тех зве-
ньях цепей поставок, где особенно важна 
скорость принятия решений. 

В логистике и управлении цепями 
поставок интеграция информационных 
систем и расширенная аналитика реализу-
ется в концепции Control Tower (дословно 
«диспетчерская вышка»), которая знаме-
нует собой второй этап в развитии инфор-
мационно-аналитической поддержки при-
нятия логистических решений – формиро-
вание цифровых хабов. В отличие от про-
стых аналитических учетных систем, циф-
ровые хабы позволяют не только просмат-
ривать аналитические отчеты, но и прини-
мать решения на их основе» [4, с. 70]. 

Выполнение таможенных процедур, 
включая оформление деклараций, оплату 
таможенных пошлин и др., обретает циф-
ровой формат, используя данные прогно-
стической аналитики с целью повышения 
оперативности и устранения сбоев поста-
вок. Цифровизация в предоставлении ин-
формационно-справочных услуг, которые 
относятся к транспортно-экспедици- 
онному обслуживанию, базируется на 
применении облачных платформенных 
решений. Так, облачная платформа 
Control Tower на основе цифровых ин-
струментов, собирающих данные о грузо-
отправителях, грузополучателях, перевоз-
чиках, тарифах, продвижении грузов по 

всей цепи поставок, отображает ключевые 
показатели в режиме реального времени. 
Платформа позволяет определить уязви-
мые места, критический путь поставки, 
способствует согласованию действий 
партнеров, детализирует и визуализирует 
логистические процессы в цепи поставок.  

«Наиболее распространенными яв-
ляются следующие типы облачных плат-
форм Control Tower:  

– платформы, ориентированные на 
управление транспортными потоками. 
Это контрольно-диспетчерские пункты, 
которые отслеживают входящие и исхо-
дящие грузы, своевременную доставку и 
другие подобные процессы. Из-за своей 
узкой направленности эти платформы 
строятся на базе систем управления транс-
портными перевозками (Transportation 
Management System, TMS). Это лишает 
цепи поставок сквозной видимости;  

– платформы, сосредоточенные на 
управлении многопрофильными цепями 
поставок. Они обеспечивают прозрачность 
и контроль как внутренних, так и внешних 
сквозных процессов; помимо транспорт-
ной составляющей включают заказы на 
продажу и покупку, взаимодействие с 
внутренними и внешними поставщиками, 
производство, а также техническое обслу-
живание и ремонт» [3, с. 71].  

Цифровая трансформация транс-
портно-экспедиционной деятельности 
расширяет спектр выполнения расчетов, 
планирования ресурсов, обновления 
уровня запасов, охватывает вопросы 
охраны, страхования и сопровождения 
грузов, проведение прогнозных оценок, 
учета и отчетности, контролирует и зара-
нее предлагает оптимальные решения 
для всех участников цепи поставок. Точ-
ное прогнозирование конъюнктурообра-
зующих факторов основывается на пре-
диктивной аналитике Big Data, с помо-
щью которой обрабатывается масштаб-
ный объем данных, поступающих с мо-
бильных устройств, из социальных сетей 
и других источников. Прогнозные оцен-
ки через облачные сервисы становятся 
доступными для всех участников цепи 
поставок [6, с. 160].  
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Мировая практика свидетельствует 

о том, что многие лидеры рынка логи-

стических услуг формируют свои бизнес-

стратегии на основе технологий предик-

тивной аналитики. Одним из важных ас-

пектов внедрения предиктивной анали-

тики в логистическую деятельность яв-

ляется возможность оптимизации схем 

товародвижения, загрузки мощностей, 

качества обслуживания, коммерческих 

рисков. Этому способствует платфор-

менный подход к организации комплекс-

ных логистических услуг.  

Выделим платформы интернета ве-

щей, такие как Azure IoT, IoT SAP и Cloud 

Service [7]. Функционал этих платформ 

построен по принципу «платформа как 

услуга». Это управляемые облачные пред-

ложения программных ресурсов, которые 

«позволяют подключать IoT-устройства, 

анализировать в реальном времени боль-

шие потоки данных с визуализацией, бес-

шовно интегрировать приложения и  

бизнес-процессы с данными IoT. Oracle 

Internet of Things (IoT) Cloud Service – это 

управляемое облачное предложение по 

модели «платформа как услуга» (PaaS), 

которое помогает оперативно принимать 

критически важные бизнес-решения и 

стратегии, позволяя подключать устрой-

ства к облаку, анализировать данные с 

этих устройств в режиме реального вре-

мени и интегрировать данные с корпора-

тивными приложениями, веб-сервисами 

или другими облачными сервисами» [8]. 

Цифровые платформенные решения 

позволяют транспортно-экспедиционно-

логистической организации выполнять 

полный спектр услуг, связанных со сбо-

ром сквозных данных функционирования 

цепи поставок, планированием грузопо-

токов и маршрутизацией перевозок, 

аудитом и отчетностью, вопросами про-

гнозирования и управления инцидента-

ми, принятием стратегических решений.  

На основе сбора сквозных данных о 

функционировании цепи поставок циф-

ровые сервисы облачной платформы от-

слеживают, собирают и консолидируют 

данные из каждой точки взаимодействия 

партнеров, отмечая наиболее критиче-

ские этапы или узлы, предоставляя 

участникам цепочки поставок актуаль-

ную информацию и аналитические све-

дения о сложившейся ситуации и воз-

можных отклонениях в поставках.  

Цифровые сервисы в режиме реаль-

ного времени мониторят перемещение, 

экспедирование грузов и контроль запа-

сов, это создает условия для гибкого ма-

неврирования параметрами цепи поста-

вок, способствует динамическому плани-

рованию и рациональной маршрутизации 

перевозок. На основе ежедневных про-

гнозов спроса и анализа конъюнктуры 

рынка цифровые помощники в режиме 

реального времени рассчитывают общую 

стоимость доставки каждого продукта с 

разбивкой по этапам, выполняют аудит 

цепи поставок. «Управление событиями 

во всех звеньях цепи поставок обеспечи-

вает оптимизацию логистических реше-

ний в складировании, транспортировке, 

оформлении таможенных процедур и, как 

следствие, предоставляет универсальные 

решения с централизованной отчетностью 

и ответственностью за стоимость, сроки и 

качество выполненной транспортно-

экспедиционной деятельности» [9, с. 10]. 

Рост технологий искусственного 

интеллекта в мировой транспортной ло-

гистике к 2030 г. достигнет 10,3 млрд 

долл. Интеллектуальные помощники на 

базе технологий искусственного интел-

лекта визуализируют цепочку поставок. 

Хорошие результаты анализа видеопото-

ков и предиктивной аналитики демон-

стрируют программные системы «Фор-

сайт» и «Видео-интеллект» [10]. 

Заключение 

Оценивая мировой и российский опыт 

развития транспортно-экспедиционной де-

ятельности, можно заключить, что бизнес-

стратегии участников рынка логистиче-

ских услуг обретают цифровой формат. 

Транспортно-экспедиционным организа-

циям необходимо постоянно учитывать 

цифровые новшества на мировом рынке и 

своевременно реагировать на них и внед-

рять в свою хозяйственную практику.  
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ УКЛАДКИ ДОРОЖНОЙ ОДЕЖДЫ 
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Аннотация. Введение. Статья посвящена актуальным вопросам совершенствования 

процессов укладки дорожной одежды, что является ключевым фактором повышения ка-

чества, долговечности и безопасности дорожных покрытий. Автор рассматривает основ-

ные проблемы, возникающие при строительстве дорог, такие как неравномерное уплот-

нение, использование низкокачественных материалов, несоблюдение технологических 

норм и влияние человеческого фактора. Цель исследования – анализ современных мето-

дов контроля и диагностики для минимизации потерь и повышения эффективности стро-

ительных процессов. Материалы и методы. Методологическую основу исследования со-

ставляют системный, комплексный, процессный подходы. В работе использованы совре-

менные методы контроля и диагностики, включая лазерное сканирование, инфракрасную 

термографию, автоматизированные системы мониторинга и IoT-технологии. Также при-

менялись статистический контроль, визуализация и другие инструменты для выявления 

дефектов на ранних стадиях. Результаты исследования. Особое внимание уделено ком-

плексному подходу, объединяющему применение качественных материалов, автоматиза-

цию процессов и цифровизацию управления дорожной инфраструктурой. Основные про-

блемы, выявленные в процессе укладки дорожной одежды, включают: неравномерное 

уплотнение, низкое качество материалов, несоответствие технологических процессов и 

человеческий фактор. Причинно-следственная диаграмма демонстрирует влияние про-

ектных работ, материалов, процессов эксплуатации и человеческого фактора на качество 

покрытия. Современные методы контроля, такие как лазерное сканирование и IoT-

системы, показали высокую точность и скорость, что значительно превосходит традици-

онные методы. Обсуждение и заключение. Исследование подтвердило, что внедрение ин-

новационных решений, включая автоматизацию и цифровые технологии, способствует 

снижению затрат на ремонт, увеличению срока службы дорог и повышению их эксплуа-

тационной надежности. Оптимизация процессов укладки дорожной одежды требует стро-

гого соблюдения технологических норм, использования качественных материалов и по-

стоянного контроля. Перспективными направлениями развития являются применение ис-

кусственного интеллекта, роботизированных систем и сенсорных покрытий. Внедрение 

этих технологий позволит перейти к прогнозным методам содержания дорожной сети, 

что повысит эффективность управления транспортной инфраструктурой.  

 

Ключевые слова: дорожная одежда, укладка покрытия, контроль качества, автомати-

зация, цифровые технологии, долговечность дорог, мониторинг, инновационные методы. 
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Abstract. Introduction. The article addresses current issues in improving the processes of 

road pavement construction, which is a key factor in enhancing the quality, durability, and safe-

ty of road surfaces. The author examines the main challenges encountered in road construction, 

such as uneven compaction, the use of low-quality materials, non-compliance with technological 

standards, and the influence of human factors. The study aims to analyze modern control and 

diagnostic methods to minimize losses and improve the efficiency of construction processes. 

Materials and methods. The methodological framework of the study is based on systemic, com-

prehensive, and process-oriented approaches. Modern control and diagnostic techniques were em-

ployed, including laser scanning, infrared thermography, automated monitoring systems, and IoT 

technologies. Statistical control, visualization, and other tools were also used to detect defects at 

early stages. Research results. Special attention is given to an integrated approach combining the 

use of high-quality materials, process automation, and digitalization of road infrastructure man-

agement. The main issues identified during road pavement construction include uneven compac-

tion, poor material quality, non-compliance with technological processes, and human factors. A 

cause-and-effect diagram demonstrates the influence of design work, materials, operational pro-

cesses, and human factors on pavement quality. Modern control methods, such as laser scanning 

and IoT systems, have shown high accuracy and speed, significantly outperforming traditional 

methods. Discussion and conclusion. The study confirms that implementing innovative solutions, 

including automation and digital technologies, helps reduce repair costs, extend road lifespan, and 

enhance operational reliability. Optimizing road pavement construction requires strict adherence 

to technological standards, the use of high-quality materials, and continuous monitoring. Promis-

ing future directions include the application of artificial intelligence, robotic systems, and sensor-

based pavements. The adoption of these technologies will enable predictive road maintenance 

methods, improving the efficiency of transport infrastructure management.  

 

Keywords: road pavement, pavement laying, quality control, automation, digital technol-

ogies, road durability, monitoring, innovative methods. 
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Введение 

Дорожная одежда представляет со-

бой многослойную конструкцию, кото-

рая должна обеспечить прочность, дол-

говечность и безопасность дорожного 

покрытия. Качество процессов укладки 

покрытия напрямую влияет на срок 

службы дороги, комфорт водителей и 

пешеходов, а также на экономические 

затраты на ремонт и содержание. В связи 

с этим совершенствование процесса 

укладки дорожной одежды остается ак-

туальной задачей для дорожного строи-

тельства. 
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Материалы и методы 

В процессе укладки дорожной 
одежды возникает необходимость ис-
пользования различных инструментов и 
методов, позволяющих выявить качество 
управления процессами, возникающие 
дефекты, которые приводят к снижению 
качества дорожного покрытия.  

Для снижения потерь в процессе 
укладки дорожной одежды применяют 
комплексный, системный, процессный 
подход и различные методы и инстру-
менты, среди которых используются 
статистический контроль, статистиче-
ское управление процессами, визуализа-
ция и др.  

Особое место на этапах жизненного 
цикла строительства дороги занимают 
различные методы контроля, позволяю-
щие значительно повысить качество 
строительства и эксплуатацию автомо-
бильных дорог. При строительстве дорог 
применяют такие методы, как: бескон-
тактная диагностика, автоматизирован-
ные системы мониторинга, мобильные 
лаборатории и экспресс-методы, интел-
лектуальные датчики и др. Перечислен-
ные методы отличаются высокой точно-
стью, скоростью процессов контроля и 
позволяют выявлять дефекты на ранних 
стадиях.  

Результаты исследования 

Рассматривая процессы укладки 
дорожной одежды, следует выделить ос-
новные проблемы, к которым относятся:  

– неравномерное уплотнение по-
крытия, приводящее к образованию ко-
леи и трещин в поверхности дороги;  

– низкое качество материалов и 
компонентов, снижающих прочность по-
крытия; 

– несоответствие технологических 
процессов заданным условиям, среди ко-
торых следует отметить температурные 
режимы, скорость укладки и другие па-
раметры; 

– человеческий фактор, приводя-
щий к ошибкам процессов при проекти-
ровании, укладке покрытия и контроле 
качества. 

Перечисленные проблемы зависят 
от множества факторов, влияющих на 
качество дорожного покрытия в процессе 
жизненного цикла, начиная от проекти-
рования и заканчивая эксплуатацией. 
Понимание этих факторов позволит по-
высить долговечность дорожных кон-
струкций и снизить затраты на их содер-
жание [4].  

На рисунке 1 приведены причинно-
следственные связи факторов, влияющих 
на качество дорожного покрытия. 

 
1 Проектно-конструкторские работы: 1.1 Качество расчетов, 1.2 Выбор конструкции дорожной одеж-
ды, 1.3 Климатические особенности региона; 2 Сырье, материалы: 2.1 Щебень, 2.2 Битум, 2.3 Асфаль-
тобетон, 2.4 Геосинтетика; 3 Процесс: 3.1 Режим при укладке полотна, 3.2 Процесс уплотнения покры-
тия; 4 Эксплуатация покрытия: 4.1 Интенсивность движения, 4.2 Воздействия внешней среды, 
4.3 Качество содержания дорожного покрытия; 5 Человеческий фактор: 5.1 Квалификация рабочих, 
5.2 Соблюдение технологических регламентов, 5.3 Качество контроля на всех этапах; 6 Методы обес-
печения качества: 6.1 Комплексный контроль материалов, 6.2 Автоматизация технологических про-
цессов, 6.3 Постоянный мониторинг покрытия, 6.4 Своевременное профилактическое обслуживание. 

 

Рисунок 1 − Причинно-следственная диаграмма факторов,  

влияющих на качество покрытия 

Figure 1 – Cause-and-effect diagram of factors affecting pavement quality 
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Рассматривая причинно-следствен- 

ные связи, представленные на рисунке 1, 

следует отметить, что качество дорожно-

го покрытия формируется под воздей-

ствием таких факторов, как профессио-

нальное (грамотное) проектирование по-

крытия, применение материалов для до-

роги высокого уровня качества, обяза-

тельное соблюдение процессов укладки 

дороги и правильная ее эксплуатация. 

  Современный подход требует 

комплексного учета всех перечисленных 

факторов на протяжении всего жизнен-

ного цикла дорожного покрытия.  

Обсуждение 

В процессе укладки дорожного по-

крытия на каждом жизненном этапе воз-

можны различные потери, которые при-

водят к увеличению стоимости и снижа-

ют долговечность дороги. 

О возникающих потерях и их ви-

дах, связанных с производственными 

процессами, указывал в своей работе Та-

ити Оно [5]. Он обращал внимание на 

возникновение потерь на любом этапе 

процессов. Следует отметить, что Таити 

Оно еще во второй половине прошлого 

столетия выделил семь видов потерь в 

производственной среде, такие как: пе-

репроизводство, время ожидания, не-

нужная транспортировка, лишние этапы 

обработки, лишние запасы, ненужные 

перемещения, выпуск дефектной про-

дукции. 

Таити Оно отмечал, что повышение 

эффективности возможно только в том 

случае, когда «потери будут сведены к 

нулю, а производительность процессов 

будет приближена к 100 %» [5, с. 54]. 

Рассматривая производство дорож-

ного покрытия, следует отметить, что это 

сложный технологический процесс, со-

стоящий из несколько этапов. На каждом 

этапе возможно возникновение потерь, 

связанных с материалами, процессом 

производства дороги и др., которые мо-

гут привести к увеличению стоимости 

строительства и снижению надежности 

дороги. 

Рассмотрим процесс укладки до-

рожного покрытия, представленный диа-

граммой на рисунке 2. 

 

 
1 Подготовительные работы: 1.1 Разметка и планировка в соответствии с проектной документа-

цией, 1.2 Выемка грунта, 1.3 Устройство земляного полотна (уплотнение грунта, создание про-

ектного профиля); 2 Устройство основания: 2.1 Укладка песчано-гравийной подушки, 2.2 Монтаж 

слоев щебня, 2.3 Применение геосинтетических материалов (геотекстиль, геосетки для армирова-

ния); 3 Укладка асфальтобетонного покрытия: 3.1 Доставка смеси (температурный контроль, 

предотвращение остывания), 3.2 Распределение асфальта асфальтоукладчиком, 3.3 Предваритель-

ное уплотнение виброплитами или гладковальцовыми катками, 3.4 Окончательное уплотнение 

тяжелыми катками; 4 Контроль качества и сдача объекта: 4.1 Лабораторные испытания, 4.2 Визу-

альный осмотр (трещины, шелушение, дефекты). 
 

Рисунок 2 − Процесс укладки дорожного покрытия 

Figure 2 – Road pavement laying process 
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При укладке дорожного покрытия 
возможно появление потерь в процессе 
работ. К таким потерям следует отнести: 
неравномерное уплотнение грунта, 
ошибки в геодезической разметке, про-
седание щебня из-за недостаточного 
уплотнения, размывание основания при 

плохом водоотведении, температурные 
потери, неравномерную укладку, недо-
катку или перекатку – снижение прочно-
сти или растрескивание, брак из-за несо-
блюдения технологии и др.  

 Обобщая изложенное, отметим ос-
новные виды потерь (табл. 1). 

 

Таблица 1 − Основные виды потерь при укладке дороги [4] 

Table 1 – Main types of losses during road paving [4] 
 

Тип потерь Причины 

Материальные Перерасход смеси, утеря щебня, брак геосинтетики 

Временные Простои из-за погоды, поломки техники, несвоевременная поставка материалов 

Энергетические Неоптимальный режим работы техники 

Качественные Нарушение технологии уплотнения, остывание смеси 

 
Процесс укладки дорожного по-

крытия требует строгого соблюдения 
технологических норм на всех этапах. 
Основные потери могут быть связаны с 
нарушением температурных режимов, 
недостаточным контролем уплотнения и 
человеческим фактором.  

Для минимизации потерь целесооб-
разно использовать современные матери-
алы, автоматизацию процессов и повы-
шение квалификации персонала. 

Оптимизация цикла укладки до-
рожного покрытия позволит снизить за-
траты и повысить его долговечность.  

Следует обратить внимание на при-
меняемый контроль при укладке дорож-
ного покрытия, так как качественная 
укладка дороги требует строгого соблю-
дения норм на всех этапах строительства. 
Контроль в процессе строительства вклю-
чает: проверку материалов, оценку техно-
логических процессов, проверку соответ-
ствия готового покрытия проектным тре-
бованиям. Контроль позволяет миними-
зировать дефекты, увеличить срок служ-
бы дороги и снизить затраты на ремонт. 

На рисунке 3 приведены виды кон-
троля при укладке дорожного покрытия. 

 

 
Рисунок 3 − Виды контроля при укладке дорожного покрытия 

Figure 3 – Types of inspection during road pavement laying 
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При входном контроле используют 
лабораторные испытания, а также визу-
альный осмотр и сертификаты соответ-
ствия от поставщиков. 

В процессе операционного контроля 
осуществляется проверка плотности грун-
та и щебеночных слоев, ровность поверх-
ности, геометрические параметры. При 
укладке асфальтобетонной смеси контро-
лируют: температуру смеси, толщину 
слоя и ровность укладки. Осуществляется 
контроль уплотнения – плотность покры-
тия и отсутствие трещин и волн.  

В процессе приемочного контроля 
проводят: лабораторные испытания, из-
мерение ровности, проверку сцепления.  

При укладке дорожного покрытия 
контролируют соответствие материалов 
принятым нормам, технологических 
процессов и конечного качества. Соблю-
дение нормативов позволяет повысить 
надежность и безопасность дорог. 

Для повышения качества дорожно-
го покрытия целесообразно использовать 
современные методы контроля, позволя-
ющие значительно повысить качество 
строительства и эксплуатацию автомо-
бильных дорог. Новые методы отлича-
ются высокой точностью, скоростью 
процессов контроля и позволяют выяв-
лять дефекты на ранних стадиях.  

В настоящее время при строительстве 
дорог применяют следующие технологии:  

  – бесконтактные методы диагно-
стики (лазерное сканирование, инфра-
красная термография); 

 – автоматизированные системы 
мониторинга (BIM-технологии в дорож-
ном строительстве, системы машинного 
зрения); 

 – мобильные лаборатории и экс-
пресс-методы (использование беспилот-
ных летательных аппаратов, динамиче-
ские методы контроля); 

– интеллектуальные датчики и IoT-
системы (сенсоры, встроенные в дорож-
ное полотно, системы «умная дорога»). 

Рассмотрим краткую характеристи-
ку современных методов контроля. 

Лазерное сканирование выявляет не-
ровности, колейность, деформации покры-
тия при точности измерений до 1 мм [1]. 

Инфракрасная термография осу-
ществляет контроль температурных по-
лей при укладке асфальтобетона, выяв-
ляет участки с неравномерным охлажде-
нием и скрытые дефекты.  

Автоматизированные системы мо-
ниторинга осуществляют цифровое мо-
делирование всего жизненного цикла до-
роги, контроль соответствия выполнения 
работ, прогнозирование дефектов и сро-
ков службы [2]. 

Применение системы машинного 
зрения позволяет проводить автоматиче-
ский анализ изображений с камер до-
рожного покрытия, выявлять трещины, 
выбоины, деформации и др. 

Применение беспилотных лета-
тельных аппаратов дает возможность 
провести мультиспектральный анализ 
состояния покрытия при оперативном 
мониторинге больших территорий. 

С целью постоянного мониторинга 
качества дорожного покрытия использу-
ют встроенные сенсоры в дорожное по-
лотно, определяющие деформацию, тем-
пературу, влажность, что позволяет про-
гнозировать разрушения. 

При применении системы «умная 
дорога» осуществляется автоматический 
сбор данных о состоянии покрытия, инте-
грация с системами управления дорож-
ным движением, что позволяет своевре-
менно планировать ремонтные работы. 

Рассмотрим преимущества совре-
менных методов по сравнению с тради-
ционным контролем (табл. 2). 

 

Таблица 2 − Сравнение методов контроля дорожного полотна [4] 
Table 2 – Comparison of road surface control methods 

 

Метод Традиционный контроль Современный контроль 

Скорость выполнения 1-2 дня на участок 1-2 часа на участок 
Точность измерений ±5-10 % ±1-2 % 
Объем получаемых данных Ограниченный Полный цифровой отчет 
Возможность прогноза Нет Есть (с помощью ИИ) 
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Как видно из данных таблицы 2, 

современные методы контроля значи-

тельно сокращают потери на контроль и 

повышают качество процессов. 

В работе [6] приводятся перспек-

тивные направления развития при строи-

тельстве дорог, среди которых для ана-

лиза данных диагностики используют 

искусственный интеллект, автономные 

роботизированные системы контроля, 

сенсорные покрытия с постоянным мо-

ниторингом состояния и др. 

Заключение 

Совершенствование процессов 

укладки дорожной одежды требует ком-

плексного подхода – от выбора каче-

ственных материалов до внедрения циф-

ровых технологий и автоматизации. Оп-

тимизация этих процессов позволит по-

высить долговечность дорожных покры-

тий, снизить затраты на ремонт и улуч-

шить безопасность дорожного движения. 

Внедрение инновационных решений – 

ключевой фактор развития дорожной ин-

фраструктуры в современных условиях. 

Внедрение цифровых технологий 

позволит перейти от планово-

предупредительных к прогнозным мето-

дам содержания дорожной сети, что зна-

чительно повысит эффективность управ-

ления транспортной инфраструктурой. 
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АНАЛИЗ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ  

СУБЪЕКТОВ ТРАНСПОРТНО-ЛОГИСТИЧЕСКОГО РЫНКА1 
 

Гузенко А. В.1* 

1 Ростовский государственный университет  

путей сообщения,  

Ростов-на-Дону, Россия 

* mavriktana@mail.ru 
 

Аннотация. Введение. Современное развитие транспортно-логистического рынка 

характеризуется ускоренной цифровой трансформацией, которая становится ответом на 

рост мобильности населения, изменение структуры спроса на перевозки и развитие внут-

реннего туризма. Государственные стратегические документы, включая Транспортную 

стратегию Российской Федерации до 2035 г., акцентируют внимание на задачах повыше-

ния пространственной связанности территорий, роста транспортной доступности и внед-

рения интеллектуальных платформ для управления потоками. Цифровизация отрасли 

проявляется в интеграции интеллектуальных систем, создании единого информационного 

пространства для участников перевозочного процесса и развитии высокоскоростных 

транспортных решений. При этом различия в уровне цифровой зрелости субъектов рынка 

формируют неоднородность, влияющую на устойчивость и эффективность всей системы. 

Материалы и методы. Исследование построено на теоретико-аналитическом подходе с 

использованием методов системного анализа, сопоставительного анализа и классифика-

ционного подхода. В качестве базы использованы научные публикации российских и за-

рубежных исследователей, официальные статистические данные Росстата, а также отрас-

левые отчеты и стратегические документы Министерства транспорта Российской Феде-

рации и Ассоциации «Цифровой транспорт и логистика». Проведена классификация 

субъектов транспортно-логистического рынка по уровню цифровой готовности, а также 

анализ траекторий цифровой трансформации менеджмента, включающий переход от ло-

кальных цифровых решений к экосистемным платформам. Особое внимание уделено ин-

теграции транспортных и смежных отраслей в цифровую среду, а также роли ключевых 

предприятий – драйверов цифровизации. Результаты исследования. Установлено, что 

цифровизация транспортно-логистического рынка имеет выраженную дифференциацию: 

выделяются три условные группы субъектов – лидеры, последователи и отстающие. Ли-

деры интегрировали интеллектуальные платформы и достигли высокой степени автома-

тизации, последователи внедряют цифровые решения локально, а отстающие сохраняют 

традиционные модели управления. Показано, что развитие транспортной связности и до-

ступности способствует росту мобильности населения и внутреннего туризма, что под-

тверждается количественными данными по увеличению числа туристических поездок и 

снижению времени транспортных перемещений. Траектории цифровой трансформации 

демонстрируют переход компаний от цифровизации клиентских сервисов к реформиро-

ванию внутренних процессов и формированию единого цифрового контура. Важным ре-

зультатом стало выявление роли предприятий – драйверов цифровизации, среди которых: 

ключевые государственные транспортные корпорации, технологические платформы и 

ИТ-компании, интегрирующие интеллектуальные решения в транспортные системы.  

 
1 Исследование выполнено в рамках государственного задания № 109-03-2025-007 от 13.01.2025. 
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Обсуждение и заключение. Результаты исследования показывают, что цифровая транс-

формация транспортно-логистического рынка является системным процессом, включаю-

щим как технологические, так и организационно-институциональные факторы. Диффе-

ренциация субъектов по уровню цифровой зрелости указывает на необходимость вырав-

нивания цифрового развития для обеспечения синергетического эффекта. Цифровые 

платформы обеспечивают не только рост экономической эффективности, но и повышение 

качества транспортного обслуживания, сокращение транзакционных издержек и укрепле-

ние пространственной связанности регионов. При этом ключевым фактором успеха оста-

ется совместная работа государства, бизнеса и технологических компаний, направленная 

на формирование интегрированных цифровых экосистем.  
 

Ключевые слова: транспортно-логистический рынок, цифровая трансформация, 

интеллектуальные платформы, пространственная связанность, транспортная доступность, 

цифровая зрелость, экосистемные решения. 
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Abstract. Introduction. The modern development of the transport and logistics market is 

characterized by accelerated digital transformation, which serves as a response to the growing 

mobility of population, changes in transportation demand, and expansion of domestic tourism. 

Government strategic documents, including Transport Strategy of Russian Federation until 2035, 

emphasize the objectives of enhancing territorial connectivity, increasing transport accessibility, 

and introducing intelligent platforms for flow management. Digitalization in the sector is mani-

fested in integration of intelligent systems, creation of a unified information environment for 

transport chain participants, and development of high-speed transport solutions. At the same 

time, differences in level of digital maturity among market participants generate heterogeneity, 

which affects the sustainability and efficiency of the entire system. Materials and methods. The 

research is based on a theoretical and analytical approach applying methods of systems analysis, 

comparative analysis, and classification. The empirical basis includes academic publications by 

Russian and foreign scholars, official statistical data from Rosstat, as well as sectoral reports and 

strategic documents of Ministry of Transport of Russian Federation and Association «Digital 

Transport and Logistics». A classification of transport and logistics market participants by the 

level of digital readiness was carried out, along with analysis of managerial digital transfor-

mation trajectories, ranging from local solutions to ecosystem-level platforms. Special attention 

was given to the integration of transport and adjacent industries into the digital environment, as 

well as the role of key enterprises acting as drivers of digitalization. Research results. It was es-

tablished that digitalization in the transport and logistics market shows clear differentiation: 
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three groups of subjects can be identified – leaders, followers, and laggards. Leaders have inte-

grated intelligent platforms and reached a high degree of automation; followers implement digital 

solutions locally without full-scale integration; while laggards still rely on traditional manage-

ment models. The development of transport connectivity and accessibility was shown to foster 

population mobility and domestic tourism, supported by quantitative data on growth of tourist 

trips and reduction of travel time. Digital transformation trajectories demonstrate a gradual shift 

from customer-facing services towards the reform of internal processes and the formation of a 

unified digital contour. A significant result is identification of enterprises driving digitalization, 

including major state-owned transport corporations, technology platforms, and IT-companies 

integrating intelligent solutions into transport systems. Discussion and conclusion. The findings 

indicate that the digital transformation of the transport and logistics market is a systemic process 

encompassing both technological and institutional-organizational factors. The differentiation of 

participants by their level of digital maturity highlights the need to reduce the digital gap in or-

der to achieve a synergistic effect. Digital platforms contribute not only to improved economic 

efficiency but also to enhanced service quality, lower transaction costs, and stronger territorial 

connectivity. At the same time, the key success factor is the joint effort of government, business, 

and technology companies aimed at building integrated digital ecosystems. 
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Введение  

Транспортно-логистический рынок 

переживает этап стремительной цифро-

вой трансформации на фоне современ-

ных вызовов: роста мобильности населе-

ния, изменения спроса на перевозки, раз-

вития внутреннего туризма и появления 

новых транспортных продуктов (напри-

мер, высокоскоростных сообщений). 

Государственная политика придает этим 

факторам приоритетное значение. Так, 

Транспортная стратегия РФ до 2035 г. в 

числе главных целей называет повыше-

ние пространственной связанности и 

транспортной доступности территорий, 

рост мобильности граждан и внутреннего 

туризма, а также ускоренное внедрение 

цифровых технологий. В условиях когда 

транспортные системы становятся более 

сложными и мультиагентными, эффек-

тивность их работы рассматривается не 

только в экономических показателях, но 

и в категориях качества транспортного 

обслуживания, доступности для разных 

групп населения, экологических послед-

ствий и влияния на пространственную 

связанность территорий. Это соответ-

ствует современному многомерному по-

ниманию эффективности: транспорт 

должен обеспечивать социально-эконо- 

мические потребности общества, вклю-

чая связность удаленных регионов и до-

ступность услуг для населения. 

Одновременно цифровизация от-

расли привела к появлению интеллекту-

альных платформ поддержки принятия 

решений, которые изменяют методы 

управления транспортной системой. Од-

нако готовность разных субъектов рынка 

к внедрению таких решений существен-

но различается. Половина компаний уже 

реализует стратегии цифровой транс-

формации, тогда как значительная доля 

отстает.  

Материалы и методы  

В данной работе проводится анализ 

текущего состояния транспортно-логис- 

тического рынка с акцентом на: методи-

ческие аспекты обеспечения связности и 

доступности на фоне роста мобильности 

и туризма; классификации участников 

рынка по уровню их цифровой готовно-
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сти; обзоре траекторий цифровой транс-

формации управления в отрасли. Для 

анализа используются актуальные науч-

ные публикации, а также официальные 

статистические данные. В исследовании 

применялись методы системного анали-

за, структурной декомпозиции, сравни-

тельного и кластерного анализа, индекс-

ный и количественный подходы, а также 

методы экспертных оценок и институци-

онального анализа, что позволило ком-

плексно рассмотреть количественные 

различия в субъектах транспортно-

логистического рынка по уровню цифро-

вой зрелости и использованию интеллек-

туальных платформ 

Обсуждение  

Повышение территориальной связ-

ности и транспортной доступности рас-

сматривается сегодня как базовое условие 

сбалансированного развития страны. Уве-

личение мобильности населения и рост 

внутреннего туризма формируют запрос 

на улучшение транспортной инфраструк-

туры и появление новых скоростных 

маршрутов. В 2023 г. внутри России было 

совершено 83 млн туристических поездок, 

что на 20 %, а по результатам 2024 г. этот 

показатель составил 90 млн поездок, что 

на 9 % лучше предыдущего года (рис. 1). 

Общая динамика показывает увеличение 

количества поездок и однозначную вос-

требованность в данном направлении на 

национальном уровне. Эти цифры отра-

жают возросшую внутреннюю мобиль-

ность граждан и потребность в комфорт-

ных перевозках к туристическим точкам. 

За последние годы произошли суще-

ственные технологические и экономиче-

ские изменения, влияющие на транспорт.  

 

 
 

Рисунок 1 – Динамика туристических поездок в России 2019-2024 гг., млн поездок 

Figure 1 – The dynamics of tourist trips in Russia 2019-2024, million trips 

 

С одной стороны, данная отрасль 

признана в период пандемии 2020 г. од-

ной из самых пострадавших от внешних 

факторов, с другой стороны, она являет-

ся влияющей на развитие и функциони-

рование смежных отраслей, таких как 

транспорт и индустрия гостеприимства. 

Изменение культуры потребления после 

пандемии наглядно видно в структуре: 

изменился входной поток в Россию в 

сторону граждан СНГ. Во внутрироссий-

ских перемещениях также произошли 

изменения – фактура туристического от-

дыха кардинально сместилась в сторону 

небольших по длительности и удаленно-

сти поездок, увеличивая востребован-

ность отдыха типа «туров выходного 

дня» в целом за год на 10 %, а в летний 

период – на 15-20 %. При этом ключе-

выми факторами являются время и стои-

мость, на которые значительно влияет 

транспортная составляющая. В связи с 

этим на государственном уровне подчер-

кивается необходимость обеспечить вы-

сокую связанность всей территории 

страны, включая отдаленные регионы 

Арктики и Дальнего Востока, чтобы до-

рога «от двери до двери» между любыми 

крупными городами занимала не более 

12 часов – такая цель установлена в стра-

тегии как поддержка внутреннего туриз-

ма. Для этого планируется модернизация 

40

60

80

100

120

140

2019 2020 2021 2022 2023 2024



120 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

опорной транспортной сети, ускоренное 

строительство инфраструктуры и разви-

тие высокоскоростных магистралей. 

Научные исследования подтвер-

ждают, что улучшение транспортной 

связности напрямую стимулирует тури-

стическую активность и экономическое 

развитие регионов. По мнению D. Boto-

García, L. Pérez, доступность высокоско-

ростной железной дороги (HSR) стала 

одним из ключевых факторов спроса на 

турпоездки: в Испании улучшение сооб-

щения HSR заметно сглаживает сезонные 

колебания турпотока, особенно при вы-

соком уровне связности территории [5]. 

X. Zhou с соавторами также выявили, что 

открытие новых линий HSR в Китае дало 

общий положительный эффект на внут-

ренний туристический поток – в среднем 

присоединение города к сети высокоско-

ростных поездов ведет к увеличению 

числа прибывающих туристов. Эти эф-

фекты объясняются сокращением време-

ни пути и «сжатием» пространства: вы-

сокоскоростные сообщения расширяют 

географию поездок выходного дня и де-

лают ранее удаленные регионы доступ-

ными для краткосрочного туризма [4]. 

Кроме того, развитие скоростного транс-

порта способствует перераспределению 

потоков между видами транспорта – 

например, в Китае HSR конкурирует с 

внутренними авиалиниями, оптимизируя 

общую систему перевозок. 

Для оценки связности и доступно-

сти используются различные методиче-

ские подходы. В академической литера-

туре предложены интегральные индексы 

транспортной доступности, учитываю-

щие не только протяженность и скорость 

сообщений, но и качество транспортных 

услуг, равномерность покрытия террито-

рии транспортной сетью и другие пара-

метры. На текущий момент стоит отме-

тить, что эффективность транспортной 

системы понимается многомерно: не 

только экономические показатели (затра-

ты, рентабельность, скорость оборота), 

но и социальные эффекты (доступность 

для населения, удовлетворенность пас-

сажиров, влияние на пространственное 

развитие) становятся критериями оценки. 

K. Martens вводит категорию «справедли-

вого доступа» к транспортной системе, 

связывая ее с концепцией транспортной 

справедливости – равного участия раз-

личных групп населения в экономической 

и социальной жизни через доступный 

транспорт [8]. Таким образом, методиче-

ские аспекты обеспечения связности 

включают разработку показателей, отра-

жающих доступность транспортных услуг 

для населения разных регионов, время и 

удобство перемещений, интеграцию раз-

ных видов транспорта (мультимодаль-

ность), а также учет новых продуктов, та-

ких как высокоскоростные магистрали, 

цифровые сервисы для пользователей.  

Российская практика идет в русле 

этих подходов. В Стратегии транспортно-

го развития поставлены измеримые цели: 

к 2035 г. планируется повысить мобиль-

ность среднего россиянина до 15,6 тыс. 

км в год (рост на 80 % за счет поддержки 

бюджетных перевозок и новых маршру-

тов). Особый акцент делается на регио-

нальной связанности удаленных террито-

рий через субсидирование тарифов и 

строительство новых дорог, включая ско-

ростные железнодорожные магистрали. 

Одновременно будут развиваться между-

народные транспортные коридоры для 

увеличения транзита грузов, а также 

мультимодальные логистические техно-

логии для бесшовной доставки товаров. 

Все это сопровождается цифровой транс-

формацией: внедряются системы продажи 

билетов и информирования пассажиров 

онлайн, платформы отслеживания грузов, 

интеллектуальные транспортные системы 

управления потоками. Согласно Страте-

гии, к 2035 г. 100 % перевозочных доку-

ментов должны быть переведены в элек-

тронный вид, что резко повысит прозрач-

ность и скорость обслуживания. 

Можно констатировать, что рост 

внутренней мобильности и туризма ста-

вит задачу обеспечения связности терри-

торий на новом технологическом уровне. 

Транспортная доступность становится 
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интегральным показателем, влияющим 

на качество жизни и региональное разви-

тие. Количественные данные (миллионы 

перевозок, время в пути, охват сообще-

ниями) позволяют отслеживать прогресс, 

а научные исследования и мировая прак-

тика указывают на то, какие меры наибо-

лее эффективны [1, 2, 4, 5, 8]. Высоко-

скоростной транспорт, развитие опорной 

сети и цифровые сервисы для пассажи-

ров – ключевые направления, позволяю-

щие удовлетворить возросший спрос на 

перемещения, обеспечив при этом сба-

лансированное территориальное развитие 

и устойчивость транспортной системы. 

Результаты исследования  

Равномеризация развития транс-

портной системы на текущий момент 

плотно завязана на цифровой базе, что 

обусловливает необходимость анализа 

данного фактора в сфере современных 

реалий. Цифровая трансформация транс-

портно-логистической отрасли осу-

ществляется неравномерно: различные 

группы компаний демонстрируют раз-

ный уровень готовности к внедрению 

цифровых платформ и технологий.  

Исследования фиксируют суще-

ственный разброс в цифровой зрелости 

субъектов рынка – от лидеров, активно 

инвестирующих в новые технологии, до 

отстающих, ограничивающихся традици-

онными подходами [9, 11]. Данные циф-

ры позволяют разделить субъекты транс-

портно-логистического рынка по уровню 

цифровой готовности на три условные 

группы (табл. 1). Классификация отража-

ет разброс уровней зрелости, подтвержда-

емый исследованиями. В. С. Дудин ука-

зывает на то, что цифровизация транс-

портно-логистической системы происхо-

дит неравномерно в силу трехуровневой 

организации отрасли (международный, 

межрегиональный, городской уровни) и 

разных условий на каждом из уровней. 

Например, на международном уровне 

(магистральные перевозки, порты, кори-

доры) цифровые решения внедряются 

активнее – действуют крупномасштаб-

ные проекты («Цифровой транспортный 

коридор», автоматизация портовых тер-

миналов и т. п.). На региональном же, и 

особенно на локальном, уровне множе-

ство узких мест: где-то отсутствует связь 

на дорогах, где-то – необходимые инве-

стиции, а где-то – навыки персонала. 

Выявлены параметры, тормозящие внед-

рение цифровых технологий на разных 

уровнях: недостаток финансирования, 

нормативные ограничения, износ инфра-

структуры, а также сопротивление изме-

нениям со стороны работников. Все это 

объясняет, почему готовность к цифро-

вой трансформации разнится по сегмен-

там: высокоцентрализованные структуры 

(железные дороги, авиация) продвину-

лись дальше, чем разрозненный сегмент 

автоперевозок и складской логистики [1].  

Сюда также стоит отнести фрагментар-

ность развития и не всегда верное пони-

мание эффективности транспортных си-

стем, когда речь идет о формировании 

цифровых платформ. Учитывая разные 

источники зарождения процесса цифро-

визации и их дальнейшей поддержки, 

формируется мультицелевая система, 

продвигающая различные локальные ин-

тересы. В этом плане бизнес-компоненты 

двигаются гораздо быстрее, чем развитие 

векторов социальной направленности. 

Поскольку ключевые показатели эффек-

тивности зачастую измеряются в системе 

только в денежном эквиваленте, могут 

быть упущены важные глобализацион-

ные цели, фундаментально направленные 

на системное развитие. Транспортная со-

ставляющая экономики носит социально 

стратегический характер как грузовых, 

так и пассажирских перевозок, поэтому 

процессы дальнейшей интеграции в циф-

ровое пространство должны направлять-

ся исходя их глобальных целей развития 

макроэкономического характера. Вслед-

ствие этого стоит в дальнейшем деком-

позиционно определять, на каком цифро-

вом уровне достаточно конкурентных 

продуктов, а на каком необходимо даль-

нейшее развитие, строго регулируемое 

государственными глобальными макро-

экономическим целями развития. 
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Таблица 1 – Классификация субъектов транспортно-логистического рынка  

по уровню цифровой готовности* 

Table 1 – Classification of transport and logistics market players 

 by level of digital readiness 
 

Группа субъектов Характеристика  

цифровой готовности 

Примеры 

Лидеры  

(высокая готовность) 

Имеют внедренные цифровые плат-

формы и утвержденные стратегии; 

активно используют Big Data, IoT, 

цифровые двойники; достигли вы-

сокой автоматизации основных про-

цессов 

Крупные государственные и круп-

нейшие частные компании: ОАО 

«РЖД», ФГУП «Росморпорт», меж-

дународные логистические корпо-

рации (DHL, Maersk и др.), а также 

ведущие ИT-платформы (агрегато-

ры такси, глобальные экспедитор-

ские платформы и пр.) 

Последователи 

(средняя готовность) 

Реализуют отдельные цифровые ре-

шения – системы управления пере-

возками (TMS), склады (WMS), 

электронный документооборот, тре-

кинг транспорта – но без полноцен-

ной интеграции; цифровизация за-

трагивает прежде всего фронт-офис 

и операционные процессы, тогда как 

бэк-офис и поддерживающие функ-

ции оцифрованы слабо 

Большинство средних транспортных 

и логистических компаний: регио-

нальные автоперевозчики, экспеди-

торы, портовые операторы, частич-

но внедрившие специализирован-

ные ИT-системы; компании, поль-

зующиеся готовыми облачными 

сервисами (агрегаторы грузоперево-

зок, маркетплейсы и пр.) для от-

дельных задач 

Отстающие  

(низкая готовность) 

Ограниченно применяют цифровые 

технологии, работают преимуще-

ственно по традиционным схемам; 

отсутствует единая стратегия циф-

ровизации, низкая культура работы 

с данными; ИТ-инфраструктура ми-

нимальна 

Мелкие транспортные предприятия: 

индивидуальные автоперевозчики, 

устаревшие автопарки, локальные 

логистические фирмы, где учет и 

планирование ведутся вручную ли-

бо в разрозненных приложениях; 

многие из них относятся к теневому 

сектору или не интегрированы в 

цифровые платформы рынка 
 

* Классификация носит обобщенный характер на основе открытых данных о доле компа-

ний, внедряющих цифровые стратегии (около 55 %), и доле компаний без таковых (~31 %). Лиде-

рами являются порядка 10-15 % участников (оценочно), наиболее продвинутых в цифровом от-

ношении, тогда как основная масса относится к промежуточной группе. 

 

На текущий момент научные подхо-

ды к оценке цифровой зрелости достаточ-

но вариативные. Чтобы объективно изме-

рять уровень цифровой зрелости разных 

субъектов, отраслевые организации внед-

ряют специальные индексы и метрики. 

Так, Ассоциация «Цифровой транспорт и 

логистика» (ЦТЛ) в 2022 г. инициировала 

разработку «индекса цифровой зрелости» 

транспортно-логистических компаний. 

Цель – ежегодно собирать данные о внед-

рении цифровых технологий в компаниях, 

выявлять лучшие практики и барьеры, 

помогать Минтрансу точечно поддержи-

вать отстающие направления. Предвари-

тельные наблюдения показывают, что 

компании активно осваивают базовые 

цифровые инструменты: системы сбора, 

анализа и визуализации данных, цифро-

вые двойники, электронный документо-

оборот, онлайн-сервисы для клиентов, 

развитие ИТ-инфраструктуры и обучение 

цифровым навыкам персонала. Однако 

эффект максимально проявляется только 

когда все участники цепочки находятся на 

схожих уровнях цифрового развития, 
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иначе цифровое решение у одного звена 

теряет эффективность из-за отсталости 

другого. Данный тезис подтверждается и 

зарубежными исследованиями: McKinsey, 

опросив более 250 глобальных грузоот-

правителей и логистических провайдеров, 

пришла к выводу, что технологические 

инвестиции стремительно растут по всей 

отрасли, и отстающим компаниям стано-

вится все сложнее конкурировать. 87 % 

опрошенных грузоотправителей поддер-

жали или увеличили расходы на цифрови-

зацию после 2020 г., и 93 % планируют их 

наращивать в ближайшие три года [11]. 

При этом базовые TMS/WMS-системы 

(управление перевозками и складами) 

стали стандартом: компании, не внедрив-

шие их, рискуют резко отстать. Таким об-

разом, критерии «цифровой готовности» 

сегодня включают: наличие у субъекта 

стратегического плана цифрового разви-

тия; ключевых внедренных систем (ERP, 

TMS, WMS, CRM и др.); использование 

продвинутых технологий. 

Следует отметить, что в целом рос-

сийская отрасль транспорта и логистики 

достигает относительно высоких пози-

ций по цифровой зрелости в экономике 

по отношению к другим отраслям. Со-

гласно данным АНО «Цифровая эконо-

мика», в 2022 г. отрасль «Транспорт и 

логистика» заняла 4-е место из 12 отрас-

лей по уровню цифровой зрелости (24 %). 

По распространенности применения тех-

нологий на базе искусственного интел-

лекта транспортно-логистический ком-

плекс делит 3-е место со строительством, 

уступая лишь розничной торговле и 

электроэнергетике. Эти показатели сви-

детельствуют о том, что транспортная 

сфера является одним из лидеров цифро-

визации, хотя и внутри нее, как мы рас-

смотрели, разброс между отдельными 

субъектами значителен. Конкурентное 

давление, поддержка государства и при-

сутствие крупных игроков-драйверов 

стимулируют большинство компаний 

подтягиваться к новым стандартам. Тем 

не менее проблема «цифрового неравен-

ства» между лидерами и отстающими со-

храняется. Таким образом, классификация 

по уровню цифровой готовности важна не 

только для научного анализа, но и для 

практической политики – она дает воз-

можность количественно оценить разрыв 

и предпринять шаги для его сокращения. 

Цифровая трансформация менедж-

мента предполагает комплексные изме-

нения в процессах управления транс-

портно-логистическими субъектами под 

влиянием новых технологий. Практика 

показывает, что эти изменения следуют 

определенным траекториям: компании, 

начав цифровизацию, обычно сначала 

автоматизируют клиентские и операци-

онные процессы, затем постепенно охва-

тывают поддерживающие функции и 

стратегическое управление. Согласно ис-

следованию, проведенному в 2020 г. по 

заказу Минцифры, наибольшего про-

гресса транспортные компании достигли 

в цифровизации взаимодействия с потре-

бителями (внедрение онлайн-сервисов 

для заказов, трекинга отправлений, мо-

бильных приложений для пассажиров и 

т. п.). На втором месте по уровню циф-

ровизации оказалась операционная дея-

тельность (оптимизация маршрутов, 

складская логистика с помощью ИT-

систем, автоматизация диспетчеризации). 

И лишь на последнем – поддерживаю-

щие функции (бухгалтерия, закупки, 

HR), где оцифровка идет медленнее. 

Аналитики подчеркивают необходимость 

уделить внимание именно этим внутрен-

ним функциям, чтобы цифровая транс-

формация стала сквозной для всей орга-

низации [9]. Иными словами, траектория 

«от фронт-офиса к бэк-офису» характер-

на для многих компаний: сначала цифро-

вые инструменты применяются там, где 

очевидна прямая отдача (увеличение 

продаж, удобство для клиентов), и лишь 

затем трансформируются внутренние 

процессы и культура компании. 

Другой заметный тренд – ориента-

ция на данные и алгоритмы в управлен-

ческих решениях. Цифровая трансфор-

мация переводит менеджмент на каче-

ственно новый уровень информатизации: 
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собираются большие массивы данных о 

перевозках, применяются системы под-

держки принятия решений на основе 

аналитики и искусственного интеллекта. 

M. Jović с соавторами в исследовании 

морского транспорта Хорватии показали, 

что ключевыми факторами успеха циф-

ровой трансформации являются инфор-

мационная безопасность, инвестиции в 

передовые технологии, проактивность 

руководства и наличие компетенций [6]. 

Это говорит о том, что трансформация 

менеджмента – не только технический 

процесс, но и организационный: требу-

ются лидерство менеджеров, готовых 

внедрять инновации, и новые навыки 

персонала (работа с Big Data, цифровая 

грамотность). Если эти условия выпол-

нены, цифровые инструменты позволяют 

улучшить ключевые показатели: веду-

щие логистические компании благодаря 

цифровизации повышают эффективность 

операций на 10-20 % в краткосрочной 

перспективе и на 20-40 % в течение 2-4 лет. 

Оптимизация процессов планирования, 

исполнения и контроля перевозок по-

средством цифровых инструментов уже 

дает измеримый результат – сокращают-

ся издержки, ускоряется обработка зака-

зов, повышается точность прогнозирова-

ния спроса [11]. 

Интеллектуальные и цифровые 

платформы играют центральную роль в 

траекториях трансформации. Цифровые 

логистические платформы (Digital 

Logistics Platforms, DLP) называют фун-

даментальными драйверами цифровой 

трансформации в отрасли, поскольку они 

интегрируют передовые технологии для 

повышения прозрачности цепей поста-

вок, их интеллектуализации и оптимиза-

ции [7]. Через такие платформы реализу-

ется принцип единого информационного 

пространства для участников перевозоч-

ного процесса – от грузоотправителей до 

перевозчиков и получателей. Примером 

служат портовые сообщества и автоном-

ные логистические платформы, разраба-

тываемые в странах БРИКС, призванные 

соединить участников глобальной тор-

говли и ускорить транзакции. С помо-

щью DLP крупные компании добиваются 

сокращения времени принятия решений 

(за счет автоматизации обмена данными 

в реальном времени), снижения ошибок 

человеческого фактора и более гибкого 

управления ресурсами. Однако внедре-

ние цифровых платформ натыкается на 

барьеры – трудности интеграции разных 

ИТ-систем между собой, невысокую из-

начальную готовность пользователей 

(персонала) принимать новые техноло-

гии, вопросы информационной безопас-

ности. Поэтому траектория трансформа-

ции обычно включает следующие этапы 

адаптации: пилотные проекты, обучение 

сотрудников, разработка новых регла-

ментов работы с цифрой. 

Примечательно, что на определен-

ном этапе цифровизация менеджмента 

выходит за рамки отдельной компании и 

становится экосистемной. То есть фор-

мируются цифровые экосистемы – сов-

местные платформы и стандарты для це-

лых сегментов рынка. В России пример – 

создание Единой информационной плат-

формы для управления грузоперевозками 

«Грузовые перевозки», проекты «Цифро-

вая железная дорога», предполагающие 

полное оцифрование бизнес-процессов 

ОАО «РЖД» [3]. Эти инициативы задают 

траекторию для всей отрасли: сначала 

цифровые решения опробуются отдель-

ными лидерами, затем через стандарты и 

государственные программы распро-

страняются на остальных. Во время пан-

демии произошло изменение отношения 

к цифровым сервисам в логистике – биз-

нес стал воспринимать их как необходи-

мость для выживания и развития, а госу-

дарство увидело в них способ повысить 

устойчивость экономики. В результате 

сегодня в стратегических документах 

прямо ставятся цели цифровизации: 

например, в транспортной стратегии РФ 

одним из основных акцентов провозгла-

шена «ускоренная цифровизация и про-

рывные технологические решения – от 

беспилотного транспорта до низкоугле-

родных проектов». 
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Траектории цифровой трансформа-
ции менеджмента в транспортно-логис- 
тических компаниях можно представить 
как движение по нескольким осям. 

Функциональная ось – от цифрови-
зации клиентского сервиса (внешний 
контур) к глубокому реформированию 
внутренних процессов и корпоративной 
культуры (внутренний контур). 

Технологическая ось – от внедре-
ния базовых ИТ-систем (учет, управле-
ние ресурсами) к внедрению продвину-
тых аналитических и интеллектуальных 
систем (AI, predictive analytics, цифровые 
двойники, автономные устройства). 

Организационная ось – от локаль-
ных пилотных проектов к тиражирова-
нию успешных решений и созданию от-
раслевых платформ, связывающих мно-
жество участников. 

Каждая компания проходит свой 
путь, но общие тенденции таковы, что 
цифровые технологии проникают во все 
уровни управления, требуя от менеджеров 
пересмотра устоявшихся подходов. Появ-
ляются новые метрики эффективности – 
скорость принятия решений, уровень ав-
томатизации операций, индекс цифровой 
культуры персонала и т. д. Если традици-
онно эффективность менеджмента изме-
рялась финансовыми и производственны-
ми показателями, то теперь добавляются 
показатели цифровой зрелости. Например, 
оценивается доля процессов, выполняемых 
безбумажно, количество решений, прини-
маемых с поддержкой ИИ, степень инте-
грации информационных систем между 
подразделениями. По мере роста этих по-
казателей компании переходят на новый 
уровень конкурентоспособности. Логисти-
ческие операторы после успешной цифро-
вой трансформации могут увеличить вы-
ручку на 5-10 % за счет оптимизации та-
рифов и индивидуальных сервисов для 
клиентов, а риски бизнеса (волатильность 
доходов) снизить до 60 % благодаря 
встроенным механизмам устойчивости и 
гибкости [11]. Это убедительно демон-
стрирует, почему инвестировать в цифро-
вой менеджмент необходимо уже сейчас: 
«окно возможностей» для отстающих 

сужается, лидеры получают несравнимые 
преимущества. Траектории трансформа-
ции показывают, куда должна стремиться 
каждая компания, чтобы остаться востре-
бованной в цифровую эпоху. 

Заключение 

Проведенный анализ показал, что 
транспортно-логистический рынок нахо-
дится в фазе активной цифровой эволю-
ции, сопровождаемой серьезными струк-
турными изменениями. Пространствен-
ная связанность и транспортная доступ-
ность выходят на первый план в государ-
ственном и научном дискурсе, учитывая 
рост потребностей в перемещениях насе-
ления и грузов. Количественные показа-
тели – рост туристических поездок, пла-
ны сокращения времени пути между го-
родами, развитие высокоскоростных ли-
ний – свидетельствуют о масштабных 
усилиях по интеграции территорий и по-
вышению качества транспортного об-
служивания. Одновременно понятно, что 
одних инфраструктурных мер недоста-
точно: необходима цифровая составля-
ющая, интеллектуальные платформы, 
обеспечивающие эффективное управле-
ние сложными потоками. 

Готовность субъектов отрасли к 
внедрению этих платформ сильно разли-
чается. Мы выделили три группы участ-
ников (лидеры, последователи и отстаю-
щие) и выяснили, что около половины 
компаний уже движется по пути цифро-
вой трансформации, тогда как до трети 
еще не начали этот процесс. Цифровое 
неравенство внутри отрасли – важный вы-
зов, требующий адресных мер поддержки 
и распространения лучших практик. От-
радно, что транспортно-логистическая 
сфера в России в целом демонстрирует 
высокую цифровую зрелость (4-е место 
среди отраслей экономики по индексу 
цифровизации), но задача – подтянуть 
всех участников до конкурентного уров-
ня – остается актуальной. 

Траектории цифровой трансформа-
ции менеджмента показывают, что ком-
пании постепенно охватывают «цифрой» 
все аспекты своей деятельности – от кли-
ентского сервиса до внутренних процес-
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сов – и переходят от локальных ИТ-
решений к интегрированным интеллек-
туальным системам. Интеллектуальные 
платформы и ИИ становятся неотъемле-
мым инструментом управления, давая 
измеримый прирост эффективности (до 
десятков процентов улучшения показа-
телей). Однако успех трансформации за-
висит не только от технологии, но и от 
человеческого фактора – лидерства, ком-
петенций, готовности менять организа-
ционную культуру. 

Настоящее исследование, опираясь 

исключительно на проверенные научные 

источники и статистику, подтвердило ряд 

гипотез о цифровой трансформации 

транспортно-логистической отрасли. Во-

первых, улучшение транспортной связно-

сти действительно приводит к росту мо-

бильности и экономическим выгодам 

(снижение сезонности туризма, развитие 

регионов). Во-вторых, разница в цифро-

вой готовности субъектов существенна, 

но постепенно сокращается по мере рас-

пространения стандартов и решений. В-

третьих, траектории трансформации де-

монстрируют закономерности (приоритет 

фронт-офиса, значение данных, необхо-

димость экосистемных подходов). И, в-

четвертых, драйверами являются как тра-

диционные транспортные гиганты, так и 

новые цифровые платформы, причем си-

нергия между ними ускоряет изменения. 
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Аннотация. Введение. В статье отмечается, что в текущей ситуации в России после 

постковидного периода продолжается интерес к приобретению объектов загородной не-

движимости. Отмечается, что за рубежом доля загородной недвижимости превышает та-

кие реалии в России. Материалы и методы. В качестве материалов авторы опираются на 

представленные в открытой печати мнения специалистов, ученых и практиков, относи-

тельно востребованных форматов загородной недвижимости. В качестве методов исполь-

зованы методы сбора и сравнения информации, анализа и синтеза материалов, а также 

формулирования непротиворечивых выводов. Результаты исследования. Интерес к заго-

родной недвижимости в стране стимулируется посредством стимулирования ипотечных 

продуктов со стороны государства. Программы сельской ипотеки повышают спрос со 

стороны населения, например: горожан, решивших попробовать себя в новых реалиях 

проживания, сельских жителей, решивших улучшить собственные условия и продолжить 

развивать личную и карьерную траекторию в селе. С учетом существующего формата 

поддержки интереса к загородной недвижимости можно прогнозировать развитие раз-

личных вариантов застройки: от элитного сегмента с передовыми системами умного дома 

и зелеными инновациями на полностью охраняемой территории до таунхаусов и застрой-

ки типовых домов в сельских поселениях с минимумом необходимой инфраструктуры и 

акцентом на единении с природой. Обсуждение и заключение. Востребованными будут 

различные форматы – от так называемых элитных до рассчитанных на среднестатистиче-

ских по платежеспособности россиян, заинтересованных в проживании в сельской мест-

ности. Считаем, что тренд на приобретение загородной недвижимости в России продол-

жит оправдывать себя и в дальнейшем, что в особенности опосредуется государственной 

поддержкой развития сельских территорий. 

 

Ключевые слова: тренды, загородная недвижимость, исследование, прогноз, ин-

фраструктура. 
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Abstract. Introduction. The article notes that in the current situation in Russia, after the 

post-crisis period, interest in acquiring suburban real estate continues. It is noted that the share 

of suburban real estate abroad exceeds such realities in Russia. Materials and methods. As mate-

rials, we rely on the opinions of scientists and practitioners presented in the open press regarding 

the popular formats of suburban real estate. As methods, we rely on the collection and compari-

son of information, analysis and synthesis of materials, as well as on the formulation of con-

sistent conclusions. Research results. Interest in suburban real estate in the country is also being 

stimulated by government incentives for mortgage products. Rural mortgage programs increase 

demand from population, for example, citizens who have decided to try for themselves in new 

realities of living, rural residents who have decided to improve their own conditions and contin-

ue to develop a personal and career trajectory in rural areas. Taking into account the existing 

format of supporting interest in suburban real estate, it is possible to predict the development of 

various building options: from the elite segment with advanced smart home systems and green 

innovations in a fully protected area, to townhouses and the construction of standard houses in 

rural settlements with a minimum of necessary infrastructure and an emphasis on unity with na-

ture. Discussion and conclusion. Various formats will be in demand, from the so-called elite 

ones to those designed for average Russians who are interested in living in rural areas. We be-

lieve that the trend towards purchasing suburban real estate in Russia will continue to justify it-

self in the future, which is especially mediated by government support for rural development. 
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Введение 

В настоящее время в России не-

смотря на то что большое количество 

населения живет в мегаполисах, а имен-

но порядка четверти населения живет в 

16 городах-миллионниках [4], растет 

спрос на загородную недвижимость. Во 

многом это сопряжено не только с жела-

нием части населения на постоянной ос-

нове проживать за пределами мегаполи-

сов и крупных городов, поскольку это не 

всегда возможно из-за недостаточного 

количества рабочих мест и социальной и 

досуговой инфраструктуры в сельской 

местности, но и вследствие того, что за-

частую городские жители имеют потреб-

ность в проведении выходных дней и от-

пускного периода за городом, либо рабо-

тающие в мегаполисе горожане ориенти-

рованы на размещение членов семьи в 

экологически благополучных условиях 

за городом на постоянной основе и по-

сещение их в выходные.  

Все это предполагает определенные 

изменения на рынке недвижимости в 

России и опосредует целесообразность 

исследования проявившихся в указанных 

условиях трендов.  
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Материалы и методы 

В качестве материалов мы опира-

емся на представленные в открытой пе-

чати мнения специалистов относительно 

востребованных форматов загородной 

недвижимости. В качестве методов ис-

пользованы сбор и сравнение информа-

ции, анализ и синтез материалов, а также 

формулирование непротиворечивых вы-

водов.  

Результаты исследования 

Ряд специалистов отмечают, что в 

России интерес к загородной недвижи-

мости у населения, а в особенности у го-

рожан, стал заметен в период пандемии, 

когда такой формат жизни позволял, с 

одной стороны, сохранить комфорт, а с 

другой стороны, приватность прожива-

ния [3]. Доля малоэтажного жилья как в 

европейских странах, так и в США пре-

вышает показатели в России почти в два 

раза [2], однако в текущее время в нашей 

стране также наблюдается рост интереса 

к данному формату.  

Характеризуя ситуацию, склады-

вающуюся в России в настоящее время, 

отметим, прежде всего, проявившуюся 

популярность таунхаусов и коттеджных 

поселков, которые представляют собой 

формат загородной недвижимости за-

крытого типа, охраняющейся и защи-

щенной от посторонних [5].  

Можно констатировать, что таун-

хаусы представляют собой компромисс 

для домохозяйств, возможности которых 

не дают приобрети отдельно стоящий 

частный дом, но позволяют жить за го-

родом в экологически чистом районе 

вдали от городского шума. Как правило, 

такая застройка сочетает в себе комфорт, 

характерный для городской квартиры, и, 

за счет наличия охраны в загородном по-

селке, безопасность жильцов.  

Также следует отметить, что в це-

лом в социуме проявился тренд на сле-

дование экологическим приоритетам и 

устойчивому потреблению, что пред-

определяет рост интереса к развитию 

экологически ориентированного строи-

тельства. Например, застройщики при-

влекают потребителей, говоря об исполь-

зовании только природных, натуральных 

материалов.  

Застраиваются целые поселки с ав-

тономными системами отопления и пода-

чи воды, на крышах таких домов монти-

руются солнечные батареи; строятся 

населенные пункты, в которых вся за-

стройка ориентирована на нулевой угле-

родный след, именно на этом делается ак-

цент в коммуникации с потребителями [5]. 

Здесь практически делается ставка, с од-

ной стороны, на экогедонистические ин-

тересы, связанные с желанием потреб-

лять лучшее и экологически чистое; 

с другой стороны, акцент сделан на же-

лании минимизировать антропогенную 

нагрузку и снизить углеродный след, где 

многое зависит от настроений населения 

и следования экологически и социально 

ориентированной повестке [1].  

Другим проявившимся трендом 

стал рост интереса со стороны населения 

к удаленным от крупных городов местам, 

где можно ощутить единение с природой 

и начать жизнь «с чистого листа». Такой 

интерес создает спрос на загородную за-

стройку (в разрешенных локациях) на 

берегах рек и озер, в лесах. Не всегда это 

застройка для постоянного проживания, 

зачастую речь идет о поселках, где рос-

сияне сезонно арендуют домовладение 

для того чтобы попробовать себя «в но-

вой реальности». После подобного опыта 

городские жители склоняются к приоб-

ретению дачи или переезду за город на 

весенне-летний сезон или даже к жизни 

за городом на постоянной основе. 

Сдерживающим фактором для мно-

гих является отсутствие привычных благ 

и сервисов, недостаток развитой инфра-

структуры. Для многих потребителей с 

детьми, а зачастую выбор в сторону за-

городной недвижимости делается имен-

но из-за заботы о здоровье детей, боль-

шое значение имеет наличие социальной 

инфраструктуры, а именно: поликлиник, 

стационаров, детских садов и школ, мест 

общественного питания, парков и спор-

тивных площадок и т. д. [5]. Наиболее 
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обустроенными являются закрытые по-

селки городского типа, предлагающие 

развитую инфраструктуру и закрытую 

охраняемую территорию, однако такой 

формат предполагает более высокие це-

ны и ориентацию на потребителей, гото-

вых платить ценовую премию за подоб-

ное качество сервиса. Остальные потре-

бители готовы на разумный компромисс, 

а именно – приобретение домовладений 

или таунхаусов на частично закрытого 

типа территории или с менее развитой 

социальной инфраструктурой, что более 

доступно по цене. 

Тем не менее даже потребители, не 

относящиеся к премиальному сегменту 

рынка недвижимости, демонстрируют 

устойчивые ожидания в отношении 

предоставления услуг высокого качества 

при сохранении приемлемого уровня 

цен. Подобная тенденция коррелирует с 

отмеченным ранее интересом со стороны 

покупателей к технологиям устойчивого 

развития, что формирует предпосылки 

для внедрения в сегмент загородного до-

мостроения интегрированных решений, 

сочетающих экологические стандарты и 

технологические инновации. Одним из 

наиболее показательных примеров в дан-

ном контексте является распространение 

концепции умного дома, обеспечиваю-

щей возможность удаленного управления 

инженерными и бытовыми системами 

посредством мобильных приложений и 

других цифровых интерфейсов. Исполь-

зование подобных технологий влечет за 

собой не только повышение функцио-

нальной ценности жилых объектов, но и 

существенное увеличение их инвестици-

онной привлекательности, особенно в 

восприятии молодых покупателей, ори-

ентированных на цифровую среду. 

Фактор государственной поддержки 

играет в этом процессе значимую роль, 

формируя дополнительный спрос со сто-

роны населения. В частности, внедрение 

программ льготного ипотечного кредито-

вания для сельской местности стимулиру-

ет интерес к приобретению загородного 

жилья как у жителей городских агломера-

ций, рассматривающих возможность сме-

ны привычного образа жизни, так и у 

сельского населения, заинтересованного в 

улучшении жилищных условий и созда-

нии комфортной среды для долгосрочно-

го социально-профессионального разви-

тия. Указанные программы выступают 

механизмом перераспределения спроса, 

способствуя формированию более дивер-

сифицированной структуры покупателей 

и стимулируя развитие новых форматов 

малоэтажного строительства. При этом 

формируется многоуровневая система 

развития загородной недвижимости, 

включающая широкий диапазон предло-

жений – от элитных жилых комплексов, 

обеспеченных передовыми инженерными 

решениями, автоматизированными си-

стемами безопасности, зелеными инно-

вациями в энергопотреблении и благо-

устройстве, до доступных по стоимости 

форматов, таких как таунхаусы или ти-

повые дома в сельских поселениях. В по-

следнем случае ключевым акцентом ста-

новится обеспечение базовой инфра-

структуры, отвечающей необходимым 

стандартам, а также интеграция жилой 

застройки в природный ландшафт, что 

позволяет формировать специфические 

модели потребительских предпочтений, 

связанных с поиском баланса между 

комфортом проживания и экологично-

стью среды. 

Таким образом, современные тен-

денции демонстрируют формирование 

разноуровневого сегмента загородного 

жилья, где сочетаются инновационные 

технологические решения, экологическая 

ориентированность, механизмы государ-

ственной поддержки и разнообразные 

сценарии пространственного развития 

территорий. Такое сочетание факторов 

предопределяет не только новые траек-

тории жилищного строительства, но и 

формирование особых моделей потреби-

тельского поведения, основанных на си-

нергии доступности, инновационности и 

устойчивости. 

При анализе динамики спроса на 

загородную недвижимость необходимо 
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учитывать влияние инфраструктурного 

фактора, который во многом определяет 

как объемы, так и качественные характе-

ристики рынка. Транспортная доступ-

ность в данном случае выступает одним 

из ключевых условий формирования 

устойчивого интереса к малоэтажному 

жилью. Наличие современных автомо-

бильных трасс, железнодорожных 

направлений, а также развитие скорост-

ных магистралей значительно сокращают 

время перемещения между сельскими 

территориями и крупными городскими 

центрами, тем самым расширяя геогра-

фию спроса. Для значительной части по-

купателей именно возможность совме-

щения загородного проживания с сохра-

нением трудовой занятости в городской 

среде становится определяющим крите-

рием выбора. 

Наряду с транспортной составляю-

щей важное значение приобретает уро-

вень цифровой инфраструктуры. Доступ 

к высокоскоростному интернету, надеж-

ные мобильные сети и возможности под-

ключения к облачным сервисам позво-

ляют использовать жилые дома в сель-

ской местности не только для сезонного 

отдыха, но и в качестве постоянного ме-

ста жительства. Подобная трансформа-

ция во многом обусловлена ростом уда-

ленных форм занятости, развитием циф-

ровой экономики и появлением новых 

форматов профессиональной деятельно-

сти, не зависящих от географической ло-

кализации. Наличие цифровой инфра-

структуры, таким образом, становится 

критически важным условием включения 

загородного жилья в долгосрочные пла-

ны домохозяйств, ориентированных на 

гибкое распределение профессионально-

го и личного времени. 

Социальная инфраструктура также 

оказывает прямое воздействие на при-

влекательность загородных поселений. 

Спрос на жилье формируется более ак-

тивно в тех регионах, где наблюдается 

комплексное развитие системы здраво-

охранения, образования и культурно-

досуговых центров. Создание современ-

ных школ, детских садов, поликлиник и 

спортивных объектов обеспечивает усло-

вия для устойчивого проживания семей-

ных домохозяйств, снижая зависимость 

от городской среды. Дополнительное 

значение приобретает развитие сервисов 

повседневного уровня – торговых точек, 

бытовых услуг, центров социального 

взаимодействия, что в совокупности 

формирует полноценную экосистему ло-

кального развития. 

Таким образом, пространственная 

конфигурация рынка загородной недви-

жимости во многом зависит от уровня 

развития региональной инфраструктуры. 

Транспортные, цифровые и социальные 

условия становятся определяющими де-

терминантами спроса и одновременно 

выступают факторами, влияющими на 

сегментацию предложений. В одних слу-

чаях речь идет о формировании высоко-

технологичных коттеджных поселков, 

интегрированных в городскую агломера-

цию, в других – о создании типовых про-

ектов в сельских территориях с упором 

на доступность жилья и сохранение при-

родной среды. Именно инфраструктур-

ный фактор позволяет сформировать це-

лостную картину регионального рынка, 

где спрос и предложение соотносятся не 

только через ценовые механизмы, но и 

через комплексное восприятие условий 

жизни на территории. 

Демографические и миграционные 

процессы представляют собой еще один 

значимый фактор, оказывающий прямое 

влияние на развитие сегмента загородной 

недвижимости. Сдвиги в возрастной 

структуре населения, изменение числен-

ности трудоспособных групп и тенден-

ции старения общества формируют осо-

бые траектории спроса. Молодые семьи в 

большей степени проявляют интерес к 

объектам, сочетающим доступность и 

технологичность, что объясняется стрем-

лением обеспечить комфортные условия 

для воспитания детей при сохранении 

возможности профессиональной саморе-

ализации. В то же время представители 

старших возрастных категорий чаще 
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ориентируются на загородные дома как 

на пространство для длительного прожи-

вания в условиях экологически благо-

приятной среды, что повышает интерес к 

малоэтажному жилью с базовым набором 

удобств и минимальными эксплуатаци-

онными издержками. 

Миграционные процессы оказыва-

ют не менее заметное воздействие. Ур-

банизация, сопровождающаяся концен-

трацией экономической активности в 

крупных городских агломерациях, одно-

временно стимулирует и обратное дви-

жение – отток части населения в сель-

ские и пригородные зоны. Данный про-

цесс усиливается благодаря программам 

государственной поддержки, предостав-

ляющим льготные ипотечные кредиты и 

стимулирующим развитие сельских тер-

риторий. В результате на рынке загород-

ной недвижимости формируется новая 

категория покупателей, объединяющая 

как горожан, стремящихся к смене обра-

за жизни, так и сельских жителей, заин-

тересованных в улучшении жилищных 

условий без необходимости миграции в 

город. 

Особое внимание следует уделить 

внутренней миграции, связанной с пере-

распределением трудовых ресурсов меж-

ду регионами. В условиях территориаль-

ной дифференциации рынка труда пере-

мещение работников из промышленных 

центров в районы с развивающимся 

сельским хозяйством или туристическим 

потенциалом сопровождается ростом 

спроса на жилье локального типа. Заго-

родные дома в таких случаях выполняют 

функцию не только места проживания, 

но и элемента закрепления человеческого 

капитала на территории. Это позволяет 

рассматривать развитие загородной не-

движимости как инструмент простран-

ственного планирования, способствую-

щий формированию устойчивых демо-

графических структур на региональном 

уровне. 

Таким образом, взаимодействие 

демографических и миграционных фак-

торов формирует многомерную картину 

рынка загородной недвижимости. Изме-

нение возрастного состава населения, 

рост мобильности трудовых ресурсов и 

активизация миграционных потоков при-

водят к диверсификации спроса, что вле-

чет за собой необходимость разработки 

дифференцированных форматов строи-

тельства. В совокупности данные про-

цессы усиливают значимость загородно-

го жилья не только как экономического 

актива, но и как социального механизма 

закрепления населения в новых условиях 

пространственного развития. 

Заключение 

В период пандемии произошло су-

щественное перераспределение потреби-

тельских приоритетов на рынке жилья, 

что выразилось в резком увеличении 

спроса на объекты загородной недвижи-

мости. Ограничения на перемещение, 

трансформация моделей занятости в сто-

рону удаленных форм работы, а также 

стремление к повышению качества среды 

обитания в условиях неопределенности 

обусловили рост интереса к домовладени-

ям и таунхаусам в сельской и пригород-

ной местности. Данный сдвиг в потреби-

тельском поведении получил закрепление 

и в посткризисный период, когда внима-

ние населения к малоэтажному строи-

тельству усилилось за счет совпадения с 

долгосрочными стратегиями устойчивого 

развития, предполагающими снижение 

антропогенной нагрузки, повышение 

энергоэффективности и формирование 

экологически безопасной жилой среды. 

Важным драйвером роста спроса на 

загородные объекты выступает государ-

ственная политика, ориентированная на 

стимулирование жилищного строитель-

ства за пределами крупных агломераций. 

Введение специализированных ипотеч-

ных программ для сельских территорий, 

субсидирование процентных ставок и 

поддержка застройщиков формируют 

дополнительные стимулы для приобре-

тения загородного жилья как для вре-

менного использования, так и для посто-

янного проживания. В условиях когда 

региональные рынки демонстрируют не-
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однородность в уровне доходов населе-

ния и инфраструктурной обеспеченно-

сти, государственная поддержка стано-

вится механизмом, позволяющим урав-

новешивать дисбалансы и расширять по-

тенциальную целевую аудиторию. 

С учетом разнородности потреби-

тельского спроса можно выделить не-

сколько направлений развития форматов 

загородного домостроения. В верхнем 

ценовом сегменте наблюдается ориента-

ция на комплексные решения с включе-

нием интеллектуальных систем управле-

ния, передовых инженерных коммуника-

ций и экологически ориентированных 

инноваций, что отражает стремление к 

формированию высококлассной среды 

проживания в условиях охраняемых тер-

риторий. В среднем ценовом сегменте 

востребованы таунхаусы и коттеджные 

поселки с базовой, но устойчивой инфра-

структурой, позволяющей обеспечить 

комфортное проживание семей с различ-

ным уровнем дохода. Наконец, сохраня-

ется спрос на доступные типовые объек-

ты в сельских поселениях, где приорите-

том становится оптимизация эксплуата-

ционных затрат и интеграция жилой за-

стройки в природный ландшафт. 

Проведенный анализ позволяет кон-

статировать, что развитие рынка загород-

ной недвижимости в России опосредова-

но как социально-экономическими изме-

нениями последних лет, так и институ-

циональными условиями, создаваемыми 

государством. Вектор государственной 

политики, направленной на поддержку 

сельских территорий и стимулирование 

малоэтажного строительства, в сочета-

нии с устойчивым интересом населения к 

новым моделям проживания формирует 

предпосылки для дальнейшей диверси-

фикации рынка. Это означает, что заго-

родная недвижимость приобретает не 

только значение частного потребитель-

ского актива, но и становится элементом 

более широкой стратегии простран-

ственного и социального развития, где 

задействованы демографические, инфра-

структурные и экологические факторы. 
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Аннотация. Введение. Данная статья посвящена исследованию специфики поведе-

ния потребителей в процессе принятия решений на рынке недвижимости с учетом слож-

ной системы восприятия, оценки и реакции покупателя. Подчеркивается важность анали-

за поведения потребителей для повышения эффективности маркетинговых программ 

агентств недвижимости и формирования положительного клиентского опыта. Материалы 

и методы. Основными материалами для данного исследования послужили труды россий-

ских ученых и практиков в области оценки потребительских предпочтений и пользова-

тельского поведения на рынке недвижимости. В работе применены методы системного и 

логико-смыслового анализа, методы интерпретации и обобщения вторичной информации. 

Результаты исследования. Проанализированы специфические характеристики и отличи-

тельные черты рынка недвижимости, которые непосредственно формируют особенности 

поведения потребителей. Рассмотрена карта клиентского пути и выделены ключевые эта-

пы, точки контакта с агентством недвижимости, эмоциональные реакции потребителя и 

возможные барьеры. Сделан вывод о необходимости адаптации маркетинговых программ 

агентства недвижимости с учетом особенностей рынка, акцент на прозрачности, надеж-

ности, профессионализме, эмоциональной вовлеченности и индивидуальном подходе. 

Обсуждение и заключение. Рассмотрены факторы, оказывающие влияние на мотивацию, 

предпочтения, способы принятия решений и реакцию потребителей на маркетинговые 

стимулы в сфере недвижимости. В статье приводится обоснование необходимости управ-

ления данными факторами, что возможно только при глубоком понимании мотивации, 

ожиданий и ограничений целевой аудитории. Знание процесса принятия решения о по-

купке является приоритетом маркетинговой политики компании, работающей на рынке 

недвижимости. 

 

Ключевые слова: поведение потребителя, рынок недвижимости, маркетинг, ком-

муникации, агентство недвижимости, риэлторские услуги. 
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Abstract. Introduction. This article is devoted to the study of the specifics of consumer 

behavior in the decision-making process in the real estate market, taking into account the com-

plex system of perception, evaluation and reaction of the client. The importance of analyzing 

consumer behavior is emphasized in order to increase the effectiveness of real estate agencies' 

marketing programs and create a positive customer experience. Materials and methods. The 

main materials for this article are the works of Russian scientists and practitioners in the field of 

assessing consumer preferences and user behavior in the real estate market. The work uses 

methods of system and logical-semantic analysis, methods of interpretation and generalization 

of secondary information. Research results. The specific characteristics and distinctive features 

of the real estate market that directly shape consumer behavior are analyzed. Customer Journey 

Map is considered and the key stages, points of contact with the real estate agency, emotional 

reactions of the consumer and possible barriers are highlighted. The conclusion is made about 

the need to adapt the marketing programs of the real estate agency, taking into account the pecu-

liarities of the market: emphasis on transparency, reliability, professionalism, emotional in-

volvement and individual approach. Discussion and conclusion. The factors influencing motiva-

tion, preferences, decision-making methods and consumer reaction to marketing incentives in 

the real estate sector are considered. The article provides a justification for the need to manage 

these factors, which is possible only with a deep understanding of the motivation, expectations 

and limitations of the target audience. Knowledge of the purchase decision-making process is a 

priority of the marketing policy of a company operating in the real estate market. 
 

Keywords: consumer behavior, real estate market, marketing, communications, real estate 

agency, real estate services. 
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Введение  

Потребительское поведение пред-

ставляет собой совокупность действий, 

предпринимаемых индивидом или груп-

пой лиц в процессе поиска, выбора, при-

обретения, использования и оценки това-

ров и услуг с целью удовлетворения по-

требностей [8]. В контексте рынка не-

движимости это поведение приобретает 

особую значимость, поскольку сделки с 

недвижимостью относятся к категории 

высокоценовых, рискованных и долго-

срочных. Высокая конкуренция в сфере 

риэлторских услуг, цифровизация ком-

муникаций с потребителями, неустойчи-

вая макроэкономическая ситуация обу-

словливают актуальность исследования 

специфики поведения покупателей на 

рынке недвижимости. 

Согласно классической теории по-

требительского поведения, индивид, вы-

ступающий в роли потребителя, стре-
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мится максимизировать полезность от 

покупки при ограниченных ресурсах [6]. 

Однако в условиях рынка недвижимости 

поведение покупателей выходит за рамки 

рационального выбора: в процессе при-

нятия решений значительное влияние 

оказывают эмоциональные, психологи-

ческие, социальные и институциональ-

ные факторы [14]. 

Сущность потребительского поведе-

ния заключается в сложной системе вос-

приятия, оценки и реакции на предлагае-

мый товар или услугу. В случае недвижи-

мости это восприятие объекта (квартиры, 

дома, коммерческого помещения) через 

призму его характеристик: местоположе-

ние, стоимость, площадь, юридическая чи-

стота, инфраструктура района, статус за-

стройщика и т. д. Помимо объективных 

параметров, на восприятие потребителя 

влияет субъективное представление о 

престижности объекта, его инвестицион-

ной привлекательности, а также опыте 

знакомых и мнении экспертов [12]. 

Важным элементом изучения по-

требительского поведения является по-

требительская ценность, которая форми-

руется на основе соотношения ожидае-

мых выгод от покупки и связанных с ней 

затрат. На рынке недвижимости такие за-

траты включают не только финансовые 

ресурсы, но и временные, эмоциональные 

и юридические риски. Потребители также 

оценивают стоимость объекта с учетом 

альтернативных вариантов, уровня спроса 

и предложения, а также текущей макро-

экономической ситуации [9, 15]. 

Отдельное внимание уделяется ти-

пологии потребителей. На рынке недви-

жимости можно выделить: 

– потребителей-новоселов, впервые 

приобретающих жилье; 

– инвесторов, приобретающих не-

движимость с целью получения прибыли; 

– апгрейдеров, стремящихся улуч-

шить жилищные условия (например, пе-

реезд в квартиру большей площади); 

– потребителей с социальной моти-

вацией, приобретающих жилье по госу-

дарственным программам. 

Каждая из этих категорий имеет свои 

особенности поведения, отличающиеся 

как по критериям выбора, так и по степени 

вовлеченности в процесс покупки. 

Потребительское поведение на рын-

ке недвижимости характеризуется высо-

кой степенью продолжительности цикла 

принятия решения. Процесс может зани-

мать от нескольких недель до нескольких 

месяцев, а на этапе выбора покупатели ак-

тивно собирают информацию, сравнивают 

объекты, консультируются с риелторами, 

юристами, референтными группами [11]. 

Потребительское поведение на 

рынке недвижимости – это сложный, 

многофакторный и нередко иррацио-

нальный процесс, включающий стадии 

осознания потребности, поиска инфор-

мации, оценки альтернатив, принятия 

решения, совершения сделки и постпо-

купочного поведения. Понимание этого 

процесса является важной предпосылкой 

для эффективной работы риелторских 

компаний, выстраивания маркетинговых 

коммуникаций с клиентами и повышения 

уровня удовлетворенности. 

Материалы и методы  

Проблема формирования маркетин-

говой политики в условиях высокой кон-

куренции является крайне важной на 

рынке риэлторских услуг. В условиях 

нестабильной экономической и полити-

ческой обстановки, появления различных 

угроз агентствам недвижимости необхо-

димо постоянно адаптировать рыночные 

стратегии и маркетинговые программы. 

Это требует гибкости и способности 

своевременно реагировать на изменения, 

чтобы оставаться конкурентоспособны-

ми и справляться с вызовами современ-

ного рынка. Поэтому с учетом реализа-

ции агентством недвижимости ассорти-

мента услуг, схожего со многими конку-

рентами, для поддержания стабильно вы-

сокого покупательского спроса органи-

зации необходимы актуальные и универ-

сальные инструменты и методы оценки 

поведения потребителей. 

Методологической базой исследо-

вания явились общенаучные методы: си-
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стемный и логико-смысловой анализ, 

синтез, интерпретация и общение полу-

ченных данных. В качестве специального 

метода исследования использовался ме-

тод экспертных оценок. Информацион-

ной базой статьи выступили научно-

практические разработки отечественных 

авторов в области исследования и оценки 

потребительских предпочтений и меха-

низма принятия решения покупателем на 

рынке недвижимости. 

Обсуждение  

Поведение потребителей на рынке 

недвижимости определяется совокупно-

стью разнообразных факторов, оказыва-

ющих влияние на их мотивацию, пред-

почтения, способы принятия решений и 

реакцию на маркетинговые стимулы. Эти 

факторы можно условно разделить на 

внешние и внутренние, а также экономи-

ческие, социальные, личностные и пси-

хологические. 

1. Экономические факторы. 

Одним из наиболее значимых фак-

торов, влияющих на поведение потреби-

телей, являются экономические условия, 

в том числе: 

– уровень доходов потенциальных 

покупателей; 

– доступность ипотечного кредито-

вания (процентные ставки, сроки, перво-

начальный взнос); 

– уровень инфляции и курсовая 

стабильность; 

– прогнозы на рынке недвижимости; 

– государственные субсидии и про-

граммы поддержки. 

Экономическая нестабильность или 

повышение ключевой ставки ЦБ напря-

мую сказываются на спросе: потребители 

откладывают покупку жилья или отказы-

ваются от приобретения более дорогих 

объектов. В свою очередь, улучшение 

макроэкономической ситуации и льгот-

ные условия ипотеки стимулируют рост 

активности покупателей [1]. 

2. Социальные факторы. 

Социальное окружение оказывает 

значительное влияние на покупательские 

решения. В первую очередь, это: 

– семейное положение (например, 

создание семьи или рождение ребенка 

часто становится поводом к смене  

жилья); 

– уровень образования и занятости; 

– мнение родственников, друзей, 

коллег; 

– жизненный стиль и социальный 

статус. 

Так, для молодых семей приорите-

том может стать близость к детским са-

дам, школам и паркам, а для деловых 

людей – удобная транспортная доступ-

ность и престиж района [3]. 

3. Личностные факторы. 

К личностным особенностям по-

требителя относятся: 

– возраст и жизненный цикл семьи; 

– индивидуальные предпочтения 

(например, наличие лоджии, этажность, 

вид из окна); 

– склонность к риску; 

– эмоциональная восприимчивость; 

– предыдущий опыт покупки не-

движимости. 

Личностные факторы обусловли-

вают уникальность восприятия каждого 

потребителя и невозможность выработки 

универсального подхода для всех клиен-

тов [16]. 

4. Психологические факторы. 

На поведение потребителей также 

влияют: 

– мотивация (стремление к без-

опасности, престижу, комфорту); 

– восприятие (особенно важен пер-

вый контакт с объектом и риелтором); 

– убеждения и установки (например, 

представление о «правильной» квартире); 

– уровень доверия к агентству или 

застройщику. 

С точки зрения маркетинга осо-

бенно важно учитывать эмоциональные 

реакции клиента. Объекты недвижимо-

сти часто приобретаются не только как 

место проживания, но и как символ ста-

бильности, статуса или мечты, а значит, 

логические доводы должны быть под-

креплены правильной эмоциональной 

подачей рекламных материалов [10]. 
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5. Информационные факторы. 
В условиях высокой информацион-

ной насыщенности значительную роль 
играют: 

– источники информации (интернет-
порталы, социальные сети, рекомендации); 

– доверие к риелторам и юридиче-
ским консультантам; 

– прозрачность и доступность дан-
ных о недвижимости; 

– качество онлайн-контента (фото-
графии, 3D-тур, отзывы и рейтинги). 

Чем выше уровень информирован-
ности клиента, тем дольше может быть 
процесс принятия решения, но тем боль-
ше шансов на формирование долгосроч-
ного доверия к бренду. 

Поведение потребителей на рынке 
недвижимости формируется под влияни-
ем множества факторов, как объектив-
ных, так и субъективных. Эффективное 
управление этими факторами возможно 
только при глубоком понимании мотива-
ции, ожиданий и ограничений целевой 
аудитории, что и должно стать приорите-
том маркетинговой политики компании, 
работающей на рынке недвижимости. 

Результаты исследования  

Рынок недвижимости обладает ря-
дом специфических характеристик, кото-
рые отличают его от других товарных 
рынков и непосредственно формируют 
особенности поведения потребителей. 
Учитывая высокую стоимость объектов, 
сложность сделок и значимость решения, 
поведение покупателей на этом рынке 
подвержено множеству влияний, как ра-
циональных, так и эмоциональных [13]. 

1. Низкая частотность и высокая 
значимость сделок. 

Покупка недвижимости – это, как 
правило, разовое или редкое событие в 
жизни потребителя. В отличие от покуп-
ки повседневных товаров, решение о 
приобретении жилья связано с долго-
срочными обязательствами, в том числе 
финансовыми (ипотека, налоги, содер-
жание имущества). Поэтому потребитель 
максимально мобилизует ресурсы, тща-
тельно анализирует варианты и проявля-
ет высокую избирательность [2]. Такая 

редкость сделок усиливает тревожность 
и неуверенность у покупателей, что тре-
бует от компаний на рынке недвижимо-
сти высокого уровня сервиса, информи-
рования и сопровождения на всех этапах 
сделки. 

2. Нерасторжимость и сложность 
возврата. 

В отличие от обычного товара не-
движимость нельзя просто вернуть или 
обменять. После совершения сделки по-
требитель, как правило, ограничен в воз-
можностях ее пересмотра. Это усиливает 
потребность в проверке юридической 
чистоты объекта, правоустанавливающих 
документов, технического состояния и 
прочих параметров. Следовательно, уро-
вень доверия к продавцу или агентству 
играет ключевую роль. 

3. Высокая степень регулирования. 
Рынок недвижимости регулируется 

большим количеством законодательных 
и нормативных актов: Гражданским ко-
дексом РФ, Жилищным кодексом РФ, 
законами о регистрации прав собствен-
ности, ипотеке, долевом строительстве и 
т. д. Это требует от потребителя знания 
(или доверия знающим специалистам) 
юридических нюансов. Участие профес-
сионалов – риелторов, юристов, нотари-
усов – становится почти обязательным. 
При этом потребители демонстрируют 
различную степень юридической гра-
мотности, что формирует спрос на со-
провождение сделок «под ключ». 

4. Ограниченность предложения. 
В отличие от товаров массового 

производства каждый объект недвижи-
мости индивидуален по своему местопо-
ложению, планировке, этажности, виду 
из окна и т. д. Это создает эффект уни-
кальности объекта, что, с одной стороны, 
затрудняет выбор, а с другой – стимули-
рует более активное поведение при появ-
лении «подходящего» варианта. 

Наличие ограниченного предложе-
ния также может вызывать ажиотажный 
спрос, особенно в периоды резких цено-
вых изменений, запуска государственных 
программ или нестабильной экономиче-
ской ситуации. 
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5. Длительность цикла сделки. 

Период от момента осознания по-

требности до оформления сделки может 

занимать недели и даже месяцы. В этот 

период потребители изучают рынок, по-

сещают просмотры, консультируются со 

специалистами и родственниками, дела-

ют сравнительный анализ. Это требует от 

компаний построения долгосрочных 

коммуникаций с клиентом и умения 

удерживать его интерес. 

6. Наличие альтернативных решений. 

Помимо покупки, потребители рас-

сматривают альтернативы: аренду, уча-

стие в долевом строительстве, ипотеку, 

обмен. Поведение потребителя изменяет-

ся в зависимости от доступности тех или 

иных вариантов, а также от условий бан-

ковского и государственного финансиро-

вания. Например, снижение процентных 

ставок по ипотеке резко активизирует 

спрос на покупку в кредит. 

7. Роль репутации и отзывов. 

Из-за высокой ставки на результат 

потребители уделяют большое внимание 

репутации агентств, застройщиков и ри-

елторов, изучают отзывы, рейтинги, кей-

сы прошлых сделок. Личный бренд риел-

тора часто играет бóльшую роль, чем из-

вестность компании [4]. 

Все это делает рынок недвижимо-

сти особым пространством, в котором 

поведение потребителя формируется под 

влиянием уникальных факторов. Для 

успешной работы на данном рынке необ-

ходима адаптация маркетинговых ин-

струментов с учетом этих особенностей, 

акцент на прозрачности, надежности, 

профессионализме, эмоциональной во-

влеченности и индивидуальном подходе. 

Процесс принятия решения о по-

купке недвижимости можно представить 

как детализированную карту клиентского 

пути (Customer Journey Map) – инстру-

мент, который позволяет выявить ключе-

вые этапы, точки контакта с агентством, 

эмоциональные реакции клиента и воз-

можные барьеры. Путь клиента в недви-

жимости можно разделить на этапы, 

представленные в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Карта клиентского пути 

Table 1 – Customer Journey Map 
 

Этап Цель клиента Точка контакта Возможные барьеры Решение 

1. Поиск Найти жилье «Авито», «ЦИАН», 

сайт агентства 

Недоверие, пере-

грузка информацией 

Чат-бот +  

воронка продаж 

2. Звонок Получить ответ Колл-центр,  

мессенджер 

Долгий ответ CRM-

автоматизация 

3. Просмотр Оценить объект Агент, карта Недостаток данных Инфо-карточки, 

видео 

4. Сделка Купить Банк, юрист Страхи,  

непонимание 

Пошаговое  

сопровождение 

5. После сделки Защита прав, 

налоговый вычет 

- - - 

 

На каждом из этапов поведение по-

требителя может быть рациональным 

или эмоциональным, а также сопровож-

даться барьерами и возражениями. Зада-

ча маркетинга и сервиса агентства – со-

провождать клиента, своевременно 

предугадывать его потребности, миними-

зировать риски, а также формировать до-

верие на всех этапах [5]. Например, если 

агентство своевременно предлагает под-

борку объектов после первого запроса, 

поддерживает диалог в удобном мессен-

джере и предоставляет подробную ин-

формацию о юридических аспектах, по-

требитель воспринимает процесс как 

прозрачный и безопасный. В противном 

случае клиент легко «выпадает» из во-

ронки и обращается к конкуренту. 

Внедрение карт CJM в деятель-

ность агентств недвижимости позволяет 
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не только повысить конверсию обраще-

ний в сделки, но и улучшить общее вос-

приятие компании, усилить лояльность и 

получить рекомендации. 

В последние годы поведение по-

требителей на рынке недвижимости все 

больше формируется под влиянием тех-

нологий. Переход к цифровым форматам 

не только ускорил доступ к информации, 

но и существенно трансформировал при-

вычные каналы принятия решений [7]. 

Если раньше выбор объекта осуществ-

лялся исключительно при личной встре-

че с агентом, то сегодня первичный кон-

такт с рынком происходит через онлайн-

платформы, агрегаторы и мобильные 

приложения, что сокращает время на 

анализ и повышает самостоятельность 

потребителя. Наиболее активно потреби-

тели используют: сайты-агрегаторы 

(«ЦИАН», «Яндекс. Недвижимость», 

«Домклик»); онлайн-калькуляторы ипо-

теки; виртуальные туры по квартирам; 

мессенджеры и видеосвязь для удаленного 

общения с агентами; электронную реги-

страцию сделок через сервисы «СберID» 

и «Госуслуги». 

Заключение 

Потребительское поведение пред-

ставляет собой совокупность действий, 

мотивов и решений, предпринимаемых 

человеком в процессе выбора, приобре-

тения и использования объекта недви-

жимости. В отличие от потребительского 

поведения на массовых товарных рын-

ках, поведение покупателей недвижимо-

сти характеризуется высокой степенью 

вовлеченности, долгосрочностью, значи-

мостью и сложной мотивационной 

структурой. 

Было установлено, что на поведе-

ние потребителей в сфере недвижимости 

влияет широкий спектр факторов, кото-

рые условно можно классифицировать 

как внешние и внутренние. К основным 

относятся экономические (уровень дохо-

да, ипотечные ставки, макроэкономиче-

ская ситуация), социальные (жизненный 

цикл семьи, мнение окружающих), лич-

ностные (предпочтения, стиль жизни) и 

психологические (мотивация, восприя-

тие, установки). Также большое значение 

имеют информационные и технологиче-

ские аспекты, в том числе цифровые ин-

струменты поиска и сравнения объектов. 

Отдельное внимание следует уде-

лить особенностям самого рынка недви-

жимости: высокая стоимость объектов, 

уникальность каждого предложения, 

сложность юридического оформления и 

невозможность возврата товара делают 

потребителя особенно осторожным, тре-

бовательным и эмоционально вовлечен-

ным. Эти особенности формируют 

устойчивую потребность в маркетинго-

вом сопровождении со стороны риелто-

ров и консультантов, а также в достовер-

ной информации. 

Процесс принятия решения о по-

купке недвижимости проходит несколько 

этапов: осознание потребности, сбор ин-

формации, оценка альтернатив, принятие 

решения и постпокупочная оценка. На 

каждом из этих этапов потребитель де-

монстрирует определенное поведение, 

которое зависит от множества факторов, 

включая предыдущий опыт, риски, ожи-

дания и влияние окружения.  

Понимание особенностей покупа-

тельского поведения и факторов, влияю-

щих на выбор, мотивацию, доверие и 

предпочтения покупателей, позволяет 

компаниям не только выстраивать эф-

фективные маркетинговые стратегии, но 

и формировать долгосрочные отношения 

с клиентами на рынке недвижимости. 
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Аннотация. Введение. В настоящее время происходит расширение экономической 

активности поколения зумеров, в то время как по мере выхода на пенсию снижается эко-

номическая активность младших представителей поколения беби-бумеров и старших ик-

сов. Специфика исторического периода, в течение которого формировались основные 

ценностные ориентиры зумеров, процессы глобализации и цифровизации, накладывает 

отпечаток на их экономическое поведение на различных рынках, зачастую характеризу-

ющееся уникальными особенностями. Это обусловливает необходимость учета данного 

своеобразия при взаимодействии с зумерами на всех видах рынков. Материалы и методы. 

Теоретико-методологической основой проведенного исследования послужили работы 

российских и зарубежных авторов, акцентирующих внимание на вопросах теории поко-

лений, в частности изучающих специфические особенности экономического поведения 

поколения зумеров. Результаты исследования. В статье рассмотрены специфические 

ценности поколения зумеров, определяющие особенности их поведения в сфере потреб-

ления товаров и услуг, при осуществлении сбережений и инвестиций. Разработана теоре-

тическая модель экономической активности зумеров, которая может быть использована, в 

частности, при разработке стратегий продвижения товаров, услуг и финансовых активов 

компаний для данной категории клиентов. Обсуждение и заключение. Сравнительный 

анализ экономической активности представителей разных поколенческих групп позволя-

ет выявить уникальную специфику экономического поведения зумеров, в частности обу-

словленную их «врожденной» цифровой грамотностью. Тем не менее возможности меж-

поколенческого взаимодействия на различных рынках позволят представителям разных 

генераций более эффективно вовлекаться в социально-экономические процессы в услови-

ях нестабильности и изменчивости внешней среды. 
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Введение  

Современная экономическая реаль-

ность характеризуется активным вклю-

чением в хозяйственную деятельность 

поколения зумеров – молодых людей, 

родившихся на рубеже столетий и в пер-

вое десятилетие XXI века. Это поколение 

активно формирует современный образ 

жизни, открывая новые возможности для 

взаимодействия и самовыражения в из-

меняющихся условиях.  

Возраст самых старших зумеров, 

или «эхо-зумеров», переходной генера-

ции, вобравшей в себя черты как нового 

поколения, так и своих предшественников 

миллениалов, составляет 25-28 лет. Сего-

дня зумеры являются одной из наиболее 

быстрорастущих категорий как сотрудни-

ков, так и клиентов компаний. По разным 

оценкам, доля зумеров, представленных в 

настоящее время на рынке труда, состав-

ляет от 20 до 25 % и продолжает расти [1]. 

Это означает, что в ближайшие годы эко-

номическая активность и присутствие зу-

меров на всех видах рынков будет 

неуклонно возрастать по мере того, как 
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она будет снижаться для младших беби-

бумеров, часть которых продолжает тру-

диться, достигнув пенсионного возраста, 

но не сможет сохранять занятость в 

среднесрочной перспективе, а также вы-

ходящих на пенсию самых старших 

представителей поколения икс и части 

более младших иксов с достаточно высо-

ким пассивным доходом, позволяющим 

справиться с профессиональным выгора-

нием, свойственным данному поколе-

нию, путем отказа от активной трудовой 

деятельности.  

Усиление экономической активно-

сти поколения зумеров, которое еще со-

всем недавно считалось terra incognita, 

поскольку его ценности находились в 

стадии формирования, сегодня обуслов-

ливает необходимость изучения его спе-

цифических особенностей. Под них в са-

мое ближайшее время придется адапти-

роваться производителям товаров и 

услуг, работодателям, инвестиционным 

компаниям, банкам, иным хозяйствую-

щим субъектам. 

Поколение зумеров (изначально по-

коление Z) впервые было рассмотрено в 

теории поколений Н. Хоува и У. Штрауса 

как поколение детей, родившихся после 

2000-х гг., когда цифровые технологии 

уже вошли в жизнь человечества и стали 

активно распространяться во всех сферах 

экономической деятельности [2]. Зумеры 

никогда не жили в доцифровую эпоху, их 

мировосприятие существенно отличается 

от представлений более старших поколе-

ний, а гаджеты, являющиеся для бумеров, 

иксов и миллениалов инструментами ре-

шения задач, рассматриваются зумерами 

как обыденная повседневность, неотъем-

лемая часть окружающей их реальности. 

Поэтому их часто называют «цифровыми 

аборигенами». Само название «зумер» 

происходит от глагола zoom, означающе-

го «увеличивать», «приближать», и харак-

теризует их способность быстро воспри-

нимать любую информацию и адаптиро-

ваться к изменениям. 

Изучению поколенческих аспектов 

различных сфер хозяйственной деятель-

ности в последние десятилетия посвя-

щаются многочисленные труды россий-

ских и зарубежных авторов. Первые ис-

следования специфических особенностей 

российских поколений были проведены в 

90-х гг. ХХ века Ю. Левадой, позднее 

Е. Шамис адаптировала к российским 

условиям теорию поколений Н. Хоува и 

У. Штрауса. В дальнейшем вопросы тру-

довой мотивации сотрудников компаний, 

принадлежащих к различным поколени-

ям, были рассмотрены в публикациях 

Л. Сиволап, Л. Шиковой [3], В. Винчен-

ко, К. Ростовцева, М. Хохломуш [4] и др. 

Социально-психологические особенности 

различных поколений, в том числе поко-

ления Z, получили характеристику в ра-

ботах А. Лоткова [5], Е. Грошевой, 

А. Чуприна [6]. Проблемы эффективной 

коммуникации между представителями 

различных поколений были исследованы 

И. Немцевым [7]. 

В данном исследовании круг рас-

сматриваемых проблем будет ограничен 

изучением специфических особенностей 

экономической активности поколения 

зумеров, что обусловлено указанными 

выше тенденциями расширения их во-

влечения в хозяйственные процессы. 

Краткая характеристика отдельных ас-

пектов экономического поведения дру-

гих поколений в сравнении с зумерами 

проводится с аналитическими целями.  

Структура экономической активно-

сти, предлагаемая в данном исследова-

нии, укрупненно включает две важней-

шие составляющие – активность потреб-

ления и активность инвестирования. При 

этом под активностью потребления по-

нимается возможность использования 

имеющихся у индивида в наличии ресур-

сов для получения собственного едино-

временного блага. Под активностью ин-

вестирования мы будем понимать ис-

пользование имеющихся у индивида в 

наличии ресурсов в качестве вложения в 

экономическую деятельность, позволя-

ющую максимизировать прибыль на 

авансируемый капитал в среднесрочной 

или долгосрочной перспективе. 
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Материалы и методы  

В качестве теоретико-методологи- 

ческой базы проведенного исследования 

следует рассматривать теорию поколе-

ний Н. Хоува и У. Штрауса, дополнен-

ную и интерпретированную с учетом 

российской специфики Е. Шамис, а так-

же другими учеными, работающими в 

данном направлении, включая ранее 

опубликованные работы автора [8]. С по-

зиций данного подхода в основе ценно-

стей, составляющих основу модели по-

ведения людей, принадлежащих к одно-

му поколению, лежат уникальные для 

данного исторического периода события 

в политической, экономической, куль-

турной жизни общества, а также измене-

ния в науке и технике. Подобная модель 

формируется в детском и подростковом 

возрасте и доминирует на протяжении 

всей жизни представителей данной гене-

рации, подвергаясь лишь незначитель-

ным корректировкам, обусловленным 

изменившимися условиями внешней 

среды, а также непосредственным обще-

нием с другими, более старшими или бо-

лее младшими поколениями. 

Рассмотрение экономической ак-

тивности как сложного многокомпонент-

ного образования, представляющего со-

бой уровень, меру взаимодействия субъ-

екта с объектами экономической действи-

тельности; интенсивность и качественное 

наполнение распоряжения субъектами 

ограниченными ресурсами, способ само-

выражения и самоосуществления лично-

сти в жизни, включенной в экономиче-

ские отношения не только производства, 

обмена и распределения, но также сбере-

жения и потребления [9], восходит к кон-

цепции экономического поведения людей 

В. Радаева [10] и теории индивидуальной 

интеграции В. С. Мерлина [11]. 

При проведении исследования, по-

мимо поколенческого подхода, были ис-

пользованы такие методы научного по-

знания, как диалектический, абстрактно-

логический метод, анализ и синтез, де-

дукция и индукция, системный подход, 

сравнительный анализ, а также метод 

экономической двойственности, позво-

ляющий рассматривать экономическое 

поведение представителей поколения зу-

меров в системе координат «потребле-

ние – инвестирование», что коррелирует 

с подходом Дж. М. Кейнса, определив-

шего склонность к потреблению и 

склонность к инвестированию в качестве 

векторов, определяющих основы эконо-

мического поведения индивида в рыноч-

ной экономике.  

Результаты исследования 

Зумеры, поколение, родившееся в 

начале нового века и тысячелетия, жи-

вущее одновременно в онлайн- и офлайн-

среде, демонстрируют уникальное отно-

шение как к миру и самим себе как части 

этого мира, так и к проявлениям эконо-

мической активности в обычной и вирту-

альной реальности. Будучи перманентно 

онлайн, они постоянно находятся «в зоне 

доступа», коммуницируя с окружающей 

средой через интернет, мессенджеры, со-

циальные сети. При этом теоретические 

постулаты о том, что офлайн-коммуни- 

кации для «цифровых аборигенов» за-

труднены, не находят практического 

подтверждения. Зумеры ценят живое 

общение с близкими по духу людьми, а 

проявление эмпатии свойственно им го-

раздо больше, чем поколению миллениа-

лов. Подтверждением тому является во-

лонтерская деятельность, которую часто 

выбирают зумеры, поскольку она отвеча-

ет их внутренним ценностным ориенти-

рам и представлениям о справедливости. 

Выросшие в эпоху перемен, зумеры 

хорошо умеют ориентироваться в меня-

ющихся условиях, изменения не пугают 

их, а скорее делают их жизнь более инте-

ресной и увлекательной. Зумеры высоко 

ценят себя как личность, стремятся к са-

моразвитию и уверены в том, что спо-

собны менять мир к лучшему, что и 

стремятся делать. Действительно, зумеры 

активно влияют на мировую экономику, 

разрывая устойчивые шаблоны и правила 

ведения бизнеса и взаимоотношений 

между работодателями и работниками, 

сложившиеся ранее, принятые предше-
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ствующими поколениями и определяю-

щие рамки их моделей экономической 

активности. В первую очередь, необхо-

димость формирования новых правил ве-

дения бизнеса, учитывающих модель эко-

номической активности зумеров, наибо-

лее четко обозначается в сферах инфор-

мационных технологий, маркетинга и 

розничной торговли и финансов. 

Представим теоретическую модель 

экономически активного поведения зу-

меров, обусловленного специфическими 

особенностями их ценностей, сформиро-

ванных в условиях глобализации и циф-

ровизации экономики (табл. 1). В каче-

стве определяющих векторов для рас-

смотрения экономической активности 

выбраны две составляющие: потребление 

товаров и услуг и финансы, включающие 

сферы как инвестирования, так и сбере-

жения, а также отношение к деньгам в 

целом. Данная модель не включает со-

ставляющую, связанную с отношением 

зумеров к работе и их поведением на 

рынке труда, поскольку данная область 

исследования представляется весьма об-

ширной и требует отдельного, более де-

тального изучения. 

 

Таблица 1 – Теоретическая модель экономической активности зумеров  

в контексте их специфических ценностей 

Table 1 – Theoretical model of Zооmer economic activity  

in the context of their specific values 
 

Специфические ценности  Проявления экономической активности,  

обусловленные данными ценностями 

Потребление Финансы 

Маленькие радости в повсе-

дневной жизни: стремление 

превратить обыденное в удо-

вольствие 

Любая покупка должна прино-

сить радость, соответствовать 

внутренним установкам потре-

бителя и иметь возможность 

быть продемонстрированной в 

социальных сетях 

Активное использование кре-

дитных карт и сервисов отло-

женной оплаты – BNPL (buy 

now pay later). Они позволяют 

разделить платежи на несколь-

ко равных частей: одна часть 

оплачивается непосредственно 

при покупке, остальные позд-

нее. Краткосрочные кредиты 

предпочитают закрывать как 

можно быстрее 

Репутация вместо бренда: 

бренд более не является сим-

волом статуса  

Важность имеют экологич-

ность товара, его соответствие 

запросу покупателя, инклю-

зивность, политика и репута-

ция компании-производителя, 

соответствие ее миссии убеж-

дениям потребителя 

Приобретение ценных бумаг и 

иных финансовых инструмен-

тов только добросовестных 

компаний, чья репутация и 

миссия соответствуют убежде-

ниям зумеров  

Здоровье и осознанное отно-

шение к своему телу и привыч-

кам: повышенное внимание к 

своему физическому состоя-

нию, забота о внешности, 

стремление поддерживать фи-

зическую форму 

Отказ от спиртных напитков и 

курения, здоровое питание, 

активное применение антивоз-

растных средств, применение 

косметических средств и про-

цедур профилактического омо-

ложения 

Готовы инвестировать в свое 

здоровье и считают недопу-

стимым экономить на том, что 

позволяет его сохранить. Не 

станут отказывать себе в пол-

ноценном здоровом питании 

ради сбережения средств на 

покупку товаров длительного 

пользования. Рост интереса к 

инвестиционному страхованию 

жизни 
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Специфические ценности  Проявления экономической активности,  

обусловленные данными ценностями 

Потребление Финансы 

Оптимизм: вера в тенденции 
поступательного развития рос-
сийской экономики 

Не решаются на крупные по-
купки, однако уверены, что 
смогут сделать это в будущем. 
55 % зумеров убеждены, что 
экономическая ситуация в 
стране и их собственное мате-
риальное положение улучшат-
ся в течение шести месяцев или 
одного года 

Первое «поколение без жилья»: 
предпочитают арендовать, а не 
приобретать жилье, поскольку 
не имеют финансовых возмож-
ностей, либо рассчитывают, 
что смогут приобрести жилье в 
будущем по мере улучшения 
экономической ситуации в 
стране, либо считают, что на 
данный момент и в ближайшем 
будущем их устраивает статус 
арендатора. В целом отрица-
тельно относятся к долгосроч-
ным кредитам и ипотеке. При-
знают необходимость крупных 
инвестиций в будущем с целью 
получения пассивного дохода 

Оптимизация расходов и сбе-
режений, поиск выгоды 

Покупают, учитывая возмож-
ности снижения цены благода-
ря кешбэку, акциям или скид-
кам, однако не гонятся за низ-
кой ценой, считая, что цена 
должна быть в первую очередь 
справедливой. Тщательный 
анализ покупок по соотноше-
нию «цена – качество». Соче-
тание импульсивного шопинга 
с осознанным потреблением 

Деньги рассматривают как воз-
можность оставаться в зоне 
комфорта и быть самостоятель-
ным. Могут располагать не-
большими сбережениями и ин-
вестиционными активами, но в 
целом признают недостаточ-
ность знаний в области инве-
стиций, а также предпочитают 
не создавать сбережения, если 
они заставляют ограничивать 
себя в «маленьких радостях»  

Мир виртуалити и социальные 
сети как вторая реальность: 
социальные медиа – экосисте-
ма общения, витрина, торговая 
площадка 

О появлении новых товаров и 
услуг узнают из социальных 
сетей благодаря блогерам и 
инфлюенсерам, которым дове-
ряют (контент должен выгля-
деть подлинным и достовер-
ным, вызывающим доверие). 
Цепочка покупки от вдохнове-
ния до приобретения обычно 
проходит в рамках одной 
платформы 

Предпочитают решать финан-
совые вопросы через мобиль-
ные приложения и онлайн-
банкинг, виртуальные транзак-
ции являются нормой. Физиче-
ский визит в банк зачастую 
воспринимается как ненужное 
неудобство. Используют мо-
бильные приложения для 
управления личными финанса-
ми, а также могут рассматри-
ваться как потенциальные пер-
вые пользователи таких техно-
логий, как цифровые рубли, 
биометрия и суперприложения 

Выбор как способ самовыра-
жения 

Прежде чем приобрести товар, 
зумеру необходимо удостове-
риться, что он отвечает его 
внутренним убеждениям и вы-
ражает его индивидуальность. 
Поэтому между выбором товара/ 
услуги и приобретением/  
потреблением может пройти 
некоторое время. Покупка пре-
вращается в акт самовыражения 

Финансовая независимость от 
родителей как выбор для мно-
гих зумеров. Стремятся как 
можно раньше начать получать 
собственный доход, монетизи-
руя свои увлечения или рабо-
тая в сфере фриланса 



151 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

Специфические ценности  Проявления экономической активности,  

обусловленные данными ценностями 

Потребление Финансы 

Эмоции как новая валюта: впе-

чатления важнее материальных 

ценностей 

Обладание вещью не так важ-

но, как получение от нее поло-

жительных эмоций, таким об-

разом, важна не столько по-

купка вещи, сколько впечатле-

ния от нее и ее приобретения 

Деньги – это ресурс для воз-

можностей получения удо-

вольствия от жизни, ярких 

эмоций и впечатлений. При-

знавая необходимость финан-

совой подушки, считают, что 

она необходима для покупки 

эмоций или вещей, доставля-

ющих радость 

 

Как видно из данных таблицы 1, 

ценностные ориентиры и обусловленные 

ими элементы экономически активного 

поведения зумеров весьма своеобразны и 

отчасти противоречивы, что также явля-

ется специфической особенностью дан-

ного поколения. С одной стороны, зуме-

ры склонны тратить деньги на товары и 

услуги, доставляющие им радость. С 

другой стороны, это не бездумные, а до-

статочно продуманные траты, при осу-

ществлении которых анализируются как 

эмоции покупателя и возможность поде-

литься ими онлайн, так и то, кто именно 

станет получателем потраченных денеж-

ных средств и распорядится ли он ими в 

соответствии с ценностными ориентира-

ми покупателя. Это обусловливает сни-

жение значимости брендов: зумерами 

они рассматриваются как символ при-

частности к определенной культуре, а не 

в качестве символа успешности. 

Относясь достаточно оптимистично 

к перспективам развития национальной 

экономики, зумеры тем не менее осто-

рожно относятся к крупным тратам на ин-

вестиционные товары. Им интересен про-

цесс составления и планирования соб-

ственного бюджета, при этом они не 

склонны к накопительству ради накопле-

ния и откладывают скорее не на черный 

день, а на возможность комфортной жиз-

ни в будущем, позволяющей продолжать 

получать позитивные эмоции от нее. 

Именно положительные эмоции, яркие 

впечатления и возможность саморазвития 

и самореализации рассматриваются зуме-

рами как выражение благополучия, в то 

время как деньги являются лишь одним из 

ресурсов для их получения. 

Поскольку зумеры выросли в пара-

дигме эмоций и впечатлений, а не вещей, 

само обладание той или иной вещью для 

них менее значимо, чем эмоциональная 

окраска «маленькой радости», под поня-

тие которой может попасть все, что угод-

но – от чашки кофе до лимитированного 

аромата духов. Зумеры обмениваются 

своими впечатлениями и эмоциями он-

лайн, это важно для них, поскольку поз-

воляет ощущать себя окруженными еди-

номышленниками, получать одобрение. 

Именно поэтому на деньги зумеров могут 

рассчитывать в первую очередь те компа-

нии, которые, с одной стороны, позволя-

ют им испытывать яркие впечатления, с 

другой стороны, работают по принципу 

«быть, а не казаться», фактически разде-

ляя ценности нового поколения. 

Независимо от того, что хотят при-

обрести зумеры, будь то товары, услуги 

или финансовые активы, они тщательно 

изучают всю существующую информа-

цию, относясь к покупке как к исследо-

ванию. Для них представляется важным 

выбрать именно индивидуально лучший 

для данного потребителя вариант, поэто-

му тщательно продуманные покупки 

преобладают над спонтанными. Немало-

важную роль играют отзывы пользовате-

лей интернета, даже если это самый 

обычный товар повседневного пользова-

ния. Если отзывы негативны, даже брен-

довый товар не будет приобретен. По-

купка для зумеров – акт подтверждения 

собственной идентичности, это обстоя-
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тельство будет и дальше углублять тен-

денции кастомизации производства, когда 

товары и услуги будут носить все более 

уникальный, индивидуальный для каждо-

го конкретного потребителя характер. Ес-

ли раньше маркетинг строился на убеж-

дении, то сейчас он все больше похож на 

диалог с умными, чувствительными и 

требовательными собеседниками [12]. 

Обсуждение  

Как уже было отмечено выше, эко-

номическую активность можно рассмат-

ривать как возможность взаимодействия 

индивидов с окружающей их экономиче-

ской средой посредством использования 

имеющихся в их распоряжении ограни-

ченных ресурсов, к числу которых могут 

быть отнесены время, финансовые ре-

сурсы, материальные ценности, физиче-

ское и психическое здоровье, интеллек-

туальный потенциал, а также накаплива-

емые в течение всей жизни знания, уме-

ния и навыки (компетенции). При этом 

интенсивность и качественное наполне-

ние такого взаимодействия определяются 

различными факторами, всю совокуп-

ность которых можно условно разделить 

на две большие группы: объективные и 

субъективные.  

Объективные факторы определяются 

текущими социально-экономическими, 

политическими условиями данного исто-

рического периода, а также рядом осо-

бенностей, связанных с культурой труда 

и потребления, национальными традици-

ями, обычаями, установками, характер-

ными для населения данной страны и 

данного региона.  

Субъективные факторы связаны с 

особенностями личности конкретных 

индивидов, их мировоззрением, семей-

ными и иными ценностями, особенно-

стями психики и психологическими 

установками, предпочтениями, а также 

поколенческой принадлежностью.  

Известно, что в условиях ограничен-

ности ресурсов их распределение всегда 

осуществляется в координатной плоско-

сти «потребление – инвестирование», 

формируя кривую производственных 

возможностей каждого хозяйствующего 

субъекта. Это позволяет рассматривать с 

точки зрения потребления, сбережений и 

инвестиций экономическое поведение 

представителей четырех экономически 

активных поколений, определяемое 

условиями, в которых проходило их ста-

новление. Так, беби-бумеры, чье детство 

пришлось на послевоенное восстановле-

ние экономики СССР, а юность – на 

подъем экономики СССР, прорывные 

достижения в советской науке и технике 

(полеты человека в космос, комсомоль-

ские стройки) и социальные гарантии, 

преданы своему делу, ценят возможность 

работы всю жизнь на одном предприя-

тии, наряду с материальными высоко це-

нят моральные стимулы, живут больше 

для будущих поколений, чем для себя, 

склонны к сбережениям и предпочитают 

стабильность. Крупные покупки бумеры 

рассматривают как долгосрочные инве-

стиции в товары длительного пользова-

ния, которые должны обладать практич-

ностью, высоким качеством и служить 

долгие годы. Как правило, не склонны 

совершать покупки под воздействием 

эмоций. Достаточно редко проявляют 

себя как участники фондового рынка, 

предпочитая банковские вклады и при-

обретение недвижимости, в редких слу-

чаях – акции крупных стабильных ком-

паний. Очень настороженно относятся к 

криптовалюте и акциям стартапов, про-

изводным финансовым инструментам. 

Представители поколения икс, ро-

дившиеся и выросшие в эпоху полного 

застоя и тотального дефицита, дети рабо-

тающих родителей, с раннего детства 

привыкшие к самостоятельности («дети с 

ключом на шее»), достаточно позитивно 

принявшие рыночные реформы и при-

выкшие выживать в агрессивной рыноч-

ной среде 1990-х, готовы ненормированно 

работать ради высокого заработка и вер-

тикальной карьеры даже на рутинной ра-

боте (в том случае, если текущие недо-

статки такой работы гарантированно бу-

дут финансово компенсированы в сред-

несрочной перспективе). Ради высоких 
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доходов иксы готовы многократно в те-

чение жизни менять место работы и не 

привязаны к одному предприятию. Не-

допотребление в юные годы иксы зача-

стую компенсируют сверхпотреблением 

и шопоголизмом, однако при этом ста-

раются по возможности создавать опре-

деленные подушки безопасности в виде 

сбережений в форме банковских депози-

тов и вложений в высокодоходные фи-

нансовые активы, что зачастую помогает 

им снижать экономическую активность в 

более зрелые годы благодаря пассивному 

доходу. Стремятся диверсифицировать 

свой инвестиционный портфель, при-

держиваясь правила «нельзя класть все 

яйца в одну корзину», и предпочитают 

гарантированную доходность. Так же как 

и бумеры, достаточно благосклонны к 

операциям с недвижимостью и вложени-

ем в нее как с целью дальнейшей пере-

продажи при благоприятном изменении 

цен, так и для осуществления арендных 

операций. Иксы стараются разумно сба-

лансировать потребление и сбережения. 

Поколение миллениалов, или игре-

ков, выросшее в 1990-е гг., привыкло к 

нестабильности и жизни одним днем, по-

этому игреки обычно не склонны к сбе-

режениям и инвестициям, предпочитая 

вкладывать ресурсы в то, что доставляет 

им удовольствие здесь и сейчас. Милле-

ниалы, как правило, не готовы работать 

ради будущих высоких доходов, спокой-

но относятся к горизонтальной карьере, 

временной безработице и фрилансу, 

предпочитают интересную и одновремен-

но высокооплачиваемую работу, имеют 

несколько завышенные ожидания и го-

раздо менее самостоятельны, чем иксы. В 

сфере инвестиций игреки часто выбира-

ют низкорисковые стратегии. Тем не ме-

нее миллениалы достаточно активно 

приобретают криптовалюту наравне с 

корпоративными ценными бумагами. В 

числе последних часто выбирают акции 

компаний, позиционирующих себя в 

русле зеленой повестки. 

Зумеров, о которых непосредствен-

но идет речь в данном исследовании, и 

чья покупательная способность, по про-

гнозам, к 2030 г. составит 12 трлн долл., 

можно назвать поколением, становление 

которого пришлось как на эпоху относи-

тельной стабильности начала нового ве-

ка, так и глобальных потрясений его два-

дцатых годов (пандемия, санкции, фор-

мирование контуров нового миропоряд-

ка). Поэтому их экономическая актив-

ность носит черты определенной проти-

воречивости, позволяющей называть зу-

меров уникальным поколением, имею-

щим отдельные общие черты с предше-

ствующими генерациями и одновремен-

но не похожим ни на одну из них. Столь 

же противоречивы порой и оценки пове-

дения зумеров в финансовой сфере: если 

одни исследователи утверждают, что зу-

меры отличаются рациональностью и 

дальновидностью в отношении своих 

финансов, не допускают необдуманных 

трат и достаточно безразличны к приоб-

ретению брендовых товаров (Е. Обушин-

ская [12], М. Кузнецов [13], И. Филатова 

[14]), то другие авторы придерживаются 

противоположной точки зрения, называя 

зумеров одним из самых финансово без-

грамотных поколений, несмотря на то 

что именно они первыми начали изучать 

финансовую грамотность еще в средней 

школе (П. Краснянская [15]). В соответ-

ствии с этой точкой зрения, зумеры гото-

вы активно тратить денежные средства 

на впечатления и положительные эмо-

ции, которые становятся для них своего 

рода современной валютой, даже в усло-

виях высокой финансовой тревожности 

(т. е. эмоции преобладают над здравым 

смыслом). 

Уникальность экономической ак-

тивности поколения зумеров, как также 

было отмечено выше, во многом обу-

словлена их ранним погружением в циф-

ровую реальность, среду, с младенческих 

лет научившую их думать и действовать 

иначе, чем другие поколения. Мир вир-

туалити живет по особым законам, не все 

из которых коррелируют с традицион-

ными человеческими ценностями, по-

этому зумеры зачастую равнодушны к 
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последним. Это актуализирует необхо-

димость их более тесного взаимодей-

ствия с представителями других поколе-

ний, в том числе в трудовых коллекти-

вах, где наставничество может означать 

не только передачу профессионального 

опыта, но и развитие у молодых людей 

лучших человеческих качеств. Зумеры 

любят самосовершенствование и совер-

шенствуют под себя окружающую среду, 

любят создавать новое, поэтому их часто 

называют также креативным поколением 

и поколением стартапов. 

Инвестиционная деятельность зу-

меров начинается раньше, чем у милле-

ниалов, хотя их доля на инвестиционном 

рынка России в настоящее время еще не 

велика. Как представители поколения 

«цифровых аборигенов» зумеры предпо-

читают инвестировать в акции ИТ- и AI-

компаний, чаще ведут себя как спекулян-

ты, а не как хеджеры. На данный момент 

в России доля инвесторов моложе 20 лет 

на фондовом рынке составляет менее 5 %, 

при этом на них приходится всего 0,1 % 

совокупных активов. Несмотря на это 

среди тех, кто инвестирует, 48 % выби-

рают стратегию активного инвестирова-

ния и постоянную покупку-продажу ин-

струментов. Так, 72 % инвестирующих 

зумеров во время кризиса, связанного с 

коронавирусом, покупали акции во время 

их снижения в марте, и всего лишь 35 % 

не принимали никаких активных дей-

ствий. Среди популярных активов у зуме-

ров преобладают акции и индексные фон-

ды. Инвестиционные решения склонны 

принимать, опираясь на свои убеждения. 

В силу небольшого капитала или недове-

рия к рынку поколение зумеров меньше 

других вкладывает в недвижимость [16]. 

Стартовые условия зумеров в силу 

их врожденной цифровой грамотности 

несколько выше, чем у их более старших 

коллег и, несмотря на то что для них не 

гарантирована возможность воспользо-

ваться данными преимуществами, по 

мнению аналитиков журнала The 

Economist, у них есть шанс стать самым 

обеспеченным поколением среди своих 

предшественников. В частности, это мо-

жет быть их способность осваивать но-

вые профессии и виды деятельности, ко-

торые могут возникнуть в будущем в 

связи с развитием новых технологий. 

При этом важно помнить, что в со-

временном мире одновременно сосуще-

ствуют представители нескольких поко-

лений, и хотя этот мир у каждого поко-

ления свой, экономическая активность 

позволяет разным генерациям тесно вза-

имодействовать между собой в различ-

ных сферах человеческой деятельности, 

обмениваясь своим опытом, знаниями, 

умениями, навыками, открывая друг дру-

гу свои ценностные ориентиры. Актив-

ное взаимодействие представителей раз-

ных поколений, их вовлеченность в эко-

номические и социальные процессы, 

совместное овладевание новыми техно-

логиями позволит каждому их них рас-

ширить спектр своих возможностей с 

учетом своих особенностей и уникально-

го мировосприятия. Не противопостав-

ление, а именно межпоколенческое вза-

имодействие и сотрудничество может 

взаимно обогащать представителей раз-

ных генераций, способствуя повышению 

уровня жизни и улучшению ее качества.  
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Аннотация. Введение. В исследовании подчеркивается значение вовлеченности 

университета в вопросы осуществления территориальных преобразований. В данной свя-

зи рассматриваются ключевые тренды в ведении университетами маркетинговой деятель-

ности, а также исследуются основные существующие подходы к оценке включенности 

вузов в территориальные преобразования. Материалы и методы. В статье мы опираемся 

на существующие подходы к оценке участия университетов в преобразованиях террито-

риальных экономик, что изложено в работах ведущих специалистов-экспертов. Также мы 

опираемся на существующие оценки в отношении представленности ключевых трендов 

маркетинговой деятельности и фокусировки миссии собственного стратегического разви-

тия. Использованы методы поиска, интерпретации, сравнения, анализа и синтеза матери-

алов. Результаты исследования. В рамках существующих подходов целесообразно уча-

стие университетов, локализованных в определенном регионе, как ЗЛТ, представляющих 

собой интегратор взаимодействия со всеми другими заинтересованными в положитель-

ных территориальных преобразованиях группами лиц. В качестве внешней группы ЗЛТ 

выступают вузы, являющиеся партнерами для образовательных организаций и реализу-

ющие с ними совместные проекты, направленные на развитие территории. Обсуждение и 

заключение. Университеты как ЗЛТ в территориальном маркетинге сконцентрированы на 

участии в разработке маркетинговой стратегии территории, участии в детализации целе-

вых аудиторий (внешних и внутренних), формате формирования и совершенствования 

имиджа и бренда, понимания аттрактивности территории для внешних и внутренних иг-

роков, а также осуществлении ключевых направлений маркетинговой деятельности в ча-

сти маркетинг-менеджмента, маркетинга взаимоотношений и маркетинга персонала, что 

позволяет осуществлять основные миссии и полноценно вовлекаться в территориальное 

развитие в рамках участника концепции и практических шагов маркетинга территории. 
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Annotation. Introduction. The study highlights the importance of the university's in-

volvement in the implementation of territorial transformations. In this regard, the key trends in 

the conduct of marketing activities by universities are considered, as well as the main existing 

approaches to assessing the involvement of universities in territorial transformations. Materials 

and methods. In the article, we rely on existing approaches to assessing the participation of uni-

versities in the transformation of territorial economies, which is described in the works of lead-

ing experts. We also rely on existing assessments regarding the presentation of key marketing 

trends and the focus of our own strategic development mission. Methods of search, interpreta-

tion, comparison, analysis and synthesis of materials are used. Research results. Within the 

framework of existing approaches, it is advisable to involve universities localized in a certain 

region, such as special group, which represent an integrator of interaction with all other groups 

interested in positive territorial transformations. Universities that are partners for educational 

organizations and implement joint projects with them aimed at the development of the territory 

act as an external group of territory. Discussion and conclusion. Universities, as experts in terri-

torial marketing, focus on participating in the development of the territory's marketing strategy, 

participating in the specification of target audiences (external and internal), the format of image 

and brand formation and improvement, understanding the attractiveness of the territory for ex-

ternal and internal players, as well as the implementation of key areas of marketing activities in 

terms of marketing management, relationship marketing and personnel marketing, which allows 

you to carry out the main missions and fully engage in territorial development within the 

framework of the participant's concept and practical steps of territory marketing. 
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Введение  

В рамках концепции маркетинга 

территории значимым представляется 

вопрос выстраивания модели развития 

территории на основе активного участия 

университета как актора территориаль-

ного маркетинга, поскольку генерирова-

ние стратегических маркетинговых ре-

шений и детерминация тактических ша-

гов по социально-экономическому разви-

тию территории в рамках желательного 

сценария на идейной основе концепции 

маркетинга территории может быть пол-

ноценно реализована с учетом влияния 

всех ключевых групп заинтересованных 

лиц территории, к которым в современ-

ной ситуации неизменно относятся уни-

верситеты [1, 3, 4].  

Университеты в осуществлении 

собственной маркетинговой деятельно-
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сти, а также транслируемой миссии, ха-

рактеризующей общие и частные уста-

новки, определяющие специфику функ-

ционирования данных учебных заведе-

ний, уже прошли определенный эволю-

ционный путь, и, несмотря на некоторый 

«идеологический кризис» (связанный с 

приобретением ранее не свойственных 

им задач), это обстоятельство позволяет 

акцентировать внимание на основных 

трендах, которые сегодня проявляются в 

их маркетинговой работе. Применительно 

к российским университетам детермини-

рован мультифокусный подход к миссии 

вуза, в которой превалирует нацеленность 

на развитие экономики, человеческого 

капитала и инноваций, что отражается на 

реализуемой маркетинговой деятельности 

вузов. Однако в маркетинговой деятель-

ности университетов прослеживается до-

минирование определенных направлений 

либо сочетание нескольких из них, также 

бывают случаи реализации комплексного 

подхода, когда выделенные доминантные 

направления применяются одновременно 

и в полном объеме (не в качестве ситуа-

тивной реакции на внешние условия, а в 

виде осуществления стратегических ре-

шений, генерируемых в рамках спланиро-

ванной работы вуза, вовлеченного в мар-

кетинговые усилия по преобразованию 

территории).  

Для понимания того, каким обра-

зом вовлеченные университеты могут 

влиять на территориальное развитие, 

оправданным является выявление соот-

ветствующих ключевых трендов и выде-

ление подходов, позволяющих детерми-

нировать их роль в разработке и осу-

ществлении маркетинговой стратегии 

развития.  

Материалы и методы 

В статье мы опираемся на суще-

ствующие подходы к оценке участия уни-

верситетов в преобразованиях территори-

альных экономик, что изложено в работах 

ведущих специалистов-экспертов. Также 

мы опираемся на существующие оценки 

в отношении представленности ключе-

вых трендов маркетинговой деятельно-

сти и фокусировки миссии собственного 

стратегического развития.  

Использованы методы поиска, ин-

терпретации, сравнения, анализа и синте-

за материалов.  

Результаты исследования 

Ключевыми трендами в маркетин-

говой деятельности вузов (рис. 1) высту-

пают такие направления, как: 

– акцентировка на маркетинг-

менеджменте: изменения (формальные и 

неформальные) общей системы управле-

ния, поиск гибких подходов, в том числе 

в формате Agile, для решения новых за-

дач и перестройки сообразно им страте-

гических решений и функциональных 

стратегий в рамках обновленного расши-

ренного комплекса маркетинга универ-

ситета; 

– акцентировка на маркетинге вза-

имоотношений, в том числе в виде уча-

стия в консорциумах; 

– акцентировка на маркетинге пер-

сонала / внутреннем маркетинге, что вы-

зывает также интерес к HR-брендингу, 

нацеленному на перспективных сотруд-

ников и обучающихся, на уже работаю-

щих / учащихся и тех, кто ранее работал 

в вузе и формирует собой экспертный 

потенциал. 

Получается, что указанные ключе-

вые направления маркетинговой дея-

тельности могут осуществляться в фор-

мате реальной работы или имитации та-

ковой, по сути мимикрии под вовлечен-

ность из-за внешних вызовов, но не го-

товности управленческого модуля вуза и 

системы внутренних и внешних комму-

никаций к системным изменениям не под 

влиянием внешней среды (как триггера), 

а из-за осознания необходимости пере-

мен и выработки собственной взвешен-

ной позиции в вопросе их осуществления 

и участия в территориальном развитии 

как актора территориального маркетинга 

(ведущего аналитическую работу, марке-

тинговый анализ, исследования и преоб-

разующего усилия на их основе). 
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Рисунок 1 – Ключевые тренды в маркетинговой деятельности вузов  

и варианты их проявления 

Figure 1 – Key trends in university marketing activities and their manifestations  

 

Обсуждение 

Рассматривая участие университе-

тов как акторов территориального марке-

тинга, представляющих собой отдельную 

группу ЗЛТ в развитии территории, мы 

ранее, с опорой на опубликованные в 

профильной литературе учеными-

теоретиками и практиками работы, про-

демонстрировали основные подходы, ко-

торые описывают ролевое участие уни-

Основной фокус направлен 

на маркетинг-менеджмент 

самого университета 

Основной фокус 

сконцентрирован  

на маркетинге  

взаимоотношений  

Основной фокус 

сконцентрирован  

на маркетинге  

персонала 

Реализуются (в разных 

сочетаниях) два или 

все три направления 

одновременно, однако 

глубина их осуществ-

ления может суще-

ственно отличаться 

Анонс изменений марке-

тинг-менеджмента из-за 

присутствия подобного 

запроса в программе раз-

вития, однако осуществ-

ление формальных пре-

образований «на бумаге» 

без реальных изменений 

(например, анонс созда-

ния проектных команд 

под проекты и ненаделе-

ние их какими-либо ре-

альными полномочиями) 

Возможны регу-

лярные исследова-

ния по оценке удо-

влетворенности и 

мотивировке со-

трудников, их во-

влеченности, пони-

мания ценностей и 

задач, участия в 

построении HR-

бренда и бренда 

вуза; корректиров-

ка системы мотива-

ции и социальная / 

кадровая политика 

согласно програм-

ме развития вуза 

Потенциально воз-

можна комбинатори-

ка реальных преоб-

разований (ком-

плексных или ча-

стичных), но реали-

зуемых в формате 

реального маркетин-

гового участия вуза  

в собственном  

и территориальном 

развитии 

Формат преобразо-

ваний по трем или 

двум направлениям 

маркетинговой рабо-

ты, но в варианте 

мимикрии под ре-

альное участие, де-

факто преобладают 

только имиджевые 

усилия  

Ключевые тренды маркетинговой деятельности вузов в России 

Анонс в программе 

развития универси-

тета необходимости 

кадровых преобра-

зований, повыше-

ния вовлеченности, 

однако слабая связь 

анонсируемых мер 

с реальностью и 

отсутствие систем-

ной прикладной 

работы в сфере 

маркетинга персо-

нала 

Преимуществен-

ный акцент на ими-

джевой составля-

ющей и мероприя-

тиях, которые не 

приводят к реаль-

ным результатам 

для вуза и регио-

нальной экономи-

ки, а по сути ими-

тируют активное 

взаимодействие 

(творческие кон-

курсы, концерты и 

т. д. в экономиче-

ских и технических 

вузах и т. д.) 

Установление дол-

госрочных взаимо-

выгодных отноше-

ний с партнерами 

(тагретированными 

группами) из про-

фессиональной 

среды и акцент на 

результатах таких 

взаимоотношений 

для вуза и региона 

(что опосредует не 

только имиджевые 

усилия, но реаль-

ную совместную 

работу), что также 

обозначено в про-

грамме развития 

Согласно программе 

(стратегии) развития 

университета ведется 

реальная работа по оцен-

ке эффективности суще-

ствующей системы мар-

кетинг-менеджмента, 

требующей развития и 

адаптационных преобра-

зований из-за появления 

у вуза новых задач (гиб-

кие подходы к управле-

нию; ротация), и участие 

в своевременном кадро-

вом обеспечении, вос-

требованных НИР и пла-

нировании преобразова-

ний территории 
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верситетов в развитии территории их ло-

кализации. Детализируем, что к таким 

подходам неизменно относят: роль в раз-

витии инноваций, в приросте человече-

ского капитала, непосредственно в эко-

номическом прогрессе, в социокультур-

ных и экологических преобразованиях, 

участие в формировании и продвижении 

бренда территории; также нами маркиру-

ется в качестве ключевого подхода, ко-

торый выступает, с одной стороны, в ме-

тодическом плане одним из элементов 

комплексного варианта валидации вклада 

вузов в территориальные преобразова-

ния, а с другой стороны, определяющим 

возможности осуществления заявленных 

в прочих подходах целевых установок, 

того, что касается роли университетов в 

разработке и реализации программы со-

циально-экономического развития терри-

тории (маркетинговой стратегии разви-

тия территории с учетом встроенности в 

нее активностей, целенаправленно осу-

ществляемых университетом). 

Мы полагаем, что именно в рамках 

этого подхода прослеживается участие 

университетов, локализованных в опре-

деленном регионе, как ЗЛТ, представля-

ющих собой интегратор взаимодействия 

со всеми другими заинтересованными в 

положительных территориальных преоб-

разованиях группами лиц. В качестве 

внешней группы ЗЛТ выступают вузы, 

являющиеся партнерами для образова-

тельных организаций и реализующие с 

ними совместные проекты, направленные 

на развитие территории. В общем визуа-

лизировать данный процесс можно сле-

дующим образом (см. рис. 2). 

Таким образом, основные подходы 

к валидации вклада университетов в ре-

гиональное развитие могут быть укруп-

нены в три блока, по той причине, что, 

во-первых, провести разграничение меж-

ду данными подходами на практике не 

всегда представляется возможным, во-

вторых, такое детальное разграничение 

может быть представлено только в тео-

ретическом контексте.  

Далее следует пояснить, что ранее 

нами был отмечен примат участия вузов 

в разработке и реализации программ  

социально-экономического развития тер-

ритории над остальными подходами, по-

скольку при осуществлении третьей мис-

сии вуз выходит в своей маркетинговой 

деятельности и функциональной работе в 

целом за узкие рамки собственных инте-

ресов и участвует в процессах активиза-

ции регионального развития.  

Таким образом, считаем целесооб-

разным рассмотреть предлагаемые ранее 

показатели для оценки вклада универси-

тетов в территориальное развитие 

(см. табл. 1).  

Полагаем, что в современной ситу-

ации целесообразно также включение в 

данную оценку ряда показателей, позво-

ляющих уточнить вклад вузов в терри-

ториальное развитие, например, участие 

университетов и их сотрудников в фор-

мировании и укреплении имиджа и 

бренда региона, а также инициировании 

работы по формированию научных и ис-

следовательских консорциумов, связан-

ных с территориальным развитием 

(см. табл. 2).  

Поясним, что также значимой пред-

ставляется оценка включенности вуза во 

все основные трендовые направления 

маркетинговой деятельности, указанные 

нами выше.  

При полноценном участии универ-

ситета в данных направлениях он может 

в максимальной степени встраиваться в 

происходящие в регионе процессы и, 

кроме того, выступать их инициатором. 

Так, например, университет может быть 

равно вовлечен в своей маркетинговой 

деятельности в реализацию направлений 

маркетинг-менеджмента, маркетинга 

взаимоотношений и маркетинга персона-

ла. Однако может наблюдаться ситуация, 

согласно которой осуществляются 

управленческие преобразования, но не 

выражены вопросы, связанные с парт-

нерскими отношениями или внутренним 

маркетингом. 
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Рисунок 2 – Визуализация современного видения участия университетов  

(как группы ЗЛТ в территориальном маркетинге)  

в социально-экономических преобразованиях региона [2, 5, 6, 7] 

Figure 2 – Visualization of the modern vision of universities' participation  

(as a group of LRTs in territorial marketing) in the socio-economic transformations  

of the region [2, 5, 6, 7] 

Участие университетов (как группы ЗЛТ в территориальном маркетинге)  
в социально-экономических преобразованиях региона  

Университет,  
локализованный на территории  

Университет – партнер,  
локализованный на другой территории 

Интегратор взаимодействия с другими группами 
ЗЛТ в интересах территории  

Ключевые тренды в маркетинговой деятельности университетов в России 

Маркетинг персонала (рост осведом-
ленности, вовлеченности, мотивирован-
ности; работа с потенциальными, дей-
ствующими, бывшими сотрудниками; 

HR-брендинг) 

Акцент на маркетинге отношений  
(долгосрочные взаимовыгодные  

отношения в части НИР, кадрового 
обеспечения, работы с конечными  

потребителями как с партнерами и т. д.) 

Основные подходы к валидации роли университета в развитии территории 

Роль  
в развитии 
инноваций 

Роль  
в развитии  
экономики  

региона 

Роль  
в социокультур-
ном и экологиче-

ском развитии  

Роль  
в развитии 

бренда  
региона 

Роль в разработке  
программы социально-

экономического развития 
(маркетинговой стратегии 

развития) 

Укрупненный взгляд на основные подходы к валидации роли университета в развитии территории 

Вклад в экономическое  
и социокультурное развитие 

Вклад в построение  
имиджа и бренда  

Реализация университетом третьей миссии  
(вовлеченной) предполагает, что все указанные 

подходы находят воплощение в участии  
в социально-экономическом развитии 

Роль в разработке программы социально-экономического 
развития (маркетинговой стратегии развития) в условиях 

глубокой вовлеченности университета и проработки 
в рамках своей маркетинговой деятельности, встроенной 

в задачи развития региона, направлений в части  
маркетинг-менеджмента, маркетинга взаимоотношений  

и маркетинга персонала  

Партнер вуза, локализованного на территории,  
участвует в совместных проектах и взаимодействии  

с другими группами ЗЛТ  

Транслируемая миссия университета в России мультифокусная: включает акценты на развитии экономики,  
человеческом потенциале и инновациях (целесообразно выделить: первую (образовательную), вторую  
(научно-исследовательскую) и третью (вовлеченную / социальную / социально активную) миссии) 

Акцент на общем  
маркетинг-менеджменте  

в части изменений  
в управленческом модуле 

под новые задачи 

Роль  
в развитии 

человеческого 
потенциала 

Вклад в инновации и развитие человеческого капитала 
с учетом ESG-повестки 

Вузы в целом переживают определенный «идеологический кризис» (связан с переосмыслением роли «классического 
университета», наделением его новыми задачами, детерминирующими интерес к маркетинговой деятельности) 
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Таблица 1 – Показатели, предложенные в рамках подходов ОЭРС  

и авторского коллектива НИУ ВШЭ, а также в монографическом исследовании 

представителя Финансового университета в части оценки влияния университетов 

как ЗЛТ на развитие территории [5, 6, 7] 

Table 1 – Indicators proposed within the framework of OERs approaches and by the team 

of authors from the National Research University Higher School of Economics,  

as well as in a monographic study by a representative of Financial University in terms  

of assessing the impact of universities, as LRTs, on regional development [5, 6, 7] 
 

Показатели Обоснование расчета 

Роль в развитии инноваций на территории  

Объем НИОКР, генерируемых универси-

тетами с участием студентов (бакалавров, 

магистров) и аспирантов 

Объем НИОКР, созданных молодыми учеными, уни-

верситетов в расчете на общую сумму обучающихся, 

тыс. руб. 

Количество цитирований публикаций 

в РИНЦ обучающихся (бакалавров, маги-

стров, аспирантов) вузов 

Количество цитирований публикаций, изданных 

за последние пять лет, индексируемых в РИНЦ, в 

расчете на 1000 обучающихся 

Количество цитирований публикаций 

в Scopus / Web of Science обучающихся 

(бакалавров, магистров, аспирантов) вузов 

Количество цитирований публикаций в Scopus 

в расчете на 1000 обучающихся 

Роль в развитии человеческого капитала территории 

Доля выпускных квалификационных ра-

бот выпускников, защищенных в виде 

стартапов, %  

Доля выпускных квалификационных работ выпуск-

ников, защищенных в виде стартапов относительно 

общего числа защищенных работ такого рода 

Доля трудоустроенных выпускников 

в регионе, обладающих по итогу обучения 

необходимыми маркетинговыми компе-

тенциями, % 

Доля трудоустроенных выпускников в регионе, об-

ладающих по итогу обучения необходимыми марке-

тинговыми компетенциями относительно числа тру-

доустроенных выпускников  

Роль в развитии экономики территории 

Доля ППС, вовлеченных в работу иннова-

ционных малых предприятий вузов 

Доля ППС, вовлеченных в работу инновационных 

малых предприятий вузов, в отношении к общей 

численности ППС 

Доходы вузов от деятельности инноваци-

онных малых предприятий, тыс. руб.  

Отношение доходов вузов от деятельности иннова-

ционных малых предприятий 

Роль в социокультурном и экологическом развитии территории  

Количество реализованных вузами соци-

альных проектов  

Определение количества реализованных вузами со-

циальных проектов за 5 лет, ед.  

Количество реализованных вузами эколо-

гических проектов  

Определение количества реализованных вузами эко-

логических проектов за 5 лет, ед.  

Доля реализованных вузами социальных 

проектов, % 

Доля реализованных вузами социальных проектов 

к общему количеству реализованных проектов за 5 лет 

Доля реализованных вузами экологиче-

ских проектов, % 

Доля реализованных вузами экологических проектов к 

общему количеству реализованных проектов за 5 лет 

Вовлеченность ППС вузов 

в осуществление социальных проектов, % 

Доля ППС, участвующих в социальных проектах, 

к общему количеству ППС 

Вовлеченность ППС вузов в осуществле-

ние экологических проектов, % 

Доля ППС, участвующих в экологических проектах, 

к общему количеству ППС 

Вовлеченность обучающихся вузов в 

осуществление социальных проектов, % 

Доля обучающихся, участвующих в социальных про-

ектах, к общему количеству ППС 

Вовлеченность обучающихся вузов в 

осуществление экологических проектов, 

% 

Доля обучающихся, участвующих в экологических 

проектах, к общему количеству ППС 
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Таблица 2 – Возможная оценка участия университетов в формировании  

и укреплении имиджа и бренда региона, в том числе за счет участия  

и/или инициирования научных и исследовательских консорциумов  

Table 2 – Possible assessment of universities' participation in shaping and strengthening 

the image and brand of the region, including through participation in and/or initiation  

of scientific and research consortia 
 

Показатели Обоснование расчета 

Роль в формировании и укреплении имиджа и бренда региона 

Число инициированных и проведенных вузами 

имиджевых проектов, способствующих укреп-

лению территориального бренда, проведенных 

на территории с привлечением инорегиональ-

ных участников 

Уточнение и фиксация проведенных универси-

тетами имиджевых проектов с инорегиональ-

ными участниками за пять лет, ед. (возможно 

также уточнение в формате: количество подпи-

санных по итогу мероприятия соглашений о ре-

ализации программ стажировок для преподава-

телей и обучающихся; количество подписанных 

по итогу мероприятия соглашений о реализации 

сетевых программ обучения)  

Число инициированных вузами имиджевых 

проектов, способствующих укреплению терри-

ториального бренда, проведенных на террито-

рии с привлечением зарубежных участников 

Уточнение и фиксация проведенных универси-

тетами имиджевых проектов с зарубежными 

участниками за пять лет, ед. (возможно также 

уточнение в формате: количество подписанных 

по итогу мероприятия соглашений о реализации 

программ зарубежных стажировок для препода-

вателей и обучающихся; количество подписан-

ных по итогу мероприятия соглашений о реали-

зации программ двойного диплома, подготовки 

аспирантов, PhD и т. д.)  

Доля осуществленных университетами имид-

жевых проектов с инорегиональными участни-

ками, %  

Доля реализованных вузами имиджевых проек-

тов с инорегиональными участниками к общему 

количеству реализованных проектов за пять лет  

Доля осуществленных университетами имид-

жевых проектов с зарубежными участниками, 

%  

Доля реализованных вузами имиджевых проек-

тов с зарубежными участниками к общему ко-

личеству реализованных проектов за пять лет 

Вовлеченность ППС университетов в реализа-

цию имиджевых проектов с инорегиональными 

участниками, % 

Доля ППС, участвующих в реализации имидже-

вых проектов с инорегиональными участника-

ми, к общему количеству ППС 

Вовлеченность ППС университетов в реализа-

цию имиджевых проектов с зарубежными 

участниками, % 

Доля ППС, участвующих в реализации имидже-

вых проектов с зарубежными участниками, к 

общему количеству ППС 

Активность в формировании научных и исследовательских консорциумов  

Число консорциумов, в которых работает вуз с 

инорегиональными участниками  

Уточнение и фиксация количества действую-

щих консорциумов с нерегиональным участием 

за пять лет, ед.  

Число консорциумов, в которых работает вуз с 

зарубежными участниками  

Уточнение и фиксация количества действую-

щих консорциумов с иностранным участием за 

пять лет, ед.  

Число проектов, реализуемых с участием вуза 

в консорциумах с инорегиональными участни-

ками  

Уточнение и фиксация количества проектов, 

осуществляемых в рамках консорциумов с нере-

гиональным участием за пять лет, ед.  

Число проектов, реализуемых с участием вуза 

в консорциумах с зарубежными участниками  

Уточнение и фиксация количества проектов, 

осуществляемых в рамках консорциумов с зару-

бежным участием за пять лет, ед.  
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Показатели Обоснование расчета 

Вовлеченность ППС университетов в работу 

консорциумов с инорегиональными участни-

ками, % 

Доля ППС, участвующих в работе консорциу-

мов с инорегиональными участниками, к обще-

му количеству ППС 

Вовлеченность ППС университетов в работу 

консорциумов с зарубежными участниками, % 

Доля ППС, участвующих в работе консорциу-

мов с зарубежными участниками, к общему ко-

личеству ППС 

 

В указанной современной ситуации 

университеты при проявлении роли в 

разработке программы социально-

экономического развития (маркетинго-

вой стратегии развития) в условиях соб-

ственной глубокой вовлеченности и про-

работке в рамках своей маркетинговой 

деятельности, встроенной в задачи раз-

вития региона, направлений в части мар-

кетинг-менеджмента, маркетинга взаи-

моотношений и маркетинга персонала в 

этом контексте реализуют элементы, свя-

занные с инновациями, человеческим ка-

питалом, кадровым потенциалом, имид-

жевыми характеристиками и брендингом, 

а также социокультурной и экологиче-

ской повесткой, поскольку все это укла-

дывается в видение современного фор-

мата социально-экономических жела-

тельных преобразований, ориентирован-

ных на перспективу, то есть на нужды и 

интересы текущих заинтересованных лиц 

территории и будущих потребителей 

территориального продукта.  

В указанном контексте для оценки 

вклада университета/университетов в  

социально-экономические преобразова-

ния территории целесообразно оценить 

его/их участие в разработке (функция 

проектирования и разработки) соответ-

ствующих программных документов, в 

систематическом обсуждении (функция 

текущего мониторинга) таких материа-

лов (предполагающем доработку и адап-

тацию под текущие и перспективные за-

дачи), непосредственной реализации ря-

да задач (функция адаптивного участия) 

(исследовательского, образовательного, 

экспертного и иного характера), а также 

валидации (функция анализа результа-

тов) результативности предпринимаемых 

стратегических решений и операционных 

шагов, что может быть отражено следу-

ющим образом (табл. 3).  

 

Таблица 3 – Возможная оценка участия университетов в социально-экономических 

преобразованиях территории в формате участия в разработке и осуществлении  

маркетинговой стратегии развития 

Table 3 – Possible assessment of universities' participation in socio-economic  

transformations of the territory in the format of participation in the development  

and implementation of a marketing strategy for development 
 

Показатели Обоснование расчета 

Роль в разработке и осуществлении маркетинговой стратегии развития региона 

Участие в разработке соответствующих про-

граммных документов – функция проектирова-

ния и разработки  

 Определение количества стратегических доку-

ментов, детерминирующих маркетинговую 

стратегию социально-экономического развития 

территории, в которых принял участие универ-

ситет, ед. за отчетный период 

Вовлеченность ППС университета в реализа-

цию функции проектирования и разработки 

Доля ППС университета, принимающих участие 

в разработке соответствующих программных 

документов, к общему количеству ППС, % 

Участие в систематическом обсуждении про-

граммных материалов (предполагающем дора-

ботку и адаптацию под текущие и перспектив-

ные задачи) – функция текущего мониторинга  

Определение количества мероприятий, на кото-

рых университет выступал участником обсуж-

дения и доработки соответствующих докумен-

тов, ед. за отчетный период  
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Показатели Обоснование расчета 

Вовлеченность ППС университета в реализа-

цию функции текущего мониторинга 

Доля ППС университета, принимающих участие 

в мониторинге программной документации, к 

общему количеству ППС, % 

Участие в непосредственной реализации ряда 

задач (исследовательского, образовательного, 

экспертного и иного характера) – функция 

адаптивного участия 

Определение количества мероприятий (диффе-

ренцированных на исследовательские, образо-

вательные и экспертные), в реализации которых 

участвовал университет, ед. за отчетный период 

Вовлеченность ППС университета в реализа-

цию функции адаптивного участия 

Доля ППС университета, принимающих адап-

тивное участие в решении ряда задач, к общему 

количеству ППС, % 

Участие в валидации результативности пред-

принимаемых стратегических решений и опе-

рационных шагов – функция анализа результа-

тов 

 Определение количества мероприятий по оцен-

ке результативности стратегии, в реализации 

которых участвовал университет, ед. за отчет-

ный период 

Вовлеченность ППС университета в реализа-

цию функции анализа результатов 

Доля ППС университета, принимающих участие 

в анализе результатов, к общему количеству 

ППС, % 

 

Исходя из изложенного можно 

предложить следующее отражение воз-

можных состояний вовлеченного универ-

ситета, а именно – оказывающего влияние 

на социально-экономическое развитие 

территории с точки зрения проявления в 

его работе ключевых трендов маркетин-

говой деятельности (в рамках маркетинг-

менеджмента, маркетинга взаимодействия 

и маркетинга персонала) (табл. 4). 

 

Таблица 4 – Возможные варианты (состояния) функционирования  

вовлеченного университета 

Table 4 – Possible options (states) for the functioning of the involved university  
 

 Вовлеченный университет (степень следования изменениям,  

сопряженным с появлением новых задач) 

Процессы перестраиваются 

согласно существующим 

внешним нормативным требо-

ваниям (псевдоперестройка 

только по необходимости) 

Изменения (развитие) есть, 

но выражены в начальной 

фазе (осознанные началь-

ные изменения) 

Наблюдается реальная 

перестройка процессов 

(осознанные изменения)  

М
а
р

к
ет

и
н

г
-

м
ен

ед
ж

м
ен

т
 

А0 A1 A2 

М
а

р
к

ет
и

н
г
 

в
за

и
м

о
о

т
-

н
о

ш
ен

и
й

 

B0 B1 B2 

М
а

р
к

ет
и

н
г
 

п
ер

со
н

а
л

а
 

C0 C1 C2 

 



167 

 

2025 № 3 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

Отметим, что сочетание A0, B0, C0 

можно интерпретировать как редкий 

случай вуза-аутсайдера, который являет-

ся однозначно псевдововлеченным и, по 

сути, может именоваться «выживаю-

щим», так как в нем не проявляются 

должным образом ключевые тренды 

маркетинговой деятельности, характер-

ные для современного университета, и 

его влияние на развитие территории не 

проявляет себя должным образом. 

Можно выделить целую группу 

псевдововлеченных в развитие террито-

рии университетов: 

– A0, B0, C0 – «выживающие», реа-

лизуют только нормативный вариант 

(что требуется в программе развития со-

гласно существующим требованиям и не 

более того): в отношении маркетинг-

менеджмента изменений нет, они могут 

только анонсироваться на бумаге при об-

суждении необходимости формирования 

проектных команд, на деле же структура 

управления остается жестко иерархиче-

ской без делегирования каких-либо пол-

номочий и без осуществления современ-

ных подходов к управлению; в отноше-

нии маркетинга взаимоотношений можно 

отметить, что те партнерские контакты, 

которые осуществляются, не носят си-

стемного характера, а ведутся под транс-

лируемую сверху повестку по принципу 

«год педагога и наставника», «зеленые 

решения», «женское предприниматель-

ство» и т. д.); в отношении маркетинга 

персонала поясним, что он, по сути, от-

сутствует (фактически на бумаге форми-

руется кадровый резерв, который не учи-

тывается при кадровых назначениях; ре-

шения в отношении стимулирования 

персонала идут по негативному сцена-

рию, например, в формате сокращения 

выплат по рейтингу ППС или уменьше-

ния критериев, по которым такие выпла-

ты осуществляются); 

– A1, B0, C0 – «сопротивляющиеся 

изменениям», данные университеты 

анонсируют изменения в системе управ-

ления, маркетинг-менеджмента, но дан-

ная перестройка реализуется в начальной 

фазе и в недостаточной степени учитыва-

ет сложность текущих задач, получается, 

что это изменения в управлении ради де-

монстрации того, что что-то меняется, 

однако без должных усилий в рамках 

других направлений это не ведет к поло-

жительным последствиям, а фиксирует 

застойные явления;  

– A0, B1, C0 – «профанирующие» 

или «следующие моде», данные универ-

ситеты акцентируют внимание только на 

маркетинге взаимоотношений в формате 

демонстрации заинтересованности во 

внешних партнерах, с которыми пре-

имущественно реализуют имиджевые 

мероприятия (не ведущие к реальным 

проектам и результатам), отражаемые во 

внутренних каналах коммуникаций и ре-

гиональных СМИ; усилий в рамках мар-

кетинг-менеджмента и маркетинга пер-

сонала не осуществляется, что приводит 

к недостаточной вовлеченности вуза; 

– A0, B0, C1 – «не понимающие 

значения мотивации», в данных универси-

тетах на начальном этапе делаются попыт-

ки реализации маркетинга персонала, од-

нако они носят несистемный характер и не 

приводят к результативным решениям, по-

скольку вуз пассивен в отношении других 

направлений маркетинговой работы.  

Также можно выделить группу 

нейтрально вовлеченных университетов, 

к которым могут быть отнесены вузы в 

состояниях: A1, B1, C1; A0, B1, C1; A1, 

B0, C1; A1, B1, C0. Для данных вузов ха-

рактерной является частичная пере-

стройка процессов по трем ключевым 

направлениям маркетинговой деятельно-

сти или по двум, но в формате частичных 

изменений, осознанных, однако осу-

ществляемых на начальном этапе.  

Существует группа в средней сте-

пени вовлеченных университетов: A2, 

B1, C1; A1, B2, C1; A1, B1, C2; A1, B1, 

C0. Эти вузы, по нашему мнению, реали-

зуют осознанную глубокую перестройку, 

но по одному направлению, тогда как 

остальные два находятся в формате ча-

стичных изменений, эклектичной пере-

стройки процессов.  
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Можно выделить группу реально 

вовлеченных университетов: A2, B2, C1; 

A1, B2, C2; A2, B1, C2. Они реализуют 

осознанную глубокую перестройку по 

двум направлениям маркетинговой рабо-

ты и в достаточной степени встраивают-

ся в процессы маркетинговых преобразо-

ваний социально-экономического разви-

тия территории своей локализации. 

Системно вовлеченным можно счи-

тать университет в состоянии A2, B2, C2, 

когда он осуществляет глубокую пере-

стройку процессов (осознанную), одно-

временно по направлениям маркетинг-

менеджмента, взаимоотношений и мар-

кетинга персонала. 

Заключение 

Вузы, несмотря на степень вовле-

чения в территориальное развитие, сту-

пень участия в реализации территори-

ального маркетинга, выступают неотъ-

емлемыми участниками данного процес-

са, группой ЗЛТ, что позволяет следую-

щим образом проиллюстрировать марке-

тинговую модель развития территории с 

участием вовлеченного университета.  

Следует акцентировать внимание на 

том, что университеты как ЗЛТ в терри-

ториальном маркетинге сконцентрирова-

ны на участии в разработке маркетинго-

вой стратегии территории, участии в де-

тализации целевых аудиторий (внешних и 

внутренних), формате формирования и 

совершенствования имиджа и бренда, по-

нимании аттрактивности территории для 

внешних и внутренних игроков, а также 

осуществлении ключевых направлений 

маркетинговой деятельности в части мар-

кетинг-менеджмента, маркетинга взаимо-

отношений и маркетинга персонала, что 

позволяет осуществлять основные мис-

сии и полноценно вовлекаться в террито-

риальное развитие в рамках участника 

концепции и практических шагов марке-

тинга территории.  
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Аннотация. Введение. Современное развитие строительной отрасли характеризуется 
ростом значимости интеграционных моделей взаимодействия участников цепей поставок, 
где ключевую роль начинают играть бизнес-экосистемы, способные объединять матери-
альные, информационные, финансовые и сервисные потоки в единую систему создания до-
бавленной ценности. В условиях усложнения проектов, усиления требований к качеству и 
срокам, а также возрастающего внимания к экологическим и социальным аспектам (ESG) 
возрастает необходимость системного анализа структуры отрасли, выявления ключевых 
подсистем и определения перспектив их интеграции в экосистемный формат. Материалы и 
методы. Исследование основано на теоретико-аналитическом подходе с применением ме-
тодов системного анализа, структурной декомпозиции и сопоставительного анализа. В ра-
боте проведена декомпозиция строительной отрасли по участникам, включающая проекти-
ровщиков, производителей строительных материалов, строительные компании и холдинги, 
девелоперов, ретейлеров, регулирующие и надзорные органы, муниципальные структуры, 
сервисные организации, а также конечных потребителей. Дополнительно рассмотрено вли-
яние ESG-факторов на трансформацию внутрисистемных потоков и взаимодействий.  
Результаты исследования. Выявлено, что в классической модели логистической системы 
строительной отрасли присутствует ряд взаимосвязанных подсистем, каждая из которых 
вносит специфический вклад в формирование добавленной ценности на всех этапах – от 
проектирования до эксплуатации объекта. Определено, что интеграция участников в рам-
ках бизнес-экосистемы с единым цифровым ядром и унифицированными стандартами вза-
имодействия способствует повышению эффективности материальных и сервисных пото-
ков, сокращению транзакционных издержек и времени реализации проектов. Анализ  
ESG-факторов показал, что их учет приводит к переориентации потоков в сторону повы-
шения ресурсной эффективности, минимизации экологического следа и усиления социаль-
ной ответственности участников. Обсуждение и заключение. Результаты исследования под-
тверждают, что формирование бизнес-экосистемы в строительной отрасли требует ком-
плексного подхода, охватывающего всю цепочку поставок и учитывающего не только эко-
номические, но и социально-экологические параметры. Системная интеграция участников 
на основе цифровых решений и ESG-ориентированных практик позволяет не только опти-
мизировать логистические потоки, но и обеспечить долгосрочную устойчивость отрасли. 
Внедрение подобных моделей в российскую практику целесообразно рассматривать как 
стратегический инструмент повышения конкурентоспособности и адаптивности строи-
тельного сектора в условиях глобальных вызовов. 

 

Ключевые слова: бизнес-экосистема, цепь поставок, логистическая система, сис- 
темный анализ, ESG-факторы, цифровая интеграция, добавленная ценность. 
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Abstract. Introduction. The modern development of the construction industry is charac-

terized by the growing importance of integrative models of supply chain interaction, where 

business ecosystems play a key role in uniting material, informational, financial, and service 

flows into a single value creation system. With the increasing complexity of projects, stricter 

quality and time requirements, and growing attention to environmental and social aspects (ESG), 

there is a growing need for a systemic analysis of the industry’s structure, identification of key 

subsystems, and assessment of the prospects for their integration into an ecosystem format.  

Materials and methods. The study is based on a theoretical and analytical approach, applying 

methods of system analysis, structural decomposition, and comparative analysis. The research 

presents a decomposition of the construction industry by participants, including designers, man-

ufacturers of construction materials, construction companies and holdings, developers, retailers, 

regulatory and supervisory bodies, municipal structures, service organizations, and end consum-

ers. Additionally, the influence of ESG factors on the transformation of intrasystem flows and 

interactions is examined. Research results. It has been established that the classical model of the 

construction industry’s logistics system contains several interconnected subsystems, each con-

tributing specifically to value creation at all stages – from design to operation. The integration of 

participants within a business ecosystem with a unified digital core and standardized interaction 

protocols enhances the efficiency of material and service flows, reduces transactional costs, and 

shortens project implementation times. ESG analysis revealed that considering such factors 

leads to a reorientation of flows towards improved resource efficiency, minimization of envi-

ronmental footprint, and strengthening of participants’ social responsibility. Discussion and 

conclusion. The findings confirm that the formation of a business ecosystem in the construction 

industry requires a comprehensive approach encompassing the entire supply chain and consider-

ing not only economic but also socio-environmental parameters. Systemic integration of partici-

pants based on digital solutions and ESG oriented practices can not only optimize logistics flows 

but also ensure the long-term sustainability of the sector. The introduction of such models into 

Russian practice should be regarded as a strategic tool for enhancing competitiveness and adapt-

ability of the construction sector in the face of global challenges. 
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Введение  

В условиях цифровой экономики 

все большую популярность приобретает 

концепция бизнес-экосистем. Бизнес-

экосистема рассматривает компанию не 

изолированно, а как часть сообщества 
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многих участников из разных отраслей, 

совместно создающих ценность. Данная 

модель ведения бизнеса становится но-

вой доминирующей парадигмой, осно-

ванной на сотрудничестве множества ор-

ганизаций, объединенных вокруг удовле-

творения комплексных потребностей 

клиента. В настоящей работе рассмотре-

ны понятие бизнес-экосистемы и ее зна-

чение в современных условиях, проана-

лизирован существующий опыт реализа-

ции экосистем в мире и в России, а также 

обоснованы возможности применения 

экосистемного подхода для участников 

строительной сферы.  

Современная строительная отрасль 

переживает этап системных изменений, 

обусловленных не только цифровой 

трансформацией и усилением требова-

ний к устойчивому развитию, но и 

усложнением форм взаимодействия 

между участниками строительного рын-

ка. На этом фоне бизнес-экосистемы ста-

новятся неотъемлемым элементом орга-

низационной структуры, формируя но-

вую институциональную рамку и созда-

вая условия для кооперации, совместного 

создания ценности и гибкой адаптации к 

изменяющимся условиям внешней сре-

ды. При этом сама концепция бизнес-

экосистем, зародившаяся в высокотехно-

логичных отраслях, приобретает уни-

кальные характеристики в строительстве, 

где ключевым элементом становится 

проектно-ориентированное взаимодей-

ствие на протяжении всего жизненного 

цикла объекта. 

В отличие от других отраслей, где 

экосистемы складываются вокруг циф-

ровых платформ и сервисов (например, в 

ИT или ретейле), в строительстве доми-

нируют фрагментарные и территориаль-

но ограниченные формы кооперации, в 

том числе кластеры, временные проект-

ные альянсы, объединения подрядчиков 

и поставщиков. Такая специфика требует 

адаптации понятийного аппарата и под-

ходов к оценке экосистемных моделей, в 

том числе с учетом цифровизации про-

цессов проектирования, снабжения, 

строительства и эксплуатации объектов. 

Несмотря на наличие отдельных иссле-

дований, посвященных цифровизации 

стройки или организационным формам 

кооперации, системный подход к анализу 

бизнес-экосистем строительной отрасли 

пока не получил должного развития. 

Цель настоящего исследования за-

ключается в выявлении особенностей фор-

мирования и функционирования бизнес-

экосистем в строительной отрасли, опре-

делении их ключевых признаков, типоло-

гизации существующих моделей, а также 

оценке потенциала экосистемного подхо-

да в условиях цифровой трансформации. 

Исследование основано на структуриро-

ванном анализе научной литературы, 

нормативных источников и эмпирических 

данных, с акцентом на сопоставлении 

российской и международной практики. 

Материалы и методы  

Методологической основой иссле-

дования выступает междисциплинарный 

подход, объединяющий принципы ин-

ституционального анализа, проектного 

управления и цифровой трансформации. 

В работе применены следующие методы: 

контент-анализ научных публикаций, со-

поставительный анализ моделей бизнес-

экосистем в строительстве, кейс-анализ 

практик российских девелоперских ком-

паний и международного опыта внедре-

ния BIM и платформенных решений. 

В качестве теоретических источни-

ков использованы труды J. F. Moore [9], 

где впервые была введена концепция 

бизнес-экосистем, работы М. Н. Кулапова 

и др., А. Э. Иссаевой и А. С. Воронова, а 

также международные исследования 

W. Pidun, M. Reeves, L. Koskela [10, 11], 

рассматривающие особенности цифро-

вых экосистем в контексте строительной 

отрасли. Эмпирическая база исследова-

ния включает материалы официальных 

сайтов строительных компаний, данные 

об использовании BIM и цифровых 

платформ в строительстве, а также ста-

тистику отраслевых мониторингов. 
Методы структурно-функциональ- 

ного анализа позволили систематизиро-
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вать формы кооперации в экосистемах, а 
сопоставительного анализа – выделить 
общие и специфические черты экоси-
стемных моделей в России и за рубежом.  

Использование кейс-метода позво-
лило зафиксировать признаки зрелых 
строительных экосистем, включая нали-
чие цифрового ядра (BIM, ERP), кон-
трактных механизмов распределения ро-
лей и рисков, горизонтальных связей и 
общей цифровой инфраструктуры.  

Обсуждение  

Термин «экосистема» был изна-
чально заимствован из биологии и введен 
в экономический лексикон Джеймсом Ф. 
Муром в 1993 г. [9]. Он предложил рас-
сматривать бизнес как экосистему – ди-
намичное сообщество множества взаимо-
связанных участников. Поскольку экоси-
стема объединяет множество самостоя-
тельных фирм и их партнеров, исследова-
тели стремятся типологизировать такие 
системы, выделяя различные типы биз-
нес-экосистем по ключевым признакам. В 
литературе представлено несколько под-
ходов к классификации, основанных на 
характере архитектуры ценности, степени 
централизации управления ресурсами, 
форме взаимодействия участников и др. 
Эволюция подходов к классификации 
бизнес-экосистем создает возможности 
для их дальнейшей трансформации с уче-
том текущих потребностей их участни-
ков. Рассматривая различные подходы к 
выделению бизнес-экосистем, стоит оста-
новиться на следующих.  

Один из фундаментальных научных 
подходов к типологизации бизнес-
экосистем предложен Ж. Кенигом [8]. Он 
исходил из того, что не существует еди-
ной универсальной бизнес-экосистемы; 
напротив, можно выделить несколько 
организационных дизайнов экосистем, 
различающихся по двум ключевым осям: 
степень контроля ключевых ресурсов 
(централизованный – децентрализован-
ный) и тип взаимозависимости участни-
ков (прямая – косвенная, связанная с 
числом участников). Комбинация этих 
измерений дает четыре типа бизнес-
экосистем. 

1. «Система поставки» (Supply 
system) – экосистема с центральным ак-
тором, контролирующим ключевые ре-
сурсы, и относительно небольшим чис-
лом отобранных партнеров. Такой центр 
(например, крупная корпорация) привле-
кает ограниченный круг важных контр-
агентов для совместной реализации ос-
новной стратегии. Подобные централи-
зованные экосистемы часто строятся по 
принципу иерархической координации: 
центральная фирма задает роли и вклад 
каждого партнера заранее (как в тради-
ционных цепочках поставок, например, в 
автопроме). Отмечается, что инноваци-
онный потенциал таких экосистем может 
быть ограничен: при жестком разделении 
на «замысел» (за центром) и «исполне-
ние» (за подрядчиками) коллективная 
инновация подавляется. Иными словами, 
ценностная архитектура здесь близка к 
классической цепочке создания ценно-
сти, интегрированной ведущей фирмой, 
что обеспечивает эффективность, но не 
всегда гибкость к новшествам. 

2. «Платформенная экосистема» 
(Platform ecosystem) – тоже централизо-
ванная по контролю ресурсов модель, но с 
большим числом участников и принципи-
ально иной схемой взаимодействия. Цен-
тральный актор предоставляет другим 
участникам некий ключевой актив или 
инфраструктуру (платформу) по заранее 
оговоренным правилам, на базе которой 
партнеры могут самостоятельно развивать 
свои продукты и сервисы. В такой экоси-
стеме центральная фирма не диктует, что 
именно должны делать внешние участни-
ки, а лишь определяет правила и стандар-
ты использования платформы. Это соот-
ветствует модели модульной архитекту-
ры: система разбивается на модули, и не-
зависимые разработчики (нишевые игро-
ки) могут добавлять инновационные ком-
поненты, совместимые через открытые 
интерфейсы. Многие современные циф-
ровые экосистемы относятся к данному 
типу, обеспечивая модульность и множе-
ственность сторон. 

3. «Сообщества судьбы» (Community 

of destiny) – децентрализованный тип 
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экосистемы, не имеющий единого управ-

ляющего центра, но объединяющий 

ограниченный круг участников, связан-

ных общей судьбой или миссией. Здесь 

никакая компания не обладает исключи-

тельным контролем над ресурсами, объ-

единение держится на экзогенных связях, 

например: общая территория, отрасль 

или цель, создающая «экзистенциальную 

солидарность» участников. В таких эко-

системах наблюдается взаимная зависи-

мость участников и коллективное лидер-

ство: некоторые лидеры могут вносить 

больший вклад, но формально все равно-

правны, решения принимаются совмест-

но. Координация достигается не через 

жесткие контракты сверху, а через соци-

альные нормы, доверие и общие цели. 

Архитектура ценности здесь более раз-

мыта: ценность создается совместными 

усилиями всех сторон, а устойчивость 

модели опирается на поддержание обще-

го интереса и доверия. Интересно, что 

подобные сообщества могут как стиму-

лировать инновации, так и сопротивлять-

ся им, если новации угрожают устояв-

шемуся балансу сообщества. Таким об-

разом, институционально это сетевая мо-

дель сотрудничества без единого хозяи-

на, где взаимодействия рекурсивные 

(многосторонние) и основаны на долго-

срочной взаимной выгоде. 

4. «Расширяющиеся сообщества» 

(Expanding communities) – децентрализо-

ванные экосистемы с очень большим 

числом участников, объединенных во-

круг общего ресурса или стандартов, ча-

сто являющихся общественным достоя-

нием. Такой дизайн близок к «откры-

тым» экосистемам: вход новых участни-

ков практически не ограничен, ключевой 

ресурс имеет неэксклюзивный характер. 

Примером могут служить открытые 

платформы и стандарты. В статье 

Ж. Кенига этот квадрант характеризуется 

отсутствием центрального координатора 

и пуловой взаимозависимостью большо-

го множества акторов [8]. Ценность со-

здается за счет эмерджентного вклада 

множества игроков, каждый из которых 

пользуется общими инфраструктурными 

ресурсами и одновременно вносит свой 

вклад в их развитие. Для таких экосистем 

критически важны институциональные 

механизмы координации: открытые пра-

вила участия, протоколы совместимости, 

саморегулирующиеся сообщества разра-

ботчиков. Фактически это идеализиро-

ванный образ «открытой экосистемы», о 

которой говорят как об идеале бизнес-

экосистем. Устойчивость подобных мо-

делей зависит от коллективного поддер-

жания общих ресурсов и правил игры; 

при этом они наиболее гибки и способны 

притягивать инновации со стороны ши-

рокого круга участников. 

Типология Ж. Кенига ценна тем, что 

предостерегает от универсализации 

свойств экосистем: характеристики, при-

писываемые «экосистемам» вообще на 

деле присущи лишь отдельным типам [8]. 

Например, часто говорится, что экосисте-

мы стимулируют инновации, однако из 

четырех типов только платформенные и 

некоторые сообщества реально поощряют 

автономную инновационную активность 

партнеров, тогда как жесткие централизо-

ванные системы могут оставаться консер-

вативными. Таким образом, различия по 

архитектуре ценности (иерархически 

спроектированная – модульная – эмер-

джентная) и форме взаимодействия (дву-

сторонние связи «центр – партнер» или 

многосторонние сетевые связи) опреде-

ляют разные модели экосистем. 

В 2019 г. консалтинговая компания 

Boston Consulting Group (BCG) провела 

крупное исследование более 40 бизнес-

экосистем и предложила более приклад-

ной, но ставший популярным в академи-

ческих кругах подход, делящий бизнес-

экосистемы на два основных типа. По 

данным BCG, первый тип – это «экоси-

стемы решений», формируемые вокруг 

предоставления комплексного продукта / 

решения пользователю через координа-

цию нескольких компаний. В такой эко-

системе обычно имеется ядро, выполня-

ющее роль оркестратора, который объ-

единяет нескольких комплементарных 
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партнеров для совместного создания ко-

нечного продукта или услуги. Второй 

тип – «транзакционные экосистемы», где 

на первый план выходит цифровая плат-

форма, связывающая две или более сто-

роны рынка (продавцов и покупателей, 

поставщиков услуг и потребителей) для 

совершения транзакций. Такой экоси-

стемой управляет, как правило, плат-

форменная компания, предоставляющая 

общую инфраструктуру (онлайн-

маркетплейс, агрегатор) для множества 

внешних участников. Если экосистема 

решений похожа на вертикально инте-

грированную партнерскую сеть, то эко-

система транзакций – скорее горизон-

тальная платформа, открытая для широ-

кого круга партнеров. В терминах архи-

тектуры ценности решение-ориентиро- 

ванная экосистема создает ценность че-

рез глубокую интеграцию дополняющих 

активов, а транзакционная – через агре-

гацию множества участников и облегче-

ние между ними обмена. 

Помимо этого деления, BCG также 

описывает структурные особенности 

экосистем как отличные от классических 

иерархий или рынков. Обследовав более 

40 экосистем, эксперты подчеркивают 

модульность экосистем – компоненты 

предложения могут разрабатываться 

независимо разными участниками, но 

должны стыковаться в единое целое для 

клиента. Экосистемы предполагают мно-

госторонние отношения: взаимодействия 

не сводимы к сумме парных контрактов, 

поскольку, например, платформа элек-

тронной коммерции одновременно коор-

динирует продавцов, покупателей, служ-

бы доставки, платежные системы и пр., 

формируя сложную сеть. Это требует 

особых механизмов координации вместо 

прямого командно-контрольного управ-

ления – введения общих стандартов, пра-

вил и процессов, обеспечивающих согла-

сованность действий множества незави-

симых участников. Наконец, степень от-

крытости экосистемы становится важ-

ным отличительным фактором: закрытые 

экосистемы ограничивают круг участни-

ков и жестко контролируются одним 

владельцем, тогда как открытые экоси-

стемы допускают сторонних партнеров 

на базе публично объявленных недис-

криминационных критериев участия.  

Банк России в 2021 г. предложил 

регуляторно разделять «доминирующие» 

экосистемы на закрытые и открытые, где 

открытая экосистема – это платформа с 

публичными и равными правилами до-

ступа для внешних сервисов. Этот при-

знак – открытость или закрытость – пе-

ресекается с другими типологиями: как 

мы видели, платформенные, и особенно 

расширенные, экосистемы по своей при-

роде более открыты, тогда как системы 

поставки – закрыты и эксклюзивны. 

В контексте цифровых экосистем 

исследователи также выделяют класси-

фикации по охвату рынков. Например, 

различают вертикальные (отраслевые) 

экосистемы – сосредоточенные вокруг 

ядра в одной отрасли или сфере потреб-

ностей, и горизонтальные экосистемы – 

объединяющие продукты и услуги из раз-

ных отраслей для максимально широкого 

охвата клиентов. Таким образом, в раз-

личных областях сформировались взаи-

модополняющие типологии бизнес-

экосистем. Одни акцентируют структуру 

власти и взаимодействий в экосистеме 

(централизм – децентрализм, двусторон-

нее – многостороннее взаимодействие) [8]. 

Другие выделяют целевое назначение 

экосистемы (совместное создание слож-

ного продукта или платформы обмена 

многими простыми услугами) [7]. Третьи 

классифицируют по области охвата (от-

раслевые или мультисекторные экосисте-

мы) или по степени институционального 

оформления связей (от рыночных тран-

закций до совместных предприятий) [6]. 

Эти подходы дают базис для анализа того, 

какие модели экосистем применимы к 

строительной отрасли с ее специфиче-

скими характеристиками. 

Проведенный анализ эмпирических 

данных и теоретических подходов позво-

ляет утверждать, что бизнес-экосистемы 

в строительной отрасли представляют 
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собой не только инструмент повышения 

координации между участниками рынка, 

но и системообразующий фактор форми-

рования новых моделей отраслевого вза-

имодействия. При этом специфика стро-

ительной отрасли обусловливает уни-

кальные механизмы эволюции таких эко-

систем: в отличие от высокотехнологич-

ных секторов, здесь экосистемная инте-

грация опирается преимущественно на 

проектно-ориентированные цепи стои-

мости, региональную специфику и нор-

мативные ограничения. 

Как отмечают М. Н. Кулапов, 

Е. И. Переверзева и О. Ю. Кириллова, 

бизнес-экосистемы представляют собой 

динамичные формы кооперации, сочета-

ющие институциональную гибкость с 

цифровыми возможностями взаимодей-

ствия [5]. Применительно к строительной 

отрасли наиболее адаптированной явля-

ется модель интегрированной экосисте-

мы, в которой взаимодействие осуществ-

ляется между девелоперами, проекти-

ровщиками, подрядчиками, поставщика-

ми и регулирующими органами на осно-

ве цифровых платформ и унифицирован-

ных процедур. 

В работе А. Э. Иссаевой и А. С. Во-

ронова подчеркивается, что цифровиза-

ция в строительной сфере способствует 

усилению горизонтальных связей и пере-

ходу от иерархических моделей управле-

ния к сетевым формам кооперации. Это 

предполагает изменение принципов ко-

ординации участников – от контрактной 

дисциплины к институциализированному 

обмену данными и интеграции процессов 

через цифровые ядра [4]. 

На фоне международной практики 

в российской строительной отрасли со-

храняется ряд институциональных барь-

еров: фрагментарность рынка, преобла-

дание краткосрочных контрактов, слабая 

цифровизация региональных подрядчи-

ков и ограниченная нормативная под-

держка экосистемных форм. Основными 

ограничителями развития экосистем в 

строительстве являются отсутствие циф-

ровых стандартов взаимодействия, сла-

бая интеграция логистических звеньев и 

недостаточный уровень доверия между 

участниками [1]. 

В крупных городах (Москве, Санкт-

Петербурге, Екатеринбурге) формируются 

зачатки экосистемных моделей: исполь-

зуются цифровые платформы управления 

проектами, создаются объединения по-

ставщиков, осуществляется переход к мо-

дульным архитектурам взаимодействия. 

Такие элементы отражают потенциал 

формирования региональных строитель-

ных экосистем, что соответствует выво-

дам о необходимости институционального 

сопровождения цифровых инициатив [5]. 

Таким образом, обсуждение показы-

вает, что экосистемный подход в строи-

тельстве требует институциональной под-

держки, цифровой зрелости участников и 

согласованности механизмов взаимодей-

ствия. Преодоление фрагментации и уси-

ление кооперационных механизмов – важ-

нейшие направления развития строитель-

ной отрасли в логике устойчивого роста. 

Результаты исследования  

На основе анализа отечественных 

публикаций и сравнительного сопостав-

ления с международной практикой уста-

новлено, что бизнес-экосистемы в строи-

тельной отрасли России находятся в ста-

дии становления и характеризуются вы-

сокой степенью неоднородности. Боль-

шинство формируемых экосистем явля-

ются либо частично интегрированными 

кооперациями вокруг девелоперских 

структур, либо локальными производ-

ственными цепочками с ограниченным 

уровнем цифровой координации [5]. 

Установлено, что строительные 

бизнес-экосистемы в российской практи-

ке носят преимущественно фрагментар-

ный характер и формируются вокруг де-

велоперских компаний или крупных 

подрядчиков, обладающих доступом к 

капиталоемким ресурсам и взаимодей-

ствующих с ограниченным кругом по-

ставщиков и субподрядчиков. Характер-

ными чертами выступают: низкий уро-

вень цифровизации взаимодействий, от-

сутствие сквозных контрактных меха-
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низмов и преобладание традиционной 

линейной модели организации процессов. 

В результате контент-анализа оте-

чественной и зарубежной научной лите-

ратуры были выделены три базовые мо-

дели строительных экосистем. 

1. Формализованные (BIM-центри- 

рованные) – основанные на совместной 

цифровой платформе (например, BIM-

модель), объединяющей архитекторов, 

проектировщиков, подрядчиков и заказ-

чиков в едином цифровом пространстве. 

Такая модель преобладает в междуна-

родной практике и поддерживается ме-

ханизмами распределения ответственно-

сти по жизненному циклу проекта (IPD-, 

EPC-контракты). 

2. Контрактные (сетевые) – возни-

кающие вокруг долгосрочных соглаше-

ний между ключевыми участниками 

рынка, при этом основа взаимодействия 

остается нецифровой. Данная модель ха-

рактерна для региональных кластеров в 

России, где застройщики кооперируются 

с локальными поставщиками без цифро-

вой интеграции. 

3. Цифрово-финансовые (платфор-

менные) – экосистемы, организуемые 

крупнейшими застройщиками или хол-

дингами, имеющими собственные циф-

ровые решения, логистические цепочки и 

финансовые сервисы. Примером может 

служить группа «ПИК», развивающая 

внутреннюю экосистему поставок, логи-

стики и сервисов, включая страхование и 

технадзор. 

Сравнительный анализ этих моде-

лей выявил различия по четырем ключе-

вым параметрам: уровень цифровой инте-

грации, автономия участников, горизонт 

кооперации и институциональная зре-

лость. Только модели, сочетающие нали-

чие цифрового ядра, распределенную ар-

хитектуру взаимодействий и контрактную 

устойчивость, могут быть отнесены к зре-

лым экосистемным структурам [5]. 

Также было выявлено, что в регио-

нах с высокой концентрацией строитель-

ных активов (Москва, Санкт-Петербург, 

Казань) наблюдаются отдельные элемен-

ты экосистемного подхода: цифровое 

управление проектами, координация по-

ставщиков через платформенные ин-

струменты и попытки формирования 

объединений подрядчиков в логике 

сквозной кооперации. Однако такие 

практики не носят массового характера и 

не сопровождаются нормативной и ин-

ституциональной поддержкой [2]. 

Формирующиеся экосистемы оста-

ются слабо связанными с механизмами 

государственного регулирования. Уча-

стие государства в поддержке бизнес-

экосистем в строительстве ограничено, 

что снижает потенциал масштабируемо-

сти успешных инициатив [4]. 

Наконец, обобщение результатов 

позволило выделить признаки зрелой 

строительной бизнес-экосистемы: 

– наличие единого цифрового ядра 

(BIM, ERP, CRM); 

– институциализированное распре-

деление ролей (в том числе через кон-

тракты нового типа); 

– устойчивые горизонтальные связи 

между участниками, поддерживаемые 

цифровыми инструментами; 

– экономическая взаимозависи-

мость, проявляющаяся в совместных ин-

вестиционных и логистических проектах; 

– вовлечение конечного потребите-

ля в проектирование и эксплуатацию объ-

ектов (через платформы обратной связи и 

постгарантийного обслуживания). 

Таким образом, результаты иссле-

дования позволяют утверждать, что раз-

витие строительных бизнес-экосистем в 

России возможно только при условии: 

формирования цифрового ядра взаимо-

действия на базе платформ (BIM, ERP); 

институционализации кооперационных 

связей через долгосрочные контракты; 

преодоления барьеров доверия между 

участниками. Наиболее перспективным 

представляется путь постепенной инте-

грации региональных инициатив в еди-

ную архитектуру экосистемного взаимо-

действия при условии включения госу-

дарственных механизмов поддержки и 

развития цифровой инфраструктуры. 
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Полученные результаты подтвер-

ждают возможность и целесообразность 

перехода от линейной цепочки создания 

строительной продукции к экосистемной 

модели, ориентированной на совместное 

создание ценности, гибкость и устойчи-

вость. При этом ключевым условием та-

кой трансформации выступает цифровая 

зрелость участников и наличие институ-

циональных механизмов поддержки дол-

госрочной кооперации. 

Заключение 

Бизнес-экосистемы в строительной 

отрасли выступают перспективной моде-

лью организационного взаимодействия, 

способной трансформировать традици-

онные цепочки создания строительной 

продукции в устойчивые формы цифрово-

институциональной кооперации. В усло-

виях высокой фрагментированности и 

проектной специфики отрасли именно 

экосистемный подход обеспечивает воз-

можность сокращения издержек, повы-

шения скорости реализации проектов и 

усиления доверия между участниками. 

Выявленные модели – формализо-

ванная (BIM-центрированная), контракт-

ная (сетевая) и цифрово-финансовая – 

различаются по уровню цифровой зрело-

сти, горизонтам взаимодействия и инсти-

туциональной обеспеченности. Между-

народный опыт показывает, что устойчи-

вые экосистемы формируются на основе 

цифровых платформ и контрактов, ори-

ентированных на весь жизненный цикл 

объектов. В российской практике наблю-

дается становление таких моделей в от-

дельных регионах и девелоперских 

структурах, однако процесс носит огра-

ниченный характер и требует институци-

ональной поддержки. 

Ключевыми условиями успешного 

формирования строительных экосистем в 

России выступают: развитие цифровых 

платформ, поддержка региональных кла-

стеров, стимулирование долгосрочных 

кооперационных механизмов и институ-

ционализация стандартов взаимодей-

ствия между участниками отрасли. В 

перспективе переход к экосистемному 

управлению строительными проектами 

может стать одним из факторов повыше-

ния конкурентоспособности строитель-

ной отрасли в условиях цифровой транс-

формации экономики. 
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Аннотация. Введение. В современных условиях динамичного развития рынка и 
глобальной конкуренции, постоянного прогресса в области технологий появляется веро-
ятность несоответствия фактически достигнутых результатов предприятия запланирован-
ным целям. Это обстоятельство делает актуальным использование механизмов управле-
ния рисками, направленных на обеспечение экономической безопасности предприятия. 
Управление рисками является критически важным аспектом деятельности предприятия, 
минимизируя возможные негативные последствия, обеспечивая повышение конкуренто-
способности и эффективность функционирования бизнеса, особенно в условиях изменчи-
вости внешней среды и санкционного давления. Дальнейшее совершенствование системы 
управления рисками может выступать как инструмент обеспечения экономической без-
опасности предприятий и финансового суверенитета Российской Федерации. Материалы 
и методы. Методология исследования основана на применении общенаучных методов, ме-
тодов логического, структурного и сравнительного анализа. Цель статьи – выявление пер-
спективных направлений методологии системных исследований в области управления рис-
ками, направленных на обеспечение экономической безопасности предприятия. Результаты 
исследования. Предложено авторское видение понятий «экономическая безопасность пред-
приятия», «управление рисками предприятия», обобщены перспективные направления 
научного поиска проблематики управления рисками в системе экономической безопасно-
сти предприятия. Обсуждение и заключение. Современная теория и практика свидетель-
ствуют о том, что обеспечение экономической безопасности требует системного подхода. В 
частности, указывается, что в современных экономических реалиях предприятия вынужде-
ны учитывать широкий спектр факторов, таких как: информационная безопасность, управ-
ление кадровым потенциалом, разработка стратегий, помогающих своевременно реагиро-
вать на различного рода изменения рыночной конъюнктуры. Важно отметить значимость 
внедрения положительного международного опыта управления рисками для обеспечения 
экономической безопасности предприятий. Сделан вывод о необходимости внедрения но-
вых методов и подходов к управлению рисками, способствующих адаптированию пред-
приятий к быстро меняющимся внешним и внутренним условиям. 

 

Ключевые слова: управление рисками, методы управления, предприятие, экономиче-
ская безопасность, ресурсы, устойчивость, конкурентоспособность, стратегические цели. 
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Abstract. Introduction. In the modern conditions of dynamic market development and 

global competition, constant progress in the field of technology, there is a possibility of discrep-

ancy between the actual results achieved by the enterprise and the planned goals. This circum-

stance makes it relevant to use risk management mechanisms aimed at ensuring the economic 

security of the enterprise. Risk management is a critically important aspect of the enterprise's 

activities, minimizing possible negative consequences, ensuring increased competitiveness and 

efficiency of business, especially in the context of a volatile external environment and sanctions 

pressure. In this regard, further improvement of the risk management system can act as a tool for 

ensuring the economic security of enterprises and the financial sovereignty of the Russian Fed-

eration. Materials and methods. The research methodology is based on the use of general scien-

tific methods, methods of logical, structural and comparative analysis. The purpose of the article 

is to identify promising areas of the methodology of system research in the field of risk man-

agement aimed at ensuring the economic security of the enterprise. Research results. The au-

thor's vision of the concepts of «economic security of the enterprise», «risk management of the 

enterprise» is proposed, promising areas of scientific research risk management in the system of 

economic security of the enterprise are summarized. Discussion and conclusion. Modern theory 

and practice indicate that ensuring economic security requires a systematic approach. In particu-

lar, it is indicated that in modern economic realities, enterprises are forced to take into account a 

wide range of factors, such as: information security, human resource management, development 

of strategies that help to promptly respond to various types of changes in market conditions. It is 

important to note the importance of introducing positive international experience in risk man-

agement to ensure the economic security of enterprises. A conclusion is made about the need to 

introduce new methods and approaches to risk management that help enterprises adapt to rapidly 

changing external and internal conditions.  
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Введение 

В современных экономических ре-

алиях экономическая безопасность пред-

приятия является одним из ключевых 

факторов, влияющих на его устойчивое 

развитие и конкурентоспособность. При 

этом экономическая безопасность пред-

приятия представляет собой систему мер 

и механизмов, направленных на защиту 

организации от угроз и факторов, которые 
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могут негативно влиять на ее ресурсный 

потенциал, устойчивость и способность 

достигать стратегических целей [1]. 

В контексте определения сущности 

и содержания экономической безопасно-

сти предприятия необходимо выделить 

ряд ключевых аспектов.  

1. Защита ресурсов, подразумева-

ющая комплекс мероприятий, направ-

ленных на сбережение финансовых, ма-

териальных, информационных, кадровых 

ресурсов от возможных негативных воз-

действий. Подобного рода воздействия 

связаны с различного рода мошенниче-

скими действиями, утечками данных, ки-

бератаками. 

2. Обеспечение устойчивости, пред-

полагающей умение предприятия адапти-

роваться к колебаниям рынка, внутрен-

ним трансформационным процессам. 

3. Достижение стратегических це-

лей. Данный аспект связан с необходи-

мостью предвидения предприятием воз-

можных угроз и умением реагировать на 

них исходя из бизнес-стратегии, что в 

конечном итоге позволит более эффек-

тивно использовать финансовые ресурсы 

предприятия. 

4. Интеграция интересов и сбалан-

сированность, предусматривающая вы-

страивание системной модели управле-

ния, основанной на учете интересов раз-

личных заинтересованных сторон. 

Материалы и методы 

В основе представленного исследо-

вания лежат результаты научных и при-

кладных работ в области управления 

рисками в системе экономической без-

опасности предприятия. 

Исследованию стратегий управле-

ния рисками предприятий уделено зна-

чительное внимание авторов, среди ко-

торых: О. В. Андреева, М. Т. Белова, 

Б. Д. Беспарточный, Н. Г. Вовченко, 

С. А. Касперович, И. А. Ризванова, 

Т. Е. Татаровская.  

Объектом исследования является 

система управления рисками предприя-

тия в современных условиях. 

Методология исследования вклю-

чает комплекс научных инструментов, 

характерных для общенаучного метода 

познания, таких как систематизация дан-

ных, методы сравнительного анализа. 

Результаты исследования 

Экономическую безопасность 

предприятия содержательно следует рас-

сматривать как целенаправленную дея-

тельность, способствующую предотвра-

щению потерь экономического потенци-

ала предприятия и его возможностей по 

снижению угроз.  

Экономический потенциал пред-

приятия «целесообразно рассматривать 

комплексно, с точки зрения внутренней 

структуры, качественной оценки, усло-

вий реализации» [2]. 

Исходя из теоретических аспектов 

сущности экономической безопасности 

предприятия, в экономической литерату-

ре принято выделять ряд функциональ-

ных составляющих, управление которы-

ми нацелено на решение вопросов, свя-

занных с устранением угроз экономиче-

скому положению хозяйствующего субъ-

екта (см. рис. 1).  

В обеспечении экономической без-

опасности предприятия особое место от-

водится системе управления рисками. 

Данная система позволяет прогнозиро-

вать будущие события, предупреждать 

неблагоприятные явления и разрабаты-

вать эффективные стратегии и методы 

противодействия им [4]. 

Система управления рисками пред-

приятия, на наш взгляд, представляет со-

бой комплекс методов и инструментов, 

направленных на выявление, оценку, ми-

нимизацию и мониторинг угроз, которые 

могут повлиять на деятельность хозяй-

ствующего субъекта. 

При этом грамотная организация 

процесса управления рисками не только 

снижает вероятность потерь, но и спо-

собствует формированию устойчивых 

конкурентных преимуществ [5]. 

Методы управления рисками пред-

ставлены на рисунке 2. 
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Рисунок 1 – Функциональные составляющие экономической безопасности  

предприятия [3] 

Figure 1 – Functional components of economic security of the enterprise [3] 
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Рисунок 2 – Методы управления рисками  

Figure 2 – Risk management methods 

 

Идентификация рисков включает в 

себя анализ внешней среды и внутрен-

нюю диагностику. При этом анализ 

внешней среды включает изучение поли-

тических, экономических, социальных и 

технологических факторов (PEST-

анализ) (рис. 3). Как аналитический ин-

струмент PEST-анализ чаще всего ис-

пользуется для анализа макросреды 

предприятия [6]. 
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Рисунок 3 – Факторы PEST-анализа 

Figure 3 – PEST-analysis factors 

 

Использование современных мето-

дик анализа внешней среды помогает 

предприятию сформировать представле-

ние о глобальных и локальных вызовах, 

способных повлиять на его деятельность. 

Внутренняя диагностика связана с 

тем, что предприятиям важно выявлять 

уязвимости, возникающие в различных 

областях функционирования: процессе 

производства, логистики, маркетинга, 

кадрового администрирования. При этом 

внутренняя среда предприятия способна 

генерировать серьезные угрозы, особен-

но при отсутствии эффективной системы 

контроля. Оценка рисков и выбор прио-

ритетов проводится с помощью каче-

ственных и количественных методов, а 

также матрицы рисков. 

При качественной оценке рисков 

исходят из характера угроз, их потенци-

альных последствий и вероятности 

наступления. В количественном анализе 

используют различные математические 

инструменты, такие как построение сце-

нариев и моделирование, позволяющее 

вычислить ожидаемые потери или фи-

нансовый ущерб от определенного типа 

рисков. 

Последовательность оценки рисков 

предприятия с помощью качественных и 

количественных методов происходит в 

рамках определенных этапов (рис. 4): 

– качественный метод анализа (эта-

пы 1, 2, 5); 

– количественный метод анализа 

(этапы 3, 4). 

 

 
Рисунок 4 – Последовательность оценки рисков предприятия [7] 

Figure 4 – Sequence of enterprise risk assessment [7] 
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Матрица рисков – один из распро-

страненных инструментов, позволяющий 

ранжировать угрозы по степени их веро-

ятности и важности последствий, форми-

рующий приоритеты предприятия и 

предполагающий распределение ресур-

сов первую очередь на нейтрализацию 

наиболее критичных рисков. 

Разработка и реализация мер реаги-

рования происходит с помощью избега-

ния и снижения рисков, передачи рисков, 

принятия рисков. 

Избежание и снижение рисков. Так, 

если некоторые угрозы могут полностью 

блокировать достижение целей предпри-

ятия, может быть принято решение отка-

заться от определенных видов деятель-

ности, продуктов или рынков. В рамках 

снижения рисков целесообразно внед-

рять корректирующие меры, направлен-

ные на снижение вероятности ущерба. 

Передача рисков предполагает за-

ключение договоров страхования, гаран-

тийных соглашений, привлечение сто-

ронних подрядчиков с необходимой экс-

пертизой. Отметим, что передача рисков 

не устраняет их полностью, однако сни-

жает финансовое и операционное бремя 

для предприятия. 

Необходимость принятия рисков 

возникает в том случае, когда риски не-

возможно полностью исключить или пе-

редать, а стоимость защитных мер ока-

зывается слишком высокой. В результате 

предприятие сознательно идет на риск, 

понимая, что возможный ущерб прием-

лем с учетом ожидаемой выгоды. 

Мониторинг и контроль, осуществ-

ляемые посредством регулярного пере-

смотра карт рисков и совершенствования 

методов оценки и реагирования. Регу-

лярный пересмотр карт рисков осу-

ществляется в связи с изменчивостью 

внешней среды и внутренними транс-

формационными процессами внутри са-

мого предприятия, когда риски, ранее 

считавшиеся критическими, могут поте-

рять свою актуальность, а новые угрозы 

способны появляться внезапно. 

Карта рисков для оценки послед-

ствий от наступления события может 

иметь вид, представленный на рисунке 5. 
 

 
 

Рисунок 5 – Карта рисков предприятия 

Figure 5 – Enterprise risk map 
 

Совершенствование методов оцен-

ки и реагирования связано с необходи-

мостью их доработки в процессе функ-

ционирования с учетом применения но-

вых аналитических инструментов. 

Интеграция управления рисками в 

общую стратегию происходит посред-

ством стратегического планирования и 

корпоративной культуры риск-ориенти- 

рованного мышления. 

В основе стратегического планиро-

вания, по мнению большинства исследо-

вателей, должен лежать риск-ориентиро- 

ванный подход, включающий в себя со-

гласование планов по расширению рын-

ков с мероприятиями по предотвраще-

нию потенциальных финансовых по-

терь. 

Достижение целей стратегического 

планирования при этом «во многом зави-
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сит от механизма обеспечения экономи-

ческой безопасности предприятия» [8].  

Ключевые составляющие стратеги-

ческого плана представлены на рисунке 6. 

Рисунок 6 – Ключевые составляющие стратегического плана с позиций  

риск-ориентированного подхода к экономической безопасности предприятия [8] 

Figure 6 – Key components of the strategic plan from the standpoint  

of a risk-oriented approach to the economic security of the enterprise [8] 

 

Важно также указать, что «устой-

чивый рост может быть обеспечен только 

в рамках риск-ориентированного подхо-

да и за счет применения современных 

инструментов и технологий организаци-

онно-финансового моделирования» [9]. 

Стратегия развития предприятия «в 

условиях экономической турбулентности 

становится ключевым фактором выжи-

вания и успеха» [10]. 

Корпоративная культура риск-

ориентированного мышления связана с 

формированием сознания, в котором 

каждый сотрудник осознает важность 

управления рисками. Исходя из этого 

корпоративная культура позволит мини-

мизировать операционные и стратегиче-

ские ошибки, а также будет способство-

вать более активному участию персонала 

в процессе защиты экономических инте-

ресов предприятия. 

Обсуждение 

Результатом новой парадигмы 

функционирования хозяйствующих субъ-

ектов российской экономической прак-

тики стала необходимость обеспечения 

экономической безопасности. 

В период с 2014 г. российская эко-

номика характеризуется активным рас-

пространением принципов национальной 

экономической безопасности в условиях 

нарастающего санкционного давления, 

где актуальным становится развитие им-

портозамещения, внедрение отечествен-

ных передовых технологий [11]. 

Среди элементов системы управле-

ния рисками следует выделить следую-

щие: риски хозяйственной деятельности 

предприятий, рассматриваемые как угро-

зы/опасности, а также возможности. 

Среди них: ценовой риск, обусловливае-

мый, в частности, ростом/снижением цен 

на ресурсы; риск непроизводительных 

затрат, обусловливаемый, в частности, 

ошибками планирования, низким про-

фессионализмом работников, износом 

элементов технической (технологиче-

ской) системы; взаимосвязь рисков меж-

ду собой, то есть их синергетический 

эффект; частота появления рисков, веро-

ятность наступления, а также уровень 

последствий; меры по максимизации или 

минимизации рисков, их соответствую-

щее влияние. 

Заключение 

В статье сделан вывод о необходи-

мости качественного понимания свойств 

определенного риска, его сложности, что 

позволит учесть все особенности влия-

ния такого риска на экономическую без-

опасность предприятия. В этом контек-

сте эффективная система экономической 
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безопасности предприятия должна дей-

ствовать на опережение, определяя воз-

можные угрозы и предотвращая их реа-

лизацию еще до того, как они нанесут 

ущерб. При этом современные методы 

обеспечения экономической безопасно-

сти предприятия нередко требуют значи-

тельных инвестиций в программное 

обеспечение, обучение персонала, созда-

ние резервных фондов. Следовательно, 

каждое предприятие вынуждено искать 

оптимальный баланс между затратами и 

реальными выгодами, оценивая, какие 

меры защиты наиболее эффективны 

именно в его отраслевой и организаци-

онной специфике. 

Учитывая дальнейшее распростра-

нение условий индустрии 4.0 на деятель-

ность предприятий, важно определение 

возможностей применения информаци-

онных технологий, систем управления 

рисками для повышения эффективности 

процесса [12]. 
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Аннотация. Введение. В условиях поиска наиболее эффективных инструментов 
управленческого воздействия и повышения результативности управляемых систем осо-
бую актуальность приобретает развитие информационной системы управленческого уче-
та в санаторно-курортных организациях ведомственного подчинения. Указанная сфера 
характеризуется высокой степенью регламентации, наличием специфических бизнес-
процессов и необходимостью интеграции учетных и аналитических данных для обеспе-
чения качественной управленческой деятельности. Материалы и методы. Теоретико-
методологической основой исследования послужили труды в области управленческого 
учета и системного анализа бизнес-процессов. Для описания концептуального подхода к 
построению управленческого учета в санаторно-курортных организациях применена цик-
лическая модель Деминга-Шухарта, позволяющая систематизировать этапы внедрения 
учетных процедур и повысить их адаптивность к специфике здравниц. Результаты  
исследования. Установлено, что эффективное внедрение управленческого учета в санато-
риях возможно при соблюдении ряда условий: разработка единых подходов к выделению 
бизнес-процессов; стандартизация правил занесения данных; создание интегрируемой и 
настраиваемой учетной программы; формирование центров финансовой ответственности; 
обеспечение автоматизированной и детализированной отчетности. Отмечено, что управ-
ленческий учет в данной сфере представляет собой не только учетную, но и прогнозно-
аналитическую подсистему управления. Обсуждение и заключение. Полученные резуль-
таты свидетельствуют о высокой значимости информационной системы управленческого 
учета для повышения качества управленческих решений в санаторно-курортных органи-
зациях ведомственного уровня. Вопреки стереотипу о коммерческой ограниченности 
управленческого учета, его инструментарий может успешно применяться в бюджетных 
учреждениях, включая здравницы Кавминвод. Развитие управленческого учета в данном 
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сегменте обеспечивает интеграцию учетных и аналитических функций, способствует эф-
фективному ресурсному обеспечению и повышению конкурентоспособности санаториев 
в современных условиях. 
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Abstract. Introduction. In the search for the most effective management tools and the im-
provement of controlled systems’ efficiency, development of a management accounting infor-
mation system in departmental sanatorium organizations becomes particularly relevant. This 
sector is characterized by a high level of regulation, specific business processes, and the need to 
integrate accounting and analytical data to ensure high-quality managerial activities. Materials 
and methods. The theoretical and methodological basis of the study includes research in the field 
of management accounting and systemic analysis of business processes. To describe the concep-
tual approach to building management accounting in sanatorium organizations, the Deming–
Shewhart cycle model was applied, allowing systematization of implementation stages and en-
hancing adaptability of accounting procedures to the specific features of health resorts. Research 
results. It has been established that effective implementation of management accounting in sana-
toriums is possible under several conditions: development of unified approaches to identification 
of business processes; standardization of data entry procedures; creation of integrable and cus-
tomizable accounting software; establishment of responsibility centers; provision of automated 
and detailed reporting. It is noted that management accounting in this sphere functions not only 
as accounting subsystem but also as a forecasting and analytical component of management. 
Discussion and conclusion. The results demonstrate the significant role of a management ac-
counting information system in improving the quality of managerial decision-making in depart-
mental sanatorium organizations. Contrary to stereotype of its commercial limitation, manage-
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ment accounting tools can be successfully applied in budget-funded institutions, including 
health resorts of Caucasian Mineral Waters region. The development of management accounting 
in this segment ensures integration of accounting and analytical functions, supports efficient re-
source allocation, and strengthens the competitiveness of sanatoriums under current conditions. 

 

Keywords: management accounting, information system. 
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Введение 

Современная санаторно-курортная 
организация по своей природе является 
предприятием, нацеленным на эффек-
тивное управление ресурсами и, соответ-
ственно, на достижение максимального 
финансового результата хозяйствования. 
Этот тезис в равной степени применим 
как к обществам с ограниченной ответ-
ственностью либо к акционерным обще-
ствам, так и к государственным и неком-
мерческим организациям.  

Во-первых, все санатории вне зави-
симости от формы собственности функ-
ционируют на условиях самоокупаемо-
сти. Так, если в бизнесе капитал пред-
приятию авансируют собственники, то и 
в государственной сфере собственник 
авансирует учреждение, нацеливая его на 
покрытие расходов. 

Во-вторых, все санаторно-курорт- 
ные организации имеют в основе своей 
производственно-финансовой деятельно-
сти планирование вне зависимости от 
формы собственности. 

В-третьих, каждая санаторно-курорт-
ная организация нацеливается собствен-
ником (учредителем) на реинвестирова-
ние средств, получаемых от основной де-
ятельности, на достижение положитель-
ного финансового результата, а также на 
возврат дивидендов. Так, в государствен-
ной сфере и в сфере некоммерческих ор-
ганизаций это аналогично премированию 
персонала и выплатам отчислений в вы-
шестоящую организацию (учредителю). 

Сплетение рынков заказчиков 
услуг – еще один фактор, указывающий 
на схожесть условий хозяйствования со-
временных здравниц. Так, санаторно-

курортное обслуживание за счет средств 
ОМС доступно не только государствен-
ным учреждениям, но и НКО и бизнес-
структурам. Вопрос лишь в выгодности 
тарифов и готовности принимать строго 
определенный контингент в конкретные 
периоды времени. В то же время и бюд-
жетные учреждения вместе с НКО зача-
стую конкурируют с частным бизнесом 
за потребителей услуг на платной (ком-
мерческой) основе. 

Приведенные доводы указывают на 
актуальность схожих управленческих 
подходов в санаторно-курортной сфере 
вне зависимости от формы собственно-
сти организации и ее подведомственно-
сти. Это важно отметить для целей рас-
крытия применимости инструментария 
управленческого учета. 

Материалы и методы 
В числе прочих современных мето-

дов ведения управленческой работы (а 
управление – это самостоятельный вид 
работы) применительно к рассматривае-
мой сфере следует выделить управленче-
ский учет. Он представляет собой полно-
стью соответствующую реально проте-
кающим бизнес-процессам информаци-
онную систему, отражающую реальное 
положение дел в экономике организации, 
дополненную прогнозно-аналитическим 
и контрольным функционалом [7, с. 30]. 
По сути, это управленческая подсистема. 
Некоторые авторы предпочитают термин 
«управленческая надстройка». Нам же 
представляется более уверенно указы-
вать на управленческий базис в контек-
сте информационного обеспечения в 
принятии управленческих решений на 
различных уровнях менеджмента. 
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Как показывает опыт, для полно-

ценного функционирования управленче-

ского учета в санаторно-курортной орга-

низации следует разработать и внедрить: 

– единые подходы к выделению и 

описанию бизнес-процессов; 

– общие для всех ответственных 

исполнителей правила занесения учет-

ных данных в учетную систему; 

– актуальную, гибкую, настраивае-

мую, интегрируемую компьютерную 

программу; 

– практику выделения центров фи-

нансовой ответственности (ЦФО); 

– понятную, максимально автома-

тизированную и детализированную от-

четность. 

Для описания концептуального 

подхода в обеспечении внедрения управ-

ленческого учета в санаторно-курортную 

организацию следует обратиться к цик-

лической модели Деминга-Шухарта [4] 

(см. рис. 1).  

Представленная модель позволяет 

масштабно понять, в каких направлениях 

необходимо применять инструментарий 

управленческого учета с точки зрения 

преследуемых целей. Так, если соотнести 

этапы цикла Деминга-Шухарта с инстру-

ментами управленческого учета и полу-

чаемыми результатами (преследуемыми 

целями) управленческой деятельности, 

то возможно представить это в виде сле-

дующей модели (см. табл. 1). 

 

 
 

Рисунок 1 – Циклическая модель управления Деминга-Шухарта 

Figure 1 – Deming-Shuhart cyclical management model 

 

Таблица 1 – Соотнесение этапов цикла Деминга-Шухарта с инструментами  

управленческого учета и результатами управленческой деятельности  

Table 1 – Correlation between the stages of the Deming-Shuhart cycle  

and management accounting tools and management performance results 
 

№  Этап цикла  

Деминга-Шухарта  

Инструмент  

управленческого учета 

Преследуемая цель 

1 Планируй  1.1 Регламентация процес-

сов и действий 

Определение общих правил ведения учета, 

отчетности и информационных потоков 

1.2 Бюджетирование  Составление реальных плановых и норма-

тивных показателей 

1.3 Прогнозирование  Оценка вероятности наступления тех или 

иных запланированных/незапланированных 

событий, выраженных в конкретных показа-

телях 

2 Выполняй  2.1 Ведение системных 

учетных записей  

Гарантия сохранности данных 
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№  Этап цикла  

Деминга-Шухарта  

Инструмент  

управленческого учета 

Преследуемая цель 

2.2 Формирование отчет-

ности  

Систематизация учетных и планово-

прогнозных данных в разрезе показателей 

деятельности 

2.3 Калькулирование себе-

стоимости наиболее при-

емлемыми способами 

Обнаружение критических показателей ре-

зультативности деятельности в их стоимост-

ном выражении 

3 Проверяй  3.1 Выполнение контроль-

ных мероприятий  

Обнаружение отклонений фактических 

учетно-отчетных данных от запланированных 

3.2 Анализ хозяйственной 

деятельности (маржиналь-

ный, факторный, сравни-

тельный и др.) 

Погружение в содержание и результаты биз-

нес-процессов посредством изучения эконо-

мических показателей 

4 Корректируй  4.1 Учет отклонений  Выявление отклонений и их причин. Стои-

мостное выражение последствий отклонений 

4.2 Принятие управленче-

ских решений 

Стратегические, тактические, операционные 

разноуровневые решения 

 

Следует подчеркнуть, что в совре-

менных условиях одним из ключевых 

условий результативности системы 

управленческого учета является выбор 

оптимального программного обеспече-

ния. Посредством адекватных программ-

ных продуктов достигается комплексное 

и эффективное применение инструмен-

тов управленческого учета [6]. 

Результаты исследования 

Если рассматривать стержневую 

идею управленческого учета в санатор-

но-курортной организации, то многие 

специалисты сходятся во мнении о том, 

что именно бюджетирование воплощает 

ее в себе. Бюджетирование – это инстру-

мент перехода от стратегических задач к 

конкретному плану мероприятий, кото-

рый позволяет синхронизировать все 

структурные подразделения санатория. У 

каждой структуры разные цели, задачи, 

механизмы управления и контроля, так-

же и совершенно разные точки ответ-

ственности.  

Проиллюстрируем это на примере 

выдержки из оперативного бюджета од-

ного из бюджетных санаториев в струк-

туре ФМБА России. В практике данной 

организации для целей управленческого 

учета в простой табличной форме пред-

ставлен структурированный перечень 

доходов и соответствующий перечень 

расходов. Доходы сгруппированы по 

трем направлениям: 

1) медицинская деятельность; 

2) коммерческая деятельность; 

3) прочая деятельность. 

Таким же образом сгруппированы и 

расходы, но с дополнительным подраз-

делением на подгруппы: 

– прямые расходы; 

– общепроизводственные расходы; 

– общехозяйственные расходы; 

– расходы на развитие [6]. 

Представленная группировка затрат 

детализируется по укрупненным направ-

лениям деятельности санаторно-

курортной организации, далее – по струк-

турным подразделениям и даже по от-

дельным точкам (кабинетам) генерирова-

ния доходов. Таким образом, каждый 

центр финансовой ответственности видит 

и осознает те конкретные показатели, ко-

торых следует достигать. В продолжение 

примера приведем перечень сигнальных 

показателей, которые распределяются 

между структурными подразделениями 

медицинского профиля в части доходов, – 

это выручка, маржинальный доход, коли-

чество пациентов. Показатели выводятся 

в план-фактном разрезе помесячно, либо 

чаще или, наоборот, реже – по мере необ-

ходимости и в соответствии с установ-

ленными в организации регламентами. 
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Обсуждение 

Важно отметить, что плановые по-

казатели центров дохода являются, по 

сути, техническим заданием, основой, из 

которой в дальнейшем планируется ра-

бота смежных подразделений: медицин-

ской службы, пищеблока, контрактной 

службы, маркетинговой службы и т. д. 

Ярким примером того, как это работает, 

является то, что плановые показатели по 

доходам становятся конкретным стиму-

лом для выработки и «защиты» бюджета 

маркетинговой службой. Ее задача – 

привлечь клиентов, контролировать об-

ратную связь о степени их удовлетво-

ренности, а, в свою очередь, реализую-

щие услуги подразделения вынужденно 

подчиняются идее клиентоцентричности. 

Так, бюджетирование, всепроникающий 

инструмент управленческого учета, 

находит эффективное применение даже в 

бюджетном санаторно-курортном учре-

ждении. 

Высокое значение отводится тако-

му контрольно-сигнальному показателю, 

как маржинальный доход. Благодаря ему 

выстраивается выгодная для взаимодей-

ствия всех подразделений система рабо-

ты по принципу «внутренний заказчик» и 

«внутренний исполнитель». 

Еще одним существенным аспек-

том, в разрезе которого осуществляется 

организация управленческого учета в са-

натории, является производственная 

мощность. В санаторно-курортных орга-

низациях порядка 80 % выручки форми-

руется за счет продаж комплексного про-

дукта – санаторно-курортной путевки [3]. 

Для целей ее реализации основу состав-

ляет коечный фонд. Управление пред-

приятием во многом строится на анализе 

данных по наличию, загруженности, 

структуре, движению, высвобождению и 

т. п. коечного фонда санатория. Для каж-

дого структурного подразделения зада-

ются плановые показатели эксплуатации 

(загрузки), которые благодаря отлажен-

ной информационной системе синхрони-

зированы с внутренней отчетностью и 

воплощены в различные таблицы, диа-

граммы, иную инфографику. Современ-

ные руководители активно пользуются 

дашбордами для визуализации данных о 

коечном фонде.  

Установление пороговых точных 

(критических) показателей и интерваль-

ных оптимальных значений показателей 

загрузки каждой койки внутри каждого 

подразделения в четкой увязке со стои-

мостными показателями (продажи, себе-

стоимость, маржинальный доход и др.) 

позволяет обоснованно принимать 

управленческие решения.  

Для примера отметим, что в одном 

из учреждений ФМБА России в 2024 г. 

приняты следующие решения по манев-

рированию коечного фонда: 

– номерной фонд категории «люкс» 

(двухкомнатные, трехместные) сокращен 

в два раза и перенесен с двух нижних 

этажей на один верхний. Таким образом, 

решен вопрос расширения коечного фон-

да, востребованного государственным 

заказчиком (однокомнатные, двухмест-

ные), созданы более комфортные условия 

для путевок, реализуемых на платной ос-

нове частным клиентам; 

– высвобождение административ-

ных кабинетов в спальном корпусе для 

организации на их месте номеров катего-

рии «стандарт». Административные ра-

ботники переводятся в отдельное мо-

дульное быстровозводимое (металло-

каркасное) административное здание. 

Следует коснуться такой задачи по 

администрированию управленческого 

учета, как внедрение регламентов. Для 

этой цели первоочередное значение име-

ет описание бизнес-процессов и разра-

ботка четких внутренних стандартов. 

Так, например, в одной из подведом-

ственных ФМБА России структур разра-

ботан «Стандарт учреждения «Управле-

ние площадями и помещениями»» [4]. В 

этом документе предусмотрен понятий-

ный аппарат, определены права, обязан-

ности и функционал соответствующих 

подразделений и сотрудников, описаны 

мероприятия, информационная среда и 

конкретные действия для различных за-
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дач по управлению площадями и поме-

щениями. Явными преимуществами при 

таком подходе, по нашему мнению, яв-

ляются: 

– обнаружение вопросов, требую-

щих решения, и придание этого огласке в 

конкретной профессиональной среде; 

– использование прозрачных про-

цедур внесения предложений, их рас-

смотрения, предметного коллективного 

обсуждения, защиты на коллегии, опре-

деления финансовых последствий, вклю-

чая персональную ответственность; 

– информирование о результатах 

коллегиально принятых решений с по-

нятной аргументацией и указанием на 

доработку или перенос на перспективу – 

в зависимости от конкретных условий. 

Еще двумя не менее важными фак-

торами санаторно-курортного обслужи-

вания, чем коечная база, являются меди-

цинский и иной основной персонал, а 

также специальное оборудование, исполь-

зование которых прямо связано с реали-

зацией санаторно-курортных путевок.  

Многолетняя практика санаторно-

курортного обслуживания в ФМБА Рос-

сии показывает, что, несмотря на общий 

тренд рынка – подмену традиционного 

путевочного обслуживания менее медико-

ориентированным SPA-обслуживанием, 

все же большинство потребителей сана-

торно-курортного продукта в рассматри-

ваемых учреждениях отдают предпочте-

ние традиционному для России санаторно-

курортному обслуживанию. Последнее 

ассоциируется в большой степени с оздо-

ровлением и оказанием конкретных ме-

дицинских услуг в соответствии с назна-

чениями медиков, предварительно сде-

ланными по месту основного медицин-

ского сопровождения. Но и в этом случае 

условие самоокупаемости и прибыльно-

сти (пусть и условной для бюджетных 

учреждений) не отменяется. Более того, 

конкурируя за частного клиента, санато-

риям традиционной профильности об-

служивания приходится выступать на од-

ном поле со SPA-отелями. Баланс между 

тем, что санаторий – это еще не больница, 

но уже и не просто гостиница, даже с 

функционалом SPA-услуг приводит к то-

му, что традиционные здравницы по мно-

гим параметрам уступают на рынке. И 

весьма сложно мало посвященной ауди-

тории донести принципиальную разницу 

в содержании услуг санаторно-курортной 

путевки и тура в SPA-отель. Так, тради-

ционные санатории зачастую идут на 

компромисс с рынком, принимая на об-

служивание по весьма ограниченным ме-

дицинским программам. Но многие 

здравницы работают в рамках бюджетно-

го законодательства и полученных лицен-

зий, что не всегда позволяет маневриро-

вать для целей конкуренции. Благоприят-

ность современных рыночных условий, 

действенная система ОМС, например для 

региона КМВ, снижает градус отмечен-

ной выше конкуренции. Но еще несколь-

кими годами ранее, когда были относи-

тельно доступны иностранные курорты, и 

загруженность здравниц в среднем по го-

ду не превышала 65 %, санатории испы-

тывали понятные затруднения. 

Возвращаясь к использованию ин-

струментария управленческого учета, в 

связи с вышеизложенным, актуальным 

является постоянный план-фактный мо-

ниторинг использования медперсонала и 

медоборудования. Это также является 

составляющим производственной мощ-

ности и достаточно строго регламенти-

ровано законодательством [8]. В целях 

управления следует понимать: 

– какой количественный состав 

медперсонала и медоборудования необ-

ходим исходя из имеющегося коечного 

фонда и перспектив его загрузки на крат-

ко-, средне- и долгосрочную перспективу; 

– какие максимальные, минималь-

ные и нормальные нагрузки допустимы 

на медперсонал и медоборудование; 

– каковы планы и прогнозы по ре-

альному использованию медперсонала и 

медоборудования в анализируемых вре-

менных периодах. 

Углубление и детализация данных в 

наиболее продвинутых организациях до-

ходят до каждого основного медработни-
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ка и единицы оборудования. В некото-

рых случаях выводятся данные по каби-

нету, то есть в их сочетании: по специа-

листу, оборудованию и площади. 

Такая детализация должна быть 

нацелена в итоге на определение финан-

совой результативности наиболее мелких 

составляющих каждого центра финансо-

вой ответственности и позволять полу-

чать сводные данные в целом по центрам 

финансовой ответственности. Например, 

зал ЛФК должен в целях анализа рас-

сматриваться по показателям: площадь; 

занятость по режиму; количество со-

трудников и их зарплата; иные затраты, 

формируемые учетным подразделением; 

перечень и стоимость оборудования; 

плановая пропускная способность (с уче-

том всех ограничений); фактическая за-

грузка в течение месяца; доля доходов, 

списываемых на зал ЛФК, в составе до-

ходов от продажи санаторно-курортных 

путевок и др. В свою очередь, сам зал 

ЛФК может структурно входить в отде-

ление реабилитации, у которого есть 

свои более укрупненные характеристики 

и иные подчиненные центры финансовой 

ответственности.  

Детализация информации о доходах 

и расходах осуществляется в разрезе 

койко-места, койко-дня и путевки, как 

более комплексного санаторно-курорт- 

ного продукта. Для решения этой задачи 

весьма значимым является внедрение 

максимально детализированных расхо-

дов по статьям. Например, медикаменты 

и другие материалы прошли несколько 

этапов нормирования, и их расходование 

строго регламентировано в привязке к 

показателям загрузки коечного фонда. 

Информацию о расходе медикаментов 

можно детализировать до отделений – 

кабинетов – врачей – процедур. Это ре-

зультат коллективного интеллектуально-

го труда причастных должностных лиц. 

Иерархия обсуждения, рассмотрения, 

принятия построена также на определен-

ных в организации правилах (стандартах). 

Так, в примере с одной из санаторно-

курортных организаций ФМБА России 

действует внутренний «Стандарт учре-

ждения «Принятие управленческих ре-

шений»». В нем в соответствии с коллек-

тивным договором, уставом, должност-

ными инструкциями и т. д. выстроен по-

рядок внесения предложений, сбора ини-

циатив, обоснования предложений, вы-

несения на тот или иной уровень и фор-

мат рассмотрения. 

Здесь также актуально заметить ре-

зультативность применения системы 

канбан, давно зарекомендовавшей себя в 

производстве [7]. 

Продолжая пример с детализацией 

данных, отметим, что информационная 

система управленческого учета в бюд-

жетном санаторно-курортном учрежде-

нии должна быть увязана с данными о 

контрактах. Необходимо понимание 

наличия, структуры и назначения сфор-

мированных запасов (выбранных объе-

мов), не выбранных их у поставщиков 

объемов, дефицита по отдельным товар-

ным позициям, наличия заключенных 

контрактов с перечнем закупаемых акти-

вов и т. п. Контрактная система закупок 

характеризуется низкой степенью гибко-

сти, поэтому необходим четкий своевре-

менный контроль закупок для целей 

обеспечения планомерного функциони-

рования организации. 

Рассматриваемая информационная 

система управленческого учета в сана-

торно-курортной организации построена 

на комплексном применении взаимосвя-

занных программных продуктов. В одной 

из структур ФМБА России их количество 

насчитывает порядка 26, из которых шесть 

написаны под конкретные задачи и за-

просы практиков силами сотрудников 

организации или силами других про-

фильных компаний. Подчеркнем, что это 

количество не включает в себя такие 

стандартные (обязательные) программы 

и сервисы, как «Электронный бюджет», 

1С, СЭД DocsVision. Это указывает на 

высокую степень понимания и готовно-

сти менеджмента и специалистов к вызо-

вам в управлении достаточно крупной и 

специфичной структурой.  
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Заключение 

Современный руководитель сана-

тория, ответственный за экономику вве-

ренной ему здравницы, в отсутствии 

приведенных примеров возможностей 

информационной системы управленче-

ского учета будет испытывать сложности 

в понимании управленческих задач. Рас-

смотренный в работе практический опыт, 

пусть и не раскрывающий деталей, свя-

занных с экономической тайной, все же 

позволяет убедиться в том, что сегодня 

даже бюджетные организации и даже та-

кие специфические, как санатории, могут 

успешно реализовывать опыт информа-

ционной системы управленческого учета. 

Стереотип о сугубо коммерческом харак-

тере предприятий в качестве объектов 

применения управленческого учета поте-

рял свою актуальность. Безусловно, 

управленческий учет зародился в бизне-

се, но современное его содержание поз-

воляет вполне успешно быть примени-

мым и в бюджете. Более того, когда 

управленцы, с одной стороны, действуют 

в условиях строгой регламентации пла-

нов и действий, обязаны обеспечивать 

планы продаж, с другой стороны, конку-

рируют с тем же бизнесом, то можно с 

определенной уверенностью говорить о 

противоположном. Именно для таких 

бюджетных учреждений, которыми яв-

ляются санатории в курортном регионе 

КМВ, применение информационной си-

стемы управленческого учета является 

крайне актуальным. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ВЫЗОВЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ БУХГАЛТЕРСКОЙ 

ПРОФЕССИИ В КОНТЕКСТЕ ЦЕЛЕЙ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
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1 Ростовский государственный  

экономический университет (РИНХ),  
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Аннотация. Введение. В условиях глобального перехода к устойчивому развитию 

бухгалтерская профессия претерпевает значительные изменения, выходя за рамки тради-

ционного финансового учета. В статье исследуется трансформация функций бухгалтеров 

в контексте интеграции ESG-принципов (экологических, социальных и управленческих) в 

корпоративную отчетность и стратегическое управление. Особое внимание уделяется 

расширению компетенций специалистов, внедрению цифровых технологий и адаптации 

учетных систем к требованиям устойчивого развития. Современные бизнес-модели все 

чаще ориентируются на принципы устойчивого развития, что требует пересмотра роли 

ключевых специалистов, включая бухгалтеров. Если раньше их функции ограничивались 

финансовой, налоговой и статистической отчетностью, то сегодня они становятся страте-

гическими партнерами в управлении ESG-рисками и достижении долгосрочных целей 

компаний. Материалы и методы. В исследовании применялись: сравнительный ана-

лиз эволюции бухгалтерских функций в условиях ESG-трансформации; эмпирические 

методы, включая экспертные интервью с практикующими специалистами; системный 

подход к оценке влияния цифровизации (Big Data, блокчейн) на профессию. Данные об-

рабатывались с использованием качественных и количественных методов, что позволило 

выделить ключевые компетенции современных бухгалтеров и предложить пути адапта-

ции учетных систем. Результаты исследования. Расширение функций бухгалтеров: от 

учета доходов/расходов до управления ESG-показателями (углеродный след, социальные 

инициативы; структурные изменения: введение новых должностей (например, бухгалтер 

по учету устойчивого развития), перераспределение обязанностей между финансовыми и 

нефинансовыми отделами. Для успешной адаптации требуется модернизация образова-

тельных программ, включая профессионально-общественную аккредитацию (ПОА) по 

профстандарту «Бухгалтер». Обсуждение и заключение. Трансформация бухгалтерской 

профессии в сторону устойчивого развития – неизбежный процесс, обусловленный гло-

бальными трендами и запросами бизнеса. К ключевым выводам можно отнести следую-

щие: бухгалтеры становятся «архитекторами» долгосрочной ценности компаний, балан-

сируя между экономическими, экологическими и социальными приоритетами; внедрение 

ESG-отчетности требует унификации стандартов и активного использования цифровых 

технологий; профессиональное сообщество и вузы должны пересмотреть программы под-

готовки бухгалтеров, уделяя внимание нефинансовым аспектам учета. Перспективные 

направления дальнейших исследований: разработка ESG-метрик для российских компаний; 
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анализ влияния AI на достоверность нефинансовой отчетности; изучение региональных 

особенностей внедрения устойчивых практик. Таким образом, бухгалтерия будущего – 

это не просто учетный отдел, а стратегический центр, обеспечивающий устойчивость 

бизнеса через интеграцию ESG-принципов. 

 

Ключевые слова: бухгалтерский учет, отчетность, бухгалтер, устойчивое развитие, 

должностные обязанности, подготовка кадров. 
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Abstract. Introduction. In the context of the global transition to sustainable development, 

the accounting profession is undergoing significant changes, going beyond traditional financial 

accounting. The article examines the transformation of accountants' functions in the context of 

the integration of ESG principles (environmental, social and managerial) into corporate report-

ing and strategic management. Special attention is paid to the expansion of the competencies of 

specialists, the introduction of digital technologies and the adaptation of accounting systems to 

the requirements of sustainable development. Modern business models are increasingly oriented 

towards the principles of sustainable development, which requires a review of the role of key 

specialists, including accountants. Previously, their functions were limited to financial, tax, and 

statistical reporting, but today they are becoming strategic partners in managing ESG risks and 

achieving companies' long-term goals. Materials and methods. The study used: comparative 

analysis of the evolution of accounting functions in the context of ESG transformation; empiri-

cal methods, including expert interviews with practitioners; a systematic approach to assessing 

the impact of digitalization (Big Data, blockchain) on the profession. The data was processed 

using qualitative and quantitative methods, which made it possible to identify the key compe-

tencies of modern accountants and suggest ways to adapt accounting systems. Research results. 

Expanding the functions of accountants: from income/expense accounting to managing ESG in-

dicators (carbon footprint, social initiatives; structural changes: introduction of new positions 

(for example, accountant for sustainable development), redistribution of responsibilities between 

financial and non-financial departments. Successful adaptation requires the modernization of 

educational programs, including professional and public accreditation (POA) according to the 

professional standard «Accountant». Discussion and conclusion. Transformation of accounting 

profession towards sustainable development is an inevitable process driven by global trends and 

business demands. Key conclusions include: accountants are becoming the «architects» of com-

panies' long-term value, balancing economic, environmental and social priorities; the introduc-

tion of ESG reporting requires the unification of standards and active use of digital technologies; 
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professional community and universities should review accounting training programs, paying 

attention to non-financial aspects of accounting. Promising areas for further research: develop-

ment of ESG metrics for Russian companies; analysis of the impact of AI on the reliability of 

non-financial reporting; study of regional specifics of the implementation of sustainable practic-

es. Thus, the accounting department of the future is not just an accounting department, but a 

strategic center that ensures business sustainability through the integration of ESG principles. 
 

Keywords: accounting, financial reporting, accountant, sustainable development, job re-

sponsibilities, staff training. 
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Введение 

Переход к устойчивым бизнес-

моделям включает не только экологиче-

ские и социальные аспекты деятельности 

компаний, но и трансформирует функци-

онал ключевых специалистов. Особенно 

ярко это проявляется в эволюции бухгал-

терской профессии, которая из техниче-

ской функции превращается в стратегиче-

ский инструмент достижения ESG-целей. 

ESG-цели – это конкретные, измеримые, 

достижимые, релевантные и ограничен-

ные по времени цели, которые компании 

ставят для себя, чтобы интегрировать 

принципы устойчивого развития в свою 

деятельность. Эти цели охватывают эко-

логические (E), социальные (S) и управ-

ленческие (G) аспекты, помогая компани-

ям не только повышать свою устойчи-

вость, но и улучшать свои результаты. 

Если ранее бухгалтерский учет фо-

кусировался на триаде – финансовой, 

налоговой и статистической отчетности, 

то сегодня его горизонты расширяются 

за счет интеграции нефинансовых мет-

рик. Это влечет за собой: 

– реструктуризацию отделов – по-

явление отделов, объединяющих эколо-

гов, аналитиков данных и финансистов; 

– пересмотр KPI (ключевые показа-

тели эффективности) – это регулярная 

оценка и корректировка KPI, которая 

необходима для поддержания их актуаль-

ности и соответствия текущим целям. Их 

пересмотр помогает выявлять и исправ-

лять неэффективные показатели, а также 

адаптировать их к изменениям в бизнес-

среде и стратегических приоритетах; 

– цифровизацию процессов – внед-

рение AI-инструментов с целью монито-

ринга ESG-рисков и блокчейн-платформ 

для обеспечения прозрачности цепочек 

поставок. AI, известная также как ИИ 

(искусственный интеллект), – это техно-

логия с человекоподобными возможно-

стями решения задач. В результате бух-

галтеры становятся важными носителями 

финансовой и нефинансовой информации 

и принимают непосредственное участие 

в принятии управленческих решений по 

содействию реализации социально-

экологических инициатив в соответствии 

с международными практиками. В связи 

с этим возникает необходимость иссле-

дования тенденций трансформации дея-

тельности бухгалтеров и выявления со-

временных методик в ведении учета 

устойчивого развития. 

Значительный вклад в развитие бух-

галтерского учета и отчетности в услови-

ях развития устойчивой экономики внес-

ли труды П. С. Безруких, И. Н. Богатой, 

М. А. Вахрушиной, Н. Д. Врублевского, 

В. Г. Гетьмана, B. C. Карагода, А. Н. Ки-

зилова, М. И. Кутера, Н. Т. Лабынцева, 

Е. Н. Макаренко, М. В. Мельник, 

Л. В. Поповой, Т. М. Рогуленко, Н. Г. Са-

пожниковой, В. А. Тереховой, H. H. Ха- 

хоновой и др. Концепция устойчивого 

развития экономической системы в Рос-

сии насчитывает более двух десятилетий 

исследований, однако все еще содержит 
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значительные белые пятна в понимании 

комплексных механизмов. Несмотря на 

наличие официально утвержденной стра-

тегической концепции, существующий 

документ демонстрирует существенные 

пробелы в инструментарии государ-

ственного регулирования, особенно при-

менительно к региональным экономиче-

ским подсистемам. Принципиальным вы-

зовом современной экономической науки 

остается методологическая неопределен-

ность в сфере интегральной оценки  

социально-экологических издержек в 

контексте обеспечения высокой хозяй-

ственной результативности. Текущий ин-

струментарий бухгалтерского учета не в 

полной мере отражает многогранность 

процессов трансформации экономиче-

ских отношений. Требуется системная 

разработка новых подходов к измерению 

и интерпретации экономической эффек-

тивности с учетом комплексных социо-

природных параметров. 

Материалы и методы 

В исследовании применялся ком-

плексный подход, сочетающий анализ 

нормативно-правовых документов, меж-

дународных стандартов отчетности, а 

также обзор современных научных пуб-

ликаций по вопросам устойчивого разви-

тия и ESG-трансформации бизнеса. Для 

оценки текущих тенденций в бухгалтер-

ском учете использовались данные кор-

поративной отчетности крупных компа-

ний, внедряющих ESG-принципы, а так-

же результаты опросов профессиональ-

ного сообщества. Методологическую ос-

нову составили: сравнительный анализ – 

изучение эволюции функций бухгалтер-

ских служб в контексте интеграции ESG-

критериев; эмпирические методы – экс-

пертные интервью с практикующими 

специалистами в области учета и устой-

чивого развития; системный подход – 

оценка влияния цифровизации и новых 

технологий (блокчейн, Big Data) на 

трансформацию профессии. Полученные 

данные обрабатывались с применением 

качественных и количественных мето-

дов, что позволило выявить ключевые 

компетенции, необходимые современ-

ным бухгалтерам, и предложить направ-

ления адаптации учетных систем к тре-

бованиям ESG. 

Результаты исследования 

Профессиональные бухгалтеры се-

годня – это многогранные специалисты, 

интегрированные в различные сферы ор-

ганизационного управления: от финансо-

вого планирования до стратегического 

развития. Международная федерация 

бухгалтеров (МФБ) определяет их как 

ключевых игроков в бизнес-экосистеме, 

чья роль далеко выходит за традицион-

ные учетные функции. Кроме того, ди-

версификация профессиональных компе-

тенций охватывает широкий спектр 

направлений: стратегическое руковод-

ство (генеральные и финансовые дирек-

тора), операционное управление (бизнес-

аналитики), риск-менеджмент (компла-

енс-менеджеры, внутренние аудиторы) и 

коммуникационные стратегии (финансо-

вые контролеры). Их миссия выходит за 

рамки традиционного финансового уче-

та, они фактически становятся архитек-

торами устойчивого развития организа-

ций. Ключевая задача – формирование 

долгосрочной ценности через интегра-

цию социальных, экологических и эко-

номических приоритетов.  

Ведущие международные органи-

зации (IFAC, ACCA), Российское бухгал-

терское сообщество (ИПБ России) под-

черкивают определяющую роль бухгал-

теров во внедрении принципов корпора-

тивной устойчивости, призывая их ак-

тивнее использовать собственный про-

фессиональный потенциал для транс-

формации бизнес-моделей. Несмотря на 

существующий мощный инструмента-

рий, от риск-менеджмента до обеспече-

ния прозрачности, большинство специа-

листов до сих пор недооценивают свой 

стратегический потенциал в достижении 

целей устойчивого развития. 

В целом, в последние годы суще-

ственно расширились функциональные 

обязанности бухгалтеров – от учета дохо-

дов и расходов и составления отчетности 
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до учетно-управленческого отражения 

экологических и социальных аспектов.  

Целью деятельности бухгалтеров в 

традиционной системе является обеспе-

чение точного и достоверного отражения 

финансовой информации для подготовки 

данных различным пользователям в со-

ответствии с утвержденными стандарта-

ми учета и отчетности. При учетной си-

стеме, которая ориентирована на обеспе-

чение устойчивого развития, бухгалтеры 

расширяют отчетные формы за счет ин-

теграции экологических и социальных 

показателей для управления рисками и 

совершенствования управленческой си-

стемы.  

Сравнение ключевых функций бух-

галтеров в системе традиционного учета 

и учета устойчивого развития приведено 

в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Сравнение функций бухгалтеров по различным системам учета 

Table 1 – Comparison of accountant functions across different accounting systems 
 

Функции Традиционный  

бухгалтерский учет 

Бухгалтерский учет с учетом  

концепции устойчивого развития 

Учет расходов Учетное отображение про-

изводственных, администра-

тивных, сбытовых и других 

финансовых расходов 

Учетное отражение экологических и затрат 

на социальные инициативы 

Учет инвестиций Учет и оценка инвестиций 

по финансовым аспектам 

Оценка инвестиций в сфере устойчивого 

развития, в частности по видам (зеленые 

инвестиции, инвестиции на энергосбере-

гающие технологии и т. д.) 

Налоговый учет Учет и отражение в отчетно-

сти налогов и сборов 

Оценка влияния экологического законода-

тельства на налоговую систему предприя-

тия, направление налоговых льгот на эко- 

и социальные проекты 

Управленческий учет Учет, анализ затрат, прибы-

лей, рентабельности 

Анализ экологической и социальной дея-

тельности, практик устойчивого развития 

 

Учетные специалисты осуществ-

ляют оценку функций, обеспечивают 

информационную основу для управлен-

ческой системы. При учете устойчивого 

развития к стандартной системе рисков 

также добавляются экологические и со-

циальные, которые, в частности в тече-

ние последних лет, оказывают суще-

ственное влияние на финансово-произ- 

водственную деятельность предприятий. 

Бухгалтеры помогают предприятиям при-

нимать обоснованные решения, которые 

уравновешивают социальные, экономиче-

ские и экологические аспекты, что позво-

ляет им работать более устойчиво. Они 

позволяют хозяйствующим субъектам от-

слеживать и оценивать их воздействие на 

окружающую среду, в частности выбросы 

углерода, использование воды и образова-

ние отходов. Учетные специалисты также 

помогают предприятиям измерять и рас-

крывать информацию об их социальном 

влиянии, включая благосостояние работ-

ников и усилия, направленные на содей-

ствие разнообразию и инклюзивности [1]. 

Велика роль профессиональных 

бухгалтеров в устойчивом развитии, ко-

торая сводится к следующему.  

1. Бухгалтеры как архитекторы 

стратегических трансформаций выступа-

ют ключевыми проводниками изменений, 

формируя концептуальный каркас управ-

ленческих решений и задавая траекторию 

устойчивого развития организаций. 

2. Профессионалы финансового уче-

та выступают информационными медиато-

рами, трансформируя разрозненные дан-

ные в целостную аналитическую картину, 

которая служит фундаментальным ориен-

тиром стратегического планирования. 
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3. Специалисты бухгалтерского 

профиля функционируют как многоуров-

невые защитники корпоративных ресур-

сов, обеспечивая сохранность и баланс 

различных видов капитала предприятия. 

4. Бухгалтеры-аналитики выполня-

ют роль транспарентных коммуникато-

ров, генерируя достоверную отчетность 

для широкого спектра стейкхолдеров. 

Ценности устойчивого развития, со-

зданные профессиональными бухгалтера-

ми, направлены непосредственно на руко-

водство предприятий и пользователей от-

четности, чтобы обеспечить их качествен-

ной и релевантной информацией, которая 

соответствует их потребностям. Бухгалте-

рия должна участвовать в развитии мыш-

ления по устойчивому развитию и повы-

шении осведомленности о важности успе-

ха бизнеса, создании согласованной си-

стемы отчетности по устойчивому разви-

тию, определении приоритетов, требую-

щих изменения бизнес-процессов, чтобы 

риски и возможности устойчивого разви-

тия рассматривались как часть рутинных 

управленческих операций, анализа рас-

крытия информации об окружающей сре-

де [5]. Отчет по устойчивому развитию 

является результатом работы профессио-

нального бухгалтера, выполняющим и 

функцию отчетности. Исследуя трансфор-

мацию учетной системы на современном 

этапе развития, необходимо рассмотреть 

особенности адаптация бухгалтерской 

службы к новым требованиям устойчивого 

развития, которая предусматривает пере-

смотр функций работников и введение но-

вых категорий в структуру подразделения. 

Предложенная структура бухгалтерской 

службы представлена в таблице 2.   
 

Таблица 2 – Трансформация бухгалтерской службы  

и должностные обязанности работников в условиях устойчивого развития 

Table 2 – Transformation of the accounting department and job responsibilities  

of employees in the context of sustainable development 
 

Должность Базовые должностные  

обязанности 

Дополнительные  

должностные обязанности  

с учетом устойчивого развития 

Руководитель  
бухгалтерской 
службы  
(главный  
бухгалтер) 

Общее руководство бухгалтерской 
службой, организация работы 
подчиненных работников  
Контроль за ведением учета со-
ставления финансовой и налого-
вой отчетности  
 

Взаимодействие с руководством при 
реализации стратегии устойчивого раз-
вития в части финансового анализа и 
отражения в отчетности  
Участие в разработке политики пред-
приятия в части экономических, эколо-
гических и социальных аспектов 
Составление отчетности с учетом Кон-
цепции устойчивого развития 

Бухгалтеры,  
осуществляющие 
общий учет 

Осуществление учета материаль-
ных ценностей  
Ведение первичной документации 
и учетных регистров 
Составление отчетности, осу-
ществление налоговых расчетов 
Контроль задолженности и т. п. 

Выделение экологических и социально 
ориентированных расходов в общем 
учете 
Подготовка внутренней отчетности с 
учетом практик устойчивого развития 

Бухгалтер по учету 
операций устойчи-
вого развития 

 Учет затрат на инициативы устойчивого 
развития  
Формирование отчетности ESG 
Мониторинг финансовой эффективно-
сти проектов по устойчивому развитию 
Мониторинг соответствия расходов 
требованиям экологического законода-
тельства и законодательства, связанного 
с социальным развитием 
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Должность Базовые должностные  

обязанности 

Дополнительные  

должностные обязанности  

с учетом устойчивого развития 

Финансовый  
аналитик  
(менеджер) 

Подготовка и анализ отчетности 
на основе финансовых данных для 
системы управления предприятий 
Прогнозирование финансовых ре-
зультатов, разработка плановых 
бюджетов 
Оценка рентабельности, ликвид-
ности, платежеспособности и т. д. 

Финансовая оценка эффективности эко-
логических и социальных мероприятий 
и проектов  
Расчет стоимости эко- и социальных 
проектов, подготовка и анализ отчетно-
сти на основе оценки экономических, 
экологических и социальных показате-
лей 

 

Предлагаемая трансформация бух-
галтерской службы больше присуща 
крупным предприятиям, холдингам, кор-
порациям и т. п., деятельность которых 
связана с реализацией целей устойчивого 
развития. Для средних предприятий до-
статочно выделения отдельной должно-
сти, которую будет занимать работник, в 
функции которого будет входить ведение 
определенных элементов учета и состав-
ление отчетности, которые будут отра-
жать экологические и социальные прак-
тики. Малые предприятия в основном 
лишь выделяют экологические и соци-
альные расходы и рассчитывают отдель-
ные показатели отчетности, поэтому эти 
обязанности целесообразно возложить на 
бухгалтера предприятия или руководите-
ля (микропредприятия). 

На современных предприятиях кро-
ме бухгалтерских служб также расширя-
ются полномочия аудиторов, к обязанно-
стям которых, в частности, относятся сле-
дующие: проведение аудита соответствия 
осуществленных экологических и соци-
альных расходов законодательным требо-
ваниям; проверка достоверности ESG-
отчетности; аудит результатов реализо-
ванных экологических и социальных про-
ектов, осуществленных инвестиций и т. п.  

Для выполнения возложенных за-
дач бухгалтеры должны совершенство-
вать свои знания, навыки и компетенции. 
Международные стандарты образования 
для профессиональных бухгалтеров 
определяют список навыков и компетен-
ций, которыми должны обладать бухгал-
теры. Он включает интеллектуальные 
способности, технические и функцио-
нальные навыки, личные качества, ком-

муникативные навыки, организационную 
и управленческую компетентность [5]. 

Учитывая расширение обязанностей 
бухгалтеров в контексте устойчивого раз-
вития, они должны быть комплексно под-
готовлены и сочетать общеучетные теоре-
тические навыки со специфическими ком-
петентностями, связанными с экологиче-
скими и социальными аспектами. Данный 
алгоритм включает следующие показатели. 

1. Базовые требования к образова-
нию: высшее образование в сфере учета, 
финансов, экономики; знание отече-
ственных и международных стандартов 
учета и отчетности, получение квалифи-
кационных аттестатов различных уров-
ней в соответствии с профстандартами.  

2. Специальные компетенции: зна-
ния и навыки в сфере ИТ и автоматиза-
ции; профессиональные сертификаты и 
дополнительное обучение; коммуника-
ционные и аналитические навыки; знание 
специфики учета затрат на устойчивое 
развитие; интеграция принципов устой-
чивого развития в финансовую отчет-
ность; управление экологическими и со-
циальными рисками; знание законода-
тельства и стандартов в сфере устойчи-
вого развития.  

3. Владение современным програм- 

мным обеспечением, в частности бухгал-

терскими и финансовыми программами; 

осуществление анализа с помощью Big 

Data, использование облачных технологий. 

4. Получение сертификатов по про-

фессии и в сфере устойчивого развития: 

прохождение обучения на специальных 

курсах и онлайн.  

5. Коммуникационные и аналити-

ческие навыки: навыки анализа и интер-



206 
 

 

2025 № 3 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

претации отчетности; навыки вертикаль-

ной и горизонтальной коммуникации 

внутри предприятия. 

Современные бухгалтеры должны 

обладать не только базовыми знаниями в 

области учета, но и обладать данными о 

реализации практик устойчивого разви-

тия. Такой подход позволит обеспечить 

эффективное внедрение принципов 

устойчивого развития. Дополнительная 

аккредитация образовательных стандар-

тов может стать мощным инструментом 

для повышения качества подготовки спе-

циалистов. Речь идет о профессионально-

общественной аккредитации (ПОА), ко-

торая проводится в соответствии с про-

фессиональными стандартами. В частно-

сти, рассматривается стандарт «Бухгал-

тер», утвержденный Министерством тру-

да и социальной защиты РФ от 21.02.2019 

№ 103н. ПОА представляет собой про-

цесс, направленный на подтверждение 

того, что уровень подготовки выпускни-

ков соответствует запросам рынка труда.  

Существует множество подходов к 

реализации ПОА, и их сильные стороны 

можно свести к ряду ключевых аспектов. 

Для образовательных учреждений такая 

аккредитация открывает следующие пер-

спективы. 

1. Оценка профессиональной дея-

тельности со стороны работодателей, что 

позволяет получить объективный взгляд 

на качество подготовки. 

2. Улучшение образовательных 

программ; на основе обратной связи 

можно корректировать учебные планы 

для большей актуальности. 

3. Укрепление репутации учрежде-

ния через успешное прохождение ПОА; 

повышение доверия к бренду организации. 

4. Расширение партнерских связей с 

работодателями, что будет способствовать 

увеличению числа потенциальных партне-

ров и позволит использовать итоги ПОА 

при распределении контрольных цифр 

приема (КЦП) в соответствии с Приказом 

Минобрнауки РФ от 01.11.2021 № 996. 

5. Применение результатов ПОА в 

аккредитационном мониторинге, что мо-

жет стать дополнительным преимуще-

ством при проверках. 

Для работодателей ПОА также 

несет значительные выгоды. 

1. Создание модели компетенций 

выпускников, что будет способствовать 

формированию специалистов, отвечаю-

щих конкретным потребностям компании. 

2. Формирование запроса на подго-

товку кадров, при этом работодатели по-

лучают возможность влиять на образова-

тельный процесс, задавая нужные квали-

фикации. 

3. Снижение затрат на обучение и 

переподготовку, т. к. готовые специалисты 

требуют меньше вложений в адаптацию. 

4. Сокращение кадрового дефицита – 

ПОА помогает закрывать потребности в 

квалифицированных сотрудниках. 

Профессионально-общественная ак-

кредитация способствует развитию у 

студентов навыков и компетенций, кото-

рые высоко ценятся на рынке труда. Это 

дает выпускникам конкурентные пре-

имущества и повышает их шансы на тру-

доустройство. Среди уникальных осо-

бенностей ПОА можно выделить: углуб-

ление взаимодействия между образова-

нием и рынком труда; ориентацию на 

развитие, а не на контроль.  

Особое место в процессе професси-

онально-общественной аккредитации за-

нимают профессиональные стандарты 

(профстандарты). На сегодняшний день 

Советом по профессиональным квалифи-

кациям финансового рынка (СПКФР) раз-

работано и утверждено Минтруда России 

50 профстандартов, включая их обнов-

ленные версии. Эти документы играют 

ключевую роль в образовательной систе-

ме, поскольку определяют требования к 

квалификации специалистов. Выпускни-

ки, завершившие обучение по аккредито-

ванным программам, получают не только 

диплом государственного образца о за-

вершении бакалавриата или магистрату-

ры, но и квалификационный аттестат. 

Например, это может быть документ ИПБ 

России 5-го или 6-го уровня, соответ-

ствующий профстандарту «Бухгалтер». 
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Обсуждение 

Профессионально-общественная ак- 

кредитация становится важным меха-

низмом, связывающим образовательные 

учреждения, работодателей и студентов, 

обеспечивая баланс между теоретиче-

ской подготовкой и реальными потреб-

ностями рынка труда. 

Заслуживает внимания опыт Рос- 

товского государственного экономиче-

ского университета (РИНХ) в области 

ПОА образовательных программ. Так, в 

соответствии с проектом ИПБ России1 

РГЭУ (РИНХ) прошел профессионально-

общественную аккредитацию двух обра-

зовательных программ 6:  

1) 38.03.01 «Экономика», профиль 

38.03.01.15 «Учет и контроль в управле-

нии бизнесом», бакалавр экономики;  

2) 38.04.01 «Экономика», магистер-

ская программа 38.04.01.11 «Бухгалтер-

ский учет и консалтинг в условиях циф-

ровой экономики», магистр экономики.  

Аккредитация образовательных 

программ в Институте профессиональных 

бухгалтеров России (ИПБ России) служит 

подтверждением их соответствия строгим 

стандартам подготовки специалистов в 

сферах бухгалтерского учета, внутреннего 

контроля, налогообложения и финансов. 

Эти программы разрабатываются с уче-

том актуальных тенденций в экономиче-

ской отрасли, опираясь на передовые оте-

чественные и международные практики. 

Такой подход обеспечивает выпускникам 

конкурентоспособность и готовность к 

вызовам современного рынка труда. 

Выпускники вузов, прошедшие 

обучение по программам, аккредитован-

ным ИПБ России, получают уникальную 

возможность упрощенного получения 

аттестата профессионального бухгалтера. 

Это касается как позиции бухгалтера 

 
1 ИПБ России – некоммерческое партнерство 

«Институт профессиональных бухгалтеров и 

аудиторов России», включен в перечень ор-

ганизаций, проводящих профессионально-

общественную аккредитацию образователь-

ных программ высшего образования Мин- 

обрнауки России.  

коммерческой организации, так и глав-

ного бухгалтера, соответствующих 5-му 

и 6-му уровням профессионального 

стандарта «Бухгалтер».  

Важно отметить, что успешное за-

вершение итоговой аттестации по аккре-

дитованной программе полностью осво-

бождает выпускника от необходимости 

сдавать дополнительный экзамен в ИПБ 

России для получения аттестата. Это 

значительно упрощает процесс профес-

сионального признания. 

Получение аттестата открывает пе-

ред специалистом широкие карьерные 

горизонты. Среди ключевых выгод мож-

но выделить: 

− уверенность в будущем, так как 

аттестат профессионального бухгалтера 

подтверждает высокий уровень подготов-

ки и востребованность на рынке труда; 

− интересную и перспективную ра-

боту, поскольку специалисты с таким до-

кументом имеют доступ к более значи-

мым и ответственным позициям; 

− достойный уровень дохода, по-

скольку профессиональная сертификация 

часто коррелирует с более высокой зара-

ботной платой; 

− полная самореализация в профес-

сии, заключающая в том, что аттестат 

позволяет раскрыть потенциал и постро-

ить успешную карьеру. 

Итогом аккредитации образователь-

ных программ становится выдача свиде-

тельства о профессионально-общест-

венной аккредитации (ПОА). К нему 

прилагается перечень аккредитованных 

программ, а также заключение ИПБ Рос-

сии по результатам экспертизы программ 

высшего образования. Срок действия та-

кого свидетельства составляет шесть лет, 

что подтверждает долгосрочную акту-

альность и качество образовательного 

процесса. В результате аккредитация в 

ИПБ России не только подтверждает вы-

сокий уровень подготовки, но и открыва-

ет перед выпускниками двери в профес-

сиональное сообщество, предоставляя 

значительные преимущества для карьер-

ного роста и личного развития. 
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В ходе исследования данной прак-
тики получены ответы на два главных 
вопроса. Первый: чего достигла система 
профессионально-общественной аккре-
дитации? Главное, она есть, она действу-
ет реально, а не на бумаге, и в сложив-
шихся условиях ПОА должна выйти на 
новый количественный и качественный 
уровень. И второй: какие открываются 
новые возможности? Главное, во взаимо-
действии с государственной аккредита-
цией возможно помочь всем участникам 
образовательного процесса: абитуриен-
там, обучающимся, вузам, работодателям 
и т. д. – ориентироваться в современной 
российской образовательной среде, по-
мочь вузам в поддержании и развитии 

качества образования 6. 
Заключение 
Глобальный тренд на устойчивое 

развитие кардинально трансформирует 
бухгалтерскую профессию, расширяя ее 
функционал за пределы традиционного 
финансового учета. Бухгалтеры стано-
вятся ключевыми участниками стратеги-
ческого управления, обеспечивая инте-
грацию ESG-принципов в бизнес-
процессы. Однако эта трансформация 
сопровождается рядом вызовов, требую-
щих системных изменений в подготовке 
кадров, корпоративных стандартах и ме-
тодологии учета.  

Перспективы дальнейших исследо-
ваний заключаются в разработке унифи-
цированной системы показателей ESG-
отчетности для российских компаний с 
учетом международного опыта; анализе 
влияния цифровых технологий (AI, блок-
чейн) на достоверность и прозрачность 
нефинансовых данных; изучении регио-
нальных особенностей внедрения устой-
чивых практик в учетные системы, 
включая специфику моногородов и сель-
скохозяйственных предприятий. Транс-
формация бухгалтерской профессии в 
контексте устойчивого развития – неиз-
бежный процесс, диктуемый как гло-
бальными трендами, так и запросами 
бизнеса. Успешная адаптация требует 
совместных усилий университетов, про-
фессиональных сообществ (ИПБ России), 
регуляторов и компаний.  

Бухгалтерия будущего – это не про-
сто «служба учета», а стратегический 
партнер в создании долгосрочной ценно-
сти бизнеса через баланс экономических, 
экологических и социальных приоритетов. 

Таким образом, в последние годы 
современные предприятия активно 
включились в поддержку целей устойчи-
вого развития, что вызвало необходи-
мость трансформации не только основ-
ных бизнес-процессов, но и роли значи-
тельного числа сотрудников. Бухгалтер-
ская служба также подверглась измене-
ниям: меняются не только обязанности 
бухгалтеров, но и общая структура под-
разделения. Специалисты по учету ста-
новятся ключевыми участниками в про-
движении устойчивого развития, способ-
ствуя их переходу к экологически и со-
циально ответственным практикам, что 
приводит к повышению требований к об-
разованию, специальным знаниям и 
навыкам профессиональных бухгалтеров. 
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Аннотация. Введение. В статье обосновано, что в настоящее время актуализируется 

проблема стратегического развития хозяйствующих субъектов с учетом трансформиру-

ющихся бизнес-процессов, требующих соответствующего ресурсного обеспечения с це-

лью повышения их эффективности в рамках определенных временных горизонтов.  

Материалы и методы. В основу исследования положены мнения ведущих экономистов, 

работы российских и зарубежных авторов по вопросам финансирования стратегического 

развития предприятий и эмпирические исследования экспертов в области обеспечения 

сбалансированной траектории развития промышленности. Использованы методы сбора, 

сравнения, анализа и синтеза, графической интерпретации, что позволило сформулиро-

вать обоснованные выводы и рекомендации. Результаты исследования. Детерминирова-

ны основные характеристики стабильности горизонтов и на этой основе определены мо-

дели состояния предприятия, необходимый объем финансирования и направления его 

стратегического развития. Базируясь на положении относительно того, что финансовые 

показатели наиболее полно характеризуют систему целей при стратегическом планирова-

нии, сформулирован вывод, что каждая из моделей может быть охарактеризована опреде-

ленными показателями финансового состояния и рыночного положения. Обсуждение и 

заключение. Обосновано, что используя результаты группировки, приведенные в статье, и 

данные финансовой отчетности, возможно определить финансовые возможности разви-

тия предприятий для трех временных горизонтов: текущего, краткосрочного и средне-

срочного. Предлагаемый методический подход к определению финансовых возможно-

стей предприятий в пределах определенных временных горизонтов позволяет идентифи-

цировать существующее состояние с определенной моделью предприятия согласно кон-

цепции горизонтов роста. Интерпретация результатов финансово-экономического анализа 

относительно определенной модели дает возможность определить направления развития 

предприятия или разработать мероприятия по повышению его устойчивости. 

 

Ключевые слова: стратегический анализ, стратегическое развитие, финансирова-

ние, финансовое планирование, горизонты роста. 
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Abstract. Introduction. Article substantiates that problem of strategic development of 
economic entities is currently being actualized, taking into account transforming business pro-
cesses that require appropriate resource support in order to increase their efficiency within cer-
tain time horizons. Materials and methods. Study is based on the opinions of leading econo-
mists, the work of Russian and foreign authors on the financing of the strategic development of 
enterprises and empirical studies of experts in the field of ensuring a balanced trajectory of in-
dustrial development. Methods of collection, comparison, analysis and synthesis, graphical in-
terpretation were used, which allowed to formulate substantiated conclusions and recommenda-
tions. Research results. Main characteristics of stability of horizons are determined and, on this 
basis, models of state of enterprise, required amount of financing and the direction of its strate-
gic development are determined. Based on the position that financial indicators most fully char-
acterize system of goals in strategic planning, it is concluded that each of models can be charac-
terized by certain indicators of financial condition and market position. Discussion and conclu-
sion. It is substantiated that using the results of grouping given in the article and the data of fi-
nancial statements, it is possible to determine financial opportunities for development of enter-
prises for three time horizons: current, short-term and medium-term. Proposed methodological 
approach to determining the financial capabilities of enterprises within certain time horizons al-
lows identifying the existing state with a certain model of enterprise according to the concept of 
growth horizons. Interpretation of results of financial and economic analysis in relation to a cer-
tain model makes it possible to determine the directions of the enterprise development or to de-
velop measures to increase its sustainability. 
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Введение 

Общепринятым является утвержде-
ние, что стратегические возможности 
предприятий определяются при помощи 
инструментов стратегического анализа 
[1]. По нашему мнению, определение 
стратегических направлений развития 
целесообразно связывать с существую-
щим финансовым состоянием и возмож-
ностями финансирования предприятий. 

Планирование стратегии, а тем бо-
лее обеспечение ее реализации преду-
сматривают необходимость использова-
ния определенных ресурсов. Как прави-
ло, именно ресурсные ограничения вы-
ступают тем фактором, который может 
осуществить корректировку желаемого 
состояния стратегического развития 
предприятия. Для промышленных пред-
приятий такими ресурсными ограниче-
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ниями выступают сырье и финансовые 
ресурсы. 

Поскольку для производства про-

дукта основным источником пополнения 

сырьевых ресурсов выступает опреде-

ленная продукция или производные от 

переработки продукции, то объемы и ка-

чество производимых товаров зависят от 

результатов деятельности предприятий [1]. 

При ограниченном предложении на рын-

ках происходит обострение конкуренции 

между предприятиями, вызывающее рост 

цен на сырье и соответственно на гото-

вую продукцию. 

Для обеспечения финансовых по-

требностей предприятий они вынуждены 

обращаться к финансовому рынку, где 

конкурентами выступают все субъекты 

рыночных отношений. Конкурентные 

позиции одних предприятий ослабляют 

более финансово устойчивые субъекты 

рыночных отношений, следовательно, 

уровень конкурентной борьбы в данном 

случае еще более высокий. 

В процессе реализации стратегии 

обеспечение достижения стратегических 

целей происходит поэтапно, по мере раз-

вития предприятия и прохождения им 

определенных временных горизонтов. 

При этом каждый этап развития нужда-

ется в определенных объемах как внут-

реннего, так и внешнего финансирования 

и должен характеризоваться достижимо-

стью определенных показателей финан-

сового состояния.  

Материалы и методы 

В исследовании вопросов стратеги-

ческого развития хозяйствующих субъ-

ектов на базе стратегического и финан-

сового планирования мы опираемся на 

мнения ведущих экономистов, работы 

российских и зарубежных авторов по во-

просам финансового обеспечения устой-

чивого развития предприятий и эмпири-

ческие исследования экспертов в области 

обеспечения сбалансированной траекто-

рии развития промышленности. Исполь-

зованы методы сбора, сравнения, анализа 

и синтеза, графической интерпретации, 

что позволило сформулировать обосно-

ванные выводы и рекомендации. 

Результаты исследования 

Мердад Багхай, Стефен Коули и 

Дэвид Уайт предлагают определять воз-

можности развития предприятия через 

так называемые горизонты роста, позво-

ляющие продемонстрировать возможно-

сти изменений условий функционирова-

ния предприятия, т. е. определить воз-

можность использования определенной 

стратегической альтернативы, реализа-

ция которой обеспечивает определенный 

уровень прибыльности [2]. 

Характеризуя горизонты развития 

предприятий, следует отметить, что для 

первого горизонта характерно развитие 

существующих ключевых бизнес-

направлений, поэтому необходимо осу-

ществлять их защиту от угроз со стороны 

конкурентов. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 – Горизонты роста [2] 

Figure 1 – Growth Horizons [2] 
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Горизонт 2 

Новые перспектив-

ные направления 

бизнеса, которые  

могут принести при-

быль в ближайшем 

будущем 

 

Горизонт 1 

Направления бизнеса, 

которые сегодня созда-

ют прибыль и обеспечи-

вают ресурсы и опыт 

для будущего роста 

 

Горизонт 3 

Сфера нового бизнеса, 

отдельные из видов 

бизнеса будут при-

быльны в долгосроч-

ной перспективе 
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Эти направления обладают опреде-

ленным потенциалом роста, но в буду-

щем кривая их роста станет горизонталь-

ной или же придет в движение вниз. На 

этом горизонте для достижения необхо-

димого уровня прибыльности потреб-

ность в финансировании незначительна и 

может быть обеспечена на началах само-

финансирования.  

Для обеспечения движения пред-

приятия вперед создаются новые направ-

ления бизнеса, которые будут прибыль-

ными в среднесрочной перспективе. Это 

направления, для которых характерно 

резкое увеличение оборота и необходи-

мость дополнительного финансирования.  

Третий горизонт характеризуется 

формированием реальных направлений, 

перспективных для будущего, но это 

должны быть не просто идеи, а реальная 

деятельность, которая нуждается в фи-

нансировании в значительном объеме.  

Анализируя состояние предприятия 

с помощью концепции горизонтов роста, 

можно определить наиболее рациональ-

ную для предприятия общую стратегию, 

которую, по мнению разработчиков дан-

ной концепции, можно описать шестью 

нестабильными моделями состояния 

предприятия: осадное положение, потеря 

права на рост, бизнес, который выдохнет-

ся, увлеченность изобретательством бу-

дущего; генерирование идей при отсут-

ствии возможности их бизнес-реализации 

и неспособность вырастить семена буду-

щего. Для каждой из этих моделей харак-

терны определенные финансовые потреб-

ности, а стабильность каждого горизонта 

роста определяется набором характери-

стик, представленных группой специфи-

ческих показателей: потенциальная при-

быльность, инвестиционные потребности, 

конкурентное состояние на рынке, внед-

рение инноваций и т. п. (табл. 1).  

 

Таблица 1 – Характеристика стабильности горизонтов роста [2] 

Table 1 – Characteristics of the stability of growth horizons [2] 
 

Горизонт Набор характеристик стабильности роста 

Горизонт 1 Собственные инвестиционные возможности предприятия  

Динамика прибыльности в ближайший период 

Конкурентоспособность предприятия с точки зрения структуры затрат 

Устойчивость показателей операционной эффективности 

Возможности рыночного роста 

Защищенность от появления новых конкурентов 

Горизонт 2 Существование новых направлений деятельности, которая сопоставима с доходами 

по существующим направлениям деятельности 

Возможность закрепления позиций нового бизнеса на рынке 

Возможность значительных объемов инвестирования в новые направления дея-

тельности  

Доверие инвесторов к новым направлениям деятельности 

Возможность реализации новых бизнес-идей 

Горизонт 3 Уровень стратегического мышления руководства предприятия 

Существование портфеля реальных опционов для совершенствования текущего и 

создания нового бизнеса 

Существование изменений в бизнес-идеях за последние 3-5 лет 

Существование эффективных средств внедрения бизнес-идей в новые направления 

бизнеса 

Степень реализации бизнес-идей в бизнес-планах или инвестиционных проектах 

 

Обобщив приведенные характери-

стики горизонтов, следует отметить, что 

горизонт 1 ориентирован на стратегию 

ограниченного роста или сокращения, 

горизонт 2 – стратегическое развитие по 

сценарию ограниченного роста, а гори-

зонт 3 обеспечивает возможность страте-

гической альтернативы роста. 
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Балансирование трех горизонтов в 
деятельности предприятия обеспечивает 
использование стратегии интеграции. Де-
терминировав основные характеристики 
стабильности горизонтов, можно опреде-
лить модель состояния предприятия, не-
обходимый объем финансирования и 
обосновать направления его стратегиче-
ского развития. Базируясь на положении 

относительно того, что финансовые пока-
затели наиболее полно характеризуют си-
стему целей при стратегическом планиро-
вании, делаем вывод, что каждая из моде-
лей может быть охарактеризована опре-
деленными показателями финансового 
состояния и рыночного положения.  

Характеристику моделей состояния 
предприятия представим в таблице 2.  

 
Таблица 2 – Нестабильные модели состояния предприятия и их характеристики  

Table 2 – Unstable models of enterprise state and their characteristics  
 

Модель Стабильность 
(+), нестабиль-

ность (-)  
горизонта 

Характеристика 
модели 

Характеристики финансового  
и рыночного положения 

1 2 3 

Осадное  
положение 

– – – Серьезные проблемы 
в ключевых бизнес-
направлениях, долго-
срочные перспективы 
отсутствуют  

Финансовое состояние кризисное; большин-
ство финансовых показателей ниже норматив-
ных значений; отсутствуют возможности про-
стого воспроизводства; структура затрат де-
формирована; рыночная доля уменьшается; 
привлечение инвесторов невозможно 

Потеря права 
на рост 

– + + Чрезмерная сфоку-
сированность на 
будущем, недоста-
точное внимание к 
основным направле-
ниям деятельности 

Высокая степень риска, связанная с нарушени-
ем структуры пассивов в сторону преоблада-
ния заемного капитала; нестабильное финан-
совое состояние; рыночная доля уменьшается; 
структура затрат деформирована; привлечение 
инвесторов возможно; отсутствуют возможно-
сти расширенного воспроизводства 

Бизнес,  
который  
выдохнется 

+ – – Чрезмерная сфоку-
сированность на 
основном бизнесе и 
недостаток свежих 
идей 

Финансовое состояние стабильно; динамика 
показателей стабильна, без тенденций к росту; 
возможности рыночного роста ограничены, 
структура затрат приближена к среднеотрасле-
вой; инвестиционные возможности отсутству-
ют; отсутствуют возможности расширенного 
воспроизводства 

Увлечен-
ность  
созданием 
будущего 

– – + – – + Интенсивное разви-
тие нового бизнеса 
при невозможности 
обеспечить его фи-
нансирование, ос-
новной бизнес на 
грани банкротства 

Финансовое состояние кризисное, все показа-
тели имеют значение ниже нормативных; доля 
рынка уменьшается; отсутствуют возможности 
простого воспроизводства; привлечение инве-
стиций невозможно; затраты преобладают над 
доходами 

Генериро-
вание идей 
при отсут-
ствии воз-
можности их 
реализации 

+ – + Реально возможные 
новые идеи не нахо-
дят воплощения в 
создании новых 
бизнес-направлений 

Финансовое состояние стабильно; доля рынка 
стабильна без тенденций к росту; финансовые 
показатели в пределах допустимого; возмож-
ность расширенного воспроизводства отсут-
ствует; структура затрат приближена к 
среднеотраслевой; возможны инвестиции под 
новые идеи 

Неспособ-
ность  
вырастить 
семена  
будущего 

+ + – Развитие нового 
бизнеса при отсут-
ствии долгосрочной 
перспективы 

Финансовое состояние стабильно; доля рынка 
возрастающая; большинство финансовых по-
казателей выше нормативов; инвестиционные 
возможности высокие, возможность расши-
ренного воспроизводства; структура затрат 
конкурентоспособна  
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В зависимости от полученных отве-
тов избирается наиболее эффективное 
направление стратегического развития.  

Применяя приведенные характери-
стики, можно, пользуясь данными фи-
нансового анализа, определить модель 
состояния для анализируемых предприя-
тий. Систематизируя представленные 
разработки [3], можно привести факторы, 
определяющие наиболее целесообразное 
вложение средств в развитие предприя-
тия. К ним необходимо отнести: темпы 
развития отрасли, уровень финансовых 
возможностей предприятия, уровень не-
определенности отрасли и ожидание ак-
ционеров относительно возможной ди-
видендной политики. 

Темпы развития отрасли определя-
ют технико-технологические изменения 
и их скорость для удержания рыночных 
позиций, поэтому наличие значительного 
количества новых направлений деятель-
ности позволит легче и быстрее адапти-
роваться к рыночным изменениям, тогда 
как в отраслях, которые имеют стабиль-

ные темпы развития, предприятия могут 
иметь меньшее количество направлений 
деятельности. 

Неопределенность темпов развития 
отрасли влияет на качество и эффектив-
ность управленческих решений, что, в 
свою очередь, вызывает ориентацию на 
формирование более широкого набора 
бизнес-возможностей. Такой подход поз-
воляет повысить стратегическую гибкость. 

Высокие финансовые возможности 
предприятия дают возможность охвата 
большего количества бизнес-инициатив, 
которые могут быть реализованы в пре-
делах горизонтов 2 и 3. 

Ожидание акционерами высоких 
дивидендов требует рискованного веде-
ния бизнеса, что может быть реализовано 
лишь в горизонтах роста 2 и 3, поскольку 
чем более рискованная стратегия разви-
тия, тем на большую сумму дивидендов 
могут рассчитывать акционеры. 

Обобщение направлений, обеспе-
чивающих положительное развитие го-
ризонтов, представлено в таблице 3. 

 

Таблица 3 – Направления обеспечения положительного развития горизонтов роста  

Table 3 – Directions for ensuring positive development of growth horizons 
 

Факторы 
Обеспечение положительного (+)  

развития горизонтов 

горизонт 1  горизонт 2  горизонт 3  

Темпы развития отрасли, в которой представлены бизнес-интересы предприятия 

высокие  + + 

средние  +  

низкие +   

Уровень неопределенности отрасли  

высокий  + + 

низкий + +  

Уровень финансовых возможностей 

высокий  + + 

низкий +   

Ожидание акционеров относительно дивидендной политики  

высокие  + + 

низкие +   

 

Результатом анализа стратегиче-
ских горизонтов роста становится выбор 
эффективного направления стратегиче-
ского развития – более гибкого и менее 
затратного. Главные преграды на пути 
развития предприятий – неопределен-
ность внешней среды и ограниченные 
ресурсные возможности.  

Для достижения большего эффекта 
и минимизации отклонений при форму-
лировании и реализации стратегий нами 
предлагается при стратегическом плани-
ровании объединить концепцию гори-
зонтов роста и финансового анализа. 
Объединение этих концепций даст воз-
можность определения наиболее пригод-
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ной для предприятия общей стратегии, 
построенной на обосновании стратегиче-
ских направлений развития предприятия, 
которое обеспечивается и подкрепляется 
соответствующими изменениями финан-
сового состояния. Это позволит: 

– осуществлять правильное балан-
сирование денежных потоков на каждом 
из горизонтов роста деятельности пред-
приятия;  

– уравновешивать финансовую 
устойчивость предприятия;  

– обеспечивать возможность стра-
тегического развития при предотвраще-
нии банкротства; 

– учитывать ожидания персонала, 
менеджеров и собственников; 

– строить эффективную инноваци-
онную и инвестиционную политику 
предприятия; 

– сделать стратегическое планиро-
вание предприятия более предсказуе-
мым, а результаты прогнозируемыми; 

– направлять необходимые средства 
в более привлекательные сферы деятель-
ности, осуществив перераспределение 
денежных потоков предприятия. 

Определив существующее состоя-
ние и возможные направления обеспече-
ния положительного роста, можно сфор-
мулировать цель стратегического плани-
рования, инструменты реализации, его 
задачи и конечные результаты, которые 
можно представить в таблице 4.  

 

Таблица 4 – Составляющие стратегического планирования по горизонтам роста  

Table 4 – Components of strategic planning by growth horizons  
 

Составляющие 
стратегического 

планирования 

Горизонт 1 Горизонт 2 Горизонт 3 

Стратегические 
цели 

Удержание суще-
ствующих рыночных 
позиций 

Увеличение рыночного 
сегмента 

Концентрация на привлека-
тельных рынках 

Задача Осуществление дея-
тельности с целью 
защиты собственного 
рыночного сегмента, 
рост прибыльности 
существующих 
направлений деятель-
ности за счет соб-
ственных источников 
финансирования 

Обеспечение диверсифи-
кации деятельности необ-
ходимыми ресурсами за 
счет комбинированных 
источников финансирова-
ния 

Обеспечение новых направ-
лений деятельности необхо-
димыми ресурсами за счет 
заемных и привлеченных ис-
точников финансирования 

Инструменты  
реализации 

Тактические реше-
ния; ресурсные реше-
ния; бюджетирование 

Инвестиционное бюдже-
тирование; бизнес-плани- 
рование для новых направ-
лений деятельности 

Инновационные проекты; 
инвестиционное проектиро-
вание 

Критерии  
эффективности 

Текущие финансовые 
результаты и поло-
жительная динамика 
денежного потока 

Обеспечение достаточных 
темпов роста объемов ре-
ализации и максимизация 
отдачи активов 

Обеспечение ожиданий инве-
сторов и собственников капи-
тала относительно наращива-
ния его стоимости  

Показатели  
эффективности 

Прибыль; рентабель-
ность вложенных 
средств; оптимизация 
структуры затрат; 
повышение произво-
дительности; ста-
бильные дивиденд-
ные платежи 

Темпы роста рыночной 
доли и доходов; привле-
чение новых потребите-
лей; прибыль; отдача на 
вложенный капитал; ожи-
даемая чистая приведен-
ная стоимость; положи-
тельный показатель эко-
номической добавленной 
стоимости 

Привлечение новых потреби-
телей; возможности роста; 
прибыль; коэффициенты по-
крытия долга и процентных 
платежей; ожидаемая чистая 
приведенная стоимость; капи-
тализация собственного капи-
тала; возрастающий показа-
тель экономической добав-
ленной стоимости 
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В зависимости от горизонта роста 
указанные составляющие стратегических 
планов будут различаться. Именно они 
будут определять логику и направления 
развития предприятия, целевые ориенти-
ры владельцев, предприятия, исполните-
лей, временной горизонт планирования, 
преобладание тактических или стратеги-
ческих решений в планировании деятель-
ности предприятия и финансовом плани-
ровании, показатели и критерии эффек-
тивности, необходимые объемы финанси-
рования и распределения ресурсов. 

Обеспечение достижения предпри-
ятием стратегической цели возможно за 
счет формирования реалистичных фи-
нансовых планов. Реалистичность фи-
нансового планирования определяется: 
существующим финансовым состоянием 
предприятия; вероятностью возникнове-
ния непредусмотренных изменений в 
окружающей среде предприятия; спо-
собностью создать на предприятии необ-
ходимый денежный поток; возможно-
стью быстрого реагирования на измене-
ния рыночной среды; качества управле-
ния предприятием в целом и финансами 
в частности. 

Существующее финансовое состоя-
ние предприятия определяют с помощью 
известных методов анализа: анализ ко-
эффициентов, прогнозирование вероят-
ности банкротства, рейтинговый анализ 
(компаративный комплексный) [4]. 

Анализ коэффициентов – наиболее 
распространенный метод анализа финан-
сового состояния предприятия, который 
состоит в сравнении фактических пока-
зателей текущего года с аналогичными 
показателями в динамике, с норматив-
ными, среднеотраслевыми или показате-
лями предприятий-конкурентов. Такое 
сравнение позволяет выяснить сильные и 
слабые стороны финансовой, производ-
ственной и маркетинговой деятельности 
предприятий. 

Анализ коэффициентов использует-
ся для осуществления функции контроля 
(выяснение отклонений и разработка ме-
роприятий по их устранению) за финан-
совой деятельностью предприятия.  

В литературе по финансам пред-
приятий и финансовому менеджменту 
часто говорят о том, что такой анализ 
имеет определенные недостатки, вызван-
ные корректностью и правильностью со-
ставления финансовых и бухгалтерских 
отчетов, особенностями и спецификой 
деятельности предприятий определенной 
отрасли.  

В. Ю. Жданов предлагает строить 
систему показателей и аналитических 
коэффициентов, которые определяют 
финансовое состояние предприятия, по 
следующим модулям: имущественный 
потенциал компании; ликвидность и пла-
тежеспособность; финансовая устойчи-
вость; деловая активность; прибыль и 
рентабельность; положение на рынке 
ценных бумаг [5]. 

Имущественный потенциал харак-
теризуется величиной, составом и состо-
янием активов, которыми распоряжается 
фирма для достижения своей цели. Рас-
чет показателей имущественного состоя-
ния может осуществляться через оценку 
структуры активов и их состояния. 

Показатели ликвидности и плате-
жеспособности характеризуют способ-
ность предприятия отвечать по своим 
обязательствам.  

Характеристика финансовой стой-
кости предприятия обеспечивается путем 
расчета показателей, которые определя-
ют его долгосрочную финансовую пер-
спективу. 

Группа показателей деловой актив-
ности характеризует состояние предпри-
ятия с позиций эффективности текущей 
финансово-хозяйственной деятельности. 

Показатели уровня прибыльности и 
рентабельности наиболее полно характе-
ризуют уровень эффективности исполь-
зования ресурсов предприятия.  

Показатели, характеризующие со-
стояние предприятия на рынке капита-
лов, позволяют определить рыночную 
стоимость и ожидание акционеров и ин-
весторов относительно изменения этой 
стоимости. 

Определение отклонений фактиче-

ских показателей финансового анализа от 
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нормативных дает возможность оценить 

не только текущее финансовое состояние 

предприятия, но и определить его потен-

циальные стратегические возможности.  

Финансовое планирование опреде-

ляется как управление процессами со-

здания, распределения, перераспределе-

ния и использования финансовых ресур-

сов на предприятии, которое реализуется 

в детализированных финансовых пла-

нах [6]. 

Показатели финансового состояния 

предприятия характеризуют финансовые 

возможности предприятия, как перспек-

тивные, так и текущие. 

Исходя из группировки показате-

лей, можно определить основные пара-

метры, на которые влияет показатель от-

носительно финансовых возможностей 

предприятия. Рассчитав значение этого 

показателя и сравнив полученные ре-

зультаты с нормативными, можно оха-

рактеризовать возможности финансиро-

вания и определить приемлемую для 

предприятия финансовую стратегию.  

Автором проведена группировка 

показателей по влиянию на финансовые 

возможности предприятий в текущем, 

среднесрочном и долгосрочном периодах 

(табл. 5).  

 

Таблица 5 – Группировка показателей влияния на финансовые возможности  

предприятий по разным временным горизонтам 

Table 5 – Grouping of indicators of influence on financial capabilities of enterprises  

by different time horizons 
 

Название  

финансового  

коэффициента 

Экономическая  

сущность 

Характеристика  

влияния на финансовые 

возможности 

Изменения направления 

влияния 

Показатели, характеризующие финансовые возможности предприятия в текущем периоде  

(до трех месяцев) 

Коэффициент  

абсолютной  

ликвидности (Кал) 

Возможность погаше-

ния краткосрочных 

обязательств за счет 

денежных средств и 

краткосрочных финан-

совых вложений 

Определяет текущие фи-

нансовые возможности 

предприятия относи-

тельно покрытия наибо-

лее срочных текущих 

обязательств 

Изменяется за счет изме-

нения политики управле-

ния наиболее ликвидными 

активами 

Коэффициент  

автономии 

(Ка) 

Удельный вес соб-

ственных средств в 

совокупных активах 

Определяет возможность 

доступа к рынку заемно-

го капитала  

Изменяется при привле-

чении заемных средств 

или увеличении суммы 

собственного капитала 

Коэффициент  

оборачиваемости  

оборотных активов 

(Кооа) 

 

Скорость оборачивае-

мости оборотных ак-

тивов 

Характеризует качество 

управления оборотными 

активами  

Изменяется под влиянием 

изменения политики 

управления дебиторами и 

товарно-материальными 

запасами предприятия 

Показатели, характеризующие финансовые возможности предприятия на протяжении текущего года 

Общий коэффициент 

покрытия  

или коэффициент  

текущей ликвидности 

(Ктл) 

Возможность погаше-

ния краткосрочных 

обязательств за счет 

оборотных средств 

Характеризует способ-

ность предприятия рас-

считаться с кредиторами 

за счет всех составляю-

щих оборотных средств 

Изменяется под влиянием 

изменения политики 

управления кредиторской 

и дебиторской задолжен-

ностью и изменения по-

литики привлечения за-

емных средств 

Коэффициент  

маневренности  

собственных  

оборотных средств 
(Кмсок) 

Уровень собственных 

средств, вложенных в 

наиболее мобильные 

активы 

Характеризует объем 

самофинансирования при 

осуществлении текущей 

деятельности 

Изменяется при измене-

нии политики управления 

дебиторами и кредиторами, 

товарно-материальными 
запасами 
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Название  

финансового  

коэффициента 

Экономическая  

сущность 

Характеристика  

влияния на финансовые 

возможности 

Изменения направления 

влияния 

Коэффициент  

соотношения заемных 

и собственных средств 

(Кспск) 

Размер заемных 

средств на один рубль 

собственных средств 

Определяет уровень фи-

нансового риска пред-

приятия и возможности 

относительно привлече-

ния внешних источников 

финансирования 

Изменяется при измене-

нии политики финансиро-

вания деятельности пред-

приятия 

Рентабельность  

совокупных активов 

по чистой прибыли 

(Чреа) 

Эффективность ис-

пользования совокуп-

ного капитала 

Определяет уровень 

фондоемкости производ-

ства и финансовые воз-

можности предприятия 

Изменяется при измене-

нии ценовой политики, 

доли рынка, повышении 

эффективности использо-

вания основных средств 

Показатели, характеризующие финансовые возможности предприятия в среднесрочном периоде 

Общий коэффициент 

покрытия  

или коэффициент  

текущей ликвидности 

(Ктл) 

Возможность погаше-

ния краткосрочных 

обязательств за счет 

оборотных средств 

Определяет способность 

предприятия рассчитать-

ся с долгами за счет все-

го имущества предприя-

тия 

Изменяется за счет изме-

нения политики управле-

ния кредиторской задол-

женностью предприятия 

Рентабельность  

собственного капитала 

по чистой прибыли 

(Чрек) 

Эффективность ис-

пользования собствен-

ного капитала 

Характеризует диви-

дендные возможности 

предприятия  

Изменяется за счет изме-

нения структуры пасси-

вов, объемов рынка, це-

новой политики, качества 

менеджмента 

Коэффициент  

оборачиваемости  

собственного капитала 

(Коск) 

Скорость оборачивае-

мости собственного 

капитала 

Характеризует отдачу 

собственного капитала 

Изменяется за счет изме-

нения объемов рынка, 

ценовой политики, каче-

ства менеджмента 

 

В основу группировки положена 

экономическая сущность показателей, 

характеристика влияния на финансовые 

возможности и представлены возможно-

сти относительно изменения направле-

ния влияния. При определении влияния 

на финансовые возможности по разным 

временным горизонтам следует учиты-

вать инструменты изменения существу-

ющего состояния и скорость реакции 

предприятия на их применение. Факти-

ческий показатель может иметь значения 

в пределах нормы, допустимой или же 

недопустимой. Используя данные расче-

тов этих показателей за определенный 

год, можно определить финансовые воз-

можности предприятий, которые анали-

зируются относительно разных времен-

ных горизонтов финансового планирова-

ния. В качестве нормативных значений 

показателей ликвидности и финансовой 

устойчивости можно принять показатели, 

предлагаемые в литературе [7].  

Относительно показателей рента-

бельности, в основу определения норма-

тивных значений нами положены следу-

ющие соображения. Минимальный уро-

вень рентабельности собственного капи-

тала должен быть ориентирован на уро-

вень депозитной ставки на рынке заемно-

го капитала, чтобы обеспечить мини-

мально необходимый уровень выплаты 

дивидендов, который бы удовлетворял 

собственников капитала. Уровень депо-

зитной ставки по рублевым депозитными 

вкладам – на уровне 15-16,5 %, поэтому 

нормативное значение этого показателя 

должно быть больше 15 %. В то же время 

уровень рентабельности собственного 

капитала не может быть меньше уровня 

рентабельности активов, исходя из фор-

мулы: 

А = Д+СК,    (1) 

где А – сумма активов; 

Д – сумма долга; 

СК – сумма собственного капитала. 
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Поэтому при определении норма-

тивного показателя рентабельности соб-

ственного капитала можно ориентиро-

ваться на минимально допустимый раз-

мер уровня рентабельности активов. 

Рентабельность совокупных акти-

вов должна превышать кредитную ставку 

по кредитам, предоставленным в нацио-

нальной валюте, при других условиях 

привлечения заемного капитала приведет 

к уменьшению рентабельности собствен-

ного капитала согласно формуле эффекта 

финансового рычага, определяющей воз-

можность изменения рентабельности 

собственного капитала при привлечении 

заемных средств. 

Изменение рентабельности соб-

ственного капитала (ИРС) рассчитывает-

ся по формуле: 

ИРС = (1 – СНП) (Реа – ССЗС)*Д/СК, (2) 

где СПП – ставка налога на прибыль, до-

ля единицы; 

Реа – рентабельность совокупных акти-

вов, %; 

ССЗС – средняя ставка по заемным сред-

ствам, %; 

Д – сумма долга, тыс. руб., 

Д = П1 + П2 + П3; 

СК (П4) – сумма собственного капитала, 

тыс. руб. 

Как видно из приведенной форму-

лы, при отрицательном значении диффе-

ренциала (Реа – ССЗС) эффект финансо-

вого рычага будет отрицательным, по-

этому рентабельность собственного ка-

питала будет уменьшаться.  

Нормативное значение чистой рен-

табельности совокупных активов должно 

быть скорректировано на ставку налога 

на прибыль. 

Таким образом, нормативное зна-

чение чистой рентабельности совокуп-

ных активов (ЧРеан ) будет определяться:  

ЧРеан = Реа * (1 – СНП). (3) 

В настоящее время в расчетах мож-

но принять минимально необходимый 

уровень ЧРеан на уровне 10,5 % (при 

средней кредитной ставке на уровне 

рынка заемного капитала 14 % и ставке 

налога на прибыль – 25 %). 

Для определения нормативных зна-

чений коэффициента оборачиваемости 

оборотных активов и коэффициента обо-

рачиваемости собственного капитала 

предлагаем в качестве быстрореализуе-

мых активов рассматривать не только 

дебиторскую задолженность, но и отне-

сти к этой категории оборотных активов 

также векселя полученные.  

Нормативный коэффициент обора-

чиваемости оборотных активов будет 

определяться по формуле: 

Кооан = (ОР + А2)/(А1 + А3), (4) 

где Кооан – нормативный коэффициент 

оборачиваемости оборотных активов; 

ОР – объем реализованной продукции; 

А2 – быстрореализуемые активы; 

А1 – денежные средства и их эквива-

ленты; 

А3 – медленнореализуемые активы. 

Нормативный коэффициент обора-

чиваемости собственного капитала рас-

считывается по формуле: 

Коскн = (ОР + А2) / П4. (5) 

После определения нормативных 

коэффициентов рассчитывается соотно-

шение между нормативными и расчет-

ными значениями коэффициентов, отра-

жающих финансово-экономическое со-

стояние предприятий. 

Обсуждение  

Используя результаты группиров-

ки, приведенные в статье, и данные фи-

нансовой отчетности, возможно опреде-

лить финансовые возможности развития 

предприятий для трех временных гори-

зонтов: текущего, краткосрочного и 

среднесрочного. 

Обобщая существующие точки зре-

ния [8, 9, 10] на возможности финанси-

рования и выбор схемы финансирования 

стратегического развития предприятия, 

определено, что наибольшее влияние бу-

дет осуществлять действие следующих 

факторов: финансовое состояние пред-

приятия, конкурентная позиция предпри-

ятия, отраслевые особенности операци-

онной деятельности, размер предприя-

тия, стоимость капитала, привлеченного 

из разных источников финансирования, 
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свобода выбора источников финансиро-

вания, конъюнктура рынка капитала, 

уровень налогообложения прибыли, при-

емлемая степень риска собственников 

при привлечении капитала, уровень кон-

центрации собственного капитала для 

обеспечения необходимого финансового 

контроля. 

Таким образом, учет финансовых 

возможностей предприятия при стратеги-

ческом планировании позволит более ре-

алистически оценивать перспективный 

потенциал хозяйствующего субъекта и 

формулировать объективные цели как для 

предприятия в целом, так и для каждого 

участника стратегического процесса. 

Заключение 

Предлагаемый методический под-

ход к определению финансовых возмож-

ностей предприятий в пределах опреде-

ленных временных горизонтов позволяет 

идентифицировать существующее состо-

яние с определенной моделью предприя-

тия согласно концепции горизонтов ро-

ста. Рекомендовано модели нестабильно-

го развития предприятия определить как: 

осадное положение, потеря права на 

рост, бизнес, который выдохнется, увле-

ченность изобретательством будущего, 

генерирование идей при отсутствии воз-

можности их бизнес-реализации, неспо-

собность вырастить семена будущего. 

Интерпретация результатов финансового 

и экономического анализа относительно 

определенной модели дает возможность 

определить направления развития пред-

приятия или разработать мероприятия по 

повышению его устойчивости. 
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Аннотация. Введение. Современная банковская система Российской Федерации 

претерпевает значительные изменения, вызванные ускоренной цифровизацией и внедре-

нием новых технологий. Интернет-банкинг становится неотъемлемой частью финансовых 

услуг, предлагаемых банками, обеспечивая клиентам доступ к банковским операциям в 

любое время и в любом месте. В данной статье освещаются ключевые тенденции приме-

нения и развития интернет-банкинга и современных технологий, влияющих на предо-

ставление банковских услуг в России. Исходя из этого важно отметить, что процесс циф-

ровизации затронул практически все аспекты банковской деятельности. Материалы и 

методы. Согласно данным Центрального банка РФ, более 70 % клиентов уже активно 

используют интернет-банкинг, что говорит о высоком уровне доверия к таким сервисам. 

Это подтверждается статистикой: если в 2020 г. число пользователей составляло около 

40 миллионов, то к 2024 г. этот показатель приблизился к отметке в 80 миллионов человек. 

Такой рост обусловлен как пандемией, которая вынудила людей переходить на онлайн-

форматы, так и развитием технологий, делающих использование интернет-банкинга про-

ще и безопаснее. Результаты исследования. Данная статья освещает актуальную пробле-

матику, связанную с понятием и сущностью интернет-банкинга в контексте современной 

экономической парадигмы. В статье отражены особенности функционирования совре-

менных технологий, предоставляемых банками, учитывая их роль в структуре нацио-

нальной экономики. В ходе исследования был проведен анализ современных тенденций 

развития банковских технологий, выявлены факторы, способствующие их успеху, а также 

препятствия, с которыми сталкиваются как банки, так и их пользователи. Обсуждение и 

заключение. Статья имеет рекомендации, которые направлены на формирование более 

глубокого понимания сущности имеющихся банковских технологий с учетом современ-

ных вызовов и возможностей. В статье рассматриваются стратегические подходы и пер-

спективы для стимулирования развития сектора цифрового банковского обслуживания в 

России. Полученные результаты могут служить основой для разработки более эффектив-

ных стратегий развития банковских технологий.  

 

Ключевые слова: интернет-банкинг, банковская система, банковские услуги, фи-

нансовые технологии, искусственный интеллект, экосистема, мобильный банкинг. 
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Abstract. Introduction. The modern banking system of Russian Federation is undergoing 

significant changes caused by accelerated digitalization and the introduction of new technolo-

gies. Online banking is becoming an integral part of the financial services offered by banks, 

providing customers with access to banking operations anytime, anywhere. This article high-

lights the key trends in the application and development of Internet banking and modern tech-

nologies affecting the provision of banking services in Russia. Based on this, it is important to 

note that the digitalization process has affected almost all aspects of banking. Materials and 

methods. According to the Central Bank of Russian Federation, more than 70% of customers are 

already actively using Internet banking, which indicates a high level of trust in such services. 

This is confirmed by statistics: if in 2020 the number of users was about 40 million, by 2024 this 

figure is close to 80 million people. This growth is due to a pandemic that has forced people to 

This growth is due to both the pandemic, which has forced people to switch to online formats, 

and the development of technologies that make using online banking easier and safer. Research 

results. This article highlights the current issues related to the concept and essence of Internet 

banking in the context of the modern economic paradigm. The article reflects the specifics of the 

functioning of modern technologies provided by banks, taking into account their role in the 

structure of the national economy. The research analyzed current trends in the development of 

banking technologies, identified factors contributing to their success, as well as obstacles faced 

by both banks and their users. Discussion and conclusion. The article contains recommendations 

aimed at developing a deeper understanding of the essence of existing banking technologies, 

taking into account modern challenges and opportunities. The article discusses strategic ap-

proaches and prospects for stimulating the development of the digital banking sector in Russia. 

The results obtained can serve as a basis for developing more effective strategies for the devel-

opment of banking technologies. 

 

Keywords: Internet banking, banking system, banking services, financial technologies, ar-

tificial intelligence, ecosystem, mobile banking. 
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Введение 

В последние годы российская бан-

ковская система претерпевает значитель-

ные изменения, обусловленные ускорен-

ным внедрением цифровых технологий. 

Этот процесс затрагивает не только 

внутренние процессы банков, но и фор-

мат взаимодействия с клиентами, что 
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привело к росту популярности интернет-

банкинга и мобильных приложений [6]. 

Исходя из данных ЦБ РФ, более 70 % 

пользователей уже активно используют 

онлайн-сервисы, что указывает на фор-

мирование доверия к цифровым инстру-

ментам [3]. Рост числа клиентов, напри-

мер, с 40 млн в 2020 до 80 млн в 2024 г., 

подтверждает трансформацию рынка под 

влиянием пандемии и технологических 

инноваций, таких как биометрическая 

аутентификация или искусственный ин-

теллект [3]. 

Однако, помимо количественного 

роста, наблюдается качественное изме-

нение: банки конкурируют за клиентов 

через улучшение функционала мобиль-

ных приложений, что отражено в рейтин-

ге Mobile Banking Rank 2024. Лидеры, 

такие как «Альфа-Банк» и ВТБ, демон-

стрируют расширение возможностей – от 

управления инвестициями до интеграции 

с государственными сервисами [3]. В 

связи с этим развитие экосистем стано-

вится стратегическим приоритетом, объ-

единяя финансовые, страховые и даже 

ретейловые услуги в едином простран-

стве [10]. Например, «Сбер» или ВТБ 

предлагают клиентам не только традици-

онные продукты, но и сервисы доставки, 

страхования или мобильности, что усили-

вает лояльность и увеличивает доходы [8]. 

Следующий этап трансформации 

связан с технологиями: блокчейн обеспе-

чивает безопасность транзакций, а искус-

ственный интеллект – персонализацию и 

анализ данных [4]. Эти инструменты не 

только оптимизируют процессы, но и со-

здают новые риски, требующие постоян-

ного совершенствования мер защиты [5]. 

В итоге, интернет-банкинг в России ста-

новится не просто каналом услуг, а осно-

вой для цифровой трансформации эко-

номики, где технологии и клиентский 

опыт определяют успех банков на рынке. 

Материалы и методы 

Цель исследования – выявить клю-

чевые векторы развития онлайн-банкинга 

в России через призму технологической 

трансформации банковского сектора. Для 

достижения цели сформулированы зада-

чи: оценка динамики внедрения цифро-

вых сервисов, анализ функциональной 

зрелости мобильных приложений, опре-

деление влияния регуляторных измене-

ний на пользовательский опыт. Методо-

логическая основа сочетает количествен-

ный анализ данных ЦБ РФ за 2020-2024 гг. 

и качественную оценку 21 мобильного 

приложения российских банков по мето-

дологии Markswebb Mobile Banking Rank 

2024. 

Для сбора данных использованы 

открытые отчеты ЦБ РФ, включая стати-

стику доли дистанционных операций и 

динамику жалоб на цифровые сервисы. 

Функционал приложений оценен по 

738 критериям ежедневного банкинга и 

324 параметрам цифрового офиса – эти 

показатели верифицированы через тести-

рование UX-экспертами. Качественный 

анализ опирается на интервью с ИT-

директорами пяти банков из топ-10 по 

активам, проведенных во втором кварта-

ле 2024 г. 

Метод анализа включает три этапа. 

Первый – кластеризация банков по уровню 

цифровизации на основе доли онлайн-

транзакций и скорости обработки заявок. 

Второй – сопоставление функциональ-

ных возможностей приложений с поль-

зовательскими сценариями (переводы, 

кредитование, инвестиции). Третий – вы-

явление корреляции между внедрением 

искусственного интеллекта (чат-боты, 

скоринг) и снижением операционных за-

трат по данным годовых отчетов банков. 

Для обработки данных применен регрес-

сионный анализ в SPSS с учетом факто-

ров регуляторного давления (152-ФЗ, 

115-ФЗ) и рыночной конкуренции. 

Ограничения исследования связаны 

с фокусом на крупные банки («Сбер»,  

«Т-Банк», ВТБ), что исключает анализ 

нишевых игроков. Данные Markswebb 

охватывают Android-приложения, тогда 

как iOS-версии могут иметь функцио-

нальные отличия. Валидность результа-

тов обеспечена перекрестной проверкой 

данных ЦБ РФ, внутренней аналитикой 
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банков и результатами юзабилити-тестов, 

опубликованными НАФИ в 2024 г. Влия-

ние методологических ограничений ми-

нимизировано за счет триангуляции ис-

точников – расхождения в показателях не 

превышают 5 %. 

Результаты исследования 

За прошедшие несколько лет рос-

сийская банковская система претерпела 

весомые изменения, которые были вы-

званы всеобъемлющей трансформацией 

банков через внедрение современных 

технологий. Внедрение затронуло как 

внутренние процессы и задачи банков, 

так и то, как банк взаимодействует со 

своими клиентами, создавая новые фор-

маты предоставления финансовых услуг. 

Этот процесс называется цифровизацией 

банковского сектора, и цифровизация 

характеризуется внедрением современ-

ных технологий, таких как цифровая эко-

система, большие данные и тот же искус-

ственный интеллект. Цифровизация – это 

ключевая тенденция в российском бан-

ковском секторе. Благодаря проведению 

цифровизации спектр функций интернет-

банкинга и мобильных приложений рас-

ширяется с огромной скоростью и по-

полняется новыми технологиями и функ-

циями. Так, согласно данным Централь-

ного банка Российской Федерации, более 

70 % клиентов банков пользуются  

интернет-банкингом, что свидетельству-

ет о высоком уровне доверия к таким 

сервисам. Онлайн-банк предоставляет 

пользователям возможность проводить 

финансовые операции в любое время и 

месте, делая процесс управления финан-

сами более удобным и доступным. 

Рассмотрим динамику пользовате-

лей мобильного банка в период с 2020 по 

2024 гг., представленную на рисунке 1. 

 

 
 

Рисунок 1 – Динамика пользователей мобильного банка за 2020-2024 гг., млн чел. [6] 

Figure 1 – Dynamics of mobile banking users in 2020-2024, million people [6] 

 

На рисунке мы наблюдаем пропор-

циональный рост количества пользовате-

лей интернет-банкинга в России с 2020 

по 2024 г. Толчком для роста можно счи-

тать пандемию 2020 г., так как у банков 

не было выбора, им пришлось адаптиро-

ваться и активно внедрять современные 

технологии и развивать свои приложения 

и интернет-банкинг. В 2020 г. число 

пользователей составило около 40 мил-

лионов. Через год их число выросло на 

10 миллионов, так как люди начали 

больше разбираться в интернет-банкинге, 

из-за самоизоляции в том числе.  

В 2022 г. число пользователей сно-

ва выросло, банки стали активнее внед-

рять в приложения искусственный ин-

теллект. В поддержке стало сложно 

наткнуться на человека, зато круглосу-

точно доступен бот, который обучается и 

может решить проблему клиента, не 

прибегая к помощи специалиста. Конеч-

но, клиент все еще может «допроситься» 

человека, если несколько раз скажет об 

этом боту, но это изменение сильно раз-

грузило поддержку, и решать проблемы 

по серьезным вопросам клиентам стало 

проще, так как все мелкие проблемы ре-
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шает искусственный интеллект, на кото-

ром базируется бот поддержки. 2023-й г. 

продолжил тенденцию по увеличению 

клиентов интернет-банкинга, полируя 

шероховатости приложений и вводя но-

вые функции; активно развиваются эко-

системы в приложениях банка.  

2025-й г. не стал исключением, и 

рост пользователей продолжился. Посте-

пенно растет финансовая грамотность у 

населения, этому способствует широкий 

ряд услуг в банковских приложениях, 

распространение полезных пособий и 

справок, как пользоваться той или иной 

услугой. Приложение банка стало обы-

денностью и необходимостью в 2024 г. – 

практически невозможно встретить чело-

века без хотя бы одного приложения 

банка в своем смартфоне. Часто они идут 

предустановленными при покупке ново-

го телефона. Растет и кибербезопасность, 

банки активно вкладываются в защиту, 

распространяют памятки о том, как нуж-

но действовать и как не нужно, если вам 

позвонили или написали и представились 

сотрудником банка. Устойчивый рост 

пользователей интернет-банкинга в Рос-

сии говорит о укреплении доверия рядо-

вого клиента к цифровым финансовым 

услугам. 

Не менее важным вопросом при 

изучении современных технологий 

предоставления банковских услуг явля-

ется изучение рейтинга мобильных бан-

ков. Так, например, в Markswebb в ис-

следовании Mobile Banking Rank 2024 

установили лучшие цифровые офисы в 

мобильных банках.  

Результаты исследования представ-

лены в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Рейтинг мобильных банков РФ за 2024 г. [3] 

Table 1 – Rating of mobile banks of the Russian Federation for 2024 [3] 
 

№ Банк Рейтинг 

1 Альфа-Банк 96,7 

2 ВТБ 89,6 

3 Совкомбанк 78,3 

4 Райффайзен Банк 76,9 

5 Т-Банк 75,9 

6 СберБанк  74,4 

7 Газпромбанк 74,1 

8 ПСБ 73,8 

9 МКБ 71,1 

10 ОТП Банк 66,6 
 

Анализируя данные, представлен-

ные в таблице 1, можно заметить, что 

первое место среди мобильных банков 

занимает Альфа-Банк. Как было отмече-

но в исследовании, банк демонстрирует 

высокий уровень достижения результа-

тов во всех ключевых областях деятель-

ности. В сфере управления пенсионными 

продуктами и кредитной историей осу-

ществляется регистрация статуса самоза-

нятого, получение информации из Пен-

сионного фонда России (ПФР) и визуа-

лизация кредитного потенциала клиен-

тов. Также наблюдается высокий уровень 

инвестиционной активности, который 

проявляется в возможностях выбора и 

приобретения паевых инвестиционных 

фондов (ПИФ), а также в управлении 

брокерскими счетами и индивидуальны-

ми инвестиционными счетами (ИИС). 

Эффективность процессов изменения 

данных, включая кодовое слово и иные 

персональные сведения, также высока [3]. 

Что касается динамики, то были 

оптимизированы сценарии для неклиен-

тов, что позволяет открывать кредитные 

продукты и совместные счета. Упрощено 

управление продуктами, включая про-

цесс перевыпуска карт. Расширены услу-

ги по заказу документов, а также разра-
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ботаны новые сценарии для управления 

самозанятостью и пенсионными продук-

тами. Внедрение SMS- и push-уведомле- 

ний значительно повысило уровень ин-

формирования клиентов. 

Тем не менее существуют опреде-

ленные точки роста, среди которых сле-

дует отметить невозможность открытия 

кредитной карты без физического носи-

теля; необходимы доработки функциона-

ла управления пенсионными отношения-

ми; требуется реализация возможности 

оформления страхования заемщиков по 

кредитам наличными. 

На втором месте располагается 

банк ВТБ, который в текущем году сумел 

повысить свои позиции на два уровня. 

Банк значительно расширил ассортимент 

своих страховых продуктов, который 

включает защиту от карточного мошен-

ничества, страхование заемщиков и 

имущества, а также ОСАГО, КАСКО, 

добровольное медицинское страхование 

(ДМС), полисы для выезжающих за гра-

ницу и страховку от несчастных случаев. 

Среди новых возможностей, реали-

зованных в этом году, выделяется функ-

ция оформления рассрочки на уже со-

вершенные покупки, сделанные с ис-

пользованием карты. Существенно 

улучшены сценарии управления финан-

совыми вопросами, связанными с госу-

дарственными структурами, что включа-

ет процесс регистрации статуса самоза-

нятого. 

Что касается динамики наблюдае-

мых изменений, то были значительно 

расширены предложения для неклиентов, 

добавлены функции перевыпуска кре-

дитных карт и дозаказа пластиковых 

карт. К тому же повысилось качество 

клиентской поддержки через контактный 

центр и онлайн-чат, добавлена возмож-

ность оспаривания финансовых опера-

ций. Кроме того, внедрено управление 

пенсионными отношениями, улучшен 

контроль за кредитной историей, а также 

реализована возможность оформления 

паевых инвестиционных фондов (ПИФ), 

включая подписку договоров с управля-

ющей компанией. Расширен функционал, 

связанный с покупкой инвестиционных 

продуктов, открытием брокерских счетов 

и индивидуальных инвестиционных сче-

тов (ИИС) [9]. 

Существуют и определенные пре-

делы для роста, среди которых можно 

отметить, что доступно только выбороч-

ное изменение персональных данных, 

отсутствует возможность изменения поч-

тового адреса или адреса регистрации. 

Тройку лидеров замыкает «Сов-

комбанк», который сохраняет свои пози-

ции, занимая прежнее место. Эффектив-

ное разрешение споров, связанных с 

оспариванием операций, обеспечивает 

высокий уровень клиентской поддержки. 

Что касается потенциальных 

направлений для роста, то следует отме-

тить отсутствие возможностей для 

управления финансовыми вопросами в 

сфере взаимодействия с государствен-

ными структурами, включая пенсионные 

отношения, кредитную историю и статус 

самозанятого. Кроме того, остаются 

ограниченными возможности управления 

инвестиционными продуктами, в частно-

сти не развит функционал по выбору и 

приобретению паевых инвестиционных 

фондов (ПИФ) [3]. 

В области динамики наблюдаются 

следующие изменения: снизилась эффек-

тивность процесса обновления паспорт-

ных данных по сравнению с предыду-

щим годом. Одновременно значительно 

расширились возможности оформления 

продуктов для клиентов, не имеющих 

счета в банке. Доступ к информации о 

договоре по вкладу стал недоступен, что 

негативно отразилось на оценке сценария 

доступа к юридическим документам. 

Успешно реализована функция, позво-

ляющая оформлять рассрочки по уже 

осуществленным операциям. Кроме того, 

внедрена возможность отправки голосо-

вых сообщений чат-боту. 

На рисунке 2 наглядно представле-

на организация цифрового обслуживания 

в сфере электронных банковских услуг, 

предлагаемых коммерческими банками. 
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Рисунок 2 – Оценка цифрового обслуживания электронных банковских услуг  

за 2024 г., % [7] 

Figure 2 – Assessment of digital maintenance of electronic banking services for 2024, % [7] 

 

Согласно информации, представ-

ленной на рисунке 2, можно сделать вы-

вод, что 25 % цифрового обслуживания в 

области электронных банковских услуг 

связано с открытием новых продуктов. 

Также 15 % пользователей обращаются 

за доступом к интернет-банкингу, а 12 % 

используют чат для решения проблем и 

заказа документов. Наименьшая доля, 

равная лишь 4 %, относится к приобре-

тению страховых продуктов. Продукто-

вое предложение банка – еще один фак-

тор, определяющий эффективность ис-

пользования электронных банковских 

услуг. Анализ основных электронных 

услуг и продуктов банков дает представ-

ление о финансовых потребностях насе-

ления [5] (рис. 3). 

 
Рисунок 3 – Рейтинг электронных продуктов и услуг банков  

по востребованности клиентами за 2024 г., % [7] 

Figure 3 – Rating of banks' electronic products and services by customer demand in 2024, 

% [7] 

 

Исходя из данных, представленных 

на рисунке 3, можно указать на то, что 

наиболее популярной услугой среди кли-

ентов банков является проведение пла-

тежей, составляющее 70 %. На втором 

месте находится открытие новых вкладов 

с показателем 56 %, за которым следует 

оформление карт – 46 %. Наименьший 

интерес проявляется к получению креди-

тов, что составляет лишь 33 %. 

В последние годы на российском 
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тенденция к интеграции экосистем в мо-

бильные приложения банков. Экосистема 

представляет собой совокупность про-

дуктов и услуг, объединенных на одной 

платформе, что позволяет клиентам по-

лучать доступ к разнообразным решени-

ям для решения повседневных задач. Это 

стратегически организованная сеть взаи-

мосвязанных субъектов (компаний, сер-

висов, платформ и пользователей), объ-

единенных вокруг ключевого игрока 

(якорной организации) для создания 

комплексной ценности за счет синерге-

тического взаимодействия. Концепция 

экосистемы восходит к работам Джеймса 

Мура (1993), который перенес биологи-

ческий термин в бизнес-контекст, опре-

делив экосистему как «сообщество орга-

низаций и индивидов, коэволюциониру-

ющих вокруг инноваций». В современ-

ных исследованиях подчеркивается роль 

data-driven-моделей – экосистемы ис-

пользуют данные пользователей для пер-

сонализации и прогнозирования спроса. 

Таким образом, экосистема в экономике – 

это эволюционная форма организации 

бизнеса, трансформирующая традицион-

ные отраслевые границы и создающая 

новую парадигму потребления на основе 

цифровых платформ. Ее развитие в Рос-

сии (особенно в банковском секторе) 

становится ключевым фактором конку-

рентного преимущества. Причины внед-

рения экосистем в мобильный банкинг 

можно рассмотреть с различных ракур-

сов, что способствует более комплексно-

му пониманию данного процесса [10]. 

Экосистемы сильно расширяют спектр 

услуг банка, добавляя услуги, которые до 

последнего времени были далеки от бан-

ков. Примером этому может быть встро-

енный маркетплейс в приложение банка, 

что само по себе увеличивает количество 

клиентов банка и сильно повышает кон-

курентоспособность самого банка. От-

сюда же растут и доходы банков, исполь-

зующих подход экосистемы в своем при-

ложении. Из-за различных функций, объ-

единенных в одном месте, клиент тратит 

больше времени и денег, совершает 

больше операций, и банк от этого полу-

чает рост доходов. Иными словами, кли-

ент проводит больше времени в прило-

жении, так как там есть «все, что ему 

необходимо». Больше тратит своих де-

нежных средств, а у банка, выстроившего 

экосистему, появляется больше лояльных 

клиентов. Уже на системе лояльности 

банк может вводить ряд услуг, которые 

доступны только для таких клиентов, что 

еще сильнее укрепляет связь клиента и 

банка. Примером может выступить до-

полнительная категория кэшбека за трату 

определенной суммы денежных средств 

за текущий месяц. Клиент не будет смот-

реть на другие банки, потому что может 

упустить выгоду в своем.  

Помимо обычных банковских услуг 

вроде кредитов и расчетных счетов, 

крупные российские банки предоставля-

ют услуги страхования, инвестирования, 

в экосистеме можно даже приобрести  

какой-либо товар или услугу, что выходит 

за рамки только банковского обслужива-

ния. Сейчас лидируют в сфере экосистем 

несколько банков: «Т-Банк», «Россель-

хозбанк», «Газпромбанк», «Промсвязь-

банк», «ПСБ», однако не можем не выде-

лить тройку наиболее успешных банков – 

Это «Сбер», ВТБ и «Альфа-Банк».  

Следует отметить, что цифровая 

трансформация – это стратегически 

управляемый процесс фундаментального 

изменения бизнес-моделей, операцион-

ных процессов и организационной куль-

туры предприятия посредством интегра-

ции цифровых технологий, направлен-

ный на создание принципиально новых 

источников ценности для всех стейкхол-

деров, а цифровая трансформация в эко-

номике – это не просто внедрение техно-

логий, а системная перестройка всех 

элементов предприятия для создания 

устойчивых конкурентных преимуществ 

в условиях цифровой экономики. В бан-

ковском секторе РФ она проявляется че-

рез переход от традиционного банкинга к 

экосистемным моделям и суперсервисам. 
«Сбер» старается лидировать, до-

бавляя в свое приложение все больше и 
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больше функций. Точнее «Сбер» соеди-
няет в себе несколько приложений, одна-
ко саму компанию не следует рассматри-
вать только как банк. В «Сбере» можно 
приобретать товары – через «Сбермар-
кет», можно покупать готовую еду – через 
сервис «Купер», покупать продукты из 
супермаркетов в «Самокате», чьи функ-
ции обширны – от аренды средств пере-
движения до доставки через курьера, хотя 
«Самокат» является частью «Сбера». Не 
следует забывать и про «ЕАптеку», «Си-
тимобил» и «Звук». Ну, и, конечно, ИИ от 
«Сбера» GigaChat, который внедряется в 
приложения компании. Да и в целом ком-
пания сейчас является одной из лидиру-
ющих в отрасли искусственного интел-
лекта в нашей стране. Экосистема «Сбе-
ра» сама по себе является отдельной те-
мой для дискуссии или научной статьи [8]. 

ВТБ запустил цифровую платформу, 
она объединяет более 80 лучших продук-
тов и сервисов группы ВТБ для предпри-
нимателей и юридических лиц. ВТБ так-
же интегрировал в себя банк «Откры-
тие», и теперь он является частью компа-
нии с полностью бесшовным клиентским 
путем. Из приложения ВТБ на мобиль-
ном телефоне можно спокойно пользо-
ваться картой банка «Открытие» [2]. 

Экосистема «Альфа-Банка» является 
единым пространством, включающим все 
необходимые услуги, которые помогают 
клиенту комфортно пользоваться финан-
сами. Финансовый суперсервис – это 
цифровая платформа, интегрирующая 
множество финансовых и смежных нефи-
нансовых услуг в единый интерфейс, 
обеспечивающий пользователю ком-
плексное, персонализированное и бес-
шовное взаимодействие с полным циклом 
финансовых операций и сопутствующих 
сервисов. Концепция суперсервиса разви-
вается в рамках теории цифровых плат-
форм и финансовой инклюзии. В отличие 
от традиционных банковских приложе-
ний, суперсервис фокусируется на жиз-
ненных сценариях пользователя (напри-
мер, «покупка жилья», «образование де-
тей», «пенсионные накопления»), а не на 
отдельных продуктах; использует откры-

тые API для подключения внешних сер-
висов (Open Banking); реализует принцип 
zero UI – минимизацию ручного ввода за 
счет автоматических решений (например, 
умные уведомления, голосовое управле-
ние). Если экосистема – это сеть органи-
заций, объединенных вокруг якорного иг-
рока, то финансовый суперсервис – это 
конечный интерфейс для пользователя, 
реализующий возможности экосистемы в 
едином удобном формате. Финансовый 
суперсервис представляет собой высшую 
стадию цифровизации финансовых услуг, 
где технологическая платформа становит-
ся персональным «финансовым операци-
онным центром» для клиента. Его разви-
тие в России (например, в рамках страте-
гии «Сбер 2027» или «ВТБ Онлайн») под-
тверждает переход от продукто ориенти-
рованной к клиенто-центричной модели 
банкинга. Нефинансовые продукты реа-
лизуют партнеры «Альфа-Банка» в соб-
ственных каналах продаж и интерфейсах. 
В «Альфе» есть собственный сервис 
«Маркет», в котором можно приобретать 
товары, технику и различные услуги. В 
приложении часто можно выбрать катего-
рию кешбэка за покупки в «Маркете». Ча-
сто «Альфа-Банк» устраивает промоак-
ции, встраивает в приложение игру, в ко-
торой можно получить реальные денеж-
ные награды или поучаствовать в розыг-
рыше для каждого, просто за то, что захо-
дите и играете в приложении. «Альфа-
Банк» активно сотрудничает с другими 
компаниями, например, с Яндексом или 
«Вкусно и точка». При покупке в «Яндекс 
Маркете» может действовать дополни-
тельная скидка при оплате картой  
«Альфа-Банка» или не действовать какая-
либо комиссия. Похожая ситуация с кол-
лаборацией между «Альфой» и «Вкусно и 
точка», где действует повышенный кешб-
эк при оплате картой банка [1]. 

Следовательно, банки имеют раз-
личные подходы к понятию «экосистема», 
однако каждый из них старается упро-
стить, улучшить жизнь для обычного по-
требителя, внедряя все новые и новые 
функции в свои банковские приложения и 
расширяя спектр своих услуг. Отметим, 
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что основными технологиями, на которых 
базируются сейчас банки в экосистемах, 
это – блокчейн и искусственный интел-
лект. Блокчейн обеспечивает безопас-
ность и прозрачность транзакций, что 
особенно важно в условиях возрастания 
угрозы киберпреступности, а искусствен-
ный интеллект помогает трансформиро-
вать подход к персонализации услуг. 
Большинство банков уже внедрили ма-
шинное обучение для анализа клиентских 
данных, чтобы предлагать им более реле-
вантные продукты и услуги, а также для 
предсказания рисков при кредитовании. 
Помимо этого, система может в реальном 
времени мониторить транзакции на пред-
мет мошенничества, что значительно уве-
личивает уровень безопасности. Ну и, ко-
нечно, в каждом приложении банка сей-
час есть свой чат-бот, который работает 
на основе искусственного интеллекта. 
Помимо того, что он разгружает наплыв 
клиентов и долгое ожидание при запросе 
к персоналу центра поддержки, он помо-
гает нам, клиентам, быстро сориентиро-
ваться в проблеме, потому что по первому 
запросу выдает решения на часто встре-
чающиеся вопросы и проблемы. Конечно, 
бот еще и уменьшает затраты на сотруд-
ников центра поддержки [4]. 

Продолжая исследование на тему 
технологий в банкинге, стоит отметить и 
активное продвижение биометрии. Био-
метрические технологии начали тестиро-
ваться тем же «Сбером» довольно давно. 
В октябре 2018 г. «Сбер» запустил прием 
биометрических данных. В 2025 г. мы 
уже не можем представить поход в мага-
зин без терминала от «Сбера», в котором 
можно оплатить покупки по биометрии, 
функция называется «оплата улыбкой». 
«Сбер» делает на этом акцент, активно 
рекламируя эту функцию, привлекая к 
ней даже более молодую аудиторию по-
средством своего маскота – виртуального 
кота. Аутентификация посредством от-
печатков пальцев, распознавания лиц и 
голосовой биометрии становится стан-
дартом в сфере обеспечения безопасно-
сти доступа к банковским услугам. Дан-
ная практика не только способствует по-

вышению уровня безопасности, но и де-
лает процессы более удобными для поль-
зователей, упраздняя необходимость за-
поминать сложные пароли и логины [5]. 

Обсуждение  

Тенденции использования и разви-
тия интернет-банкинга и современных 
технологий предоставления банковских 
услуг в Российской Федерации продол-
жают крайне активно расти, внедряя все 
больше и больше новых функций в свои 
приложения. Интеграция в интернет-
банкинг блокчейна и искусственного ин-
теллекта сильно расширила рамки воз-
можностей банков и открыла новые го-
ризонты для финансовых учреждений и 
их клиентов. Конечно, при увеличении 
числа технологий банки в каком-то роде 
становятся сложнее – особенно для 
старшей аудитории, появляются все но-
вые виды мошенничества и киберугроз. 
Однако банки – самые заинтересованные 
в безопасности своих клиентов организа-
ции. Каждый день внедряются новые 
функции по защите обычных пользова-
телей от новых уловок и мошеннических 
схем. Иными словами, чтобы успешно 
продвигать интернет-банкинг в России, 
финансовым институтам необходимо 
быстро адаптироваться к новым вызовам 
и эффективно удовлетворять потребно-
сти современного клиента. Сегодня, в век 
стремительного прогресса, банки не мо-
гут себе позволить отставать от этой ско-
рости. Банки должны быть новаторами и 
привносить в наш мир новые технологии. 
Опять же, пример тому «Сбербанк», ко-
торый активно вкладывается в нейросе-
тевые исследования и имеет собственный 
искусственный интеллект GigaChat.  

Интернет-банкинг стремительно 
развивается – экосистемы, искусственный 
интеллект, блокчейн и биометрические 
технологии стремительно меняют ланд-
шафт банковских услуг. При этом важно 
отметить, что стремительная цифровиза-
ция банковских услуг, зафиксированная в 
статистике ЦБ РФ, сопровождается и но-
выми вызовами, прежде всего в области 
кибербезопасности и финансовой инклю-
зии различных возрастных групп. 
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Заключение 
Анализируя рейтинги мобильных 

банков и динамику их развития, мы при-
шли к выводу, что конкурентное пре-
имущество получат те финансовые ин-
ституты, которые смогут совместить тех-
нологическую сложность своих продук-
тов с простотой и понятностью интер-
фейсов. Как показывает практика лиде-
ров рынка – «Альфа-Банка», ВТБ и 
«Сбера», успешная цифровая трансфор-
мация требует не только внедрения ин-
новаций, но и их гармоничной интегра-
ции в повседневную жизнь клиентов. В 
этом контексте особую ценность приоб-
ретает концепция «банкинга жизненных 
сценариев», когда финансовые услуги 
органично встраиваются в ключевые эта-
пы жизни человека – от получения обра-
зования до выхода на пенсию. 

Перспективы развития интернет-
банкинга в России, на наш взгляд, будут 
определяться способностью банковского 
сектора решить три ключевые задачи: 
обеспечить безопасность растущего чис-
ла цифровых операций, сохранить чело-
векоориентированный подход в условиях 
автоматизации и создать действительно 
персонализированные финансовые эко-
системы. Как демонстрирует проведен-
ное исследование, российские банки уже 
сделали значительные шаги в этом 
направлении, но предстоящий этап раз-
вития потребует от них не только техно-
логических инвестиций, но и переосмыс-
ления самой философии взаимодействия 
с клиентами в цифровую эпоху. Рассмот-
ренные тенденции подчеркивают, что  
интернет-банкинг в России стоит на пороге 
новой эры, когда технологии становятся 
важнейшим инструментом в конкуренции 
за клиента. С каждым годом банки долж-
ны быть готовыми к внедрению новейших 
решений, которые помогут им не только 
удовлетворить текущие запросы клиен-
тов, но и предвосхитить их ожидания.  
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