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Аннотация. Введение. Усиление требований к прозрачности товародвижения, устой-

чивости функционирования и координации участников цепей поставок в мясоперерабаты-

вающей отрасли обусловливает необходимость пересмотра традиционных подходов к 

управлению логистическими процессами в условиях цифровой трансформации. Матери-

алы и методы. Исследование основано на анализе научных публикаций российских и за-

рубежных авторов, а также статистических данных, характеризующих развитие мясопере-

рабатывающей отрасли и ее логистической инфраструктуры. Использованы методы срав-

нительного и контент-анализа, позволившие выявить ключевые направления трансформа-

ции цепей поставок. Результаты исследования. Установлено, что цифровизация цепей по-

ставок выступает одним из определяющих факторов повышения их адаптивности и резуль-

тативности. Выявлены структурные особенности отрасли, характеризующиеся концентра-

цией выручки у ограниченного числа крупных предприятий при наличии значительного 

сегмента малых и средних производителей, что формирует предпосылки для развития ко-

операционных логистических решений. Обоснована целесообразность формирования ло-

гистического интегрированного центра, обеспечивающего координацию материальных, 

информационных и финансовых потоков. Предложена модель такого центра и системати-

зирован набор критериев оценки уровня цифровой трансформации предприятий по эконо-

мическим, экологическим и социальным параметрам. Обсуждение и заключение. Цифро-

вая трансформация цепей поставок рассматривается как ключевое направление повышения 

эффективности и устойчивости функционирования предприятий мясоперерабатывающей 

отрасли. Предложенные решения могут быть использованы при разработке стратегий циф-

ровизации и совершенствовании логистических систем. 

 

Ключевые слова: цифровизация, цепи поставок, логистика, мясоперерабатывающая 

отрасль, устойчивое развитие.  

 

Для цитирования: Альбеков А. У., Третьяченко Т. В., Мелконян Д. А. Цифровая 

трансформация цепей поставок предприятий мясоперерабатывающей отрасли: логистиче-

ские и институциональные решения. Вестник Ростовского государственного экономиче-

ского университета (РИНХ). 2026;2(33):10-25. DOI 10.54220/v.rsue.1991-0533. 

2026.94.2.001. 
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Abstract. Introduction. Increasing requirements for supply chain transparency, operational 

resilience, and coordination among participants in the meat processing industry necessitate a re-

vision of traditional approaches to logistics management under conditions of digital transfor-

mation. Materials and methods. The study is based on the analysis of Russian and international 

scientific publications, as well as statistical data characterizing the development of the meat pro-

cessing industry and its logistics infrastructure. Comparative and content analysis methods were 

used to identify key directions of supply chain transformation. Research results. The findings 

show that digitalization is a key factor in improving the adaptability and efficiency of supply 

chains. The industry structure is characterized by a high concentration of revenue among a limited 
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which creates prerequisites for cooperative logistics solutions. The feasibility of establishing a 

logistics integration center is substantiated. A conceptual model of such a center is proposed, 

along with a system of criteria for assessing the level of digital transformation of enterprises across 

economic, environmental, and social dimensions. Discussion and conclusion. Digital transfor-
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Введение 

Расширение рынка мясной продук-

ции стимулируется демографическим ро-

стом мирового населения, что закономерно 

влечет за собой увеличение объемов по-

требления мяса в глобальном масштабе. 

Данная тенденция, наряду с трансформа-

цией покупательских приоритетов, внедре-

нием инновационных технологий и рядом 

сопутствующих факторов, формирует как 

новые перспективы, так и определенные 

вызовы в сфере внедрения экологически от-

ветственных практик, рационального ис-

пользования ресурсов и совершенствова-

ния производственных методик. 

Предприятия мясной отрасли полу-

чают существенные преимущества от тех-

нологического прогресса, направленного 

на повышение эффективности, обеспече-

ние высокого качества и безопасности вы-

пускаемой продукции. Ключевыми драй-

верами этих улучшений выступают авто-

матизация производственных линий, 

внедрение роботизированных комплек-

сов, применение инструментов аналитики 

данных и алгоритмов искусственного ин-

теллекта. 

Возрастающее внимание к экологиче-

ским последствиям деятельности и другим 

аспектам устойчивого развития выводит в 
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фокус общественного интереса вопросы 

внедрения зеленых технологий, сокраще-

ния объемов образующихся отходов и со-

блюдения этических норм в животновод-

стве. Параллельно наблюдается рост по-

требительского спроса на отдельные кате-

гории мясной продукции, включая орга-

нические товары. Под последними пони-

маются продукты агропромышленного и 

пищевого секторов, произведенные с ис-

ключением синтетических пестицидов, 

минеральных удобрений, стимуляторов 

роста и искусственных пищевых добавок. 

Также набирает популярность продукция, 

полученная от животных, содержащихся 

на пастбищном откорме, что напрямую 

связано с изменением предпочтений ко-

нечных потребителей в пользу более нату-

ральных и этичных форматов питания. 

Вспышка коронавирусной инфекции, 

охватившая все страны мира в 2020 г., вы-

явила дополнительно к уже имеющимся 

проблемам, к примеру, таким как потеря 

продовольствия в объеме около 1,6 млрд 

тонн из-за перестройки цепочек поста-

вок [1], узкие места в секторе производ-

ства и переработки мяса, усилила риски, 

связанные с нарушением цепочек поставок 

мясной продукции, показав, что они нахо-

дятся под влиянием таких факторов, как 

нарушение торговых соглашений, изме-

нение геополитической реальности, 

вспышки заболеваний. В России указан-

ные риски в сегменте мяса и мясной про-

дукции были усилены санкционными 

ограничениями, введенными западными 

странами против страны начиная с 2014 г. 

Несмотря на обозначенные риски и 

благодаря таким факторам, как глобализа-

ция кулинарных тенденций, технические 

разработки в сфере дистрибуции и до-

ступность более широкого выбора мяс-

ных продуктов, во всем мире наблюдался 

растущий спрос на высококачественные 

мясные продукты, который продолжается 

и до настоящего времени. Сложившаяся 

ситуация вынуждает производителей мяс-

ной продукции вводить новые технологии 

переработки сырья, производства продук-

ции, ставя в приоритет этические и  

устойчивые практики, выделяя ресурсы 

на обеспечение качества и внедрение тех-

нологий, улучшающих качество мясных 

продуктов и эффективность производ-

ства. Необходимость скоординированных 

многоуровневых мероприятий с участием 

всех заинтересованных сторон в этом сек-

торе в целях формирования более устой-

чивых цепочек поставок мяса требует 

также более пристального внимания со 

стороны научного сообщества к положи-

тельным практикам и проблемам, возни-

кающим в цепочках поставок мясной про-

дукции, использовании в них цифровых 

технологий. Отметим, что сектор подвер-

жен циклическим проблемам, которые 

усугубляются отсутствием учета социаль-

ной составляющей при формировании и 

управлении цепочками поставок. В ре-

зультате важно оценить уровень управле-

ния устойчивыми цепочками поставок в 

мясной промышленности, уделяя особое 

внимание ее социальным, экономическим 

и экологическим аспектам и их цифровой 

трансформации. Уделяя должное внима-

ние предпочтениям потребителей, произ-

водителю важно соблюдать не только ба-

ланс интересов участников процесса про-

изводства животного белка, но и демон-

стрировать приверженность охране окру-

жающей среды, безопасности пищевой 

продукции и экологической ответствен-

ности, поскольку, согласно данным меж-

дународных исследований, более 78 % 

потребителей готовы платить премию за 

продукты с гарантированным качеством и 

полную историю происхождения, а 63 % 

покупателей при выборе мясной продук-

ции учитывают не только экологичность 

производства и обработки мяса, обуслов-

ленные применением новых технологий, 

но и эффективность ее транспортировки [8]. 

В таких условиях обеспечение полной 

прозрачности не только процесса произ-

водства, но и поставки продукции в ре-

жиме реального времени на всех ее эта-

пах, что возможно только с использова-

нием цифровых технологий, становится 

не просто конкурентным преимуществом, 

а необходимостью для выживания  
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участников мясоперерабатывающей про-

дукции на рынке.  

В то же время исследование «Техно-

логии и тренды 2030», проведенное не-

творкинг-платформой Digital Leader при 

поддержке PwC, IDC и КРОК [12], демон-

стрирует, что отечественные предприятия 

мясоперерабатывающей отрасли направ-

ляют на внедрение IT-решений в среднем 

лишь около 1 % от своего совокупного 

оборота. Для объективного сравнения: за-

рубежные игроки индустрии инвести-

руют в аналогичные направления суще-

ственно активнее, закладывая в бюджеты 

минимум 3 % доходов. Подобный инве-

стиционный разрыв тормозит технологи-

ческое обновление и ослабляет рыночные 

позиции местных производителей, за-

трудняя их конкуренцию как на нацио-

нальном уровне, так и в международной 

торговле. В этом контексте принципиаль-

ным становится вопрос о том, какие 

именно операционные задачи мясопере-

рабатывающая отрасль намерена решать 

посредством цифровых инструментов. 

Опрос показывает, что 60 % предприятий 

отрасли [7] относят к приоритетам рацио-

нализацию энергозатрат, отладку произ-

водственных операций и минимизацию 

вероятности внезапных поломок техники. 

Параллельно сохраняется фокус на вы-

страивании оптимальной логистики и ро-

сте общей результативности выпуска. 

Кроме того, 66 % предприятий восприни-

мают автоматизацию как драйвер для 

ускорения и повышения адаптивности 

управленческих процедур, тогда как 53 % 

ожидают такое ускорение за счет суще-

ственного повышения производительно-

сти труда персонала. Тем не менее сег-

мент продовольствия и весь АПК в насто-

ящее время находятся на этапе предвари-

тельной адаптации и пока лишь заклады-

вают основу для глубокой технологиче-

ской перестройки. 

Принимая во внимание наличие 

успешных кейсов цифровизации произ-

водственных контуров на отдельных оте-

чественных площадках, которые проде-

монстрировали динамичное развитие за 

счет модернизации устоявшихся проце-

дур, внедрения передовых технологиче-

ских решений и, как следствие, суще-

ственно нарастили производственные 

мощности, а также учитывая широкое 

распространение в профессиональном 

дискурсе концептов «Индустрия 4.0», 

«Завод будущего» и «Интеллектуальное 

предприятие», авторы приходят к выводу 

о том, что на текущем этапе углубленное 

изучение вопросов цифровой трансфор-

мации непосредственно производствен-

ных этапов на предприятиях мясной пере-

работки представляется менее актуаль-

ным направлением. В противовес этому 

значительно больший исследовательский 

интерес представляет анализ преиму-

ществ цифровизации в контексте управ-

ления цепочками поставок, а также 

оценка влияния информационных техно-

логий на обеспечение устойчивого разви-

тия и оптимизацию логистических про-

цессов, протекающих в рамках данных 

систем.  

Цель настоящего исследования за-

ключается в анализе воздействия цифро-

визации на обеспечение устойчивого раз-

вития цепочек поставок предприятий мя-

соперерабатывающей отрасли, выявлении 

в них ключевых характеристик цифровых 

преобразований и сопутствующих техно-

логий, а также в оценке того, каким обра-

зом внедрение цифровых инструментов 

модифицировало цепочки поставок и ка-

кие практические выгоды были достиг-

нуты.  

Материалы и методы 

Начиная с 2016 г. проблематика ор-

ганизации цепей поставок мясной про-

дукции находится в фокусе исследова-

тельского сообщества. Анализ опублико-

ванных работ свидетельствует о широком 

распространении практик, ориентирован-

ных на обеспечение устойчивого разви-

тия, охватывающих различные управлен-

ческие уровни – от отраслевого до корпо-

ративного. В условиях усложнения ры-

ночной конъюнктуры возрастает значи-

мость согласованных действий участни-

ков цепей поставок, что обусловливает 
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необходимость формирования более сба-

лансированных и адаптивных моделей их 

функционирования. В рамках исследова-

ния, с опорой на ключевые тематические 

направления («мясное производство», 

«переработка мясного сырья», «логистика 

и распределение мясной продукции», 

«потребительское поведение»), был осу-

ществлен отбор научных публикаций за 

период 2019-2024 гг. на русском и англий-

ском языках. Дополнительно проведен 

анализ более ранних работ (2012-2024 гг.), 

позволяющий проследить эволюцию тех-

нологических и логистических решений в 

отрасли. 

Методологическую основу исследо-

вания составили методы контент-анализа 

и сравнительного анализа, примененные к 

научным публикациям, индексируемым в 

международных и российских научных 

базах данных. Отбор источников осу-

ществлялся с учетом их тематической ре-

левантности и научной значимости, при 

исключении дублирующих и методологи-

чески устаревших результатов.  

Статистическая база исследования 

сформирована на основе данных Феде-

ральной службы государственной стати-

стики (Росстат), а также материалов ана-

литических агентств и профильных иссле-

дований. Их использование позволило вы-

явить ключевые тенденции развития мясо-

перерабатывающей отрасли и оценить осо-

бенности функционирования цепей поста-

вок. В целях обобщения полученных ре-

зультатов применялся аналитический под-

ход, направленный на выявление взаимо-

связей между цифровизацией логистиче-

ских процессов, структурными характери-

стиками отрасли и параметрами устойчи-

вого развития.  

Полученные выводы легли в основу 

разработки концептуальной модели логи-

стического интегрированного центра и 

систематизации критериев оценки уровня 

цифровой трансформации предприятий. 

Результаты исследования 

Ускоренное внедрение цифровых ре-

шений в контексте четвертой промышлен-

ной революции оказывает существенное 

влияние на трансформацию производ-

ственных и логистических процессов в 

мясоперерабатывающей отрасли. Проис-

ходит модернизация традиционных мето-

дов организации производства и распре-

деления продукции, сопровождающаяся 

расширением применения цифровых ин-

струментов и ростом требований к коор-

динации участников цепей поставок. 

Концепция Индустрии 4.0 базиру-

ется на использовании современных ин-

формационных технологий и инструмен-

тов обработки данных, обеспечивающих 

синхронизацию производственных и ло-

гистических процессов [10]. В этих усло-

виях цифровизация выходит за пределы 

производственных площадок и охваты-

вает цепи поставок, формируя предпо-

сылки для повышения их прозрачности, 

адаптивности и управляемости. Интегра-

ция информационных решений способ-

ствует укреплению взаимодействия 

между участниками цепей поставок, а 

также оптимизации процессов планирова-

ния и распределения продукции [11]. Ин-

формационные технологии выступают 

фундаментом для выстраивания надеж-

ных и экологически сбалансированных 

распределительных сетей будущего. Си-

стема распределения продукции и це-

почки поставок получают новое измере-

ние благодаря повсеместному внедрению 

взаимосвязанных цифровых платформ и 

инструментов (мобильные интерфейсы, 

облачные архивы, телеметрические дат-

чики, предиктивная аналитика, машинное 

обучение, распределенные реестры, IoT) 

и усилению интеграционных связей 

между контрагентами по вертикали и го-

ризонтали. Такие изменения неизбежно 

повлекут за собой пересмотр традицион-

ных подходов к организации поставок 

продукции и потребуют формирования 

обновленной бизнес-модели, нацеленной 

на создание единой интеллектуальной, 

высокоэффективной и устойчивой цифро-

вой экосистемы товародвижения с полной 

прозрачностью для всех контрагентов – 

от поставщиков сырья до перевозчиков и 

финальных потребителей [3]. 
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Промышленная переработка мяса в 

готовую продукцию, побочные отходы и 

загрязняющие выбросы исторически яви-

лись источником значительного экономи-

ческого роста, одновременно усилили ан-

тропогенное давление на биосферу: на 

долю индустрии приходится порядка 22 % 

мирового конечного энергопотребления и 

около 20 % совокупных выбросов угле-

кислого газа [9]. В связи с этим курс на 

цифровую модернизацию производствен-

ных предприятий следует воспринимать 

как механизм перехода к более устойчи-

вому, жизнеспособному и социально 

справедливому устройству общества. За-

дача формирования устойчивой цифро-

вой среды предприятий мясоперерабаты-

вающей отрасли заключается в пере-

стройке коммерческих моделей на базе 

цифровых инструментов, реконфигура-

ции цепочек поставок в соответствии с 

принципами устойчивого развития, а 

также в обеспечении гармоничного ба-

ланса между экономическими, социаль-

ными и экологическими составляющими 

с учетом их взаимного влияния [5, 6]. 

Под цифровизацией нами понима-

ется фундаментальный процесс преобра-

зования аналоговых сигналов в машинно-

читаемый формат, что позволяет созда-

вать электронные репрезентации объек-

тов для последующего хранения или вы-

числительной обработки. Подобная кон-

вертация обеспечивает беспрепятствен-

ный доступ к данным и каналам связи вне 

зависимости от географических коорди-

нат, временных рамок, контекста задачи, 

типа конечного устройства или способа 

подключения. Стремительное распро-

странение вычислительной техники при-

вело к тому, что подавляющая часть фик-

сируемых сведений теперь существует 

исключительно в электронном виде: если 

в 1993 г. лишь 3 % мировых информаци-

онных массивов имели цифровую при-

роду, то к 2007 г. этот показатель прибли-

зился к 94 % [4]. Глубина цифровизации 

сети (будь то сквозная цепочка поставок 

или изолированный логистический узел) 

напрямую зависит от качества сбора и  

обработки транзакций, степени интеллек-

туализации задействованных систем и ин-

тенсивности их сетевого взаимодействия. 

Хотя внедрение IT-решений способно 

кардинально изменить традиционные це-

почки поставок, оно одновременно гене-

рирует значительную добавленную стои-

мость как для отрасли в целом, так и для 

социума в целом. Как показывает прак-

тика, формирование цифровой логистиче-

ской инфраструктуры открывает доступ к 

принципиально новым стандартам устой-

чивости и гибкости, позволяя участникам 

рынка усиливать конкурентные позиции 

за счет предоставления клиентам макси-

мально прозрачных и результативных 

сервисов. Применение продвинутых ана-

литических платформ (сверхвысокая 

связность, вычислительные кластеры, 

большие данные) обеспечивает консоли-

дацию масштабных массивов логистиче-

ской информации, а запуск сложных ма-

тематических моделей над этими масси-

вами помогает бизнесу оптимизировать 

расходы, наращивать маржинальность и 

переходить к более ресурсосберегающим 

и экологичным режимам работы. По про-

гнозам Всемирного экономического фо-

рума, внедрение цифровых инструментов 

в сферу товародвижения способно сгене-

рировать дополнительный экономиче-

ский эффект в размере 1,5 трлн долларов 

к 2025 г. [2].  

В отечественной практике приме-

ром внедрения цифровых технологий мо-

жет служить Группа компаний «Агро-

промкомплектация», одно из ведущих в 

Российской Федерации агропромышлен-

ных объединений, динамично развиваю-

щееся, вертикально интегрированное с за-

мкнутым циклом производства «от поля 

до прилавка», специализирующееся на 

свиноводстве и молочном животновод-

стве, а также переработке продукции и ее 

реализации потребителям. Входящее в 

его состав ООО «Курский мясоперераба-

тывающий завод» – одно из самых высо-

котехнологичных предприятий мясопере-

работки в России и Европе, введено в экс-

плуатацию в 2016 г., не имеет в России 
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аналогов по уровню технологического 

оснащения. Новый подход к управлению 

поставками на предприятиях Группы ком-

паний позволил увеличить точность дан-

ных по востребованным объемам продук-

ции до 80 % и обеспечить своевремен-

ность их передачи на производство, ис-

ключив человеческий фактор; сроки под-

готовки данных сократились в 6 раз, упо-

рядочены поставки с предприятий компа-

нии в Тверской, Курской и Рязанской об-

ластях до распределительных центров ре-

тейлеров по всей стране. Автоматизация 

позволила перевести сотрудников, ранее 

задействованных в поставках, на другие 

работы, что привело к сокращению фонда 

оплаты труда на 50 %. Проект управления 

клиентскими заказами Группы компаний 

был отмечен национальной премией в 

сфере цифровизации «КулибИТ» в номи-

нации «Основные бизнес-процессы». 

Фундамент цифровой логистиче-

ской системы опирается на четыре базо-

вых элемента: технологическую базу, 

операционные процедуры, организацион-

ные структуры и управление знаниями. 

Успешная реализация цифровых страте-

гий невозможна без глубокой синхрони-

зации программно-аппаратных решений с 

эффективными механизмами накопления 

и применения знаний внутри корпоратив-

ных процессов. При этом цифровая транс-

формация логистики характеризуется ше-

стью ключевыми параметрами: коопера-

цией, сетевой связностью, адаптивно-

стью, сквозной интеграцией, автономно-

стью принятия решений и когнитивным 

развитием систем. 

Полномасштабная интеграция раз-

нообразного технологического арсенала, 

включающего мобильные терминалы, об-

лачные инфраструктуры, телеметриче-

ские сенсоры, системы дополненной ре-

альности, аддитивные технологии (3D- 

печать), инструменты аналитики данных 

и промышленный интернет вещей, в логи-

стические контуры открывает путь к реа-

лизации целого ряда передовых возмож-

ностей. Речь идет о создании унифициро-

ванных сред планирования и исполнения 

операций, обеспечении сквозной прозрач-

ности перемещений грузов, запуске само-

управляемых логистических маршрутов, 

внедрении интеллектуальных систем за-

купок и складского учета, оптимизации 

управления запасом комплектующих и 

развертывании предиктивной аналитики. 

Построение логистической инфра-

структуры на базе указанных технологий 

на всех предприятиях мясоперерабатыва-

ющей отрасли может вывести отрасль на 

принципиально новый уровень устойчи-

вости и оперативной гибкости, позволяя 

участникам рынка укреплять конкурент-

ные позиции за счет предоставления кли-

ентам сервисов с максимальной прозрач-

ностью и результативностью. Примене-

ние современных аналитических плат-

форм, опирающихся на гиперсвязные 

сети, высокопроизводительные вычисле-

ния и технологии больших данных, позво-

ляет обеспечить консолидацию масштаб-

ных массивов логистической информа-

ции. Обработка этих массивов с помощью 

сложных математических моделей позво-

лит предприятиям отрасли существенно 

снижать операционные издержки, нарас-

тить доходность и функционировать в бо-

лее экономичном и экологически ответ-

ственном формате.  

Анализ деятельности предприятий 

мясоперерабатывающей отрасли, на ос-

нове данных ФНС, позволяет сделать вы-

вод, что на рынке продукции мясоперера-

ботки одним из стратегически значимых 

трендов, определяющих развитие отрасли 

в среднесрочной перспективе, выступает 

процесс консолидации активов, который 

уже набрал ощутимые темпы. Подавляю-

щее большинство отраслевых аналитиков 

прогнозирует существенную интенсифи-

кацию данного явления, ожидая достиже-

ния его пиковых значений в горизонте 

ближайших пяти-десяти лет. Подобная 

динамика неизбежно повлечет за собой 

перераспределение рыночных долей и со-

кращение общего числа действующих 

участников. 

В результате трансформации отрас-

левая структура дифференцируется на два 
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ключевых сегмента: федеральных лиде-

ров, к эшелону которых потенциально 

примкнут наиболее мощные региональ-

ные производители, и нишевые компании 

малого и среднего масштаба (табл. 1). По-

следние, сделав ставку на узкую специа-

лизацию и уникальное ценностное пред-

ложение, смогут гармонично сосущество-

вать на рынке, избегая прямого конку-

рентного противостояния с крупными иг-

роками, но только в условиях их интегра-

ции в логистический интегрированный 

центр предприятий мясоперерабатываю-

щей отрасли Ростовской области. 

Формирование такого Центра обу-

словлено необходимостью сохранения и 

развития локальных предприятий мясопе-

рерабатывающей отрасли. 

 

Таблица 1 – Крупнейшие предприятия мясоперерабатывающей отрасли  

Ростовской области в рейтинге отечественных производителей* 

Table 1 – The largest meat processing enterprises in Rostov region  

in the ranking of domestic producers** 
 

Организация Выручка, 

млн руб. 

Место  

в рей-

тинге 

Доля  

от выручки  

занимающего 

1-е место  

в рейтинге  

предприятия, % 

Доля  

от выручки  

занимающего  

10-е место  

в рейтинге  

предприятия, % 

АО «Останкинский  

мясоперерабатывающий комбинат» 
90 762,0 1 х х 

АО «Итера» 36 292,0 10 40,0  х 

Ростовская область 

ООО «ТД «МПК Виктория»» 7006,0 11 7,7  19,3 

ООО «РОСТОВСКИЙ КОЛБАСНЫЙ 

ЗАВОД – ТАВР» 
3750,0 90 4,1  10,3 

ООО «Станица» 2896,0 111 3,2  8,0 

ООО «КОЛБАСНЫЙ ЗАВОД 

«ДОНСКИЕ ТРАДИЦИИ»» 
2671,0 117 2,9  7,4 

ООО «Таганрогский Колбасный  

Завод» 
2121,0 138 2,3 5,8 

ООО «Вепоз-Торговый Дом» 1678,0 258 1,8 4,6 
 

* Составлена авторами по данным ФНС России. 

** Compiled by the authors based on data from the Federal Tax Service of Russia. 

 

Представленные данные свидетель-

ствуют о высокой концентрации выручки 

у ограниченного числа крупных предпри-

ятий, тогда как остальные участники 

рынка обладают существенно меньшими 

масштабами деятельности. Такая струк-

тура отрасли обусловливает необходи-

мость кооперационных механизмов и со-

здает предпосылки для формирования ин-

теграционных логистических решений. 

Логистический интегрированный 

центр предприятий мясоперерабатываю-

щей отрасли Ростовской области – это 

совокупность объектов логистической 

инфраструктуры, осуществляющих при-

емку, переработку и сбыт мясной продук-

ции, в том числе оказывающих информа-

ционно-аналитические и финансовые услу- 

ги, а также их цифровых двойников (рис. 1).  

Перечень услуг, предоставляемых 

Логистическим центром, разнообразен 

(логистические, торгово-распределитель-

ные, финансовые, информационно-анали-

тические и консалтинговые и др.) и опре-

деляется его специализацией и выполняе-

мыми функциями.
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Рисунок 1 – Инфраструктура логистического интегрированного центра предприятий мясоперерабатывающей отрасли  

Ростовской области 

Figure 1 – Infrastructure of the logistics integrated center of meat processing enterprises in Rostov region

Инфраструктура,  
обеспечивающая  
дополнительный  

сервис 

Цех по изготовлению 
полуфабрикатов 
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Цифровой базис логистического 

центра формируется на четырех опорных 

компонентах: технологической инфра-

структуре, регламентированных процес-

сах, организационной архитектуре и си-

стеме управления знаниями.  

Критическим условием успеха созда-

ния и работы логистического центра вы-

ступает бесшовная интеграция программ-

ных приложений с эффективными практи-

ками обработки знаний внутри корпора-

тивных структур и бизнес-операций. В 

свою очередь, цифровизация внутренней 

среды логистического центра определя-

ется шестью фундаментальными призна-

ками: партнерским взаимодействием, сете-

вой связанностью, адаптивностью к изме-

нениям, глубокой интеграцией, автоном-

ностью управления и когнитивным совер-

шенствованием алгоритмов. 

Реализация логистического центра 

обеспечивает сквозную прозрачность 

процессов, расширяет возможности ана-

литической обработки данных, снижает 

управленческую сложность и повышает 

уровень координации между участниками 

цепей поставок. Дополнительно форми-

руются условия для внедрения интеллек-

туальных интерфейсов и повышения 

устойчивости логистических операций. 

Цифровизация полного цикла опе-

раций – от предварительного планирова-

ния, закупок и производства до финаль-

ной доставки и обработки возвратов – бу-

дет способствовать дальнейшему совер-

шенствованию логистических процедур, 

рационализации всех процессов и суще-

ственному сокращению сроков исполне-

ния заказов.  

На рисунке 2 представлена предла-

гаемая авторами цифровая модель логи-

стического интегрированного центра 

предприятий мясоперерабатывающей от-

расли Ростовской области, иллюстрирую-

щая влияние информационных техноло-

гий на движение материальных и финан-

совых потоков через призму трех измере-

ний устойчивого экономического, эколо-

гического и социального развития, бази-

рующихся на следующих принципах: 

– формирование доступной и ре-

зультативно функционирующей системы, 

основанной на принципах кооперации, 

поддерживающей мультимодальные пе-

ревозки, что будет стимулировать разви-

тие локальных рынков; 

– минимизация выбросов парнико-

вых газов, снижение уровня загрязнения и 

образования отходов, сокращение зависи-

мости от невозобновляемых энергоресур-

сов и внедрение технологических циклов, 

ориентированных на повторное использо-

вание и переработку материалов; 

– гарантия безопасного доступа всех 

участников, включая отдельных граждан, 

к необходимым ресурсам, сохранение до-

стойного уровня доходов сотрудникам 

предприятий, интегрированных в единое 

пространство, а также обеспечение спра-

ведливого баланса их интересов.  

Ключевые параметры интеграции 

предприятий мясоперерабатывающей от-

расли в едином пространстве логистиче-

ского интегрированного центра – это ко-

операция и партнерство, сетевая связ-

ность, адаптивность, интеграция, авто-

номное управление и когнитивное совер-

шенствование.  

Интеграция предприятий мясопере-

рабатывающей отрасли в едином про-

странстве логистического интегрирован-

ного центра требует понимания, на каком 

уровне инновационной диверсификации 

они находятся. По нашему мнению, дефи-

цит у рассматриваемых предприятий про-

зрачных метрик эффективности, а также 

отсутствие четко сформулированных так-

тических и стратегических индикаторов 

может существенно затормозить форми-

рование логистического интегрирован-

ного центра и нивелировать позитивную 

динамику их инновационного роста. Это 

диктует необходимость разработки каж-

дым хозяйствующим субъектом структу-

рированной дорожной карты инновацион-

ного развития, включающей конкретные, 

измеримые и поддающиеся контролю це-

левые параметры, привязанные к времен-

ным этапам, предложенным авторами в 

таблице 2. 
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Рисунок 2 – Модель предлагаемого авторами логистического интегрированного центра  

предприятий мясоперерабатывающей отрасли Ростовской области 

Figure 2 – A model of the logistics integrated center of meat processing enterprises of Rostov region proposed by the authors  
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Таблица 2 – Набор критериев для оценки уровня инновационного развития и уровня 

цифровой трансформации предприятий мясоперерабатывающей отрасли  

Table 2 – A set of criteria for assessing the level of innovative development  

and the level of digital transformation of meat processing enterprises 

Критерии, влияющие  
на устойчивое развитие  

системы 

Описание 

Экономическая система (среда) 
Затраты на логистику Изменения в конфигурации логистической системы, опти-

мизация затрат на транспортировку, складирование, хра-
нение запасов и административные расходы 

Срок поставки Повышение качества доставки, оптимизация продолжи-
тельности цикла, времени выполнения заказа 

Нарушение сроков доставки груза Временной горизонт сроков нарушения поставки 
Сокращение объемов запасов Изменение объемов запасов 
Утрата объемов и качества Динамика объема утерянных и/или поврежденных това-

ров в результате порчи, кражи и форс-мажорных обстоя-
тельств 

Частота обслуживания Изменение коэффициента использования (коэффициента 
загрузки) с частыми интервалами 

Точность прогноза Динамика неопределенности спроса 
Прочность Изменения в качестве логистики с точки зрения транспор-

тировки, складирования и хранения, например, безупреч-
ное выполнение заказа, доставка в запланированное время 

Гибкость Изменения в условиях планирования, например, процент 
незапланированных отгрузок, выполненных без неоправ-
данных задержек 

Объемы перевозок Динамика перевезенных грузов 
Приложения Цифровые решения, соответствующие уровню цифровой 

трансформации 
Социальная система (среда) 

Преимущества развития Использование программного обеспечения и инструмен-
тов на основе открытого кода для создания решений, ко-
торые способствуют устойчивому развитию, обеспечи-
вают прозрачность и сотрудничество в разработке техно-
логий 

Воздействие Социальные последствия цифровизации в логистике 
Здоровье Изменения в заболеваемости, вызванные загрязнением 

окружающей среды (шум и т. д.). 
Безопасность Динамика инвалидизации, связанной с несчастными слу-

чаями на транспорте и производстве 
Модели трудовой деятельности Изменения в интенсивности труда, схемах занятости и ви-

дах работ 
Принятие Признание обществом цифровых приложений  

Окружающая среда 
Эффективность использования  
ресурсов 

Потребление невозобновляемых ресурсов при перера-
ботке мяса и использовании транспортных средств и со-
оружений 

Технологическая энергия, кото-
рая используется в производ-
ственных процессах  

Динамика энергетической потребности 

Технологические выбросы Изменения в потреблении топлива, выбросах CO2 и дру-
гих парниковых газов 

Отходы Динамика объема вторичного использования отходов 
Загрязнение Динамика выбросов 
Землепользование Динамика расходов на расширение земельных участков, 

используемых под инфраструктуру 
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Предложенный набор критериев но-

сит системный характер и может быть ис-

пользован для качественной диагностики 

уровня цифровой трансформации пред-

приятий. При этом дальнейшее развитие 

методики предполагает количественную 

операционализацию отдельных показате-

лей и разработку шкал их оценки. Для ка-

чественного выявления уровня цифрови-

зации проводится дескриптивная оценка 

устойчивости, охватывающая три измере-

ния: экономическое, экологическое и со-

циальное. Оценка базируется на сформи-

рованном наборе критериев, для каждого 

из которых описываются выявленные эф-

фекты. Социальные индикаторы рассмат-

риваются исключительно в качественном 

формате, поскольку технологии цифрови-

зации находятся на стадии активного раз-

вития, и стандартизированные метрики 

для них еще не сформированы. В то же 

время экономические и экологические па-

раметры потенциально допускают коли-

чественную оценку через показатели за-

трат, энергопотребления и объемов вы-

бросов CO₂. Такое методологическое ре-

шение продиктовано объективной слож-

ностью сбора репрезентативных эмпири-

ческих данных. 

Формирование системы критериев 

осуществлено на основе синтеза данных из 

релевантных научных источников и экс-

пертных оценок. Это обусловлено тем, что 

комплексные исследования, посвященные 

оценке цифровой трансформации именно 

предприятий мясоперерабатывающей от-

расли, ранее не проводились, а существу-

ющие работы в области инновационного 

развития фокусируются преимущественно 

на транспортном сегменте, а не на логи-

стических процессах. Критерий может 

быть признан валидным и включен в ито-

говый перечень, если можно установить 

причинно-следственную связь между вли-

янием цифровизации и параметрами эф-

фективности предприятия.  

В результате систематизации было 

отобрано 23 релевантных критерия, из 

них 11 характеризуют экономическое  

измерение, шесть – экологическое, и 

оставшиеся шесть относятся к социаль-

ному аспекту устойчивого инновацион-

ного развития. Для оценки влияния циф-

ровизации при принятии решения по пе-

речисленным аспектам также учитыва-

лись вышеупомянутые характеристики 

цифровизации. 

Заключение 

Цифровая трансформация цепей по-

ставок предприятий мясоперерабатываю-

щей отрасли выступает значимым направ-

лением повышения эффективности их 

функционирования в условиях усложне-

ния рыночной среды и усиления требова-

ний к координации участников логисти-

ческих процессов. Установлено, что внед-

рение цифровых решений способствует 

повышению прозрачности товародвиже-

ния, улучшению согласованности матери-

альных и информационных потоков, а 

также снижению уровня операционной 

неопределенности. Анализ структурных 

характеристик отрасли позволил выявить 

существенную дифференциацию пред-

приятий по масштабам деятельности, что 

ограничивает возможности самостоятель-

ного внедрения цифровых технологий для 

части участников рынка и формирует 

предпосылки для развития интеграцион-

ных логистических решений. 

В статье обоснована целесообраз-

ность формирования логистического ин-

тегрированного центра предприятий мя-

соперерабатывающей отрасли, ориенти-

рованного на координацию процессов за-

купки, переработки и распределения про-

дукции. Предложенная модель центра 

рассматривается как инструмент повыше-

ния эффективности взаимодействия 

участников цепей поставок и оптимиза-

ции логистических процессов на основе 

использования современных информаци-

онных решений.  

Систематизация критериев оценки 

уровня цифровой трансформации пред-

приятий, сгруппированных по экономи-

ческим, экологическим и социальным па-

раметрам, позволяет сформировать  
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основу для диагностики состояния логи-

стических систем и определения направ-

лений их дальнейшего развития.  

Практическая значимость исследо-

вания заключается в возможности ис-

пользования предложенных подходов при 

разработке стратегий цифровизации 

предприятий мясоперерабатывающей от-

расли и совершенствовании управления 

цепями поставок. Полученные резуль-

таты могут быть адаптированы с учетом 

специфики отдельных регионов и усло-

вий функционирования предприятий. 
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Аннотация. Введение. В статье исследуются проблемы логистической интеграции 

в международных транспортных системах, современным структурным каркасом которых 

выступают международные транспортные коридоры. Отмечается, что их функциониро-

вание оказывает влияние на экономические и логистические показатели как отдельных 

участников внешнеэкономической деятельности, так и национальных экономик в целом. 

Материалы и методы. Исследование основано на анализе научных публикаций и совре-

менных подходов к функционированию международных транспортно-логистических си-

стем, а также на обобщении практик организации трансграничных логистических про-

цессов. Результаты исследования. Установлено, что международные транспортно-логи-

стические системы формируют основу глобального товародвижения, обеспечивая взаи-

модействие территориально удаленных экономик и способствуя развитию внешней тор-

говли. Показано, что развитие устойчивой инфраструктуры транспортных коридоров 

способствует повышению уровня логистической интеграции мировых рынков. Выделены 

ключевые тенденции развития международных транспортных коридоров, включая рост 

объемов перевозок, усиление взаимодействия различных видов транспорта и повышение 

требований к качеству логистических услуг. Обсуждение и заключение. Цифровая транс-

формация транспортно-логистической сферы рассматривается как фактор повышения 

эффективности функционирования международных транспортных систем и уровня их 

безопасности. На основе анализа особенностей трансграничных логистических сетей 

определены приоритетные направления развития международных транспортных коридо-

ров, ориентированные на повышение их интеграционного потенциала и результативно-

сти в условиях глобальной экономики.  

 

Ключевые слова: международные транспортно-логистические системы, грузовые 

потоки, транспорт, логистика, международные транспортные коридоры, цифровые техно-

логии, санкции, логистическая интеграция. 
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Abstract. Introduction. The article examines the problems of logistics integration in inter-

national transport systems, the modern structural framework of which is represented by interna-

tional transport corridors. It is noted that their functioning influences the economic and logistics 

indicators of both individual participants in foreign economic activity and national economies as 

a whole. Materials and methods. The study is based on the analysis of scientific publications and 

modern approaches to the functioning of international transport and logistics systems, as well as 

on the generalization of practices for organizing cross-border logistics processes. Research  

results. It has been established that international transport and logistics systems form the basis for 

global goods movement, ensuring the interaction of geographically remote economies and facili-

tating the development of foreign trade. It is shown that the development of sustainable infrastruc-

ture of transport corridors contributes to an increase in the level of logistics integration of world 

markets. Key trends in the development of international transport corridors are highlighted, in-

cluding the growth of transportation volumes, increased interaction between various modes of 

transport and stricter requirements for the quality of logistics services. Discussion and conclusion. 

The digital transformation of the transport and logistics sector is considered a factor in increasing 

the efficiency and security of international transport systems. Based on an analysis of the charac-

teristics of cross-border logistics networks, priority areas for the development of international 

transport corridors have been identified, aimed at increasing their integration potential and effec-

tiveness in a global economy. 
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Введение  

Современные международные 

транспортно-логистические системы 

(МТЛС) являются основой глобального 

товародвижения, позволяя странам эф-

фективно обмениваться товарами и услу-

гами, повышать уровень интеграции ми-

ровых рынков и обеспечивать устойчи-

вый экономический рост.  

Одной из основных форм существо-

вания международных транспортно-логи-

стических систем в настоящее время явля-

ются международные транспортные кори-

доры (МТК). 

Подходы, рассматриваемые в отече-

ственной и зарубежной литературе, поз-

воляют сделать вывод, что все имеющи-

еся понятия сводятся практически к одной 
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роли функционирования МТК, которая 

заключается в обеспечении экспортно-

импортных перевозок и международного 

транзита. Все прочие функции выступают 

скорее сопутствующим мультипликатив-

ным результатом, возникающим при вза-

имодействии международных и внутрен-

них транспортных коридоров. 

Современные тенденции развития 

международных транспортных коридоров 

заключаются в увеличении объема пере-

возок, росте конкуренции среди разных 

видов транспорта и повышении требова-

ний к качеству предоставляемых услуг. 

Транспортировка становится важной ча-

стью цепочки поставок продукции, ока-

зывая влияние на издержки производства 

и конечную цену товара.  

Одним из важнейших факторов 

успеха в международном товародвиже-

нии выступает высокая степень интегра-

ции всех звеньев цепи поставки, включая 

производителей, посредников и потреби-

телей. 

Целью исследования, представлен-

ного в статье, является изучение совре-

менных особенностей функционирования 

трансграничных логистических сетей с 

точки зрения удовлетворения потребно-

стей внешней торговли и выделение при-

оритетных направлений дальнейшего раз-

вития международных транспортных ко-

ридоров. 

Объектом исследования являются 

международные транспортные коридоры 

различного типа, включающие автомо-

бильные дороги, железные дороги, мор-

ские линии и воздушный транспорт. 

Предмет исследования охватывает эконо-

мические и логистические показатели ра-

боты транспортных коридоров, объемы и 

структуру перевозок, оценку рисков и вы-

явление возможностей для увеличения 

эффективности международных торговых 

операций. 

Материал и методы  

В современных экономических 

условиях актуальность исследования про-

блематики внедрения современных циф-

ровых технологий в международных 

транспортно-логистических системах 

обусловлена растущей конкуренцией на 

рынке транспортных услуг, необходимо-

стью модернизации существующей ин-

фраструктуры и внедрением инновацион-

ных подходов к управлению международ-

ными цепочками поставок.  

Проведенное исследование позво-

ляет определить степень готовности совре-

менной транспортной сети к внешнеторго-

вым перевозкам и стратегические направ-

ления развития международных транс-

портно-логистических систем. В свою оче-

редь, международные транспортные кори-

доры в настоящее время играют ключевую 

роль в обеспечении связей между различ-

ными регионами мира, поддерживая миро-

вую торговлю и экономику.  

Формирование и развитие устойчи-

вых с логистической точки зрения грузо-

вых потоков в современных международ-

ных системах товародвижения создает не-

обходимые предпосылки для построения 

сбалансированного каркаса мультимо-

дальных транспортных коридоров, спо-

собствующего ускорению торговых опе-

раций и снижению затрат на доставку то-

варов конечным потребителям. 

Для изучения экономических, логи-

стических показателей работы и объемов 

перевозок в современных международ-

ных транспортных коридорах использу-

ются различные научные подходы и базы 

данных.  

К методам исследования относятся 

анализ статистических данных, метод со-

поставления и сравнительного анализа, 

графическое моделирование процессов в 

международных транспортно-логистиче-

ских системах.  

Методологической базой исследова-

ния выступают научные публикации ли-

тературы по рассматриваемой теме, от-

четы российских и международных орга-

низаций, базы данных и официальных 

публикаций государственных органов.  
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Информационной базой исследова-

ния послужили также результаты иссле-

дований экспертных, консалтинговых 

агентств, независимых научно-исследова-

тельских центров, в частности SeaNews, 

ТАСС, Института проблем естественных 

монополий (ИПЕМ). 

Полученные результаты позволяют 

сделать объективные выводы относи-

тельно современного состояния междуна-

родных транспортных коридоров и воз-

можных путей их усовершенствования. 

В исследованиях [1, 2, 4, 5, 6] отме-

чается, что для международных транс-

портно-логистических систем характерно 

оказание комплексных логистических 

услуг, поскольку они представляют собой 

неотъемлемую часть управления циклом 

внешнеторгового товародвижения. Логи-

стическая деятельность в данном случае 

включает транспортные, складские, ин-

формационные, таможенные и другие 

виды услуг.  

В работах [10, 12, 13] рассматрива-

ются характеристики современных между-

народных транспортных коридоров, обос-

новывается значение функционирования 

этих коридоров для экономики России. От-

мечается, что на современном этапе даже в 

условиях существующих санкционных 

мер развитие глобальных экономических 

систем непосредственно связано с разви-

тием показателей работы международных 

транспортных коридоров.  

В работах [9, 11] исследуется влия-

ние современных экономических санкций 

на развитие Международного транспорт-

ного коридора «Север-Юг» в рамках ин-

фраструктурной транспортно-логистиче-

ской системы, соединяющей Индию, 

Иран, Россию и другие евразийские 

страны. Обосновывается, что подобные 

инфраструктурные проекты в условиях 

санкций имеют ограниченные перспек-

тивы развития, инвестиционные потоки 

по их финансированию серьезно ограни-

чены, а институциональная консолидация 

коридора затруднена.  

Однако даже в такой ситуации орга-

низации, задействованные в поддержании 

международных грузовых потоков, пыта-

ются использовать эти ограничения для 

изменения цепочек поставок, диверсифи-

кации торговых каналов и поиска меха-

низмов, устойчивых к санкциям.  

Статьи [3, 8] посвящены перспекти-

вам развития международного транспорт-

ного коридора «Север-Юг» в условиях со-

временной геополитической нестабиль-

ности и санкционного давления. Рассмат-

ривается роль коридора как ключевого 

инструмента диверсификации внешне-

экономических связей России, Индии и 

Ирана, а также его значение для стран 

Центральной Азии и Закавказья.  

Рассмотренные в данной статье ра-

боты позволяют сделать вывод о том, 

что, хотя на функционирование между-

народных транспортно-логистических 

систем существенное влияние оказывает 

современная геополитическая обста-

новка, тем не менее существуют и иные 

факторы, которые необходимо учиты-

вать в рамках решения задач логистиче-

ской интеграции в международных 

транспортных коридорах. 

Исходя из сказанного, можно утвер-

ждать, что МТК представляет собой еди-

нение трех элементов, представленных на 

рисунке 1. В настоящее время можно вы-

делить следующие, наиболее значимые 

для России международные транспорт-

ные коридоры, к основным из которых от-

носятся:  

– Северный морской путь;  

– Север-Юг; 

– Транссибирская железнодорожная 

магистраль. 

Эффективность функционирования 

указанных МТК определяется совокупно-

стью экономических показателей, таких 

как: количество новых рабочих мест, 

налоговые поступления, себестоимость 

доставки, объемы перевезенных грузов, а 

также уровнем развития логистической 

инфраструктуры. 



30 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

 
 

Рисунок 1 – Основные элементы международных  

транспортно-логистических систем [13]  

Figure 1 – Key elements of international transport and logistics systems [13] 

 

В целом, если говорить об МТК как 

о международных транспортно-логисти-

ческих системах, то можно выделить ряд  

следующих задач, решаемых в рамках 

функционирования МТК, представлен-

ных на рисунке 2.  

 

 
 

Рисунок 2 – Основные задачи логистической интеграции  

в международных транспортных коридорах [13]  

Figure 2 – Key objectives of logistics integration  

in international transport corridors [13] 

 

Современные тенденции развития 

международных транспортных коридоров 

заключаются в поиске способов увеличе-

ния объема перевозок, усиления взаимо-

действия и интеграции между вовлечен-

ными в процесс доставки видами транс-

порта, а также повышения требований к  

качеству предоставляемых услуг. При этом 

сама по себе транспортировка как одна из 

логистических операций становится важ-

ной частью международной цепочки поста-

вок продукции, что оказывает влияние на 

совокупные издержки товародвижения и 

конечную цену товара.  
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Одним из важнейших факторов раз-

вития международного товародвижении 

выступает высокая степень интеграции 

всех звеньев цепи поставки, включая про-

изводителей, посредников и конечных по-

требителей. Кроме того, функционирова-

ние международных транспортно-логи-

стических систем и коридоров оказывает 

существенное влияние на региональную и 

мировую экономику. В последние годы 

отмечалось увеличение объема перевозок 

через указанные выше транспортные ко-

ридоры. В частности, грузооборот Север-

ного морского пути возрастал на фоне 

освоения богатых природных ресурсов 

российского Севера и Дальнего Востока. 

Увеличивались и объемы транзитных пе-

ревозок по Транссибу, чему способство-

вало развитие экспорта в Россию продук-

ции китайской промышленности, а также 

расширение евразийской кооперации и 

интеграции. 

Результаты исследования  

Представим следующие результаты 

исследования функционирования основ-

ных международных транспортных кори-

доров, имеющих важное значение с точки 

зрения логистической интеграции для 

экономики России. 

Эффективность работы любого 

транспортного коридора определяется 

множеством логистических показателей, 

таких как, в частности, объем перевозок, 

продолжительность доставки, частота 

рейсов, сохранность грузов и соблюдение 

сроков поставок. 

Представленные в таблице 1 и на ри-

сунке 3 показатели отражают довольно 

существенный прирост объема перевезен-

ных грузов по некоторым международ-

ным транспортным коридорам, в частно-

сти восточной ветке МТК «Север-Юг», 

всему коридору в целом, а также Север-

ному морскому пути.

 

Таблица 1 – Показатели работы российских международных  

транспортных коридоров, млн т [10]  

Table 1 – Performance indicators of Russian international transport corridors,  

million tons [10] 
 

Маршрут  Объем перевозок  

в 2023-2024 гг.  

Прогноз  

до 2030-2035 гг.  

МТК «Север-Юг» (восточная ветка)  1,8-2  30-35  

МТК «Север-Юг» (в целом)  11,6  60-100  

Северный морской путь  36-38  80-90  

 

 
 

Рисунок 3 – Динамика показателей работы российских МТК,  

млн т [10]  

Figure 3 – Dynamics of performance indicators of Russian international  

transport corridors, million tons [10] 
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Важно отметить, что Россия распо-

лагается на важнейшем географическом 

направлении, что дает ей возможность 

формировать на своей территории устой-

чивые транспортные маршруты, связыва-

ющие Европу и Азию и обеспечивающие 

перевозку грузов между этими регионами 

путем использования МТК. 

Учитывая значимость МТК и влия-

ние внешних факторов на их функциони-

рование, целесообразно перейти к рас-

смотрению основных МТК, функциони-

рующих на территории РФ на современ-

ном этапе развития. 

Рассмотрим основные экономиче-

ские характеристики работы указанных 

выше международных транспортных ко-

ридоров. 

1. Северный морской путь (СМП) и 

Северный морской транспортный кори-

дор (СМТК). 

По данным последних отчетов, 

средний показатель грузооборота по 

СМП составил порядка 38 млн т еже-

годно. Основные товары, транспортируе-

мые через этот коридор, – нефть, газ, 

уголь, руда и продукты переработки. 

Преимуществом СМП является эконо-

мия времени и снижение расходов на 

топливо за счет короткого пути. Вместе с 

тем эксплуатация этого маршрута свя-

зана с высокими расходами на содержа-

ние специализированного ледокольного 

флота и поддерживающей инфраструк-

туры [10, 12]. 

В настоящее время Северный мор-

ской путь структурно входит в Северный 

морской транспортный коридор, кото-

рый проходит вдоль северного побере-

жья РФ и обеспечивает значительно бо-

лее короткий маршрут между Азией и 

Европой по сравнению с традиционными 

южными направлениями. В условиях ме-

няющейся мировой обстановки и пере-

стройки логистики под влиянием санк-

ций Северный морской путь становится 

стратегически важным, особенно в обес-

печении транспортной связи между Ки-

таем и Россией.  

Согласно открытым источникам 

уже на современном этапе развития еже-

годно через этот участок Арктики перево-

зится не менее 34,1 млн т грузов. По 

маршруту проходят контейнерные,  

навалочные, генеральные и даже проект-

ные грузы [10]. 

2. Транссибирская железнодорож-

ная магистраль (Транссиб, Восточный по-

лигон). 

Ежегодный объем перевозок по 

транссибирскому направлению состав-

ляет около 110 млн т, причем большая 

доля приходится на контейнерные пере-

возки. Основными грузами здесь высту-

пают продукция машиностроительной 

отрасли, лес, металл, химические веще-

ства и продовольствие. 

Перевозчики отмечают высокий 

спрос на российские зерновые культуры и 

продукцию деревопереработки. Основ-

ной проблемой остается низкая пропуск-

ная способность дороги, вызванная уста-

ревшей технической базой и необходимо-

стью инвестиций в обновление инфра-

структуры. 

3. Международный транспортный 

коридор «Север-Юг». 

Потенциал данного коридора до-

вольно большой, что обусловлено не 

только геополитическими сдвигами, но и 

стремлением стран Евразии к диверсифи-

кации транспортных связей и растущим 

товарооборотом между Россией, Индией 

и странами Персидского залива. Поставка 

товаров по МТК «Север-Юг» позволяет 

сократить сроки доставки до 16-24 суток 

вместо 30-45 дней по южному морскому 

пути. Кроме того, интерес со стороны 

иностранных перевозчиков и запуск регу-

лярных контейнерных сервисов по МТК 

«Север-Юг» также подтверждают востре-

бованность указанного маршрута [16, 17]. 

Для проведения сравнительного ста-

тистического анализа прошлых, текущих 

и прогнозных объемов перевезенных гру-

зов по рассматриваемым выше МТК вос-

пользуемся данными соответственно за 

2022 г., 2025 г. и 2030 г. (рис. 4). 
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Рисунок 4 – Сравнительный анализ текущих и прогнозируемых показателей объема  

перевезенных грузов по российским МТК по базовому сценарию, млн т [16]  

 Figure 4 – Comparative analysis of current and projected freight volumes  

across Russian international transport corridors under the baseline scenario,  

million tons [16] 

 

Данные за 2022 г. и 2025 г. взяты из 

статистических сведений по фактически 

выполненной грузовой работе [16]. В 

свою очередь, прогнозные значения объе-

мов перевезенных грузов по рассматрива-

емым российским МТК по базовому сце-

нарию получены на основе изучения экс-

пертных оценок и опросов, проводимых 

среди основных субъектов товародвиже-

ния в указанных МТК, в частности: ОАО 

«РЖД», Минтранс России, ГК «Росатом», 

SeaNews, ТАСС, Институт проблем есте-

ственных монополий (ИПЕМ) [13]. Сопо-

ставление осуществлялось за последние 

три года с горизонтом прогнозирования 

до 2030 г. 

В условиях трансформации глобаль-

ных логистических цепочек, вызванной 

геополитическими изменениями 2022-

2026 гг., и переориентации внешнеторго-

вых потоков России на Восток и Юг, зна-

чение международного транспортного ко-

ридора «Север-Юг» возрастает много-

кратно. Этот маршрут, призванный свя-

зать Северную Европу и Балтику с побе-

режьем Индийского океана и странами 

Юго-Восточной Азии, рассматривается 

как критически важная альтернатива тра-

диционным путям, включая Суэцкий ка-

нал. Однако между политическими декла-

рациями о масштабных перспективах и 

реальной операционной деятельностью 

существует значительный разрыв, требу-

ющий детального анализа. Президент 

России В. В. Путин в марте 2025 г. под-

черкнул необходимость расширения ко-

ридора, включая создание новых точек 

выхода в Арктику, что свидетельствует о 

стратегическом значении проекта для 

России [19]. 

Обсуждение  

В рамках исследования анализ осо-

бенностей функционирования основных 

российских МТК показал, что их развитие 

во многом определяется геополитической 

динамикой, перераспределением между-

народных транспортных потоков и повы-

шением роли евроазиатских рынков. 

Наибольшая интенсивность грузовых по-

токов наблюдается в коридорах «Восток-

Запад» и «Север-Юг».  

Коридор СМТК также приобретает 

важное значение с точки зрения расту-

щего интереса к арктическим маршрутам, 

прежде всего благодаря переориентации 

внешней торговли РФ в восточном 

направлении за счет сокращения расстоя-

ния между ключевыми мировыми цен-

трами торговли. 

Необходимо отметить, что функци-

онирование и развитие современных МТК 

связано не только с цифровой интеграцией, 
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оптимизацией схем снабжения и инвести-

ций в инфраструктуру, но и наличием це-

лого ряда особенностей (табл. 2), харак-

терных для МТК как для трансграничных 

логистических сетей, обеспечивающих 

перемещение грузов между государ-

ствами и отличающихся высокой сложно-

стью, необходимостью соблюдения меж-

дународных и национальных законода-

тельных норм, в том числе связанных с 

прохождением таможенных процедур. 

Функционирование МТК в роли трансгра-

ничных логистических сетей включает в 

себя не только интеграцию различных ви-

дов транспорта и цифровизацию логисти-

ческих процессов товародвижения, но и 

управление рисками, связанными с пере-

сечением границ, и оптимизацию склад-

ских операций, включая потребности 

электронной торговли. 

 

Таблица 2 – Особенности функционирования МТК  

в качестве трансграничных логистических сетей 

Table 2 – Features of the functioning of international transport corridors  

as cross-border logistics networks 
 

Фактор Особенность 

Таможенное  

и правовое  

регулирование 

Необходимость строгого соблюдения законодательства нескольких 

стран, правил Таможенного союза (например, ЕАЭС) и международных 

конвенций 

Сложность  

мультимодальных  

перевозок 

Использование комбинации видов транспорта (авто, ж/д, морской, 

авиа) для обеспечения доставки «от двери до двери», что не всегда воз-

можно, в том числе из-за отсутствия необходимых элементов транс-

портно-логистической инфраструктуры 

Цифровая  

трансформация 

Применение цифровых платформ для отслеживания грузов, электрон-

ного документооборота и взаимодействия между участниками цепи по-

ставок 

Высокие риски  

и неопределенность 

Наличие задержек на границах, валютные риски, геополитические фак-

торы, требующие гибкости в планировании маршрутов 

Роль транспортно- 

логистических центров  

Использование крупных транспортно-логистических центров (ТЛЦ) 

для консолидации, сортировки и обработки грузов 

Развитие электронной 

торговли 

Особенности, связанные с обработкой малых посылок в рамках транс-

граничной электронной торговли 
 

Учитывая особенности, перечислен-

ные в таблице 2, к ключевым элементам 

повышения эффективности функциони-

рования МТК как сложного экономиче-

ского, институционального и организаци-

онного процесса следует отнести оптими-

зацию логистических процессов, прежде 

всего, базирующуюся на сокращении вре-

мени простоев на границе, снижении 

транспортных издержек и внедрении ин-

новаций для повышения прозрачности по-

ставок. В качестве примера можно приве-

сти проблемы с оформлением импортных 

грузов на границе России и Казахстана в 

2025-2026 гг., когда фиксировались регу-

лярные задержки грузоперевозок, при ко-

торых тягачи с полуприцепами стояли в 

очередях на границе по несколько дней. 

Основными причинами задержек были не 

только технические ограничения про-

пускных пунктов, но и усиленный кон-

троль со стороны РФ за «серым импор-

том» и «карго-перевозками» (в т. ч. това-

ров из КНР), а также тщательная проверка 

товаров на соответствие требованиям 

ЕАЭС [18]. 

Кроме того, следует подчеркнуть, 

что современная трансформация транс-

портно-логистической сферы, по нашему 

мнению, должна способствовать и повы-

шению уровня безопасности функциони-

рования международных транспортных 

коридоров через ряд взаимосвязанных ме-

ханизмов. 

1. Технологическое развитие и по-

вышение прозрачности и контроля над 
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логистическими процессами: в частности, 

внедрение систем GPS-трекинга и RFID-

меток позволяет в режиме реального вре-

мени отслеживать местоположение и со-

стояние грузов, что помогает оперативно 

реагировать на потенциальные угрозы, та-

кие как кражи или задержки; блокчейн-

технологии обеспечивают высокую сте-

пень надежности и прозрачности при от-

слеживании груза на каждом этапе его пе-

ремещения, что снижает риски мошенни-

чества и несанкционированного доступа к 

данным; искусственный интеллект и ма-

шинное обучение используются для про-

гнозирования рисков в логистических 

процессах и оптимизации маршрутов до-

ставки грузов.  

2. Улучшение системы управления 

рисками на основе анализа и прогнози-

рования угроз, таких как кибератаки, 

природные катастрофы, политические 

конфликты, экономические колебания, а 

также внедрения стандартов безопасно-

сти на всех этапах логистической це-

почки, от производства до доставки ко-

нечному потребителю с применением 

регулярного аудита и обновления прото-

колов безопасности с учетом текущих 

рисков. 

3. Укрепление международного со-

трудничества и совершенствование нор-

мативно-правовой базы через гармониза-

цию международного транспортного 

права, особенно в контексте мультимо-

дальных и интермодальных перевозок, 

ужесточение требований к безопасности 

транспортных услуг на надгосударствен-

ном уровне, развитие таможенного зако-

нодательства, внедрение автоматизиро-

ванных систем контроля (например, еди-

ных межведомственных систем сбора и 

обработки информации), а также созда-

ние правовых механизмов для борьбы с 

терроризмом и другими угрозами на 

транспорте. 

Указанные изменения снижают 

угрозы для глобальных цепочек поставок, 

предотвращают экономические сбои и 

способствуют стабильности в междуна-

родных транспортных коридорах. 

В целом, сформированная система 

МТК на территории РФ представляет со-

бой важный инструмент укрепления эко-

номического потенциала страны, расши-

рения международного сотрудничества, 

логистической интеграции и повышения 

конкурентоспособности национальной 

транспортной инфраструктуры [14]. 

Анализируя современную внешне-

торговую экономическую ситуацию, 

можно выделить ряд перспективных 

направлений развития транспортных ко-

ридоров как международных транс-

портно-логистических систем. 

1. Цифровая интеграция. 

В настоящее время важными факто-

рами развития международных транс-

портно-логистических систем является 

активное внедрение различных цифровых 

технологий, таких как: цифровые си-

стемы мониторинга и отслеживания теку-

щего местоположения грузов, электрон-

ный документооборот и автоматизация 

процессов оформления, передачи и хране-

ния товаросопроводительных и транс-

портных документов, синхронизация 

транспортно-логистических операций и 

взаимодействие субъектов перевозочного 

процесса посредством цифровых плат-

форм, что обеспечивает существенное по-

вышение прозрачности и управляемости 

потоковых процессов доставки товаров 

конечным потребителям [7, 15]. 

2. Оптимизация схем снабжения. 

В международных транспортно-ло-

гистических системах экономически це-

лесообразен комплексный переход на бо-

лее эффективные схемы организации по-

ставок, например, с использованием сме-

шанных видов перевозок (интер-, мульти-, 

юнимодальных, комбинированных пере-

возок), что позволяет сократить общее 

время пребывания товаров в пути и сни-

зить общие логистические издержки. 

3. Инвестиции в инфраструктуру. 

Для комплексного развития между-

народных транспортно-логистических си-

стем также критически важно привлекать 

государственные и частные инвестиции в 

развитие инфраструктуры, развивать и 
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поддерживать государственные про-

граммы развития на различных уровнях, в 

том числе на федеральном, региональном 

и муниципальном, осуществлять активное 

сотрудничество с дружественными ино-

странными партнерами, заинтересован-

ными в модернизации и развитии суще-

ствующей инфраструктуры и создании 

принципиально новых, перспективных с 

точки зрения повышения экономической 

эффективности доставки грузов объектов. 

Все это, безусловно, будет способствовать 

дальнейшему росту международных гру-

зоперевозок. 

Заключение 

Можно сделать следующие выводы о 

роли МТК на современном этапе развития.  

В отношении России функциониро-

вание МТК и развитие их национальных 

участков позволяет снижать транспорт-

ные издержки, сокращать время доставки 

и повышать конкурентоспособность рос-

сийского экспорта и транзита. Одновре-

менно подключение к коридорам стиму-

лирует модернизацию транспортной ин-

фраструктуры, автомобильных и желез-

ных дорог, портов, пунктов пропуска, что 

усиливает экономический потенциал ре-

гионов и расширяет их доступ к рынкам.  

Вместе с тем в современных усло-

виях необходимо учитывать риски, свя-

занные со сложной геополитической об-

становкой, изменением глобальных 

транспортных потоков и санкционным 

давлением. Наличие указанных рисков 

порождает необходимость адаптации 

транспортной политики государства, ди-

версификации маршрутов доставки и 

укрепления устойчивости национальной 

транспортной системы.  

Кроме того, следует отметить, что 

специфика интеграционных процессов в 

международных транспортно-логистиче-

ских системах влияет на организацию 

транспортно-логистического обслужива-

ния и заключается в комплексном управ-

лении всеми потоками (материальными, 

информационными, финансовыми) через 

границы для создания единой эффектив-

ной цепи поставок, преодолевая  

национальные барьеры, стандартизуя про-

цедуры, внедряя общие IT-платформы и 

формируя транснациональные партнер-

ства, что повышает скорость, снижает из-

держки и обеспечивает бесперебойное 

движение товаров в глобальном масштабе, 

в отличие от традиционной логистики. 

Таким образом, можно сделать вы-

вод, что современные международные 

транспортные коридоры продолжают иг-

рать решающую роль в мировой эконо-

мике, обеспечивая бесперебойное переме-

щение больших объемов сырья и готовой 

продукции. 

Рассмотренные МТК обладают зна-

чительным логистическим потенциалом, 

который в настоящее время реализован 

лишь частично.  

Развитие международного товаро-

движения зависит не только от геополи-

тической конъюнктуры, но и от конкрет-

ных шагов по устранению узких мест в су-

ществующей инфраструктуре МТК, что 

требует усилий по созданию современ-

ной, предсказуемой транспортной арте-

рии, способной составить реальную кон-

куренцию традиционным морским марш-

рутам. Именно комплексный подход, учи-

тывающий влияние всех этих элементов, 

позволит обеспечить рост показателей 

экономической эффективности каждого 

международного транспортного коридора 

на долгосрочной основе и укрепить эко-

номику заинтересованных стран. 
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Аннотация. Введение. Развитие международной торговли во многом определяется 

эффективностью функционирования транспортно-логистической инфраструктуры и 

устойчивостью международных транспортных коридоров. В условиях усложнения гло-

бальных цепочек поставок и усиления геополитической фрагментации мировой экономики 

возрастает значение институциональных факторов, влияющих на фактическую пропуск-

ную способность ключевых логистических узлов. Несмотря на значительные инвестиции 

в развитие транспортной инфраструктуры, пропускная способность отдельных участков 

международных транспортных коридоров нередко ограничивается не столько физиче-

скими параметрами инфраструктуры, сколько особенностями организации процедур кон-

троля, вариативностью времени обслуживания транспортных средств и неравномерностью 

входящего потока. Материалы и методы. Целью исследования является разработка реко-

мендаций по повышению логистического потенциала международного транспортного ко-

ридора за счет оптимизации институциональных параметров функционирования погранич-

ного перехода на примере пункта пропуска Верхний Ларс – Казбеги, который выступает 

ключевым сухопутным маршрутом автомобильного сообщения между Россией, Грузией и 

Арменией. Методологическую основу исследования составляют методы системного ана-

лиза, экономико-логистического моделирования и сценарного анализа. Предложена мо-

дель оценки фактической пропускной способности пограничного перехода, учитывающая 

влияние среднего времени обслуживания транспортных средств, коэффициента вариации 

процедур контроля и инфраструктурного ограничения системы. Результаты исследования. 

Результаты сценарного моделирования показывают, что даже умеренное сокращение вре-

мени прохождения границы и снижение вариативности процедур способны обеспечить 

прирост фактической пропускной способности порядка 8-17 %, а при более глубокой ин-

ституциональной оптимизации – довести систему до уровня насыщения существующей ин-

фраструктурной мощности, что соответствует приросту до 21 % по отношению к базовому 

уровню без дополнительных инфраструктурных инвестиций. Обсуждение и заключение. 

После завершения основного этапа инфраструктурной модернизации институциональные 

и организационные параметры начинают играть ключевую роль в повышении эффектив-

ности функционирования международных транспортных коридоров. Институциональная 

модернизация и цифровизация процедур администрирования могут рассматриваться как 

важный резерв более полного использования уже созданной инфраструктурной емкости и 

повышения логистического потенциала международной торговли. 
  

Ключевые слова: международная торговля, международные транспортные кори-

доры, пропускная способность транспортной инфраструктуры, логистический потенциал 

торговли, транспортно-логистические системы, пограничные переходы, институциональ-

ные факторы логистики.  
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Abstract. Introduction. The development of international trade largely depends on the effi-
ciency of transport and logistics infrastructure and the resilience of international transport corridors. 
In the context of increasing complexity of global supply chains and growing geopolitical fragmen-
tation of the world economy, the role of institutional factors affecting the actual throughput capacity 
of key logistics nodes is becoming more significant. Despite substantial investments in transport 
infrastructure development, the capacity of certain sections of international transport corridors is 
often constrained not so much by the physical parameters of infrastructure as by the organization of 
control procedures, the variability of vehicle service time, and the unevenness of incoming flows. 
Materials and methods. The aim of the study is to develop recommendations for enhancing the 
logistics potential of an international transport corridor through the optimization of institutional pa-
rameters governing the operation of a border crossing, using the Upper Lars – Kazbegi checkpoint 
as a case study, since it serves as a key land route for road transport between Russia, Georgia, and 
Armenia. The methodological framework of the study includes systems analysis, economic and lo-
gistics modeling, and scenario analysis. The paper proposes a model for assessing the actual 
throughput capacity of a border crossing that takes into account the average vehicle service time, 
the coefficient of variation of control procedures, and the infrastructure constraint of the system. 
Research results. The results of scenario modeling show that even a moderate reduction in border 
crossing time and procedural variability can increase actual throughput capacity by about 8-17 %, 
while deeper institutional optimization can bring the system to the saturation level of its existing 
infrastructure capacity, which corresponds to an increase of up to 21 % relative to the baseline level 
without additional infrastructure investment. Discussion and conclusion. The results indicate that 
after the completion of the main stage of infrastructure modernization, institutional and organiza-
tional parameters begin to play a key role in improving the efficiency of international transport 
corridors. Institutional modernization and the digitalization of administrative procedures may there-
fore be regarded as an important reserve for fuller utilization of the already created infrastructure 
capacity and for enhancing the logistics potential of international trade. 
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Введение 

Развитие международной торговли 

в значительной степени определяется со-

стоянием транспортно-логистической ин-

фраструктуры и эффективностью функ-

ционирования международных транс-

портных коридоров. В современных усло-

виях, характеризующихся усложнением 

глобальных цепочек поставок, ростом 

транзитных потоков и усилением геопо-

литической фрагментации мировой эко-

номики, особое значение приобретает 

способность национальных транспорт-

ных систем обеспечивать устойчивое и 

предсказуемое перемещение грузов через 

государственные границы. 

В евразийском экономическом про-

странстве важным фактором развития 

внешней торговли выступает логистиче-

ский потенциал международных транс-

портных коридоров, который определя-

ется эффективностью функционирования 

ключевых узлов логистической системы [1]. 

К числу таких узлов относятся погранич-

ные переходы, обеспечивающие сопряже-

ние национальных транспортных систем и 

выступающие точками концентрации ин-

фраструктурных, институциональных и 

организационных ограничений междуна-

родных перевозок. 

Несмотря на значительные инвести-

ции в развитие транспортной инфраструк-

туры, пропускная способность отдельных 

участков международных транспортных 

коридоров нередко ограничивается не 

столько физическими параметрами ин-

фраструктуры, сколько особенностями 

организации процедур контроля, вариа-

тивностью времени обслуживания транс-

портных средств и уровнем транзакцион-

ных издержек. В результате возникает 

противоречие между потенциальным ро-

стом международной торговли и фактиче-

скими возможностями транспортно-логи-

стической инфраструктуры по обеспече-

нию устойчивого пропуска грузовых по-

токов [2].  

Особую актуальность данная про-

блема приобретает в условиях евразий-

ской интеграции. В рамках Евразийского 

экономического союза формируется еди-

ное экономическое пространство, однако 

его транспортная связность во многом за-

висит от функционирования отдельных 

инфраструктурных узлов, расположен-

ных за пределами общей таможенной тер-

ритории союза или в зонах сложной гео-

политической конфигурации. В таких 

условиях пограничные переходы приоб-

ретают значение критических элементов 

международных транспортных коридо-

ров, от эффективности работы которых 

зависит реализация логистического по-

тенциала торговли между государствами 

региона. 

Показательным примером подобной 

инфраструктурной конфигурации явля-

ется пограничный переход Верхний Ларс – 

Казбеги, расположенный на российско-

грузинской границе [7, 9]. Данный пере-

ход представляет собой единственный 

действующий сухопутный маршрут авто-

мобильного сообщения между Россий-

ской Федерацией и Грузией, а также фак-

тически является основным сухопутным 

транспортным коридором, обеспечиваю-

щим автомобильные грузовые перевозки 

между Россией и Арменией. При этом 

Россия и Армения входят в Евразийский 

экономический союз и формируют общее 

экономическое пространство, однако не 

имеют общей государственной границы, 

что объективно усиливает значение тран-

зитных маршрутов через территорию тре-

тьих государств [10]. 

Ситуация осложняется тем, что рос-

сийско-грузинские отношения на протя-

жении длительного времени характеризу-

ются ограниченным уровнем дипломати-

ческого взаимодействия, что придает 

функционированию транспортного кори-

дора дополнительное институциональное 

измерение. Таким образом, пограничный 

переход Верхний Ларс – Казбеги высту-

пает ключевым логистическим узлом, 

обеспечивающим функционирование зна-

чительной части грузовых потоков в 

евразийском пространстве [11]. 

В последние годы рост интенсивно-

сти грузовых перевозок через данный  
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коридор привел к формированию перио-

дических очередей транспортных средств 

и возникновению ограничений фактиче-

ской пропускной способности перехода. 

Несмотря на модернизацию инфраструк-

туры пункта пропуска, проведенную в 

2023 г. и направленную на увеличение 

числа полос движения и технических 

средств контроля, проблема перегружен-

ности перехода полностью не устранена. 

Это свидетельствует о том, что фактиче-

ская пропускная способность подобных 

логистических узлов определяется не 

только инфраструктурной емкостью си-

стемы, но и институциональными пара-

метрами функционирования процедур 

контроля и администрирования. 

Материалы и методы 

Возникает научная проблема опре-

деления роли институциональных и орга-

низационных факторов в реализации ло-

гистического потенциала международ-

ных транспортных коридоров и оценки их 

влияния на фактическую пропускную 

способность пограничных переходов. 

Выбор пограничного перехода 

Верхний Ларс – Казбеги в качестве объ-

екта исследования обусловлен его систе-

мообразующей ролью в структуре транс-

портных связей региона. Уникальная кон-

фигурация данного логистического узла, 

сочетание транзитной функции в торговле 

между государствами Евразийского эко-

номического союза и функционирования в 

условиях сложной геополитической и ин-

ституциональной среды делает его репре-

зентативным примером для анализа влия-

ния институциональных факторов на эф-

фективность международных транспорт-

ных коридоров [14]. 

Исследование функционирования 

данного пограничного перехода позво-

ляет выявить общие закономерности фор-

мирования логистических ограничений 

международной торговли и разработать 

методический подход к оценке институци-

ональных резервов повышения пропуск-

ной способности транспортно-логистиче-

ских систем. 

Функционирование пограничного 

перехода может рассматриваться как 

сложная логистическая система, в кото-

рой пропускная способность определя-

ется взаимодействием инфраструктур-

ных, организационных и институциональ-

ных факторов [3, 6]. 

Предлагаемая модель логистиче-

ских издержек включает четыре уровня: 

1) прямые транспортные издержки 

(топливо, амортизация подвижного со-

става, оплата труда водителей); 

2) издержки ожидания и вариатив-

ности прохождения границы, возникаю-

щие вследствие очередей и неравномер-

ности потоков; 

3) транзакционные и регуляторные 

издержки, связанные с таможенным ад-

министрированием и документарными 

процедурами; 

4) географические и климатические 

ограничения маршрута. 

Различные уровни издержек харак-

теризуются различной степенью управля-

емости. Прямые транспортные издержки 

и природные ограничения носят преиму-

щественно экзогенный характер. Напро-

тив, издержки ожидания и транзакцион-

ные издержки в значительной степени за-

висят от организации процедур контроля 

и уровня институциональной координа-

ции (табл. 1). Таким образом, ключевой 

резерв повышения эффективности функ-

ционирования перехода связан с оптими-

зацией управляемых компонентов логи-

стических издержек. 

Модернизация 2023 г. сформиро-

вала новый инфраструктурный контур 

функционирования пограничного пере-

хода Верхний Ларс – Казбеги, обеспечив 

увеличение его номинальной пропускной 

способности. Вместе с тем сохраняюща-

яся вариативность процедур контроля и 

неравномерность транспортных потоков 

свидетельствуют о том, что дальнейший 

рост эффективности функционирования 

коридора определяется преимущественно 

институциональными и организацион-

ными параметрами работы системы [13]. 
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В этих условиях ключевым резервом по-

вышения фактической пропускной спо-

собности выступает оптимизация управ-

ляемых уровней логистических издер-

жек, связанных с временем обслужива-

ния транспортных средств и процедур-

ными характеристиками контроля. Это 

предполагает переход от экстенсивной 

модели развития, основанной на расши-

рении физической инфраструктуры, к 

интенсивной модели повышения эффек-

тивности использования уже созданных 

мощностей за счет снижения вариатив-

ности процедур и сокращения транзакци-

онных издержек. 

 

Таблица 1 – Структура и управляемость логистических издержек  

функционирования пограничного перехода Верхний Ларс – Казбеги  

Table 1 – Structure and Manageability of Logistics Costs  

in the Operation of the Upper Lars – Kazbegi Border Crossing 
 

Уровень  

логистических  

издержек 

Степень 

управляе-

мости 

История  

модернизации  

связанной  

логистической  

инфраструктуры 

МАПП «Верхний Ларс» 

Комментарий Экономический 

эффект  

воздействия 

Прямые 

транспортные  

издержки 

Низкая,  

рыночная 

Нет Формируются на 

уровне перевозчика и 

рыночной конъюнк-

туры (топливо, амор-

тизация, оплата труда). 

Зависимость от погра-

ничной инфраструк-

туры – опосредованная 

Низкий 

Издержки про-

стоя и вариатив-

ности 

Высокая 2010-2013 гг. – инфра-

структурные ограниче-

ния;  

2023 г. – расширение 

физической логистиче-

ской инфраструктуры 

Фактическое сниже-

ние пиковых очередей, 

однако сохраняется ва-

риативность проце-

дурного времени 

Высокий,  

реализованный 

Транзакционные  

и регуляторные 

Высокая С 1 октября 2025 г. на 

переходе введена обя-

зательная цифровая си-

стема очередности 

Начало институцио-

нальной фазы развития 

– переход от инфра-

структурного расши-

рения к цифровому ре-

гулированию потоков 

Высокий 

Географические  

и климатические 

особенности 

маршрута 

Крайне 

низкая 

Реализуются меры по 

обеспечению безопас-

ности движения (проти-

волавинные мероприя-

тия, регулирование дви-

жения в сложных погод-

ных условиях), однако 

фундаментальные при-

родные ограничения 

маршрута остаются 

неизменными 

Компенсация достига-

ется через повышение 

институциональной 

устойчивости и про-

гнозируемости проце-

дур 

Низкий 
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Следовательно, научная задача ис-

следования заключается в количествен-

ной оценке влияния временных и проце-

дурных параметров обслуживания транс-

портных средств на фактическую про-

пускную способность пограничного пере-

хода. Для решения данной задачи каче-

ственные характеристики функциониро-

вания логистической системы преобразу-

ются в формализованную расчетную мо-

дель, позволяющую установить зависи-

мость пропускной способности перехода 

от временных параметров обслуживания 

и их вариативности. 

Далее представлено решение дан-

ной задачи на основе формализации соот-

ветствующих параметров функциониро-

вания пункта пропуска и их количествен-

ной оценки. 

Результаты исследования 

Целью расчетной части является ко-

личественная оценка потенциала повыше-

ния фактической пропускной способно-

сти международного транспортного кори-

дора за счет изменения управляемых па-

раметров функционирования погранич-

ного перехода. В качестве объекта иссле-

дования рассматривается МАПП «Верх-

ний Ларс – Казбеги», выступающий клю-

чевым логистическим узлом сухопутного 

сообщения между Российской Федера-

цией и странами Южного Кавказа. 

В фокусе анализа находятся пара-

метры функционирования системы кон-

троля, определяющие интенсивность об-

служивания транспортных средств и фор-

мирование очередей. К ним относятся 

среднее время прохождения границы и ва-

риативность процедур обслуживания. 

Именно данные характеристики в усло-

виях уже сформированного инфраструк-

турного контура оказывают существенное 

влияние на фактическую пропускную спо-

собность пограничного перехода [5, 8]. 

В качестве исходной упрощенной 

зависимости пропускная способность ло-

гистического узла может быть представ-

лена как обратная функция среднего вре-

мени обслуживания транспортных 

средств: 

𝑄 =
𝑇

𝑡
,   (1) 

где 𝑄 – фактическая пропускная способ-

ность, ТС/сутки; 

𝑇 – временной ресурс функционирования 

системы; 

𝑡 – среднее время обслуживания транс-

портного средства. 

Однако для пограничных переходов 

указанная зависимость является недоста-

точной, поскольку при заданной инфра-

структурной мощности существенное вли-

яние на фактический уровень пропуска 

оказывает вариативность процедур кон-

троля. Высокая неоднородность времени 

обслуживания приводит к накоплению 

очередей, снижает устойчивость функцио-

нирования системы и препятствует пол-

ному использованию имеющейся инфра-

структурной емкости. В связи с этим для 

целей сценарной оценки используется рас-

четная модель, учитывающая одновре-

менно изменение среднего времени обслу-

живания, вариативности процедур и ин-

фраструктурного ограничения системы: 

𝑄𝑠 = {𝑄𝑖𝑛𝑓 , 𝑄0 ×
𝑡0

𝑡𝑠
×

𝜑(𝑣𝑠)

𝜑(𝑣0)
}, (2) 

где 𝑄𝑠 – расчетная фактическая пропуск-

ная способность в рассматриваемом сце-

нарии, ТС/сутки; 

𝑄𝑖𝑛𝑓 – инфраструктурный предел про-

пускной способности в рамках текущего 

физического контура; 

𝑄0 – базовый наблюдаемый уровень фак-

тической пропускной способности; 

𝑡0 – базовое среднее время обслуживания 

транспортного средства; 

𝑡𝑠 – среднее время обслуживания транс-

портного средства в сценарии; 

𝜈0 – базовый коэффициент вариации вре-

мени обслуживания; 

𝜈𝑠 – коэффициент вариации времени об-

служивания в сценарии; 

𝜑(𝜈) – функция институциональной 

устойчивости, отражающая потери про-

пускной способности вследствие вариа-

тивности процедур. 

В настоящем исследовании функция 
институциональной устойчивости зада-
ется в следующем виде: 
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𝜑(𝜈) =
1

1+𝜈
.      (3) 

Использование данной функции 
позволяет в явном виде учитывать сниже-
ние предсказуемости процедур контроля 
по мере роста коэффициента вариации и 
обеспечивает воспроизводимость сценар-

ных расчетов. При этом операторmin⁡в 
формуле (2) означает, что институцио-
нальная оптимизация способна повышать 
фактическую пропускную способность 
лишь в пределах существующей инфра-
структурной мощности, но не выводить 
систему за ее пределы без дополнитель-
ного расширения физической инфра-
структуры. В силу ограниченности от-
крытых данных о распределении времени 
контрольных процедур базовое среднее 
время обслуживания в модели нормиру-

ется к значению 𝑡0 = 1,00, а базовый ко-

эффициент вариации принимается на 
уровне 𝜈0 = 0,35.  

Следует отметить, что предлагаемая 
модель не претендует на точечный про-
гноз, а используется как воспроизводи-
мый инструмент сценарной оценки чув-
ствительности фактической пропускной 
способности к изменениям управляемых 
институциональных параметров. 

В качестве эмпирической базы ис-
пользуются открытые показатели, харак-
теризующие различные аспекты функци-
онирования МАПП «Верхний Ларс» по-
сле модернизации 2023 г. Эти данные не-
однородны по своему аналитическому 
статусу и далее разграничиваются как: ба-
зовый наблюдаемый уровень фактиче-
ского пропуска, инфраструктурное огра-
ничение системы, структурные пара-
метры инфраструктуры и индикаторы пе-
регрузки логистического узла. Такой под-
ход позволяет избежать смешения показа-
телей состояния, мощности и нагрузки в 
едином расчетном массиве. 

 

Таблица 2 – Исходные параметры функционирования МАПП «Верхний Ларс»  

и их аналитический статус [11]  

Table 2 – Baseline Operational Parameters of the Upper Lars Border Checkpoint [11] 
 

Показатель Значение Аналитический статус Роль в модели 

Пропускная способ-

ность до модернизации 

665 

ТС/сутки 

Исторический показа-

тель состояния си-

стемы до модерниза-

ции 

Используется для характеристики 

динамики инфраструктурного 

развития; в сценарный расчет не 

включается 

Базовый наблюдаемый 

уровень фактической 

пропускной способно-

сти после модернизации 

989 

ТС/сутки 

Текущий наблюдаемый 

показатель состояния 

системы после модер-

низации 

Принимается как базовый уро-

вень фактической пропускной 

способности (𝑄0) 

Инфраструктурный пре-

дел пропускной способ-

ности в рамках текущего 

физического контура 

~1200 

ТС/сутки 

Показатель инфра-

структурной мощности 

Задает верхнюю границу сценар-

ных расчетов (𝑄𝑖𝑛𝑓) 

Количество полос дви-

жения 

39 Структурная характе-

ристика инфраструк-

турной конфигурации 

пункта пропуска 

Используется для качественной 

интерпретации физического кон-

тура системы; напрямую в расчет 

не включается 

Пиковая длина очереди Более 2600 

грузовых 

ТС 

Индикатор нагрузки и 

процедурной неравно-

мерности в пиковые пе-

риоды 

Используется как косвенное под-

тверждение перегрузки системы и 

неполного освоения инфраструк-

турной мощности; напрямую в 

расчет не включается 
 

Как видно из данных таблицы 2, ис-

пользуемые в исследовании показатели не 

образуют единый однородный расчетный 

массив, поскольку отражают различные 

аспекты функционирования погранич-

ного перехода.  
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Базовый наблюдаемый уровень фак-

тической пропускной способности после 

модернизации 𝑄0 = 989 ТС/сутки и инфра-

структурный предел 𝑄𝑖𝑛𝑓 = 1200 ТС/сутки 

выступают непосредственными парамет-

рами расчетной модели. В то же время по-

казатель 665 ТС/сутки характеризует со-

стояние системы до модернизации и ис-

пользуется для фиксации динамики ин-

фраструктурного развития, но не включа-

ется в сценарный расчет. Количество по-

лос движения и пиковая длина очереди вы-

полняют интерпретационную функцию, 

позволяя охарактеризовать текущий физи-

ческий контур логистического узла и сте-

пень его перегрузки. Такое разведение по-

казателей позволяет избежать методиче-

ского смешения характеристик состояния, 

мощности, структуры и нагрузки в преде-

лах одной расчетной таблицы. Следова-

тельно, сценарное моделирование в насто-

ящем исследовании строится на формали-

зованной зависимости между базовым 

фактическим уровнем пропускной способ-

ности, временными параметрами обслу-

живания транспортных средств, вариатив-

ностью процедур контроля и инфраструк-

турным ограничением системы. 

В условиях ограниченной доступно-

сти детализированных эмпирических дан-

ных о распределении времени контроль-

ных процедур используется метод сценар-

ного анализа чувствительности. Его за-

дача состоит в количественной оценке 

диапазона институционального резерва в 

пределах уже сформированного инфра-

структурного контура. В таблице 3 пред-

ставлены сценарные изменения двух 

управляемых параметров: среднего вре-

мени обслуживания транспортных 

средств и коэффициента вариации вре-

мени обслуживания. 

В рамках сценарного анализа варьи-

руются два управляемых параметра функ-

ционирования системы контроля: среднее 

время обслуживания транспортных 

средств и коэффициент вариации времени 

обслуживания. Сценарий A отражает уме-

ренное улучшение параметров обслужи-

вания, сценарий B – более выраженную 

институциональную оптимизацию, сце-

нарий C – интенсивное снижение времен-

ных и процедурных потерь. Значения ука-

занных параметров представлены в таб-

лице 3 [4]. 

 

Таблица 3 – Сценарные значения управляемых параметров обслуживания 

Table 3 – Scenario Values of Controllable Service Parameters 
 

Параметр Консерватив-

ный вариант 

Базовый  

вариант 

Интенсивный 

вариант 

Сокращение среднего времени обслуживания, % -5 -10 -15 

Снижение коэффициента вариации времени об-

служивания, % 
-10 -20 -30 

 

На основе параметров, представлен-

ных в таблице 3, выполнен расчет сценар-

ных значений фактической пропускной 

способности по формуле (2) с учетом 

функции институциональной устойчиво-

сти (3) и инфраструктурного ограничения 

𝑄𝑖𝑛𝑓 = 1200 ТС/сутки.  

Такой подход позволяет оценить, в 

какой мере изменение среднего времени 

обслуживания и коэффициента вариации 

времени обслуживания способно повы-

сить фактический уровень пропуска в 

пределах существующего физического 

контура функционирования пункта про-

пуска.  

Для оценки влияния изменений вре-

менных параметров обслуживания на 

фактическую пропускную способность  

использована представленная выше зави-

симость пропускной способности от сред-

него времени обслуживания и коэффици-

ента вариации процедур. Изменение ука-

занных параметров в рамках сценариев 

моделирования позволяет рассчитать 

скорректированное значение фактиче-

ской пропускной способности системы. 
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Расчет показывает, что даже уме-

ренное сокращение среднего времени об-

служивания транспортных средств при 

одновременном снижении вариативности 

процедур способно обеспечить значи-

тельный прирост фактической пропуск-

ной способности. В таблице 4 представ-

лены результаты расчетной оценки. 

 

Таблица 4 – Результаты сценарной оценки фактической пропускной способности 

Table 4 – Results of the Scenario Assessment of Actual Throughput Capacity 
 

Сценарий Пропускная способность, 

ТС/сутки 

Прирост к базовому 

уровню, % 

Базовый уровень 989 – 

Сценарий A (консервативный) 1070 8,2 

Сценарий B (базовый) 1160 17,2 

Сценарий C (интенсивный) 1200 21,3 
 

Полученные результаты показы-

вают, что даже умеренное сокращение 

среднего времени обслуживания транс-

портных средств при одновременном сни-

жении коэффициента вариации времени 

обслуживания способно обеспечить за-

метный прирост фактической пропускной 

способности. В рамках консервативного 

сценария расчетное значение возрастает 

до 1070 ТС/сутки, что соответствует при-

росту на 8,2 % к базовому уровню. Более 

выраженная институциональная оптими-

зация в сценарии B позволяет повысить 

фактическую пропускную способность до 

1160 ТС/сутки, или на 17,2 %. В интен-

сивном сценарии расчетное значение до-

стигает инфраструктурного предела 1200 

ТС/сутки, что соответствует приросту на 

21,3 %, однако дальнейшее увеличение 

без расширения физической инфраструк-

туры в рамках принятой модели невоз-

можно. Так, для сценария A расчет выпол-

няется следующим образом: 

𝑄𝑠 = 𝑚𝑖𝑛 {1200; ⁡968 ×
1,00

0,95
×

1

1+0,35
1

1+0,35

} = 1068,2⁡⁡1070⁡ТС/сутки. 

Расчеты для сценариев B и C выпол-

нены аналогично. При этом для интенсив-

ного сценария итоговое значение ограни-

чивается инфраструктурным пределом 

𝑄𝑖𝑛𝑓 = 1200 ТС/сутки, что исключает по-

лучение расчетного результата выше су-

ществующей физической мощности си-

стемы. 

Обсуждение и заключение 

Результаты сценарного моделирова-

ния позволяют уточнить роль институци-

ональных факторов в формировании фак-

тической пропускной способности меж-

дународных транспортных коридоров на 

примере функционирования погранич-

ного перехода Верхний Ларс – Казбеги.  

Проведенный анализ показывает, 

что после модернизации инфраструктуры 

в 2023 г. базовый наблюдаемый уровень 

фактической пропускной способности 

пункта пропуска достиг 989 ТС/сутки, то-

гда как инфраструктурный предел в рам-

ках текущего физического контура оцени-

вается на уровне около 1200 ТС/сутки. 

Сохранение значительных очередей в пи-

ковые периоды свидетельствует о том, 

что даже после расширения инфраструк-

туры фактический уровень пропуска 

определяется в том числе характеристи-

ками процедур обслуживания, их пред-

сказуемостью и степенью организацион-

ной согласованности потоков. 

Полученные результаты показы-

вают, что в пределах существующего ин-

фраструктурного контура институцио-

нальная оптимизация способна обеспе-

чить заметный прирост фактической про-

пускной способности. В консервативном 
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сценарии расчетное значение возрастает 

до 1070 ТС/сутки, что соответствует при-

росту на 8,2 % к базовому уровню. В ба-

зовом сценарии пропускная способность 

повышается до 1160 ТС/сутки, или на 

17,2 %. В интенсивном сценарии система 

достигает инфраструктурного предела 

1200 ТС/сутки, что соответствует приро-

сту на 21,3 %. Однако дальнейшее увели-

чение без расширения физической инфра-

структуры, что ограничено географиче-

скими условиями, в рамках принятой мо-

дели невозможно. Тем самым результаты 

подтверждают, что после завершения ос-

новного этапа инфраструктурной модер-

низации дальнейший рост эффективности 

связан прежде всего с сокращением вре-

менных и процедурных потерь. 

Важным выводом исследования яв-

ляется то, что институциональные меры 

следует рассматривать как механизм бо-

лее полного освоения уже созданной ин-

фраструктурной емкости ввиду ограниче-

ний развития самой физической инфра-

структуры. В этом состоит ее ключевой 

экономический смысл: повышение эф-

фективности достигается за счет более 

устойчивого и предсказуемого использо-

вания существующего логистического ре-

сурса. 

К числу наиболее значимых направ-

лений такой оптимизации относятся раз-

витие инструментов предварительного 

декларирования, применение рискориен-

тированных моделей контроля, снижение 

доли углубленного физического досмотра 

для добросовестных участников внешне-

экономической деятельности, а также со-

вершенствование механизмов регулиро-

вания очередности прибытия транспорт-

ных средств. При этом введение элек-

тронной очереди с 1 октября 2025 г. в рам-

ках настоящего исследования рассматри-

вается как институциональная предпо-

сылка потенциального повышения равно-

мерности входящего потока и снижения 

вариативности процедур обслуживания. 

Оценка ее фактического эффекта требует 

отдельного анализа данных за период по-

сле внедрения. 

Полученные результаты также поз-

воляют сделать более общий вывод о 

трансформации механизмов повышения 

эффективности международных транс-

портных коридоров. Если на ранних эта-

пах развития основным инструментом ро-

ста пропускной способности выступает 

расширение физических мощностей, то 

после достижения определенного уровня 

инфраструктурной насыщенности возрас-

тает значение институциональных и орга-

низационных факторов. В таких условиях 

эффективность транспортного коридора 

определяется не только количеством по-

лос, досмотровых линий или технических 

средств контроля, но и степенью согласо-

ванности процедур, предсказуемостью 

времени обслуживания и способностью 

системы снижать неравномерность транс-

портных потоков. 

Вместе с тем результаты исследова-

ния следует интерпретировать с учетом 

его методических ограничений. Предла-

гаемая модель построена на открытых аг-

регированных данных и использует нор-

мированное базовое значение времени об-

служивания, а также сценарные значения 

коэффициента вариации. В связи с этим 

она не претендует на точечное прогнози-

рование будущей пропускной способно-

сти, а представляет собой воспроизводи-

мый инструмент сценарной оценки чув-

ствительности фактического уровня про-

пуска к изменениям управляемых инсти-

туциональных параметров. Данное огра-

ничение не снижает аналитической цен-

ности модели, однако задает корректные 

границы интерпретации результатов. 

Таким образом, пропускная способ-

ность пограничных переходов формиру-

ется под воздействием как инфраструктур-

ных, так и институциональных факторов. 

На примере МАПП «Верхний Ларс – Каз-

беги» установлено, что в пределах теку-

щего физического контура институцио-

нальная оптимизация способна обеспечить 

прирост фактической пропускной способ-

ности порядка 8-21 % и довести систему до 

уровня насыщения существующей инфра-

структурной мощности. Предложенный 
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подход позволяет формализовать влияние 

временных параметров обслуживания и 

вариативности процедур на фактическую 

пропускную способность логистического 

узла и тем самым расширяет инструмента-

рий оценки институциональных резервов 

развития международных транспортных 

коридоров. 
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РАЗДЕЛ 2. УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКИМИ СИСТЕМАМИ 

Научная статья  
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УДК 338.124.4:332.1 
 

ВОПРОСЫ АНАЛИЗА ДИНАМИКИ И СТРУКТУРЫ СУБЪЕКТОВ 

ХОЗЯЙСТВОВАНИЯ В СЛОЖНОЙ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ СИТУАЦИИ 

 

Москвитин Е. Ю.1* 
1 Институт сферы обслуживания и предпринимательства (филиал), 

 Донской государственный технический университет, 

Шахты, Россия 

* djulm@rambler.ru 

 

Аннотация. Введение. В статье внимание сосредоточено на том, что современная си-

стема государственного регулирования располагает широким набором инструментов под-

держки экономического развития по различным направлениям. Вместе с тем результатив-

ность таких мер во многом зависит от того, насколько они соотносятся с реальным состо-

янием хозяйственной среды. В работе обоснована необходимость выстраивания под-

держки на основе оценки финансово-экономических признаков сложной хозяйственной 

ситуации. Материалы и методы. Исследование основано на анализе сложной хозяйствен-

ной ситуации в ее финансово-экономическом выражении. Использованы данные офици-

альной статистики, характеризующие убыточность организаций, показатели финансовой 

устойчивости, структуру задолженности и динамику процедур банкротства в отраслевом и 

региональном разрезе. Применены методы сравнительного, структурного и статистиче-

ского анализа. Результаты исследования. Одним из ключевых признаков сложной хозяй-

ственной ситуации выступает наличие убытков по итогам хозяйственной деятельности. 

При этом сам по себе убыток не во всех случаях означает устойчивое неблагополучие, по-

скольку может быть связан с реализацией долгосрочных проектов, освоением новых тех-

нологий, расширением производства, структурной перестройкой или действием сезонных 

факторов. Однако в большинстве случаев воспроизводство убытков отражает развитие 

негативных процессов в деятельности организации. По этой причине оценка числа убыточ-

ных предприятий рассматривается как важный элемент анализа устойчивости экономики. 

Обсуждение и заключение. Установлено, что признаки сложной хозяйственной ситуации 

распределяются по видам экономической деятельности неравномерно и наиболее выра-

жены в добывающих, инфраструктурных, транспортно-логистических и отдельных произ-

водственных сегментах. Обоснована необходимость развития на региональном уровне  

проблемно-ориентированных инструментов поддержки организаций, находящихся в зоне 

финансовой неустойчивости. 

 

Ключевые слова: анализ, динамика, сложная хозяйственная ситуация, регулирова-

ние, региональная экономика. 
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Abstract. Introduction. The article focuses on the fact that the modern system of state reg-

ulation has a wide range of instruments to support economic development in various areas. At the 

same time, the effectiveness of such measures largely depends on how closely they correspond to 

the actual condition of the economic environment. In this regard, the study substantiates the need 

to build support measures on the basis of assessing the financial and economic signs of a difficult 

economic situation. Materials and methods. The study is based on the analysis of a difficult eco-

nomic situation in its financial and economic dimension. Official statistical data were used to 

characterize the share of loss-making organizations, financial stability indicators, the structure of 

indebtedness, and the dynamics of bankruptcy procedures across sectors and regions. The meth-

ods applied include comparative, structural, and statistical analysis. Research results. One of the 

key signs of a difficult economic situation is the presence of losses resulting from economic ac-

tivity. At the same time, losses alone do not always indicate persistent economic distress, since 

they may be associated with the implementation of long-term projects, the adoption of new tech-

nologies, production expansion, structural transformation, or seasonal factors. However, in most 

cases, recurring losses reflect the development of negative processes in the organization’s activity. 

For this reason, the assessment of the number of loss-making enterprises is regarded as an im-

portant element in analyzing economic stability. Discussion and conclusion. It has been estab-

lished that the signs of a difficult economic situation are distributed unevenly across types of 

economic activity and are most pronounced in extractive industries, infrastructure sectors, 

transport and logistics, and certain manufacturing segments. The study substantiates the need to 

develop problem-oriented support instruments at the regional level for organizations operating in 

a zone of financial instability. 
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Введение 

Современная система государствен-

ного регулирования хозяйственных систем 

обладает развитым инструментарием под-

держки экономического развития по раз-

личным направлениям: стимулируется 

развитие отдельных отраслей и сфер 

народного хозяйства, создаются благопри-

ятные условия для организаций, обладаю-

щих определенными экономическими  

параметрами, – инновационных предприя-

тий, агропроизводителей, организаций, ис-

пользующих труд инвалидов, малых пред-

приятий.  

Опыт функционирования отечествен-

ной экономики в течение последних деся-

тилетий показал, что предоставление ин-

струментария поддержки предпринимате-

лей становится важным фактором обеспе-

чения устойчивого роста экономики.  
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Однако потенциал данной работы 

остается еще не до конца раскрытым [2, 5]. 

В этом аспекте существенное значение 

приобретает анализ динамики и структуры 

субъектов хозяйствования, функциониру-

ющих в сложной хозяйственной ситуации. 

В рамках настоящего исследования данное 

понятие используется в прикладном, опе-

рациональном значении и относится не ко 

всем возможным формам хозяйственного 

неблагополучия, а к совокупности финан-

сово-экономических признаков, отражаю-

щих снижение устойчивости функциони-

рования организаций. К числу таких при-

знаков в статье отнесены убыточность, па-

раметры текущей ликвидности и финансо-

вой автономии, характеристики задолжен-

ности, а также статистика процедур банк-

ротства. Такой подход позволяет выявить 

не любые затруднения хозяйственного 

развития, а именно те проявления неста-

бильности, которые получают количе-

ственное выражение в официальной стати-

стике и могут быть сопоставлены в отрас-

левом и региональном разрезе. Одним из 

первичных индикаторов подобной ситуа-

ции выступает декларирование убытков по 

итогам хозяйственной деятельности. Вме-

сте с тем наличие убытка может быть обу-

словлено различными причинами, в том 

числе реализацией долгосрочных инвести-

ционных проектов, структурной пере-

стройкой, освоением новых технологий 

или действием сезонных факторов [4, 5, 7]. 

Однако в большинстве случаев устойчивое 

воспроизводство убытков свидетельствует 

о наличии негативных процессов в хозяй-

ственной деятельности организации. По 

этой причине оценка числа убыточных 

предприятий рассматривается в статье как 

исходный этап диагностики сложной хо-

зяйственной ситуации, который далее до-

полняется анализом финансовой устойчи-

вости, задолженности и банкротства. 

Материалы и методы  

Исследование основывается на под-

ходе к анализу сложной хозяйственной 

ситуации как совокупности финансово-

экономических признаков неблагополу-

чия, выявляемых по данным официальной 

статистики в отраслевом и региональном 

разрезе. В рамках данной работы указан-

ное понятие используется в прикладном, 

операциональном значении и соотносится 

прежде всего с теми проявлениями хозяй-

ственной нестабильности, которые полу-

чают количественное выражение в си-

стеме статистически наблюдаемых пока-

зателей. К ним отнесены динамика убы-

точности организаций, параметры теку-

щей ликвидности, обеспеченности соб-

ственными оборотными средствами и фи-

нансовой автономии, структура кредитор-

ской задолженности, включая ее просро-

ченную часть, а также статистика проце-

дур банкротства юридических лиц. Такой 

подход позволяет рассматривать слож-

ную хозяйственную ситуацию не как уни-

версальную характеристику любых за-

труднений в развитии хозяйствующих 

субъектов, а как состояние, фиксируемое 

через совокупность взаимосвязанных фи-

нансово-экономических индикаторов, от-

ражающих снижение устойчивости функ-

ционирования организаций.  

Информационную основу исследо-

вания составили данные официальной 

государственной и региональной стати-

стики, а также материалы, характеризую-

щие динамику банкротств юридических 

лиц в Российской Федерации и на уровне 

отдельных субъектов. Теоретическую ос-

нову работы сформировали исследова-

ния, посвященные кризисным и пред-

банкротным состояниям организаций, 

анализу факторов финансовой неустойчи-

вости, а также инструментам выявления и 

диагностики неблагоприятных изменений 

в хозяйственной деятельности.  

В процессе исследования использо-

ваны методы научного поиска, сравни-

тельного, структурного и статистического  

анализа, а также приемы группировки, со-

поставления, обобщения и интерпретации 

статистических данных. Применение дан-

ного методического подхода обеспечивает 

возможность выявления наиболее выра-

женных финансово-экономических при-

знаков сложной хозяйственной ситуации 

по видам экономической деятельности и 
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регионам, а также позволяет перейти от 

усредненной оценки неблагополучия к 

более детализированному анализу его от-

раслевой и территориальной дифферен-

циации. 

Результаты исследования  

В Российской Федерации доля убы-

точных организаций, по данным государ-

ственной статистики, остается значитель-

ной и превышает четверть общего числа 

хозяйствующих субъектов, составляя 

28,1 %. Наиболее высокая концентрация 

убыточных организаций фиксируется в 

инфраструктурных видах деятельности, 

прежде всего в сфере водоснабжения, во-

доотведения, организации сбора и утили-

зации отходов, а также в обеспечении 

электрической энергией, газом и паром, 

где соответствующий показатель превы-

шает 40 %. Такое положение может быть 

связано с совокупностью факторов, вклю-

чая высокую капиталоемкость данных ви-

дов деятельности, длительные сроки оку-

паемости инвестиционных вложений и 

особенности расчетов с потребителями 

услуг. В то же время значительная доля 

убыточных организаций наблюдается и в 

финансовой сфере, где она достигает 

36,5 %, что указывает на отсутствие пря-

мой зависимости между уровнем убыточ-

ности и принадлежностью сектора исклю-

чительно к производственной или инфра-

структурной деятельности. Показательно, 

что в сельском хозяйстве, несмотря на его 

зависимость от природно-климатических 

условий и сезонного характера производ-

ства, доля убыточных организаций со-

ставляет 26,6 %, то есть оказывается 

ниже, чем в строительстве и в деятельно-

сти в области информации и связи. В то 

же время сопоставление отраслей показы-

вает, что высокий уровень убыточности 

не сводится исключительно к воздей-

ствию природно-климатических условий, 

а, вероятно, определяется более сложным 

сочетанием организационно-экономиче-

ских и отраслевых факторов. 

Разрыв между коммерческими ви-

дами деятельности по уровню убыточно-

сти организаций остается значительным: 

в инфраструктурных сферах показатель 

достигает 44-46 %, тогда как в оптовой и 

розничной торговле, а также в сфере авто-

ремонта составляет около 21 %. При этом 

обрабатывающие производства характе-

ризуются сравнительно невысокой долей 

убыточных организаций – 21,4 %, что 

сближает их с торговлей и отражает более 

устойчивое положение по сравнению с 

предыдущими десятилетиями.  

Отраслевые различия находят отра-

жение и в региональной структуре эконо-

мики, однако они не исчерпывают всей 

картины межтерриториальной дифферен-

циации. В ряде регионов, включая Чукот-

ский автономный округ, Еврейскую авто-

номную область и Республику Карелия, 

доля убыточных организаций превышает 

42 %, тогда как в Астраханской области 

она составляет 41,9 %, несмотря на ее 

близость к более устойчивым субъектам 

Юга России.  

На этом фоне Ростовская область 

демонстрирует более благоприятную си-

туацию: в 2023 г. доля убыточных органи-

заций составила 23,2 %, что ниже средне-

российского уровня 28,1 % и заметно 

ниже, чем в ряде сопоставимых регионов. 

Это позволяет рассматривать регион не 

как территорию с критическим масшта-

бом хозяйственной нестабильности, а как 

пространство, где при сохранении отдель-

ных проблемных сегментов возможно 

применение преимущественно превен-

тивных мер поддержки.  

Существенная роль в такой работе 

принадлежит регионам, поскольку 

именно на этом уровне реализуется значи-

тельная часть мер государственной под-

держки и формируется более точное пред-

ставление о состоянии хозяйственной 

среды. По этой причине анализ состава и 

структуры организаций, испытывающих 

финансовые затруднения, целесообразно 

проводить в региональном разрезе.  

В настоящей статье указанный ана-

лиз представлен на примере Ростовской 

области, где доля убыточных организаций 

в 2020-2023 гг. последовательно сократи-

лась с 32,0 % до 23,2 % (табл. 1). 
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Таблица 1 – Группировка организаций Ростовской области по удельному весу  

убыточных по отдельным видам экономической деятельности,  

в % к общему числу организаций [9, с. 329] 

Table 1 – Grouping of organizations in Rostov region by the proportion  

of unprofitable enterprises in individual types of economic activity,  

in % of the total number of organizations [9, p. 329] 
 

Виды деятельности 2020 2021 2022 2023 

Всего, в том числе по организациям  

с основным видом экономической деятельности: 
32,0 25,0 24,9 23,2 

сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство 23,2 20,0 21,1 19,4 

добыча полезных ископаемых 52,2 25,0 16,7 35,3 

обрабатывающие производства 23,6 22,9 22,7 18,0 

обеспечение электрической энергией, газом и паром;  

кондиционирование воздуха 
39,1 30,4 27,5 30,2 

водоснабжение; водоотведение, организация сбора и утилизации  

отходов, деятельность по ликвидации загрязнений 
49,2 46,0 46,8 37,3 

строительство 28,0 22,1 17,5 20,6 

торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных средств  

и мотоциклов 
24,0 14,6 15,5 15,3 

транспортировка и хранение 46,6 43,4 40,8 33,9 

прочие 37,2 27,3 27,8 27,3 
 

В последние годы значение данного 

показателя в Ростовской области остается 

ниже общероссийского уровня, что позво-

ляет говорить о сравнительно более устой-

чивом положении региональной эконо-

мики. Вместе с тем снижение доли убы-

точных организаций не является равно-

мерным по всем видам деятельности. В 

большинстве основных секторов наблюда-

ется улучшение ситуации, однако в до-

быче угля, производстве пищевых продук-

тов, производстве компьютеров, электрон-

ных и оптических изделий доля убыточ-

ных организаций по сравнению с 2020 г. 

увеличилась. Это показывает, что общее 

сокращение убыточности не исключает 

сохранения локальных зон финансовой не-

стабильности и требует перехода от усред-

ненных региональных оценок к более де-

тальному отраслевому анализу. Оценка 

убыточности должна быть дополнена ана-

лизом финансовых показателей деятельно-

сти организаций.  

Как показывают данные таблицы 2, 

коэффициент текущей ликвидности в сред-

нем по региону превышает 100 %, однако 

такая ситуация не означает отсутствия хо-

зяйственных рисков. Наиболее уязвимыми 

остаются предприятия добывающей 

сферы, инфраструктурного обеспечения, 

транспортировки и хранения, для которых 

характерны более слабые позиции по теку-

щим расчетам, дефицит собственных обо-

ротных средств и повышенная зависимость 

от внешних источников финансирования. 

Следовательно, для более точной диагно-

стики сложной хозяйственной ситуации 

необходимо учитывать не только убыточ-

ность, но и совокупность показателей лик-

видности, внутреннего финансового обес-

печения и автономии. Хотя по основной 

части задолженности коэффициенты по-

крытия не свидетельствуют о тотальной 

неплатежеспособности организаций, 

структура обязательств остается напря-

женной. Около трети кредиторской за-

долженности приходится на интервал, 

отражающий затрудненность ее обслу-

живания, что повышает риск перехода 

отдельных предприятий в предбанкрот-

ное состояние. В связи с этим значение 

имеет не только общий объем обяза-

тельств, но и их структура, прежде всего 

наличие просроченной задолженности и 

концентрация долговой нагрузки по ви-

дам деятельности.  
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Таблица 2 – Ключевые показатели финансовой устойчивости предприятий  

Ростовской области по отдельным видам экономической деятельности в 2023 г., 

на конец года; в % [9] 

Table 2 – Key indicators of financial stability of enterprises in the Rostov region  

for individual types of economic activity in 2023, at the end of the year; in % [9] 
 

Виды деятельности Коэффициент 

текущей  

ликвидности 

Коэффициент 

обеспеченно-

сти собствен-

ными  

оборотными  

средствами 

Коэффициент  

автономии 

Всего, в том числе по организациям с основ-

ным видом экономической деятельности: 
133,6 25,1 28,0 

сельское, лесное хозяйство, охота,  

рыболовство и рыбоводство 
86,5 -15,6 17,7 

добыча полезных ископаемых 52,2 -91,6 21,2 

обрабатывающие производства 155,2 35,6 31,8 

обеспечение электрической энергией,  

газом и паром; кондиционирование воздуха 
97,4 -2,7 43,8 

водоснабжение; водоотведение, организа-

ция сбора и утилизации отходов, деятель-

ность по ликвидации загрязнений 

67,2 -48,8 50,2 

строительство 121,8 17,9 24,0 

торговля оптовая и розничная; ремонт  

автотранспортных средств и мотоциклов 
147,1 32,0 28,3 

транспортировка и хранение 71,5 -39,8 7,6 

 

Наибольший объем кредиторской 

задолженности сосредоточен в сфере 

транспортировки и хранения, а также в 

водоотведении и организации сбора отхо-

дов (рис. 1). Вместе с тем высокая задол-

женность в этих секторах не может авто-

матически рассматриваться как прямой 

признак приближающегося банкротства, 

поскольку часть обязательств, вероятно, 

связана с капиталоемким характером со-

ответствующих видов деятельности. По 

видам экономической деятельности 

наибольший объем кредиторской задол-

женности приходится на обрабатываю-

щие производства, на долю которых при-

ходится около 38 % ее совокупного объ-

ема. Более показательным признаком фи-

нансовой неустойчивости выступает про-

сроченная кредиторская задолженность, 

поскольку именно она отражает наличие 

затруднений в обслуживании обяза-

тельств. Если для обрабатывающих про-

изводств при высокой доле в общем объ-

еме задолженности удельный вес просро-

ченной части остается сравнительно не-

высоким, то в сельском хозяйстве при 

доле 11,5 % в совокупной кредиторской 

задолженности на просроченные обяза-

тельства приходится около 70 %. Это ука-

зывает на более выраженную долговую 

напряженность в аграрном секторе, кото-

рая, вероятно, связана со спецификой се-

зонного финансирования и временным 

разрывом между привлечением средств и 

поступлением выручки. Высокий уровень 

просроченной задолженности характерен 

и для предприятий сферы транспорти-

ровки и хранения, что указывает на нали-

чие устойчивых затруднений в обслужи-

вании обязательств. Такая ситуация мо-

жет быть связана с зависимостью спроса 

на транспортно-логистические услуги от 

деловой активности контрагентов и не-

равномерностью поступления выручки. 
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Рисунок 1 – Структура суммарной задолженности по обязательствам организаций  

по отдельным видам экономической деятельности в 2023 г.,  

на конец года; в % [9, с. 354] 

Figure 1 – Structure of total debt on obligations of organizations for individual types  

of economic activity in 2023, at the end of the year; in % [9, p. 354] 

 

В совокупности убытки и просро-

ченная кредиторская задолженность вы-

ступают значимыми признаками ухуд-

шения хозяйственного положения орга-

низаций и повышают вероятность пере-

хода к предбанкротному состоянию. Это 

подтверждается и статистикой банк-

ротств, фиксирующей заметное число 

предприятий с подобными характеристи-

ками. 

Распределение кредиторской и де-

биторской задолженности организаций  

Ростовской области по отдельным видам 

экономической деятельности в 2023 г. 

представлено в таблице 3. 

Несмотря на сохраняющийся зна-

чительный масштаб банкротств, охваты-

вающих тысячи предприятий, их общее 

число демонстрирует тенденцию к сни-

жению, что отражено в таблице 4. После 

2022 г. число банкротств сократилось до 

уровня менее 10 тыс. предприятий, од-

нако его абсолютное значение остается 

значительным.
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Таблица 3 – Распределение кредиторской и дебиторской задолженности  

организаций Ростовской области по отдельным видам экономической  

деятельности в 2023 г., на конец года; в % [9, с. 355] 

Table 3 – Distribution of accounts payable and receivable of organizations  

in Rostov region by individual types of economic activity in 2023,  

at the end of the year; in % [9, p. 355] 
 

Виды деятельности 

Кредиторская  

задолженность 

Дебиторская  

задолженность 

всего 
в том числе 

просроченная 
всего 

в том числе 

просроченная 

Всего, в том числе по организациям с основным 

видом экономической деятельности: 
100 100 100 100 

сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство  

и рыбоводство 
11,5 70,0 4,2 3,8 

добыча полезных ископаемых 0,9 0,4 0,6 0,2 

обрабатывающие производства 37,8 6,9 49,7 46,5 

обеспечение электрической энергией, газом  

и паром; кондиционирование воздуха 
3,8 2,9 3,5 12,0 

водоснабжение; водоотведение, организация 

сбора и утилизации отходов, деятельность  

по ликвидации загрязнений 

1,1 2,7 0,8 12,7 

строительство 2,4 0,4 2,4 6,1 

торговля оптовая и розничная; ремонт  

автотранспортных средств и мотоциклов 
22,6 6,1 29,5 10,4 

транспортировка и хранение 10,9 10,5 3,0 3,6 

 

Таблица 4 – Количество сообщений о введении судами процедур  

в отношении юридических лиц и крестьянско-фермерских хозяйств [1, с. 4] 

Table 4 – Number of reports on the introduction of procedures by courts  

in relation to legal entities and peasant farms [1, p. 4] 
 

 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

о признании должника 

банкротом и открытии 

конкурсного  

производства 

13 028 12 541 13 530 13 105 12 393 9921 10 300 9047 7395 8570 

о введении  

наблюдения 
10 183 10 471 11 481 10 536 10 127 7763 8571 5223 7526 6212 

о введении внешнего 

управления 
434 372 363 278 209 149 156 140 88 69 

о введении финансо-

вого оздоровления 
38 52 32 19 18 21 22 9 9 12 

 

Для регионов банкротство имеет не 

только экономическое, но и социальное 

значение, поэтому снижение его масшта-

бов выступает важным направлением ре-

гионального управления. В Ростовской 

области в 2024 г. число сообщений об от-

крытии конкурсного производства увели-

чилось с 145 до 164, или на 13,1 %.  

Однако этот прирост оказался ниже сред-

нероссийского уровня, составившего 

15,9 %, что не позволяет относить регион 

к числу наиболее неблагополучных по 

данному показателю. Вместе с тем сам 

факт роста свидетельствует о сохранении 

напряженности в части финансовой 

устойчивости хозяйствующих субъектов 
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и подтверждает необходимость более ад-

ресной региональной поддержки пред-

приятий, находящихся в зоне риска. В то 

же время в ряде других регионов наблю-

дается снижение уровня банкротств пред-

приятий.  

Отраслевая структура процедур 

банкротства подтверждает неравномер-

ность распределения кризисных явлений 

по секторам экономики. Основной массив 

процедур сосредоточен в строительстве, 

торговле, операциях с недвижимостью, 

обрабатывающих производствах и транс-

портировке и хранении, тогда как в части 

сервисных направлений фиксируется 

либо более умеренный рост, либо сниже-

ние числа процедур. Это позволяет пред-

положить, что ухудшение финансового 

положения в большей степени проявля-

ется в секторах с высокой капиталоемко-

стью, значительной долговой нагрузкой и 

зависимостью от длительных хозяйствен-

ных циклов (табл. 5).  

 

Таблица 5 – Количество сообщений о введении судами процедур в отношении  

юридических лиц по отдельным видам экономической деятельности в 2023-2024 гг.  

[1, с. 11] 

Table 5 – Number of reports on the introduction of court procedures  

against legal entities for certain types of economic activity in 2023-2024 [1, p. 11] 
 

Вид экономической деятельности 2023 2024 2024 к 2023, % 

Строительство (Раздел F) 1823 2171 19,1 

Торговля (Раздел G) 1813 2022 11,5 

Недвижимое имущество (Раздел L) 733 870 18,7 

Обрабатывающие производства (Раздел C) 731 820 12,2 

Транспортировка и хранение (Раздел H) 471 634 34,6 

Коммунальное хозяйство (Раздел E) 120 177 47,5 

Добыча полезных ископаемых (Раздел B) 77 111 44,2 

Гостиницы и общественное питание (Раздел I) 168 158 -6,0 

Культура и спорт (Раздел R) 59 36 -39,0 

Образование (Раздел P) 8 6 -25,0 
 

По отраслевому делению проце-

дуры банкротства в 2024 г. увеличились 

преимущественно в секторах материаль-

ного производства и инфраструктурного 

обеспечения, тогда как в части сервисных 

видов деятельности наблюдалось сниже-

ние их количества.  

В целом по стране в 2024 г. наблю-

дается рост числа банкротств, что отража-

ется в среднероссийском показателе 

и свидетельствует о сохранении напря-

женности в развитии хозяйственной ситу-

ации. 

Обсуждение и заключение 

Сложная хозяйственная ситуация в 

ее финансово-экономическом выражении 

распределяется по видам экономической 

деятельности неравномерно и не может 

быть сведена к одному универсальному 

признаку.  

Использование совокупности инди-

каторов, включающей убыточность, пока-

затели финансовой устойчивости, струк-

туру задолженности и статистику банк-

ротств, позволило выявить, что наиболее 

выраженные признаки хозяйственной не-

стабильности концентрируются в добыва-

ющих, инфраструктурных, транспортно-

логистических и отдельных производ-

ственных сегментах, тогда как в части 

сервисных видов деятельности динамика 

остается более благоприятной.  

Анализ на примере Ростовской обла-

сти показал, что при относительно более 

устойчивом общем положении региона по 

сравнению со среднероссийским уровнем 

внутри его экономики сохраняются ло-

кальные зоны повышенного риска, требу-

ющие не усредненных, а проблемно-ори-

ентированных мер сопровождения.  
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Вышесказанное позволяет сделать 

вывод о том, что диагностика сложной хо-

зяйственной ситуации должна строиться 

не только на фиксации убытков, но и на 

сопоставлении нескольких взаимосвязан-

ных финансово-экономических характе-

ристик, отражающих глубину и устойчи-

вость неблагоприятных процессов.  

Практическое значение проведен-

ного исследования состоит в обосновании 

необходимости развития на региональном 

уровне инструментов адресной под-

держки организаций, находящихся в зоне 

финансовой неустойчивости. Такая под-

держка может реализовываться в рамках 

действующих институтов содействия биз-

несу, однако ее содержание должно быть 

дифференцировано по характеру выявля-

емых проблем и ориентировано на преду-

преждение перехода хозяйственных за-

труднений в стадию устойчивой кризис-

ности и банкротства. 
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Аннотация. Введение. В условиях становления адаптивных производств Индустрии 
5.0 повышение гибкости производственной системы сопровождается усложнением ее струк-
туры, связей и управленческих взаимодействий, что при недостаточной зрелости контуров 
координации способно приводить не к росту адаптивности, а к перегрузке и снижению 
наблюдаемости процессов. Цель статьи состоит в разработке модели поступательного фор-
мирования организованной сложности производственной системы, обеспечивающей исполь-
зование усложнения как ресурса гибкости и адаптивности. Материалы и методы. Исследо-
вание основано на методах системного анализа, концептуального моделирования и пороговой 
классификации диагностических состояний на основе сигнальных метрик. Методическая 
конструкция статьи базируется на согласованном использовании условной энтропии как ин-
дикатора неопределенности информационно-управленческих потоков, интегральной струк-
турно-функциональной сложности как показателя адаптивного потенциала и тезаурусного 
потенциала как фактора воспроизводимости решений и согласования взаимодействия «чело-
век – искусственный интеллект». Результаты исследования. Разработана модель управляе-
мого формирования организованной сложности производственной системы. Предложена по-
роговая логика диагностики траектории ее развития по сигнальным метрикам, включая лаг 
«событие → система», долю решений вне системы, время согласования и объем незавершен-
ного производства. Систематизированы четыре направления подготовки предприятия к 
управляемому наращиванию сложности: информационная, организационная, процессная и те-
заурусная готовность. Определены минимальный набор входных данных для диагностики и 
алгоритм перехода от расчета показателей к выбору управленческих воздействий и монито-
рингу эффекта. Обсуждение и заключение. Наращивание структурно-функциональной слож-
ности обеспечивает рост гибкости и адаптивности только при одновременном снижении либо 
удержании на допустимом уровне неопределенности управленческих потоков. Теоретическая 
значимость статьи связана с уточнением различия между организованной сложностью и пере-
грузкой производственной системы, практическая – с возможностью использования предло-
женного регламента для диагностики состояния системы и выбора управленческих мер. Даль-
нейшее развитие исследования целесообразно связывать с эмпирической апробацией модели 
на пилотных участках и калибровкой пороговых значений с учетом отраслевой специфики. 

 

Ключевые слова: производственная система, организованная сложность, условная 
энтропия, структурно-функциональная сложность, тезаурусный потенциал, управление 
предприятием, промышленность.  
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Abstract. Introduction. Under the emergence of adaptive Industry 5.0 production systems, 

increasing production-system flexibility is accompanied by greater structural, relational, and man-

agerial complexity. When coordination mechanisms are insufficiently mature, this may lead not 

to higher adaptability but to system overload and reduced process observability. Against this back-

ground, the purpose of the article is to develop a model for the gradual formation of organized 

complexity in a production system, enabling complexity to be used as a resource for flexibility 

and adaptability. Materials and methods. The study is based on the methods of systems analysis, 

conceptual modeling, and threshold classification of diagnostic states using signal metrics. The 

methodological framework of the article relies on the coordinated use of conditional entropy as 

an indicator of uncertainty in information and managerial flows, integral structural-functional 

complexity as an indicator of adaptive capacity, and thesaurus potential as a factor of decision 

reproducibility and the alignment of human-artificial intelligence interaction. Research results.  

A model for the managed formation of organized complexity in a production system has been de-

veloped. A threshold logic for diagnosing its development trajectory using signal metrics is pro-

posed, including the «event → system» lag, the share of decisions made outside the system, ap-

proval time, and work-in-progress volume. Four areas of enterprise preparedness for the managed 

increase of complexity are systematized: informational, organizational, process, and thesaurus 

readiness. A minimum set of input data for diagnostics and an algorithm for moving from indicator 

calculation to the selection of managerial interventions and effect monitoring are identified.  

Discussion and conclusion. It is shown that an increase in structural-functional complexity en-

sures growth in flexibility and adaptability only when uncertainty in managerial flows is simulta-

neously reduced or maintained within an acceptable range. The theoretical significance of the 

article lies in clarifying the distinction between organized complexity and production-system 

overload, while its practical significance is associated with the possibility of using the proposed 

framework to diagnose system conditions and select managerial measures. Further development 

of the study should be associated with empirical testing of the model at pilot sites and with the 

calibration of threshold values taking into account industry-specific features. 
 

Keywords: production system, organized complexity, conditional entropy, structural and 

functional complexity, thesaurus potential, enterprise management, industry. 
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Введение 

Современная производственная си-

стема развивается под воздействием двух 

разнонаправленных тенденций. С одной 

стороны, предприятия вынуждены повы-

шать гибкость, расширяя номенклатуру, 

увеличивая параллельность операций, со-

кращая время переналадок и ориентиру-

ясь на выпуск кастомизированной про-

дукции [1]. С другой стороны, усложне-

ние производственной структуры нередко 

сопровождается ростом дезорганизации 

производственной среды, проявляющейся 

в противоречивости статусов, разрывах 

ответственности на стыках подразделе-

ний, увеличении доли решений, принима-

емых вне формализованного контура 

управления, и удлинении управленче-

ского цикла [2]. В логике Индустрии 5.0 

адаптивность становится одним из ключе-

вых свойств производственной системы.  

Как показано в работе [12], готов-

ность отраслей будущего к изменяю-

щимся условиям производственно-сбыто-

вых цепочек выступает существенной ха-

рактеристикой нового этапа промышлен-

ного развития, ориентированного на чело-

векоориентированность, устойчивость и 

стабильность. В этих условиях адаптив-

ность непосредственно связана со слож-

ностью системы, поскольку расширение 

разнообразия заказов, режимов работы и 

вариантов реагирования требует увеличе-

ния числа элементов, связей и возможных 

маршрутов [13]. Однако само по себе 

усложнение не обеспечивает адаптивно-

сти, так как при отсутствии согласован-

ных механизмов управления оно может 

сопровождаться ростом организационных 

издержек и снижением наблюдаемости 

процессов. Вследствие этого практиче-

ское значение приобретает не просто 

наращивание сложности, а формирование 

таких условий, при которых она сохра-

няет организованный характер и стано-

вится источником гибкости, а не пере-

грузки.  

В статье предлагается модель посту-

пательного формирования организован-

ной сложности производственной  

системы в условиях становления адаптив-

ных производств поколения Инду-

стрии 5.0, обосновывается пороговая ло-

гика диагностики траектории ее развития 

на основе сигнальных метрик координа-

ции и систематизируются направления 

подготовки системы к управляемому 

усложнению. 

Материалы и методы 

Для достижения поставленной цели 

использованы методы системного ана-

лиза, концептуального моделирования и 

пороговой классификации диагностиче-

ских состояний на основе сигнальных 

метрик. В качестве опорного подхода рас-

сматривается методика управления, сфор-

мированная в предыдущих работах автора 

[16-18]. Для раскрытия методики уточ-

ним, как условная энтропия, структурно-

функциональная сложность и тезаурус-

ный потенциал отражают разные контуры 

управления и дополняют друг друга в еди-

ной диагностике. 

Условная энтропия характеризует 

меру неопределенности дальнейшей тра-

ектории развития системы: противоречи-

вости статусов, задержек управленческого 

сигнала, несогласованности данных и ро-

ста доли нештатных согласований [3, 4]. 

Снижение энтропии в управлении дости-

гается за счет регламентов и согласован-

ных связей между структурными состав-

ляющими производственной системы, что 

уменьшает «разрывы» между реальным 

процессом и его информационным отра-

жением [9, 10]. 

Интегральная структурно-функцио-

нальная сложность выступает как управ-

ленческий индикатор адаптивности и гиб-

кости производственной системы. В рам-

ках методики энтропийного управления 

производственной системой требуется 

понимание сложности системы в целом 

как единого показателя.  

Структурная сложность системы ха-

рактеризуется количеством ее элементов 

и их взаимосвязями между собой: чем 

больше взаимодействий между элемент-

ным составом системы в течение анализи-

руемого периода, тем выше структурная 
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сложность системы. Функциональная 

сложность зависит от: количества одно-

временно выполняемых работ, то есть от 

того, насколько запараллелены работы; 

продолжительности самой длинной ра-

боты при максимальном запараллелива-

нии; среды функционирования производ-

ственной системы. Для получения ком-

плексной оценки целесообразно рассчи-

тывать интегральный показатель как взве-

шенную сумму структурной и функцио-

нальной составляющих, причем веса 

определяются адаптивно – через оценку 

вклада каждой компоненты в текущий ре-

зультат. В каждый момент при оценке 

сложности системы отдается приоритет 

наиболее значимой составляющей, кото-

рая в большей степени компенсирует ра-

боту второго элемента сложности си-

стемы [16]. Это позволяет учесть специ-

фику конкретного предприятия и рас-

сматриваемого периода, повышая точ-

ность диагностики и адресность управ-

ленческих воздействий. 

Тезаурусный потенциал характери-

зует интеллектуальный контур производ-

ственной системы, включающий тезаурус 

персонала, искусственного интеллекта и 

механизмы их согласованного взаимодей-

ствия. Масштабирование лучших практик 

требует унификации терминологии, опи-

сания типовых ситуаций и обеспечения 

машинной интерпретации знаний, что по-

вышает воспроизводимость управленче-

ских решений и сопоставимость результа-

тов [11]. Разработка модели опирается на 

принцип: сложность должна возрастать 

как ресурс гибкости и адаптивности, при 

этом неопределенность управленческих 

взаимодействий должна снижаться или 

удерживаться на минимально допусти-

мом уровне.  

Результаты исследования 

В производственных системах часто 

возникают ситуации, когда при усложне-

нии структуры искажаются информаци-

онные потоки, вызывая так называемую 

перегрузку. Под перегрузкой в производ-

ственной системе понимается состояние, 

при котором усложнение структуры и 

функционала (рост числа взаимосвязей, 

параллельных операций и вариантов ис-

полнения) сопровождается ухудшением 

качества управленческих потоков: увели-

чивается интенсивность и неоднород-

ность сообщений между подразделени-

ями, возрастает вероятность искажений и 

несогласованности данных, что снижает 

наблюдаемость и делает управленческие 

сигналы запаздывающими [3]. В условиях 

роста неопределенности закономерно 

увеличивается количество исключений и 

нестандартных ситуаций, что перегру-

жает контур координации и усиливает 

долю «ручных» согласований, то есть ре-

шений «вне системы» [4]. На уровне ре-

зультатов это проявляется в нарушении 

ритмичности работы: неритмичный вы-

пуск ухудшает экономические показатели 

и становится следствием организацион-

ных сбоев и несвоевременного обеспече-

ния ресурсами, что приводит к росту про-

стоев, накоплению незавершенного про-

изводства и увеличению длительности 

производственного цикла [5, 6]. 

Организованная сложность произ-

водственной системы, напротив, тракту-

ется как целевое состояние развития, при 

котором рост структурно-функциональ-

ной сложности (как адаптивного потенци-

ала) сопровождается усилением управля-

емости за счет механизмов координации и 

управления сложными системами, а 

также снижением неопределенности ин-

формационно-управленческих потоков 

(за счет регламентов, согласованных свя-

зей и прозрачности контуров управления) 

[15]. В работах, посвященных эволюции 

производственных систем в инновацион-

ной экономике, подчеркивается необхо-

димость сочетания гибкости и адаптивно-

сти с согласованной организацией произ-

водства и управленческих механизмов, то 

есть сложность должна развиваться как 

ресурс гибкости, а не как источник дезор-

ганизации [7]. Аналогично исследования 

по развитию гибких производственных 

систем показывают, что эффект гибкости 

достигается не самим «усложнением», а 

выстроенным механизмом управления, 
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который обеспечивает согласование эле-

ментов системы и поддерживает ее адап-

тивный потенциал [8]. 

Ключевым признаком организован-

ной сложности выступает снижение не-

определенности и дезорганизации инфор-

мационно-управленческих потоков: по 

мере развития системы должны умень-

шаться противоречия данных и задержки 

прохождения управленческого сигнала, а 

наблюдаемость процесса – возрастать. В 

прикладных работах по цифровизации 

производственных контуров акцентиру-

ется, что управляемость достигается при 

переходе к устойчивым механизмам 

сбора и обработки данных и регламенти-

рованным контурам управления, что сни-

жает «разрывы» между реальным процес-

сом и его информационным отраже-

нием [9]. Следовательно, целевое состоя-

ние требует обратного – согласованности  

правил и распределения ответственности, 

уменьшающих энтропию управленческих 

взаимодействий [10]. 

Практическая реализация целевой 

траектории развития предполагает не 

только расчет показателей, но и создание 

условий, при которых управленческие 

воздействия дают устойчивый эффект. В 

противном случае рост структурно-функ-

циональной сложности может сопровож-

даться ростом условной энтропии, что 

направляет систему по траектории пере-

грузки.  

Концептуальная модель траекторий 

Для обоснования логики управляе-

мого роста сложности важно показать, что 

усложнение производственной системы 

может развиваться по двум принципи-

ально различным сценариям. На рисунке 1 

представлена концептуальная зависи-

мость: при росте структурно-функцио-

нальной сложности условная энтропия 

управленческих взаимодействий либо уве-

личивается (траектория перегрузки), либо 

снижается или стабилизируется при нали-

чии подготовленных контуров управления 

(траектория организованной сложности). 

 

 
 

Рисунок 1 – Две траектории изменения условной энтропии  

при росте сложности производственной системы 

Figure 1 – Two trajectories of change in conditional entropy  

with increasing complexity of the production system 
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Данные рисунка 1 отражают логику 

перехода от неупорядоченного усложне-

ния производственной системы к органи-

зованной сложности, при которой увели-

чение числа элементов, связей и вариан-

тов реагирования сопровождается разви-

тием механизмов координации, обеспечи-

вающих сохранение управляемости, 

наблюдаемости процессов и воспроизво-

димости решений. 

Для практического применения ме-

тодики энтропийного управления [17] 

важно не только фиксировать рост  

структурно-функциональной сложно-

сти, но и оперативно определять, по ка-

кой траектории развивается система: к 

организованной сложности или к пере-

грузке.  

Пороговая диагностика и подго-

товка предприятия 

В таблице 1 предложена пороговая 

логика, связывающая динамику ключе-

вых параметров со снижением или ро-

стом неопределенности управленческих 

потоков и формулирующая соответству-

ющий управленческий вывод. 

 

Таблица 1 – Пороговая логика диагностики траектории развития  

производственной системы 

Table 1 – Threshold logic of diagnostics of the trajectory  

of the production system development 
 

Наблюдаемая  

динамика 

Сигнальные 

метрики 

Интерпретация Управленческий  

вывод 

Сложность ↑ и од-

новременно каче-

ство управленче-

ских потоков ухуд-

шается 

Лаг «событие → 

система» ↑;  

доля решений 

«вне системы» ↑;  

время согласова-

ния ↑; НЗП ↑  

Перегрузка: усложнение 

усиливает неопределен-

ность, наблюдаемость 

падает, растут потери ко-

ординации 

Сначала меры подготовки 

(инфо + оргконтуры), затем – 

расширение параллельности 

Сложность ↑, каче-

ство управленче-

ских потоков улуч-

шается 

Лаг «событие → 

система» ↓; доля 

«вне системы» ↓;  

время согласова-

ния ↓; НЗП↓  

Организованная слож-

ность: рост адаптивного 

потенциала не сопровож-

дается ростом энтропии 

Можно безопасно развивать 

гибкость: параллельность 

операций, альтернативные 

маршруты, кастомизацию 

Сложность ↓, а 

управляемость 

улучшается 

Лаг «событие → 

система» ↓; доля 

«вне системы» ↓; 

пересогласования 

↓; доля типовых 

ситуаций ↑ 

Стабилизация контура 

управления (подготовка 

идет успешно) 

Закрепить стандарты и тезау-

рус; после стабилизации – пе-

реходить к наращиванию 

сложности 

Сложность ↑, но 

часть метрик улуч-

шилась, часть 

ухудшилась 

Лаг «событие → 

система» ↓, но 

«вне системы» ↑; 

время согласова-

ний ↑ 

Переходный режим: ло-

кальная цифровизация, 

стандартизация без со-

гласования ответствен-

ности  

Точечно закрыть «разрыв»: 

либо оргконтур (матрица от-

ветственности / регламенты), 

либо инфоконтур (статусы / 

качество данных) 

 

Таблица 1 задает простое правило 

интерпретации: если на фоне усложнения 

ухудшаются показатели наблюдаемости и 

координации (лаг, доля решений «вне си-

стемы», согласования, цикл), то система 

переходит в режим перегрузки и требует 

приоритета мер подготовки. Если же при 

росте сложности качество управленческих 

потоков стабилизируется или улучшается, 

то усложнение носит организованный ха-

рактер и может использоваться как ресурс 

гибкости (параллельность, альтернатив-

ные маршруты, кастомизация). 

Наращивание организованной слож-

ности требует предварительной подго-

товки производственной системы –  
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комплекса организационно-информаци-

онных мероприятий, обеспечивающих 

рост гибкости при сохранении управляе-

мости.  

Содержательно подготовка может 

быть представлена четырьмя взаимосвя-

занными направлениями.  

1. Информационная готовность. Со-

кращение противоречий данных и задер-

жек управленческого сигнала за счет уни-

фикации статусов в потоках информации.  

2. Организационная готовность. Вы-

страивание контуров ответственности на 

стыках подразделений, снижение доли ре-

шений «вне системы» [10]. 

3. Процессная готовность. Стабили-

зация ритмичности и управляемости пото-

ков работ: нормализация объемов незавер-

шенного производства, согласование ре-

жимов обеспечения ресурсами, снижение 

простоев и колебаний производственного 

цикла [5, 6].  

4. Тезаурусная готовность. Форми-

рование единого понятийного поля: раз-

работка словаря ключевых терминов и ти-

повых производственных ситуаций, уни-

фикация правил интерпретации и закреп-

ление лучших практик в форме, пригод-

ной для тиражирования [11]. 

Управляемый характер такого пере-

хода требует предварительно сформиро-

ванной готовности производственной си-

стемы. В таблице 2 систематизированы 

основные направления этой подготовки, 

раскрывающие, за счет каких организаци-

онных, информационных, процессных и 

тезаурусных условий усложнение может 

быть удержано в контролируемом кон-

туре и преобразовано в источник адаптив-

ного потенциала. 
 

Таблица 2 – Направления подготовки производственной системы  

к управляемому наращиванию организованной сложности 

Table 2 – Directions for preparing the production system  

for a controlled increase in organized complexity 
 

Направле-
ние подго-

товки 

Ключевой  
фокус 

Типовые  
меры 

Метрики  
контроля 

Эффект  
в методике 

Информа-
ционная 
готовность 

Единые статусы/спра-
вочники, устранение 
дублей, сокращение 
задержек передачи ин-
формации; повышение 
наблюдаемости опера-
ций 

Владельцы дан-
ных, реестр ста-
тусов, единые 
справочники, 
правила качества 
данных 

Лаг «событие → 
система»; % дублей 
или ошибок; покры-
тие отраслевой он-
тологии 

Снижение услов-
ной энтропии за 
счет уменьшения 
противоречий в 
управляющих взаи-
модействиях 

Организа-
ционная 
готовность 

Контуры ответствен-
ности и координации 
на стыках; минимиза-
ция «ручных» реше-
ний вне системы 

Матрица ответ-
ственности, ре-
гламенты согла-
сований, каталог 
типовых реше-
ний 

Доля решений «вне 
системы»; время со-
гласования; число 
пересогласований  

Стабилизация 
управленческих 
потоков → меньше 
энтропийных по-
терь на стыках под-
разделений 

Процесс-
ная готов-
ность 

Управляемость пото-
ков: простои, колеба-
ния цикла; согласова-
ние обеспечения ре-
сурсами 

Лимиты НЗП, 
правила диспет-
черизации, стан-
дарты реакции на 
простои 

Закон Литтла; вари-
абельность межпри-
ходов; простои 

Рост параллельно-
сти превращается в 
гибкость, а не дез-
организацию (кон-
тур управляемой 
сложности) 

Тезаурус-
ная готов-
ность 

Единое понятийное 
поле для типовых си-
туаций; унификация 
интерпретаций; тира-
жируемые лучшие 
практики 

Словарь терми-
нов и ситуаций, 
онтология при-
чин (простой/ 
брак), база кей-
сов и правил  

Доля распознанных 
типовых ситуаций; 
время обучения; со-
гласованность тер-
минов; повторяе-
мость решений 

Рост тезаурусного 
потенциала и вос-
производимости 
решений; согласо-
вание «человек – 
ИИ» 
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Регламент применения и выбор воз-

действий 

Для обеспечения воспроизводимо-

сти результатов диагностики и возможно-

сти практической апробации предложен-

ной модели целесообразно представить ее 

в виде пошагового регламента. Такой ре-

гламент задает требования к входным 

данным, периодичность расчета показате-

лей, логику интерпретации результатов и 

набор управленческих воздействий по 

обозначенным контурам. 

В рамках внедрения модели ключе-

вым условием является формирование со-

бытийного следа процесса, который обес-

печивает сопоставимость измерений и поз-

воляет рассчитывать показатели в одина-

ковых окнах наблюдения. Входные дан-

ные целесообразно закрепить в виде пе-

речня обязательных атрибутов (табл. 3). 

 

Таблица 3 – Минимальный набор входных данных  

для расчета показателей диагностики 

Table 3 – Minimum set of input data for calculating diagnostic indicators 
 

Группа данных Предполагаемый 

источник 

Атрибуты Назначение  

в модели 

События  

процесса 

ERP, журнал опера-

ций 

ID-операции, время 

начала/окончания, ис-

полнитель 

Расчет длительностей, лагов, 

вариативности, загрузки 

Статусы  

согласований 

ERP, карточка доку-

мента 

Инициатор, маршрут, 

этап, время подписа-

ния, возвраты 

Оценка «энтропии согласова-

ний», доли пересогласований 

Простои  

и причины 

Система диспетчи-

рования, журнал 

простоев 

Причина, длительность, 

участок, привязка к 

операции 

Выявление потерь, уточнение 

причинных кластеров 

Качество/ 

несоответствия 

Журнал дефектов Тип дефекта, стадия вы-

явления, повторяе-

мость, корректирую-

щие действия 

Поиск источников вариатив-

ности и неустойчивости 

Нормативы  ERP/техкарты Нормы времени, марш-

рут, допустимые аль-

тернативы 

Сравнение факта с нормой, 

выявление нестабильности 

Справочник  

решений 

База знаний Причина → типовое ре-

шение → ответствен-

ный 

Тезаурусный контур (сокра-

щение неопределенности ре-

шений) 

 

Таблица 3 фиксирует минимально 

достаточный состав данных, без которого 

расчет сигнальных показателей (лаг «со-

бытие → система», доля решений «вне си-

стемы», время согласования, НЗП и др.) 

становится несопоставимым по периодам 

и участкам. Тем самым перечень входных 

данных задает «каркас наблюдаемости» 

процесса и обеспечивает воспроизводи-

мость диагностики траектории развития 

производственной системы. 

Для перехода от концептуальной 

модели к прикладному использованию 

требуется формализовать порядок дей-

ствий: какие данные собираются, как кон-

тролируется их качество, какие показатели 

рассчитываются и как выполняется интер-

претация результатов.  

На рисунке 2 представлен алгоритм 

применения методики, обеспечивающий 

сопоставимость расчетов по окнам наблю-

дения и прозрачность управленческого вы-

бора.  

Использование алгоритма позволяет 

связать входные данные (табл. 3) с диагно-

стическим выводом по траектории 

(табл. 1) и последующими управленче-

скими воздействиями. 
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Рисунок 2 – Алгоритм управляемого формирования организованной сложности  

производственной системы 

Figure 2 – An algorithm for organizational complexity based on signal indicators  

in the entropy management model 

 

Представленный алгоритм задает 

замкнутый цикл управления: «сбор дан-

ных → контроль качества → расчет пока-

зателей → интерпретация → воздей-

ствие → оценка эффекта», что позволяет 

снижать долю субъективных решений и 

повышать воспроизводимость диагно-

стики.  

Встроенная проверка качества дан-

ных выступает ключевым «фильтром» 

наблюдаемости: при ее отсутствии сиг-

нальные метрики могут искажать траек-

торию и приводить к неверным управлен-

ческим выводам.  

Итерационный характер регламента 

обеспечивает мониторинг результатов и 

корректировку мер подготовки предприя-

тия до достижения режима организован-

ной сложности. 

В таблице 4 представлен выбор 

управленческих воздействий, формируе-

мый по результатам сигнальной диагно-

стики траектории развития производ-

ственной системы. Таблица увязывает ди-

агностические ситуации и динамику клю-

чевых метрик с рекомендуемыми мерами, 

обеспечивая переход от интерпретации 

показателей к управленческим решениям. 

 

да 

Регистрация набора входных данных (табл. 3),  

настройка окон наблюдений 

Сбор событий и статусов 

Контроль качества данных 

Расчет сигнальных показателей по группам данных и анализ динамики 

Лаг «событие → 

система» 

Доля решений 

«вне системы» 

Время  

согласования 
Объемы НЗП  

Интерпретация согласно таблице 1:  

перегрузка, организованная сложность, стабилизация, переходный режим 

Выбор управленческих воздействий (табл. 4) 

Оценка эффективности управленческих воздействий и мониторинг  

в следующем периоде 

нет 
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Таблица 4 – Выбор управленческих воздействий  

по результатам сигнальной диагностики 

Table 4 – Selection of management actions based on the results of signal diagnostics 
 

Диагностическая 

ситуация 

(по табл. 1) 

Рекомендуемые управленческие  

воздействия 

Ожидаемый эффект  

после мер 

Перегрузка  

(инфоразрыв) 

1) реестр статусов и единые правила смены стату-

сов;  

2) назначение владельцев данных;  

3) устранение дублей справочников;  

4) автоматизация фиксации событий 

Лаг «событие →  

система» ↓; % ошибок ↓;  

рост наблюдаемости опе-

раций 

Перегрузка  

(оргразрыв) 

1) матрица ответственности на стыках;  

2) перечень типовых решений;  

3) запрет «обходных» каналов для критичных ре-

шений 

Доля «вне системы» ↓; 

число возвратов / пересо-

гласований ↓ 

Перегрузка  

(энтропия  

согласований) 

1) сокращение маршрута согласования: исклю-

чить дублирующие этапы;  

2) параллельные согласования там, где возможно;  

3) регламент сроков по этапам и лимит возвратов;  

4) унификация причин возврата (классификатор) 

Время согласования ↓; 

пересогласования ↓;  

доля «типовых причин 

возврата» ↑ 

Перегрузка потока 

работ 

1) лимиты НЗП по участкам;  

2) диспетчеризация по узкому месту;  

3) выравнивание выпуска;  

4) стандарты реакции на простои;  

5) синхронизация обеспечения ресурсами 

НЗП ↓; цикл ↓; простои ↓; 

улучшение ритмичности 

выпуска 

Переходный  

режим  

(цифровизация без 

ответственности) 

1) закрепить ответственность за решения;  

2) матрица ответственности подразделений;  

3) привязать решения к объектам учета в системе 

Доля «вне системы» ↓;  

согласования ↓ при со-

хранении улучшенного 

лага 

Переходный  

режим  

(ответственность 

есть, но данные 

«шумят») 

1) стандартизировать справочники и коды при-

чин;  

2) контроль качества данных;  

3) единые шаблоны документов;  

4) обучение корректному внесению данных 

Лаг ↓; % ошибок ↓; рост 

доли корректных стату-

сов 

Организованная 

сложность  

1) расширять параллельность операций;  

2) вводить альтернативные маршруты;  

3) усиливать кастомизацию;  

4) закреплять лучшие практики в базе знаний 

Устойчивое сохранение 

низких значений метрик;  

рост доли типовых ситуа-

ций и повторяемости ре-

шений 

Стабилизация 

(подготовка дала 

эффект) 

1) словарь терминов и ситуаций;  

2) онтология причин;  

3) база «причина → решение → ответственный»;  

4) шаблоны решений для тиражирования 

Доля распознанных типо-

вых ситуаций ↑;  

повторяемость решений ↑; 

сокращение времени 

ввода 

Нестабильность 

исполнения  

при нормальной 

загрузке 

1) стандартизация операций;  

2) обучение и допуск;  

3) контроль входных условий;  

4) SMED/подготовка рабочих мест 

Вариативность ↓;  

простои ↓;  

предсказуемость цикла ↑ 

 

Предложенная структура позволяет 

стандартизировать управленческий от-

клик на типовые комбинации сигнальных 

показателей и тем самым повысить вос-

производимость решений при монито-

ринге по окнам наблюдения.  
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Заключение 

Предложенный подход позволяет 

рассматривать адаптивность производ-

ственной системы не как прямое след-

ствие роста сложности, а как результат ее 

организованного формирования. Теоре-

тическое значение полученных положе-

ний связано с разграничением продук-

тивного усложнения и дезорганизую-

щего роста сложности, тогда как практи-

ческое – с возможностью использовать 

сигнальные метрики и регламент диагно-

стики для выбора управленческих воз-

действий, поддерживающих гибкость без 

утраты управляемости производствен-

ного контура.  
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ 
В ТРАНСПОРТНОЙ ОТРАСЛИ 
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Аннотация. Введение. Современное развитие транспортной отрасли усиливает значи-
мость цифровой зрелости как категории, отражающей не только наличие технологических ре-
шений, но и способность транспортных систем обеспечивать согласованность управленче-
ских, инфраструктурных, операционных и информационных процессов. Неравномерность 
цифровой трансформации разных видов транспорта и рост требований к надежности данных, 
безопасности и межорганизационному взаимодействию обусловливают необходимость срав-
нительного анализа подходов к оценке цифровой зрелости и определения их применимости к 
транспортной отрасли. Материалы и методы. Исследование основано на теоретико-аналити-
ческом подходе с применением методов сравнительного анализа, контент-анализа и типоло-
гизации. Рассмотрены научные публикации и аналитические материалы, посвященные оценке 
цифровой зрелости, цифровой готовности и цифровой трансформации в транспортной от-
расли, логистике, цепях поставок и смежных социально-технических системах. Сопоставле-
ние подходов проведено по объекту оценки, пониманию цифровой зрелости, уровню анализа, 
структуре критериев, степени отраслевой адаптации и ограничениям применения. Резуль-
таты исследования. Подходы к оценке цифровой зрелости транспортной отрасли различа-
ются по объекту анализа, уровню детализации и степени учета отраслевой специфики. Уни-
версальные модели задают общий методический каркас, логистико-процессные подходы рас-
крывают значение потоков и операций, а транспортно-специфичные модели позволяют учи-
тывать инфраструктурные, организационные и эксплуатационные особенности перевозочного 
процесса. Региональные, экосистемные и рискориентированные подходы расширяют оценку 
за счет территориальной связанности, взаимодействия участников и устойчивости цифрового 
развития. В результате цифровая зрелость транспорта может быть представлена как много-
уровневая характеристика согласованности данных, процессов, инфраструктуры, управления 
и участников перевозочной деятельности. Обсуждение и заключение. Цифровая зрелость 
транспортной отрасли не может быть сведена к уровню автоматизации, наличию цифровой 
стратегии или перечню внедренных решений. Ее содержание формируется на пересечении ор-
ганизационного, процессного, инфраструктурного, регионального, экосистемного и риск- 
ориентированного уровней анализа. Сравнительный анализ подходов показывает, что наибо-
лее продуктивным направлением дальнейшего развития оценочных методик является не пря-
мой перенос универсальных моделей, а их адаптация к отраслевой специфике транспорта с 
учетом операционной сложности, нормативных требований, территориальной неоднородно-
сти, межорганизационного взаимодействия и рисков цифровой трансформации. 

 

Ключевые слова: цифровая зрелость, транспортная отрасль, цифровая трансформа-
ция, транспортная система, логистические процессы. 
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Abstract. Introduction. The current development of the transport industry increases the im-

portance of digital maturity as a category that reflects not only the presence of technological so-

lutions, but also the ability of transport systems to ensure the coherence of managerial, infrastruc-

tural, operational, and information processes. The uneven digital transformation of different 

modes of transport and the growing requirements for data reliability, safety, and interorganiza-

tional interaction determine the need for a comparative analysis of approaches to assessing digital 

maturity and for identifying their applicability to the transport industry. Materials and methods. 

The study is based on a theoretical and analytical approach using comparative analysis, content 

analysis, and typologization. The article examines scientific publications and analytical materials 

devoted to the assessment of digital maturity, digital readiness, and digital transformation in the 

transport industry, logistics, supply chains, and related socio-technical systems. The comparison 

of approaches was carried out according to the object of assessment, the understanding of digital 

maturity, the level of analysis, the structure of criteria, the degree of industry-specific adaptation, 

and application limitations. Research results. The approaches to assessing the digital maturity of 

the transport industry differ in terms of the object of analysis, the level of detail, and the degree 

to which industry-specific features are considered. Universal models provide a general methodo-

logical framework, logistics-process approaches reveal the role of flows and operations, while 

transport-specific models make it possible to take into account the infrastructural, organizational, 

and operational features of the transportation process. Regional, ecosystem-based, and risk-ori-

ented approaches expand the assessment by considering territorial connectivity, stakeholder in-

teraction, and the sustainability of digital development. As a result, the digital maturity of 

transport can be represented as a multi-level characteristic of the coherence of data, processes, 

infrastructure, management, and participants in transportation activities. Discussion and conclusion. 

The digital maturity of the transport industry cannot be reduced to the level of automation, the 

existence of a digital strategy, or a list of implemented solutions. Its content is formed at the 

intersection of organizational, process, infrastructural, regional, ecosystem-based, and risk-ori-

ented levels of analysis. The comparative analysis of approaches shows that the most productive 

direction for the further development of assessment methodologies is not the direct transfer of 

universal models, but their adaptation to the industry-specific features of transport, taking into 

account operational complexity, regulatory requirements, territorial heterogeneity, interorganiza-

tional interaction, and digital transformation risks.  
 

Keywords: digital maturity, transport industry, digital transformation, transport system,  

logistics processes. 
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Введение  

Цифровая трансформация транс-

портной отрасли постепенно выходит за 

пределы узкого понимания, связанного с 

внедрением отдельных информационных 

систем, автоматизацией операций или 

расширением набора технологических ре-

шений. В современных условиях она все в 

большей степени затрагивает способы ор-

ганизации перевозочного процесса, прин-

ципы взаимодействия участников, каче-

ство данных, устойчивость управленче-

ских решений и способность транспорт-

ной системы поддерживать согласован-

ность действий в изменяющейся операци-

онной среде. Поэтому категория цифро-

вой зрелости приобретает особое значе-

ние: она позволяет рассматривать цифро-

визацию как состояние управляемости, 

при котором технологии, процессы, ин-

фраструктура, персонал и организацион-

ные механизмы образуют взаимосвязан-

ную систему обеспечения транспортной 

деятельности и ее управляемости. 

Актуальность исследования опреде-

ляется тем, что транспортная отрасль от-

носится к числу сфер, где цифровые изме-

нения проявляются неравномерно. С од-

ной стороны, в отдельных сегментах уже 

сформированы развитые каналы цифро-

вого взаимодействия с потребителями, 

используются аналитические инстру-

менты, автоматизируются операции и со-

здаются основы для более гибкого управ-

ления перевозочными процессами. С дру-

гой стороны, сохраняются значительные 

различия между видами транспорта, 

между крупными и менее технологически 

подготовленными участниками, а также 

между цифровизацией клиентского кон-

тура, операционной деятельности и под-

держивающих функций.  

Материалы и методы  

Материалы исследования составили 

научные публикации и аналитические ма-

териалы, посвященные оценке цифровой 

зрелости, цифровой готовности и цифро-

вой трансформации в транспортной от-

расли, логистике, цепях поставок и смеж-

ных социально-технических системах. В 

выборку включены модели, ориентиро-

ванные на транспортные виды деятельно-

сти, транспортные системы, логистиче-

ские процессы, региональные транспорт-

ные комплексы, цифровые цепи поставок, 

а также подходы, раскрывающие экоси-

стемную и рискориентированную логику 

оценки цифрового развития. 

Методическую основу исследова-

ния составили сравнительный анализ, 

контент-анализ и типологизация подхо-

дов. Сравнение проводилось по несколь-

ким признакам: объект оценки, понима-

ние цифровой зрелости, уровень анализа, 

структура критериев, степень отраслевой 

адаптации и ограничения применения. 

Такой подход позволил не просто описать 

отдельные модели, а выявить различия 

между российскими и зарубежными под-

ходами к оценке цифровой зрелости 

транспортной отрасли. 

Обсуждение  

Методологическая сложность ис-

следования цифровой зрелости связана с 

неоднородностью существующих подхо-

дов. В одних работах цифровая зрелость 

трактуется через готовность организации 

к цифровой трансформации и способ-

ность управлять изменениями. В других 

акцент переносится на уровень цифрови-

зации процессов, качество информацион-

ных потоков, развитие компетенций, тех-

нологическую инфраструктуру или инте-

грацию участников цепей поставок. 

Например, E. Asadamraji, A. Rajabzadeh 

Ghatari, M. Shoar [5] предлагают модель 

зрелости цифровой трансформации 

именно для транспортных видов деятель-

ности, включая цифровое управление, ин-

формационные технологии, персонал, 

операции и процессы, культуру, организа-

ционную структуру, инновации, страте-

гии, интеллектуальные продукты и ориен-

тацию на потребителя. В то же время 

A. De Carolis et al. [6] в модели оценки 

цифровой готовности и зрелости Digital 

REadiness Assessment MaturitY (DREAMY) 

рассматривают цифровую зрелость пре-

имущественно как инструмент оценки со-

стояния производственной компании и 
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формирования дорожной карты цифрови-

зации, что делает данную модель методо-

логически значимой, но не полностью ори-

ентированной на транспортную отрасль. 

Особое значение для сравнитель-

ного анализа имеет различие между уни-

версальными, логистико ориентирован-

ными и отраслевыми моделями. Универ-

сальные модели дают общий язык оценки, 

поскольку обычно включают стратегию, 

организацию, технологии, процессы, 

культуру и человеческий капитал. Однако 

их применение к транспорту требует 

уточнения, поскольку транспортная дея-

тельность зависит не только от внутрен-

ней цифровой готовности предприятия, 

но и от инфраструктурной связанности, 

нормативных условий, межорганизацион-

ного обмена данными, надежности экс-

плуатационных процессов и устойчиво-

сти системы к сбоям.  

F. Hellweg, S. Lechtenberg, B. Hel- 

lingrath, A. M. T. Thomé [7] в обзоре моде-

лей зрелости цифровых цепей поставок 

показывают, что существующие модели 

часто фокусируются на отдельных функ-

циях цепи поставок или отдельных изме-

рениях цифровизации, а не на всей си-

стеме в ее комплексном виде. Для транс-

портной отрасли это особенно суще-

ственно, поскольку изолированная оценка 

функций не позволяет раскрыть систем-

ный характер перевозочного процесса. 

Переход к транспортно-специфич-

ным моделям меняет саму логику оценки. 

В таких работах объектом анализа стано-

вится не только предприятие, но и транс-

портная система определенного вида, 

включающая инфраструктуру, пользова-

телей, операторов, регуляторные требова-

ния, процессы обслуживания и управле-

ния рисками. Так, модель A. A. Tubis, 

E. T. Skupień, K. K. Jędrzychowski, 

H. Jędrzychowski [10] для внутреннего 

водного транспорта строится вокруг че-

тырех областей: обслуживания клиентов 

и обработки грузов, системного управле-

ния и нормативного соответствия, техни-

ческого обслуживания флота и операци-

онного управления. Модель цифровой 

зрелости трамвайных систем, предложен-

ная A. A. Tubis, M. Rydlewski, M. Skiba [13], 

включает персонал, информацию, пасса-

жиропотоки, инфраструктуру и управле-

ние операционными рисками, что позво-

ляет оценивать зрелость уже не как харак-

теристику отдельной организации, а как 

состояние городского транспортного ком-

плекса. В этом проявляется принципиаль-

ный сдвиг: цифровая зрелость начинает 

описывать не степень насыщенности тех-

нологиями, а способность системы обес-

печивать устойчивую координацию про-

цессов. 

Российские исследования также 

подтверждают необходимость отраслевой 

адаптации оценочных подходов. В ра-

боте [2] цифровая зрелость транспортной 

инфраструктуры рассматривается как ре-

сурс пространственного развития регио-

нов, что позволяет связать цифровизацию 

транспорта с более широкими условиями 

социально-экономической связанности 

территорий.  

Н. А. Матушкина, С. Н. Котлярова, 

Ю. Г. Мыслякова [3] обращаются к готов-

ности регионального транспортного ком-

плекса к цифровой трансформации, тем 

самым переводя анализ с уровня отдель-

ного предприятия на уровень региональ-

ной транспортной системы.  

А. Е. Титов, А. Е. Чебышев [4] рас-

сматривают подходы к оценке готовности 

к цифровой трансформации сферы органи-

зации дорожного движения региона, что 

важно для понимания цифровой зрелости 

как характеристики управленческого и ин-

фраструктурного контура, а не только тех-

нологической оснащенности. В совокуп-

ности эти работы показывают, что для 

транспортной отрасли значимым стано-

вится не столько заимствование универ-

сальной шкалы зрелости, сколько построе-

ние такой системы критериев, которая 

учитывает специфику объекта оценки. 

Дополнительный методологиче-

ский слой задают исследования, где циф-

ровая зрелость связывается с экосистем-

ной логикой и рисками цифровой транс-

формации.  
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А. В. Бабкин, П. А. Михайлов, 

Е. В. Шкарупета, Чэнь Лэйфэй [1] предла-

гают оценивать цифровую зрелость ин-

теллектуальной промышленной экоси-

стемы через цифровой коэволюционный 

потенциал и цифровой форсайт, подчер-

кивая значение связанности, взаимозави-

симого развития и синергии участников. 

Хотя эта модель разработана для про-

мышленной экосистемы, ее методологи-

ческий смысл важен и для транспорта, по-

скольку перевозочный процесс также 

формируется через взаимодействие мно-

жества акторов, инфраструктурных эле-

ментов и информационных контуров.  

В свою очередь, A. A. Tubis [12] по-

казывает, что рост цифровой зрелости 

транспортной системы сопровождается не 

только расширением управленческих воз-

можностей, но и появлением новых клас-

сов рисков, связанных с данными, алгорит-

мами, киберугрозами и зависимостью от 

автоматизированных процедур. 

Следовательно, зрелость не может 

рассматриваться как линейное движение 

к максимальной автоматизации; она 

должна оцениваться с учетом способно-

сти системы сохранять контролируемость 

при усложнении цифрового контура. 

Результаты исследования  

Сопоставление подходов показы-

вает, что оценка цифровой зрелости в 

транспортной отрасли развивается не по 

линии простого расширения числа крите-

риев, а через усложнение самого объекта 

анализа. На первом уровне цифровая зре-

лость описывается как готовность органи-

зации к цифровой трансформации, где 

ключевыми становятся стратегия, управ-

ление, технологии, персонал и процессы. 

На втором уровне внимание смещается к 

логистическим операциям и потокам, по-

скольку транспортная деятельность не 

может быть понята без анализа движения 

ресурсов, информации и управленческих 

воздействий. Далее появляются транс-

портно-специфичные модели, в которых 

зрелость связывается уже не только с пред-

приятием, но и с транспортной системой 

определенного вида, ее инфраструктурой, 

пользователями, регуляторными требова-

ниями и эксплуатационными рисками. В 

этом переходе проявляется главное отли-

чие транспортной отрасли: цифровая зре-

лость здесь формируется не внутри од-

ного субъекта, а между участниками пере-

возочного процесса. 

Представленная в таблице 1 систе-

матизация отражает то, что различия 

между моделями оценки цифровой зрело-

сти определяются не только набором кри-

териев, но прежде всего тем, какой объект 

принимается за основу анализа. В универ-

сальных организационных моделях таким 

объектом выступает предприятие или 

управляемая организационная структура, 

поэтому зрелость раскрывается через со-

гласованность стратегии, процессов, тех-

нологий, персонала и управленческих ме-

ханизмов. Такая логика важна как исход-

ная методическая база, однако для транс-

портной отрасли она остается недостаточ-

ной, поскольку транспортный результат 

формируется не только внутри организа-

ции, но и в пространстве взаимодействия 

инфраструктуры, операторов, пользовате-

лей, регуляторов и внешних сервисных 

участников. 

Логистико-процессные модели де-

лают следующий шаг, так как переносят 

внимание с общей организационной го-

товности на материальные и информаци-

онные потоки, внутреннюю логистику, 

складские операции, управление процес-

сами и технологическую поддержку изме-

рения результативности. Их преимуще-

ство состоит в том, что они лучше отра-

жают операционную природу транс-

портно-логистической деятельности. Од-

нако и здесь сохраняется ограничение: ло-

гистический процесс не всегда совпадает 

с транспортной системой, поскольку 

транспорт включает инфраструктурную 

связанность, режим движения, норматив-

ные требования, безопасность, террито-

риальную конфигурацию и зависимость 

от внешних участников. Поэтому логи-

стико-процессный подход раскрывает 

важный, но не исчерпывающий уровень 

цифровой зрелости. 
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Таблица 1 – Сравнительная характеристика подходов к оценке цифровой зрелости  

в транспортной отрасли [5-13, 15] 

Table 1 – Comparative characteristics of approaches to assessing digital maturity  

in the transport industry [5-13, 15] 
 

Аналити-

ческий 

признак 

Универсаль-

ные органи-

зационные 

модели 

Логистико-

процессные 

модели 

Модели цифровой 

зрелости  

транспортной  

деятельности 

Модели цифровой 

зрелости  

транспортных  

систем 

Рискориенти-

рованные  

модели 

Основной 

объект 

оценки 

Организа-

ция, пред-

приятие, 

цепь поста-

вок как 

управляемая 

структура 

Логистиче-

ские про-

цессы, внут-

ренние по-

токи, склад-

ские и снаб-

женческие 

операции 

Транспортная де-

ятельность пред-

приятия или сово-

купность транс-

портных опера-

ций 

Транспортная си-

стема конкретного 

вида, включающая 

инфраструктуру, 

участников и опе-

рационную среду 

Цифровая зре-

лость как ос-

нова для 

оценки рисков 

цифровой 

трансформа-

ции 

Понима-

ние циф-

ровой 

зрелости 

Согласован-

ность стра-

тегии, орга-

низации, 

процессов и 

технологий 

Степень циф-

ровой струк-

турированно-

сти матери-

альных и ин-

формацион-

ных потоков 

Готовность и спо-

собность субъекта 

осуществлять 

цифровую транс-

формацию в рам-

ках операционной 

деятельности 

Системная инте-

грация цифровых 

решений, инфра-

структуры, дан-

ных, пользовате-

лей и управления 

Способность 

системы про-

ходить цифро-

вую трансфор-

мацию без кри-

тического ро-

ста уязвимости 

Уровень 

агрегиро-

вания 

данных 

Высокий Средний Средний или 

средне-высокий 

Средний или низ-

кий 

Сквозной 

Отрасле-

вая адап-

тация 

Минималь-

ная, осно-

вана на об-

щей логике 

цифровой 

трансформа-

ции 

Детализирует 

потоки, скла-

дирование и 

внутреннюю 

логистику 

Связана с транс-

портными опера-

циями, цифро-

выми сервисами 

и интеллектуаль-

ными транспорт-

ными системами 

Учитывает инфра-

структуру, регули-

рование, пасса-

жирские и грузо-

вые потоки, техни-

ческое обслужива-

ние, безопасность 

Учитывает ка-

тегории рис-

ков, цифровые 

разрывы и чув-

ствительность 

системы к 

уровням зре-

лости 

Основное 

ограниче-

ние 

Низкая чув-

ствитель-

ность к 

транспорт-

ной специ-

фике 

Ограничен-

ный учет ин-

фраструктур-

ной и инсти-

туциональной 

сложности 

транспорта 

Сохраняется фо-

кус на предприя-

тии, а не на транс-

портной системе 

Узкая привязка к 

конкретному виду 

транспорта и сла-

бая межвидовая 

сопоставимость 

Не заменяют 

модели зрело-

сти, а только 

расширяют их 

риск-аналити-

ческим конту-

ром 

 

Транспортно-специфичные модели 

позволяют приблизить оценку к отрасле-

вой реальности. В них цифровая зрелость 

рассматривается через транспортные опе-

рации, цифровые сервисы, интеллекту-

альные транспортные системы, техниче-

ское обслуживание, управление движе-

нием, взаимодействие с пользователями и 

операционную устойчивость. Именно на 

этом уровне становится очевидно, что 

зрелость не равна простой технологиче-

ской оснащенности. Отдельные цифро-

вые решения могут быть внедрены, но не 

обеспечивать системного эффекта, если 

они не связаны с управленческими проце-

дурами, обменом данными и устойчивой 

координацией действий. Поэтому модели, 

ориентированные на транспортную  
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деятельность и транспортные системы, 

имеют наибольшую значимость для 

настоящего исследования: они позволяют 

анализировать цифровую зрелость как со-

стояние управляемости перевозочного 

процесса, а не как перечень внедренных 

технологий. 

Наряду с представленными в таб-

лице 1 базовыми классами моделей, для 

российской и отраслевой интерпретации 

цифровой зрелости значимы регио-

нально-инфраструктурный и экосистем-

ный контуры анализа. Такой фокус позво-

ляет расширить методическую логику за 

счет перехода от уровня предприятия или 

отдельной транспортной операции к 

уровню территории и транспортного ком-

плекса. В работе Н. А. Матушкиной, 

С. Н. Котляровой, Ю. Г. Мысляковой го-

товность регионального транспортного 

комплекса к цифровой трансформации 

оценивается через интегральный индекс и 

позволяет распределить индустриально 

развитые регионы по группам готовности, 

а затем выявить отклонение между уров-

нем цифровизации и уровнем готовности 

транспортного комплекса [3]. В статье [2] 

цифровая зрелость транспортной инфра-

структуры прямо связывается с простран-

ственным развитием регионов, а модель 

строится на пяти параметрах: интеграции 

технологий, интеллектуальном управле-

нии, аналитике данных, кибербезопасно-

сти и кадрово-организационной зрелости. 

Это важно для данной статьи, поскольку 

региональные подходы показывают: циф-

ровая зрелость транспорта проявляется не 

только в способности компании внедрять 

цифровые решения, но и в способности 

инфраструктурной среды обеспечивать 

связанность, доступность и управляе-

мость перевозочных процессов на уровне 

территории. 

Экосистемные подходы задают еще 

один аналитический слой. Они позволяют 

рассматривать цифровую зрелость не как 

свойство одного субъекта, а как характе-

ристику взаимодействия участников, свя-

занных общими данными, технологиче-

скими решениями, платформами,  

стандартами и совместными эффектами 

развития. В научной работе А. В. Бабкина, 

П. А. Михайлова, Е. В. Шкарупеты и Чэнь 

Лэйфэй цифровая зрелость интеллекту-

альной промышленной экосистемы рас-

крывается через цифровой коэволюцион-

ный потенциал и цифровой форсайт, а 

также через учет синергии между участ-

никами [1]. Для транспортной отрасли эта 

логика особенно продуктивна, поскольку 

перевозочный процесс по своей природе 

является межсубъектным: его устойчи-

вость зависит от согласованного развития 

перевозчиков, инфраструктурных опера-

торов, логистических посредников, ин-

формационных сервисов, регулирующих 

органов и потребителей транспортных 

услуг. Поэтому экосистемный подход по-

могает зафиксировать то, что часто выпа-

дает из универсальных моделей, – каче-

ство связей между участниками и способ-

ность этих связей создавать дополнитель-

ный управленческий эффект. 

Рискориентированные модели до-

полняют оценку цифровой зрелости через 

анализ уязвимостей, возникающих при 

цифровой трансформации. Их значение 

состоит в том, что они не рассматривают 

рост зрелости как однозначно беспро-

блемное движение к более высокому 

уровню автоматизации. Напротив, по 

мере усложнения цифрового контура воз-

растают требования к качеству данных, 

кибербезопасности, надежности алгорит-

мов, устойчивости информационных си-

стем и способности транспорта функцио-

нировать при сбоях. Поэтому рискориен-

тированный подход не заменяет базовые 

модели зрелости, а расширяет их, показы-

вая, что зрелая транспортная система 

должна быть не только цифровизирован-

ной, но и контролируемой. 

В результате сравнительный анализ 

позволяет выделить общую траекторию 

развития подходов: от оценки внутренней 

организационной готовности – к оценке 

процессов, затем к транспортным систе-

мам, региональной инфраструктуре, меж- 

организационным связям и рискам цифро-

вой трансформации. Для транспортной  
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отрасли это принципиально, поскольку 

цифровая зрелость формируется одновре-

менно на нескольких уровнях. Она вклю-

чает управленческую готовность пред-

приятия, цифровую структурированность 

процессов, качество данных, состояние 

инфраструктуры, территориальную свя-

занность, взаимодействие участников и 

способность системы сохранять устойчи-

вость при росте цифровой сложности. 

Следовательно, наиболее корректным яв-

ляется не выбор одной универсальной мо-

дели, а построение сравнительной логики, 

в которой каждая группа подходов рас-

крывает определенный уровень цифровой 

зрелости транспорта. 

Заключение 

Подходы к оценке цифровой зрело-

сти транспортной отрасли различаются 

прежде всего по объекту и уровню ана-

лиза. Универсальные модели формируют 

общий методический каркас, логистико-

процессные подходы раскрывают значе-

ние потоков и операций, транспортно-

специфичные модели позволяют учиты-

вать особенности перевозочного про-

цесса, а региональные, экосистемные и 

рискориентированные подходы расши-

ряют оценку за счет инфраструктурной 

связанности, взаимодействия участников 

и устойчивости цифрового развития. 

Полученные результаты подтвер-

ждают, что цифровая зрелость транс-

порта не может быть сведена к уровню 

автоматизации, наличию цифровой стра-

тегии или перечню внедренных техноло-

гий. В транспортной отрасли она прояв-

ляется как многоуровневая характери-

стика согласованности управления, дан-

ных, процессов, инфраструктуры, участ-

ников и механизмов контроля. Поэтому 

наиболее продуктивным направлением 

дальнейшего развития оценочных мето-

дик является не прямое заимствование 

универсальных моделей, а их адаптация 

к отраслевой специфике транспорта с 

учетом операционной сложности, терри-

ториальной неоднородности, норматив-

ных требований и рисков цифровой 

трансформации. 
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Аннотация. Введение. Статья посвящена обоснованию эффективности цифрового 

контент-маркетинга как инструмента управления вовлеченностью потребителей в омника-

нальной розничной торговле. Актуальность обусловлена цифровой трансформацией от-

расли, снижением эффективности традиционной рекламы и ростом конкуренции за внима-

ние целевой аудитории. На основе данных российского рынка обоснован переход к персо-

нализированным моделям взаимодействия с потребителями. Материалы и методы. Иссле-

дование выполнено в формате смешанных методов, сочетающих качественный и количе-

ственный анализ. Теоретическую базу составили интеграция моделей AIDA, теории ис-

пользования и удовлетворения (U&G) и концепции вовлеченности потребителя. В работе 

использованы системный и сравнительный анализ, синтез эмпирических данных, контент-

анализ научной литературы, отраслевых отчетов и маркетинговых исследований. Резуль-

таты исследования. Определено, что цифровой контент-маркетинг эволюционировал от 

вспомогательного коммуникационного инструмента к стратегическому драйверу потреби-

тельского поведения. Теоретический анализ показал, что интеграция моделей принятия по-

требительских решений позволяет комплексно описывать механизмы контент-маркетинга: 

поэтапную динамику привлечения внимания, глубинную мотивацию потребителя и мно-

гомерную вовлеченность. Выявлена дифференциация контент-стратегий в зависимости от 

масштаба бизнеса, идентифицированы ключевые тренды и наиболее эффективные фор-

маты цифрового контента. Обсуждение и заключение. Цифровой контент-маркетинг, инте-

грированный в омниканальную стратегию розничной торговли, обеспечивает более высо-

кий уровень вовлеченности потребителей. Ключевыми факторами эффективности высту-

пают релевантность контента, целостность потребительского опыта, эмоциональная значи-

мость сообщений и технологическая поддержка на основе ИИ. Результаты исследования 

могут быть использованы розничными компаниями различного масштаба для оптимизации 

маркетинговых коммуникаций и усиления конкурентных позиций в условиях цифровой 

трансформации.  

 

Ключевые слова: цифровой контент-маркетинг, вовлеченность потребителей, омни-

канальная розничная торговля, модели поведения потребителей, персонализация, искус-

ственный интеллект. 

 

Для цитирования: Иванченко О. В., Миргородская О. Н. Цифровой контент-маркетинг 

как инструмент управления вовлеченностью потребителей в омниканальной розничной тор-

говле. Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ). 

2026;2(33):87-100. DOI 10.54220/v.rsue.1991-0533.2026.94.2.007. 



88 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

Research article  
 

JEL D12 L81 M31 M37 
 

DIGITAL CONTENT MARKETING AS A TOOL  

FOR MANAGING CONSUMER ENGAGEMENT IN OMNICHANNEL RETAIL 
 

 Ivanchenko O.1*, Mirgorodskaya O.1 
1 Rostov State University of Economics, 

Rostov-on-Don, Russia  

* iovkmr@mail.ru 
 

Abstract. Introduction. The article is devoted to substantiating the effectiveness of digital 

content marketing as a tool for managing consumer engagement in omnichannel retail. The rele-

vance is due to the digital transformation of the industry, the decline in the effectiveness of tradi-

tional advertising and the growing competition for audience attention. Based on the data of the Rus-

sian market, the transition to personalized models of interaction with consumers is justified. Mate-

rials and methods. The research was carried out in the format of mixed methods combining quali-

tative and quantitative analysis. The theoretical basis was the integration of AIDA models, the the-

ory of use and satisfaction (U&G) and the concept of consumer engagement. The work uses sys-

tematic and comparative analysis, synthesis of empirical data, content analysis of scientific litera-

ture, industry reports and marketing research. Research results. It is determined that digital content 

marketing has evolved from an auxiliary communication tool to a strategic driver of consumer be-

havior. Theoretical analysis has shown that the integration of consumer decision-making models 

makes it possible to comprehensively describe the mechanisms of content marketing: the step-by-

step dynamics of attracting attention, deep consumer motivation and multidimensional engagement. 

The differentiation of content strategies depending on the scale of the business is revealed, key 

trends and the most effective formats of digital content are identified. Discussion and conclusion. 

Digital content marketing integrated into the omnichannel retail strategy ensures a higher level of 

consumer engagement. The key performance factors are content relevance, the integrity of the con-

sumer experience, the emotional significance of messages, and AI-based technological support. The 

research results can be used by retail companies of various sizes to optimize marketing communi-

cations and strengthen their competitive positions in the context of digital transformation. 
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Введение  

Современная розничная торговля 

переживает период фундаментальной 

трансформации, обусловленной цифрови-

зацией всех аспектов потребительского 

поведения, развитием технологий искус-

ственного интеллекта (ИИ) и изменением 

ожиданий покупателей.  

Согласно данным американской ис-

следовательской компании Gartner, B2B-

покупатели тратят примерно на 60 % 

больше времени на самостоятельные  

онлайн-исследования, чем на встречи с 

потенциальными поставщиками [7]. В 

B2C-сегменте аналогичные тенденции 

проявляются еще более отчетливо: более 

87 % потребителей начинают поиск това-

ров в интернете, а 78 % используют циф-

ровые устройства два или три раза во 

время совершения покупок [2]. 
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В этих условиях традиционные мар-

кетинговые подходы, ориентированные на 

одностороннюю коммуникацию и преры-

вистую рекламу, демонстрируют снижаю-

щуюся эффективность. Аудитория устала 

от навязчивых рекламных сообщений и 

все чаще использует блокировщики ре-

кламы, что создает серьезные препятствия 

для традиционных форм продвижения. 

Контент-маркетинг предлагает альтерна-

тивный путь – создание ценности через об-

разование, информирование и решение ре-

альных проблем целевой аудитории. При 

этом наибольший потенциал контент-мар-

кетинга раскрывается в контексте омника-

нальной розничной торговли, где требу-

ется обеспечить бесшовное, последова-

тельное и персонализированное взаимо-

действие с потребителем на всех этапах 

его пути – от осознания потребности до по-

слепродажного обслуживания и формиро-

вания клиентской лояльности [10].  

Особую актуальность проблематике 

придает динамика российского рынка. По 

данным исследования группы Okkam, в 

2025 г. на ретейл-медиа приходилось 

46 % рекламных бюджетов, что фикси-

рует резкий рост сегмента и сдвиг фокуса 

рекламодателей на омниканальные ре-

кламные кампании [9]. Согласно данным 

Go Mobile, в 2024 г. 62 % всех онлайн- 

покупок в России совершалось через мо-

бильные приложения, при этом более 70 % 

интернет-трафика приходится на мобиль-

ные устройства, что создает новые вы-

зовы для ретейлеров, связанные с необхо-

димостью адаптации контента под раз-

личные форматы, устройства и сценарии 

потребления, а также интеграции данных 

о поведении потребителей из разных ка-

налов для формирования целостного про-

филя клиента [12]. Исследование медиа-

холдинга РБК, проведенное в 2024 г., по-

казало, что 87 % компаний уже исполь-

зуют контент-маркетинг как инструмент 

продвижения, при этом 78 % организаций, 

ранее не применявших данный подход, 

планируют его внедрение в ближайшей 

перспективе [13]. Параллельно с этим, со-

гласно отчету Ассоциации развития  

интерактивной рекламы (АРИР), объем 

российского рынка инфлюенс-маркетинга 

в 2025 г. достиг 47 млрд рублей, демон-

стрируя рост на 161 % к предыдущему 

году, что свидетельствует о растущей кон-

куренции за внимание потребителей в 

цифровом пространстве [1]. Приведенные 

данные подтверждают растущее призна-

ние контент-маркетинга как стратегиче-

ского направления деятельности россий-

ских ретейл-компаний по управлению во-

влеченностью потребителей в омника-

нальной розничной торговле, ориентиро-

ванного на создание потребительской цен-

ности, установление доверительных отно-

шений и долгосрочное взаимодействие с 

целевой аудиторией. 

Цель настоящего исследования со-

стоит в теоретическом обосновании роли 

цифрового контент-маркетинга в управ-

лении потребительской вовлеченностью в 

омниканальной розничной торговле на 

основе систематизации научных подхо-

дов и аналитического обобщения отрасле-

вых данных российского рынка. 

Исследовательская гипотеза авто-

ров статьи строится на предположении, 

что цифровой контент-маркетинг, будучи 

встроенным в омниканальную стратегию 

розничной компании, формирует более 

комплексный механизм управления по-

требительской вовлеченностью, чем тра-

диционные рекламные инструменты и 

изолированные практики инфлюенс-мар-

кетинга. Его преимущество связано с тем, 

что контент не ограничивается кратко-

срочным привлечением внимания, а обес-

печивает последовательное воздействие 

на когнитивные, эмоциональные и пове-

денческие параметры взаимодействия по-

требителя с брендом: узнаваемость, инте-

рес, доверие, лояльность, конверсию, по-

вторные покупки и участие в создании 

пользовательского контента. 

Цифровой контент-маркетинг рас-

сматривается в более широкой исследова-

тельской логике – как механизм, связыва-

ющий содержание маркетингового сооб-

щения, каналы омниканального взаимо-

действия и многоуровневую реакцию  
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потребителя. Такой подход позволяет 

выйти за пределы описания отдельных 

инструментов продвижения и рассмот-

реть контент-маркетинг как элемент 

управления вовлеченностью, в котором 

значение имеют не только формат и ча-

стота коммуникации, но и согласован-

ность потребительского опыта в разных 

точках контакта. В связи с этим вовлечен-

ность потребителя трактуется как процесс 

последовательного формирования когни-

тивного интереса, эмоционального дове-

рия и поведенческой активности, прояв-

ляющейся в отклике, повторном взаимо-

действии, рекомендации и создании поль-

зовательского контента. 

Материалы и методы  

Исследование выполнено в формате 

теоретико-аналитического обобщения. 

Информационную базу составили науч-

ные публикации по проблематике цифро-

вого контент-маркетинга, омниканальной 

розничной торговли и потребительской 

вовлеченности, а также открытые отрас-

левые отчеты и аналитические матери-

алы, отражающие состояние российского 

рынка цифровых маркетинговых комму-

никаций. Методологическая логика ис-

следования включала три последователь-

ных уровня анализа: во-первых, рассмот-

рение теоретических моделей, объясняю-

щих воздействие контента на поведение 

потребителя; во-вторых, систематизацию 

современных форматов цифрового кон-

тента и каналов его распространения;  

в-третьих, сопоставление контент-марке-

тинга с традиционной рекламой и  

инфлюенс-маркетингом по характеру 

коммуникации, источникам доверия, дли-

тельности эффекта и роли в формирова-

нии вовлеченности. Такой подход позво-

ляет не измерять вовлеченность напря-

мую, а раскрывать механизм ее формиро-

вания в условиях омниканального взаи-

модействия. В работе использован ком-

плекс качественных методов: системный 

анализ, сравнительный анализ, контент-

анализ научных и отраслевых источни-

ков, а также аналитическая систематиза-

ция вторичных данных. 

Результаты исследования 

Контент-маркетинг как стратегиче-

ский подход к созданию и распростране-

нию ценного, релевантного и последова-

тельного контента претерпел значитель-

ную эволюцию – от традиционных печат-

ных медиа до динамичных интерактив-

ных цифровых платформ. Впервые дан-

ный термин был введен в научный оборот 

Джо Пулицци – основателем Института 

контент-маркетинга, который определил 

контент-маркетинг как «регулярный про-

цесс создания интересного, полезного и 

релевантного контента, направленного на 

целевую аудиторию и созданного с целью 

сохранения или изменения ее поведенче-

ского сценария» [17]. В последующих ра-

ботах Р. Роуз и Дж. Пулицци расширили 

данное определение, акцентировав вни-

мание на формировании «ценного опыта» 

для потребителя [18].  

Согласно определению, предложен-

ному Л. Холлебеком, цифровой контент-

маркетинг характеризуется как «создание 

и распространение релевантного, ценного 

контента, связанного с брендом, на циф-

ровых платформах для развития благо-

приятной вовлеченности потребителей, 

доверия и отношений» [16]. В российской 

научной литературе контент-маркетинг 

рассматривается как «стратегия продви-

жения бренда или продукта, основанная 

на создании и распространении ценного, 

информативного и привлекательного кон-

тента для привлечения и удержания ауди-

тории» [4]. В своем исследовании Е. С. Гу-

сева определяет контент-маркетинг как 

«стратегический маркетинговый подход 

по установлению связи с покупатель-

скими персонами на основе их вовлече-

ния путем создания и распространения в 

собственных медиа ценного, релевант-

ного, последовательного брендирован-

ного нерекламного контента, предлагаю-

щего ценный опыт в дополнение к това-

рам и услугам, для достижения опреде-

ленных бизнес-целей» [5]. Ключевой ха-

рактеристикой данного подхода высту-

пает акцент на обеспечении ценности 

контента для аудитории, а не на прямой 
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рекламе продуктов или услуг. Автор под-

черкивает, что контент-маркетинг позво-

ляет в рамках интернет-маркетинга вовле-

кать потребителя в коммуникацию на ос-

нове ценного контента, что в итоге приво-

дит к реальному потреблению товаров и 

услуг. 

Еще одной существенной особенно-

стью современного контент-маркетинга 

является переход от продукто-ориентиро-

ванной коммуникации к клиентоориенти-

рованной. Вместо прямого продвижения 

продуктов или услуг стратегический под-

ход, базирующийся на контент-марке-

тинге, предоставляет потенциальным и 

реальным клиентам релевантный и полез-

ный контент, способствуя решению про-

фессиональных задач (в сегменте B2B) 

либо личных проблем (в сегменте B2C). 

Контент-маркетинг обычно включает 

обучение, развлечение, решение проблем 

и установление эмоциональной связи с 

целевой аудиторией. Данный подход 

принципиально трансформирует природу 

маркетинговой коммуникации, превра-

щая ее из монолога в диалог, а из транзак-

ционного взаимодействия – в реляцион-

ное. Как отмечает Е. В. Яковенко, «сего-

дня фокус внимания смещается с явной 

рекламы товара на оказание помощи по-

требителю путем размещения полезной 

для него информации» [14].  

Согласно Л. Веберу, в современных 

условиях контент становится ключевой 

сущностью деятельности маркетолога, в 

связи с чем практически все маркетинго-

вые интернет-коммуникации так или 

иначе связаны с контентом [3]. 

Эффективное управление вовлечен-

ностью потребителей в условиях форми-

рования омниканальной розничной среды 

через инструменты цифрового контент-

маркетинга требует глубокого понимания 

процессов принятия потребительских ре-

шений, а также механизмов влияния на 

поведение и эмоции целевой аудитории. 

Для раскрытия этого феномена целесооб-

разно рассмотреть три взаимодополняю-

щие теоретические модели: классическую 

модель AIDA, теорию использования и 

удовлетворения (U&G) и современную 

модель вовлеченности потребителя 

(Consumer Engagement Model). Эти мо-

дели позволяют проследить эволюцию 

понимания маркетинговой коммуника-

ции: от простого воздействия на потреби-

теля к формированию активного, осмыс-

ленного и эмоционально окрашенного 

взаимодействия. 

Первой и наиболее известной моде-

лью, лежащей в основе многих коммуни-

кационных стратегий, является модель 

AIDA, описывающая последовательность 

четырех этапов, через которые проходит 

потенциальный покупатель под воздей-

ствием рекламного сообщения: внимание 

(Attention), интерес (Interest), желание 

(Desire) и действие (Action). Эта модель, 

разработанная еще в XIX веке, остается 

актуальной благодаря своей структурной 

ясности. В цифровой среде ее адаптация 

становится особенно важной. На этапе 

«Внимание» (Attention) основная задача 

состоит в преодолении информационной 

перегрузки. Потребители сталкиваются с 

огромным объемом контента, поэтому 

для привлечения внимания требуется не 

просто «шум», а ценность. Это может 

быть уникальная история бренда, полез-

ная образовательная статья или интерак-

тивный опыт, например, с использова-

нием дополненной реальности (AR) в ре-

тейле. На следующем этапе – «Интерес» 

(Interest) – контент-маркетинг демонстри-

рует свои главные преимущества. Предо-

ставляя потребителям полезную инфор-

мацию, экспертные мнения и решения их 

проблем, бренд переводит их из пассив-

ной роли наблюдателя в активную роль 

участника диалога. Данный переход зна-

менует собой фундаментальное измене-

ние парадигмы маркетинговой коммуни-

кации: вместо агрессивного навязывания 

продукта бренд предлагает целевому по-

требителю практическую помощь и экс-

пертные знания, что закономерно усили-

вает интерес к самому бренду. Так, роз-

ничный оператор в сфере моды может со-

здавать контент, посвященный актуаль-

ным трендам одежды, рекомендации по 
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комбинированию предметов гардероба 

либо уходу за текстильными изделиями, 

демонстрируя тем самым собственную 

компетентность и привлекая аудиторию, 

проявляющую устойчивый интерес к во-

просам моды. Несмотря на то что некото-

рые эмпирические исследования фикси-

руют ослабление прямого воздействия мо-

дели AIDA в ее классической форме, дан-

ная модель продолжает сохранять статус 

ценной структурной рамки для анализа и 

оптимизации маркетинговых сообщений. 

Этап «Желание» (Desire) формиру-

ется на основе накопленного доверия и 

воспринятой ценности. Когда розничный 

бренд регулярно предоставляет полезный 

и качественный контент, он начинает вос-

приниматься не как продавец, а как авто-

ритетный источник информации и даже 

друг. Этот эффект усиливается за счет со-

циального доказательства, такого как 

пользовательский контент (UGC), отзывы 

и рейтинги, которые становятся первосте-

пенным источником доверия для многих 

потребителей. Кроме того, сторителлинг – 

искусство рассказывать истории – играет 

ключевую роль в создании эмоциональ-

ной связи и желания владеть продуктом, 

который является частью этой истории.  

На этапе «Действие» (Action) кон-

тент-маркетинг предлагает более мягкий 

и многоаспектный путь к совершению по-

купки. В омниканальной модели это мо-

жет быть не только онлайн-заказ, но и 

призыв использовать офлайн-каналы, 

например, «купить в ближайшем мага-

зине» или получить эксклюзивное пред-

ложение при покупке через мобильное 

приложение.  

Таким образом, модель AIDA в циф-

ровом контексте трансформируется из про-

стой воронки в гибкую систему, где каж-

дый этап подкрепляется ценностью и взаи-

модействием. Однако модель AIDA, ориен-

тированная на достижение дискретного 

действия, характеризуется ограниченной 

применимостью при описании более слож-

ных и долговременных форм взаимодей-

ствия между розничным брендом и потре-

бителем. В этом контексте актуализируется 

теория использования и удовлетворения 

(Uses and Gratifications Theory, U&G), ко-

торая смещает исследовательский фокус с 

пассивного потребителя, подвергающе-

гося воздействию рекламных стимулов, 

на активного субъекта медиапотребления. 

Согласно данной теоретической рамке, 

индивиды целенаправленно отбирают 

определенные медиа и контент, руковод-

ствуясь стремлением удовлетворить соб-

ственные потребности и желания. Вместо 

вопроса «Как данный канал воздействует 

на меня?» потребитель задается вопро-

сом: «Что я могу извлечь из этого ка-

нала?». Перечень искомых выгод может 

варьироваться в широких пределах – от 

получения информации и приобретения 

знаний до развлечения, самоутверждения 

и социального взаимодействия. 

Для розничного бизнеса в омника-

нальной среде понимание U&G имеет 

стратегическое значение. Чтобы успешно 

привлечь и удержать потребителя, необ-

ходимо не просто размещать рекламу, а 

предлагать контент, который решает кон-

кретные задачи целевой аудитории. 

Например, исследование в сфере туризма 

показывает, что U&G является одной из 

доминирующих теорий для объяснения 

поведения путешественников, которые 

используют социальные сети для получе-

ния информации, социального подтвер-

ждения и самопрезентации.  

Розничному бренду следует прово-

дить аналогичный анализ: какие потреб-

ности своего клиента он удовлетворяет? 

Возможно, это потребность в экономии 

времени (через удобные сервисы до-

ставки, представленные в блогах), в при-

надлежности к сообществу (через созда-

ние клуба покупателей с эксклюзивным 

контентом) или в самореализации (через 

конкурсы UGC). Контент-маркетинг ста-

новится инструментом, который позво-

ляет точно попадать в эти потребности, 

делая взаимодействие с брендом осмыс-

ленным и приятным. Так, компания, ори-

ентированная на молодых родителей,  

может создавать контент не только о то-

варах, но и о детском развитии, здоровом 
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питании и семейном отдыхе, тем самым 

занимая место в жизни своих клиентов за 

пределами непосредственной покупки. 

Наконец, наиболее современная и 

комплексная модель – модель вовлечен-

ности потребителя – дополняет предыду-

щие две, предлагая многомерное пред-

ставление о глубине взаимодействия с по-

требителями. В работах Р. Дж. Броуди во-

влеченность концептуализируется как со-

стояние, возникающее в результате ин-

терактивного, совместного создания 

опыта с объектом вовлечения (например, 

брендом) [15]. Это состояние характери-

зуется тремя измерениями: когнитивным 

(обработка информации, внимание), эмо-

циональным (чувства, аффективные реак-

ции) и поведенческим (действия, взаимо-

действия, совместное создание). Цифро-

вой контент-маркетинг идеально подхо-

дит для стимулирования всех этих компо-

нентов. Когнитивная вовлеченность до-

стигается через образовательные матери-

алы: статьи, видеоуроки, инструкции, ко-

торые расширяют знания потребителя. 

Эмоциональная вовлеченность формиру-

ется через создание истории бренда, ис-

пользование сторителлинга и, все чаще, 

через иммерсивные технологии, такие как 

AR и VR, которые позволяют потреби-

телю «почувствовать» продукт. Поведен-

ческая вовлеченность выражается в дей-

ствиях: подписка на рассылку, участие в 

опросах, написание отзывов, рекоменда-

ции друзьям. Интерактивная вовлечен-

ность – это самый высокий уровень, когда 

потребители не просто потребляют кон-

тент, а создают его сами (UGC), участ-

вуют в форумах, делятся своим опытом и 

даже помогают бренду в разработке но-

вых продуктов.  

Таким образом, совместное приме-

нение рассмотренных теоретических под-

ходов позволяет более полно и многоас-

пектно анализировать механизмы цифро-

вого контент-маркетинга в омниканаль-

ной розничной среде. Модель AIDA опи-

сывает поэтапную динамику привлечения 

внимания и формирования первоначаль-

ного намерения к действию; теория  

использования и удовлетворения (U&G) 

раскрывает глубинную мотивацию потре-

бителя, побуждающую его целенаправ-

ленно обращаться к контенту конкрет-

ного бренда; а модель вовлеченности по-

требителя характеризует характер, интен-

сивность и длительность интерактивного 

взаимодействия на когнитивном, эмоцио-

нальном и поведенческом уровнях. Циф-

ровой контент-маркетинг выступает в ка-

честве инструмента, интегрирующего все 

три логики: он не только последовательно 

проводит потребителя по этапам воронки 

продаж, но и отвечает на его внутренние 

запросы (информационные, социальные, 

гедонистические), а также формирует 

устойчивую вовлеченность, выходящую 

за рамки транзакции. В отличие от тради-

ционных методов, основанных на одно-

стороннем воздействии, такой комплекс-

ный подход превращает покупателя из 

случайного посетителя в вовлеченного 

участника, затем в лояльного клиента и, в 

конечном счете, в амбассадора рознич-

ного бренда. 

На этой основе механизм влияния 

цифрового контент-маркетинга на вовле-

ченность потребителя в омниканальной 

розничной торговле может быть пред-

ставлен как последовательная взаимо-

связь содержания коммуникации, канала 

взаимодействия и реакции потребителя. 

Цифровой контент формирует первичный 

уровень контакта, обеспечивая внимание, 

узнаваемость бренда и интерес к предло-

жению. Омниканальные каналы взаимо-

действия задают условия целостности по-

требительского опыта, поскольку сооб-

щение адаптируется к сайту, мобильному 

приложению, социальным сетям, маркет-

плейсам и офлайн-точкам продаж без раз-

рыва общей коммуникационной логики. 

На уровне потребительской реакции во-

влеченность проявляется через когнитив-

ную обработку информации, эмоциональ-

ное доверие к бренду и поведенческие 

действия: подписку, отклик, повторную 

покупку, рекомендацию или создание 

пользовательского контента. Следова-

тельно, цифровой контент-маркетинг в 
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данной статье рассматривается не как 

изолированный инструмент продвиже-

ния, а как связующий элемент между ком-

муникационной стратегией розничной 

компании и устойчивыми формами по-

требительской активности. 

Обсуждение  

Эмпирические данные и результаты 

аналитических отчетов свидетельствуют 

о том, что контент-маркетинг в современ-

ном розничном контексте выступает не 

просто вспомогательным коммуникаци-

онным инструментом, а становится стра-

тегическим инструментом воздействия на 

потребительское поведение. Исследова-

ние сервиса управления репутацией «РБК 

Компании», проведенное в 2024 г. среди 

более 500 представителей российского 

бизнеса, выявило следующие ключевые 

тенденции российского рынка контент-

маркетинга [13]. 

1. Распространенность и структура 

использования. 87 % компаний исполь-

зуют контент для продвижения, при этом 

60 % компаний имеют небольшие ко-

манды из 1-2 человек, занимающихся кон-

тентом, а 20 % – команды из 4 и более со-

трудников. В микробизнесе продвиже-

нием занимаются операционные мене-

джеры, в то время как в среднем и круп-

ном бизнесе эту функцию берут на себя 

отделы маркетинга и PR. 

2. Использование нейросетей. 75 % 

респондентов используют нейросети в 

своей работе – от 70 % в микробизнесе до 

84 % в среднем бизнесе. Основные цели 

включают генерацию текстов, создание 

изображений, генерацию идей и подбор 

тем для контента. Однако компании, не 

использующие нейросети, отмечают низ-

кое качество контента как ключевую при-

чину отказа. 

3. Цели и результаты. Основные ре-

зультаты контент-маркетинга в 2024 г.: 

повышение узнаваемости бренда, увели-

чение упоминаний компании, рост числа 

подписчиков в соцсетях. Крупные компа-

нии чаще фокусируются на увеличении 

упоминаний и узнаваемости бренда, тогда 

как микробизнес делает акцент на росте 

подписчиков и вовлеченности аудитории. 

3. Каналы и форматы. Три ключе-

вых канала: социальные сети, СМИ и 

офлайн-мероприятия. Среди форматов 

лидируют короткие статьи и посты, экс-

пертные статьи в СМИ, видео и кейсы. 

4. Бюджеты и планы. 49 % компаний 

тратят на контент-маркетинг до 100 тыс. 

рублей в месяц. В 2025 г. 71 % респонден-

тов планировали увеличить объем кон-

тента и расширить каналы продвижения, 

а треть – увеличить бюджеты. 

Таблица 1 составлена на основе 

обобщения данных отраслевых исследо-

ваний рынка контент-маркетинга и отра-

жает не универсальную оценку эффектив-

ности форматов, а их сравнительную рас-

пространенность и практическую значи-

мость в маркетинговой деятельности ком-

паний. 

 

Таблица 1 – Популярность и эффективность форматов контента [6, 9, 13] 

Table 1 – Popularity and effectiveness of content formats [6, 9, 13] 
 

Формат  

контента 

Доля использования  

(популярность) 

Потенциал вовлечения 

аудитории 

Ключевая  

аудитория 

Короткие статьи  

и посты 

24 % (1-е место) Высокий Все сегменты 

Экспертные статьи  

в СМИ 

16 % (2-е место) Очень высокий B2B, крупный бизнес 

Видео 14 % (3-4-е место) Высокий Молодежь (Z, милле-

ниалы) 

Кейсы 14 % (3-4-е место) Высокий B2B, сложные про-

дукты 

Комментарии в СМИ 12 % (5-е место) Средний (растет с разме-

ром бизнеса) 

Крупный бизнес 
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Формат  

контента 

Доля использования  

(популярность) 

Потенциал вовлечения 

аудитории 

Ключевая  

аудитория 

Визуальный контент 

(фото, графика) 

10 % Средний Все сегменты 

Исследования 7 % Высокий B2B, экспертные 

ниши 

Интерактивный кон-

тент (опросы, тесты) 

3 % Высокий (вовлечен-

ность) 

Молодежь (Z, милле-

ниалы) 

Посевы отзывов 3 % Средний Малый бизнес 
 

Дополнительные данные из иссле-

дования «Яндекс.Дзен» и IAB Russia 

также показывают, что текстовые публи-

кации (короткие посты и лонгриды) и ви-

зуальный контент (фото, видео) являются 

самыми популярными форматами цифро-

вого контента, при этом короткие видео 

значительно опережают длинные. Инте-

рес к геймификации и вовлекающему кон-

тенту (квизы, тесты, опросы) остается до-

статочно высоким [6]. 

На основе анализа отчетов ретейле-

ров и отраслевых кейсов выделены следу-

ющие тренды, определяющие развитие 

цифровых контент-стратегий в омника-

нальной розничной торговле. 

1. Персонализация на основе ИИ. 

Использование алгоритмов машинного 

обучения для анализа поведения потреби-

телей и адаптации контента под индиви-

дуальные предпочтения. Например, реко-

мендательные системы на сайтах 

Wildberries и Ozon значительно повы-

шают средний чек. 

2. Короткие вертикальные видео. 

Формат, доминирующий в социальных 

сетях (TikTok, VK Клипы, Rutube Shorts). 

Розничные компании, активно использу-

ющие короткие видео, фиксируют рост 

вовлеченности и увеличение конверсии в 

покупку. 

3. Пользовательский контент. От-

зывы, обзоры, фото- и видеоотчеты реаль-

ных покупателей повышают доверие и 

снижают барьеры к покупке. Внедрение 

UGC-механик (конкурсы, хештеги, инте-

грация отзывов в карточки товаров) уве-

личивает конверсию. 

4. Интерактивные форматы. Тесты, 

квизы, калькуляторы, виртуальные при-

мерочные (AR) повышают время взаимо- 

действия с брендом и собирают ценные 

данные о предпочтениях потребителей. 

5. Омниканальная интеграция кон-

тента. Согласованность сообщений и ви-

зуального стиля на всех каналах (сайт, 

приложение, соцсети, офлайн-магазины) 

повышает уровень удовлетворенности 

клиентов. 

6. Экологичность и социальная от-

ветственность. Контент, отражающий 

ценности устойчивого развития, повы-

шает лояльность аудитории, особенно 

среди поколений Z и миллениалов. 

В настоящее время искусственный 

интеллект трансформирует процессы со-

здания, распространения и оптимизации 

контента [11]. Ключевые направления 

применения ИИ в цифровом контент-мар-

кетинге включают: персонализацию кон-

тента на основе поведенческих данных и 

предиктивной аналитики, автоматизацию 

создания рутинного контента (описания 

продуктов, базовые статьи), оптимизацию 

распространения через алгоритмическое 

определение наилучшего времени и ка-

нала, анализ эффективности и выявление 

инсайтов для улучшения стратегии роз-

ничных продаж. 

Можно выделить ключевые фак-

торы эффективности цифрового контент-

маркетинга: 

– релевантность контента: адапта-

ция под интересы, потребности и кон-

текст потребления целевой аудитории; 

– целостность опыта: согласован-

ность сообщений и визуального стиля на 

всех каналах коммуникации; 

- эмоциональная значимость: ис-

пользование сторителлинга, аутентично-

сти и ценностей для формирования глубо-

кой связи с брендом; 
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– технологическая поддержка: при-

менение ИИ, аналитики данных и автома-

тизации для масштабирования персонали-

зации. 

Авторская сравнительная система-

тизация эффективности контент-марке-

тинга и традиционной рекламы на основе 

анализа литературы и отраслевых дан-

ных, представленная в таблицах 2 и 3, вы-

являет принципиальные различия в при-

роде, экономике и долгосрочном эффекте. 

В то время как сравнение с традици-

онной рекламой определяет преимуще-

ства цифрового контент-маркетинга, его 

сопоставление с инфлюенс-маркетингом 

затруднено, поскольку обе стратегии су-

ществуют в цифровой среде и нацелены 

на повышение вовлеченности.  

Инфлюенс-маркетинг, основанный 

на сотрудничестве с лидерами мнений, 

эффективно использует социальное дока-

зательство, в то время как контент-марке-

тинг строит доверие через экспертизу и 

предоставление ценности. Анализ их вза-

имодействия показывает, что они не 

столько конкурируют, сколько могут до-

полнять друг друга, создавая синергию, 

способную значительно усилить вовле-

ченность потребителей в омниканальной 

розничной торговле (табл. 3). 

 

Таблица 2 – Сравнение контент-маркетинга и традиционной рекламы 

Table 2 – Comparison of content marketing and traditional advertising 
 

Критерий Контент-маркетинг Традиционная реклама 

Модель коммуникации Притяжение (pull) Прерывание (push) 

Характер взаимодействия Диалог, двусторонняя связь Монолог, односторонняя 

Длительность эффекта Долгосрочный Краткосрочный (на период кампании) 

ROI в долгосрочной  

перспективе 

Высокий (накапливается) Средний (зависит от бюджета) 

Восприятие аудиторией Ценность, доверие Навязчивость, раздражение 

Адаптивность  

к блокировщикам 

Низкая уязвимость Высокая уязвимость 

 

Таблица 3 – Сравнение контент-маркетинга и инфлюенс-маркетинга 

Table 3 – Comparison of content marketing and influencer marketing 
 

Критерий Контент-маркетинг Инфлюенс-маркетинг 

Основной носитель Собственные каналы бренда Каналы инфлюенсеров 

Доверие аудитории Формируется через экспертизу Трансфер доверия от инфлюенсера 

Долгосрочность Высокая (активы бренда) Средняя (зависит от партнерства) 

Контроль  

над сообщением 

Полный Ограниченный (аутентичность) 

Скорость охвата Постепенная Быстрая (виральность) 

Синергия Интеграция UGC в собственный 

контент 

Усиление охвата и социального дока-

зательства 
 

Анализ показывает, что контент-

маркетинг превосходит традиционную 

рекламу по долгосрочным показателям и 

управлению вовлеченностью потребите-

лей посредством формирования более 

глубоких, доверительных и измеримых 

отношений с потребителями. Инфлюенс-

маркетинг демонстрирует высокую эф-

фективность, однако его результаты 

сильно зависят от аутентичности  

инфлюенсера и качества интеграции 

бренда в контент [8]. Оптимальной для 

предприятий розничной торговли пред-

ставляется гибридная стратегия коммуни-

каций, сочетающая: контент-маркетинг 

для построения доверия и долгосрочных 

отношений; инфлюенс-маркетинг для 

быстрого охвата и повышения узнаваемо-

сти; таргетированную рекламу для точеч-

ного воздействия на целевую аудиторию. 
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Представленное в настоящей статье 

исследование позволяет обосновать 

предположение о том, что цифровой кон-

тент-маркетинг, интегрированный в ом-

никанальную стратегию предприятий 

розничной торговли, обладает значитель-

ным потенциалом повышения потреби-

тельской вовлеченности. Однако данный 

вывод относится прежде всего к аналити-

ческому уровню обобщения и требует 

дальнейшей эмпирической проверки на 

основе данных конкретных розничных 

компаний, показателей поведения потре-

бителей и динамики коммуникационных 

метрик. 

Заключение 

Цифровой контент-маркетинг в ом-

никанальной розничной торговле может 

рассматриваться как инструмент не 

только продвижения, но и последователь-

ного формирования потребительской во-

влеченности. Его значение определяется 

способностью связывать информацион-

ные, эмоциональные и поведенческие ас-

пекты взаимодействия потребителя с 

брендом в разных каналах коммуникации. 

В отличие от традиционной рекламы, ори-

ентированной преимущественно на крат-

косрочное привлечение внимания, кон-

тент-маркетинг формирует более дли-

тельный контакт с аудиторией за счет по-

лезности, релевантности и согласованно-

сти сообщений.  

Вместе с тем эффективность такого 

подхода не является автоматической: она 

зависит от качества контента, точности 

понимания потребительских запросов, 

технологической поддержки персонали-

зации и способности компании обеспечи-

вать целостный опыт взаимодействия в 

онлайн- и офлайн-среде.  

Перспективным направлением 

дальнейших исследований является эм-

пирическая оценка влияния отдельных 

форматов цифрового контента на когни-

тивные, эмоциональные и поведенческие 

показатели вовлеченности потребителей 

в различных сегментах розничной тор-

говли. 
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Аннотация. Введение. В статье рассмотрена цифровизация управления и простран-

ственного планирования региона как совокупность моделей взаимодействия, обеспечива-

ющих согласование решений по территориям, снижение координационных разрывов и по-

вышение воспроизводимости управленческих процедур в условиях неоднородности реги-

онального развития. Показано, что переход к управлению на основе данных и межведом-

ственного согласования предполагает не набор цифровых инициатив, а интеграцию плат-

форменного механизма сводимости социально-экономических и геопространственных 

данных, институционально закрепленных регламентов обмена и процедур выбора про-

странственно-отраслевых приоритетов. Материалы и методы. Использованы сравнитель-

ный анализ, логическое сопоставление и структурно-функциональное моделирование на 

базе научных публикаций о цифровой платформе и управлении на данных, цифровом про-

странстве региона, цифровом неравенстве, типологизации траекторий цифровизации че-

рез специализацию и цифровизацию человеческого капитала, а также приоритизации  

пространственно-отраслевого развития. Результаты исследования. Выделены пять взаи-

мосвязанных компонентов модели: платформа как механизм сводимости данных и под-

готовки решений, межведомственная координация как регламент обмена и ответственно-

сти, типология траекторий внедрения, диагностика цифрового неравенства и приорити-

зация пространственно-отраслевого развития. Показано, что управляемость достигается 

при их согласованности и закреплении цифровизации в процедуре выбора приоритетов.  

Обсуждение и заключение. Установлено, что эффект цифровизации пространственного 

планирования определяется институциональной устойчивостью межведомственного взаи-

модействия и учетом цифровых разрывов как ограничения масштабируемости координа-

ционных процедур. Дифференциация траекторий по специализации и цифровизации чело-

веческого капитала повышает воспроизводимость решений, а приоритизация обеспечивает 

их экономическую направленность. 
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Abstract. Introduction. The article considers the digitalization of regional governance and 

spatial planning as a set of interaction models that ensure the coordination of decisions across terri-

tories, reduce coordination gaps, and increase the reproducibility of managerial procedures under 

heterogeneous regional development. It is shown that the transition to data-based governance and 

interagency coordination implies not a set of digital initiatives, but the integration of a platform 

mechanism for consolidating socio-economic and geospatial data, institutionally established ex-

change regulations, and procedures for selecting spatial and sectoral priorities. Materials and methods. 

The study uses comparative analysis, logical comparison, and structural-functional modeling based 

on scientific publications on a digital platform and data-based governance, the region’s digital space, 

digital inequality, the typology of digitalization trajectories through specialization and the digitali-

zation of human capital, as well as the prioritization of spatial and sectoral development. Research 

results. Five interconnected components of the model are identified: the platform as a mechanism 

for data consolidation and decision preparation; interagency coordination as an exchange and ac-

countability regime; a typology of implementation trajectories; diagnostics of digital inequality; and 

prioritization of spatial and sectoral development. It is shown that manageability is achieved when 

these components are aligned and when digitalization is embedded in the procedure for selecting 

priorities. Discussion and conclusion. It is established that the effect of digitalizing spatial planning 

is determined by the institutional sustainability of interagency interaction and by accounting for 

digital divides as a constraint on the scalability of coordination procedures. Differentiating trajecto-

ries by specialization and the digitalization of human capital increases the reproducibility of deci-

sions, while prioritization ensures their economic orientation. 
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Введение  

Усложнение пространственной ор-

ганизации экономики и рост неоднород-

ности социально-экономической дина-

мики внутри страны формируют устойчи-

вый запрос на такие управленческие  

контуры, которые обеспечивают сопоста-

вимость решений по территориям, согла-

сование отраслевых и пространственных 

приоритетов и воспроизводимость ре-

зультата при изменении внешних усло-

вий.  
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Цифровизация управления и про-

странственного планирования региона 

трактуется как переход к модели форми-

рования решений на основе данных, в ко-

торой в едином контуре сводятся соци-

ально-экономические показатели, про-

странственные характеристики, проект-

ные параметры и регламентированный 

доступ участников управленческого про-

цесса. В регионально-экономическом из-

мерении это особенно проявляется через 

транспортную инфраструктуру, где циф-

ровая зрелость становится не только ха-

рактеристикой технологического оснаще-

ния, но и ресурсом пространственного 

развития, влияющим на связность терри-

тории и воспроизводимость эффектов раз-

вития [5].  

Традиционный процедурный кон-

тур управления региональным развитием 

при росте объемов информации и услож-

нении межсекторных связей оказывается 

ограниченным по способности обеспечи-

вать сопоставимость и согласование, по-

скольку возрастает доля транзакционных 

и координационных издержек, обуслов-

ленных разобщенностью данных, неодно-

родностью источников и различием ве-

домственных правил их интерпретации. 

Альтернативой выступает архитектура 

управления на основе цифровой плат-

формы, которая интегрирует потоки дан-

ных и инструменты аналитической обра-

ботки, включая геопространственный 

слой, и обеспечивает подготовку управ-

ленческих решений на базе сводимых 

массивов показателей и регламентирован-

ных процедур взаимодействия [6]. 

Вместе с тем перенос управленче-

ского центра тяжести на данные и межве-

домственную координацию не снимает 

ключевых противоречий регионального 

развития, а, напротив, делает их более 

наблюдаемыми.  

Во-первых, в регионах одновременно 

сосуществуют инициативы цифровой 

трансформации различного уровня зрело-

сти, что порождает фрагментацию, дубли-

рование проектов и разрыв между накоп-

ленным технологическим потенциалом и 

управленческим синергетическим эффек-

том, который ожидается от внедрения но-

вых моделей управления пространствен-

ным развитием [7].  

Во-вторых, цифровизация региона 

протекает неравномерно, и цифровое не-

равенство приобретает характер фактора, 

способного ограничивать простран-

ственно-сетевое взаимодействие, усили-

вать дифференциацию и снижать реализу-

емость единых механизмов координации; 

при этом оценка цифровых разрывов и их 

причин становится обязательным элемен-

том управленческой диагностики, а не 

внешним фоном пространственной поли-

тики [2]. Неоднородность цифровой зре-

лости фиксируется не только на межреги-

ональном уровне, но и на уровне субъек-

тов транспортно-логистического рынка, 

что усиливает асимметрию информаци-

онного обмена и усложняет согласование 

решений в цепочках взаимодействия [4].  

В-третьих, даже при наличии совре-

менных технологических решений оста-

ется проблема выбора направленности 

пространственно-отраслевого развития: 

ограниченность ресурсов требует методи-

чески обоснованной системы приорите-

тов, в которой цифровые преобразования 

не подменяют стратегическое планирова-

ние, а встроены в него как инструмент 

усиления согласованности и сбалансиро-

ванности региональной структуры [3]. 

Предметом исследования стано-

вится цифровизация управления и про-

странственного планирования региона как 

совокупность моделей взаимодействия и 

управления, связывающих данные, регла-

менты межведомственного обмена и меха-

низм подготовки решений в едином кон-

туре региональной экономики.  

Материалы и методы  

В работе использованы методы 

сравнительного анализа и сопоставления 

научных подходов, а также логической 

реконструкции и структурно-функцио-

нального моделирования. Сформирована 

база источников по цифровизации управ-

ления и пространственного планирования 

региона, выполнено сопоставление  
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трактовок цифровой платформы, цифро-

вого пространства региона, цифрового не-

равенства, дифференциации траекторий 

внедрения и приоритизации простран-

ственно-отраслевого развития. Выделены 

компоненты модели взаимодействия, 

установлены их функциональные связи и 

ограничения управленческой реализуемо-

сти, сформирована сводная структура мо-

дели цифровизации управления и про-

странственного планирования региона. 

Обсуждение  

Традиционный процедурный кон-

тур управления региональным развитием 

при росте объемов информации и услож-

нении межсекторных связей оказывается 

ограниченным по способности обеспечи-

вать сопоставимость и согласование, по-

скольку возрастает доля транзакционных 

и координационных издержек, обуслов-

ленных разобщенностью данных, неодно-

родностью источников и различием ве-

домственных правил их интерпретации. 

Альтернативой выступает архитектура 

управления на основе цифровой плат-

формы, которая интегрирует потоки дан-

ных и инструменты аналитической обра-

ботки, включая геопространственный 

слой, и обеспечивает подготовку управ-

ленческих решений на базе сводимых 

массивов показателей и регламентирован-

ных процедур взаимодействия [6]. 

В то же время регион как простран-

ственно организованная социально- 

экономическая система демонстрирует 

устойчивую неоднородность цифрового 

развития, и эта неоднородность имеет 

двойственную природу: с одной стороны, 

она определяется уровнем социально-эко-

номического благополучия и ресурсной 

обеспеченности, с другой стороны, сфор-

мированное цифровое пространство начи-

нает оказывать обратное влияние на дина-

мику развития территорий. Важным явля-

ется то, что в исследованиях цифровое 

пространство трактуется широко – как ин-

теграция цифровых процессов, средств 

взаимодействия, информационных ресур-

сов и инфраструктур территории при нали-

чии норм регулирования, механизмов  

организации, управления и использова-

ния, что позволяет удерживать связку 

между «данными» и «управлением» 

именно в региональном, а не технологи-

ческом смысле [1]. Такая трактовка прин-

ципиальна для пространственного плани-

рования, поскольку выводит на первый 

план не только локализацию инфраструк-

туры и ресурсов, но и межтерриториаль-

ные сетевые взаимодействия, которые 

формируют дополнительные эффекты и 

одновременно предъявляют требования к 

сопоставимости данных и процедур со-

гласования решений между уровнями 

управления [1]. 

Построение моделей взаимодей-

ствия и управления в цифровизации реги-

онального пространства опирается на два 

взаимосвязанных положения.  

С одной стороны, необходимо при-

знание того, что цифровое развитие тер-

риторий неравномерно и формирует циф-

ровые разрывы между регионами-лиде-

рами и регионами-аутсайдерами; эти раз-

рывы снижают реализуемость единых ме-

ханизмов координации и ограничивают 

развитие пространственно-сетевого взаи-

модействия. Цифровое неравенство, ин-

терпретируемое как фактор простран-

ственного развития и сетевого взаимодей-

ствия регионов, задает ограничения для 

интеграции управленческих контуров, по-

скольку различия в уровне цифровизации 

определяют доступ к данным, качество 

информационных потоков и способность 

территорий участвовать в устойчивых 

межрегиональных взаимодействиях. В 

этих условиях интеграция управленче-

ских контуров не может сводиться к уни-

фикации данных и технических решений 

и требует включения управленческих 

мер, направленных на сокращение дис-

пропорций цифрового развития как пред-

посылки воспроизводимости межрегио-

нальных связей [2].  

С другой стороны, требование к ин-

теграции управленческого контура нельзя 

свести к нивелированию разрывов, по-

скольку цифровизация неизбежно усили-

вает дифференциацию возможностей  
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территорий, и поэтому становится необ-

ходимым методически обоснованный вы-

бор приоритетов пространственно-отрас-

левого развития, учитывающий ограни-

ченность ресурсов и разноплановые вы-

зовы цифровых трансформаций. Подход, 

ориентированный на формирование сба-

лансированной системы приоритетов с 

выбором наиболее важных направлений 

из каждой группы приоритетов с учетом 

проблем и факторов реализации, задает 

экономически строгую линию увязки 

цифровизации с долгосрочной направлен-

ностью пространственного развития реги-

она, предотвращая подмену стратегиче-

ского планирования набором цифровых 

инициатив [3]. 

Концепция умного региона, рас-

смотренная Ю. В. Лыщиковой как про-

должение линии исследований, в которых 

идея умного города расширяется до 

уровня умного региона как более сложной 

формы организации управления регио-

нальным развитием, представляет инте-

рес именно в контексте цифровизации 

управления и пространственного плани-

рования, поскольку выводит проблему из 

плоскости наличия технологий в плос-

кость устойчивости управленческих про-

цедур и качества согласования [7]. Содер-

жательное ядро концепции сосредоточено 

на управлении устойчивым простран-

ственным развитием, а инструментальная 

часть построена вокруг двух опорных па-

раметров – цифровой специализации ре-

гиона и уровня цифровизации человече-

ского капитала, которые у автора пред-

ставлены в виде управленческих матриц и 

используются для позиционирования тер-

риторий и выбора управленческой траек-

тории [7]. Такая постановка расширяет 

диагностический горизонт: регион описы-

вается не только через фиксацию теку-

щего состояния, но и через выявление 

предельных условий воспроизводимости 

управленческих решений, поскольку циф-

ровизация человеческого капитала и спе-

циализационный профиль определяют, 

насколько устойчиво воспроизводятся 

процедуры подготовки и согласования  

решений, как формируется компетент-

ностный слой и каким образом закрепля-

ется межфункциональное и межорганиза-

ционное взаимодействие в простран-

ственном планировании [7]. При этом мо-

дель позволяет объяснять неоднород-

ность качества планирования при сопо-

ставимых технологических инструментах 

координации: различия в кадрово-компе-

тентностной базе и в логике специализа-

ции задают разные уровни управленче-

ской реализуемости и, следовательно, 

различную глубину интеграции управлен-

ческого взаимодействия даже при одина-

ковой технической оснащенности [7]. 

Сопряжение рассмотренных подхо-

дов приводит к выводу о том, что цифро-

визация управления и пространственного 

планирования региона может быть опи-

сана только как интегрируемый контур, в 

котором платформа обеспечивает подго-

товку решений на базе сводимых массивов 

данных с геопространственным слоем [6], 

цифровое пространство региона рассмат-

ривается как фактор и результат соци-

ально-экономического роста, операцио-

нализируемый через параметры предпри-

ятий, домохозяйств и государственного 

управления [1], а направленность про-

странственно-отраслевого развития зада-

ется процедурой приоритизации с учетом 

ресурсных ограничений, проблем и фак-

торов реализации [3], при обязательном 

учете цифрового неравенства как ограни-

чения воспроизводимости простран-

ственно-сетевых взаимодействий [2]. 

Цифровизация управления и про-

странственного планирования региона 

рассматривается через взаимосвязанность 

трех элементов – данных, межведомствен-

ного согласования и управленческого ре-

шения, поскольку именно их согласован-

ность определяет сопоставимость дей-

ствий по территориям и воспроизводи-

мость результатов при изменении внеш-

них и структурных условий.  

В качестве инструментальной опоры 

выступает цифровая платформа, обеспечи-

вающая интеграцию потоков данных и 

аналитическую обработку больших  
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массивов с включением геопростран-

ственного слоя и тем самым создающая 

предпосылки для снижения транзакцион-

ных и координационных издержек согла-

сования решений [6]. При этом цифрови-

зация трактуется как характеристика ре-

гиональной системы, имеющая двусто-

роннюю связь с социально-экономиче-

ской динамикой: исходное состояние тер-

ритории задает условия формирования 

цифрового пространства, а сформирован-

ное цифровое пространство воздействует 

на параметры роста, что требует его диа-

гностики и включения в управленческий 

контур пространственного развития [1]. 

Неоднородность цифрового разви-

тия территорий рассматривается как клю-

чевое ограничение управленческой реали-

зуемости цифровых моделей взаимодей-

ствия, поскольку цифровые разрывы опре-

деляют различия в доступе к данным, ка-

честве информационных потоков и спо-

собности регионов включаться в устойчи-

вые межрегиональные связи. Диагностика 

цифрового неравенства опирается на сопо-

ставительные оценки, формируемые в 

рамках доступных индексных и рейтинго-

вых подходов, что позволяет выявлять 

диспропорции цифровизации как условие 

воспроизводимости пространственно- 

сетевого взаимодействия и масштабируе-

мости единых процедур координации [2]. 

В результате цифровое неравенство трак-

туется не как внешний фон цифровизации, 

а как параметр, определяющий пределы 

согласования и воспроизводимости управ-

ленческих процедур при формально еди-

ных технологических инструментах. 

Дифференциация управленческих 

траекторий цифровизации пространствен-

ного управления связывается с сочетанием 

специализационного профиля региона и 

уровня цифровизации человеческого капи-

тала, поскольку эти параметры опреде-

ляют устойчивость воспроизводства про-

цедур подготовки и согласования решений 

и качество межфункционального и межор-

ганизационного взаимодействия. В этой 

части используется матричный подход, 

представленный в работе [7], позволяющий 

позиционировать регионы и выбирать 

траектории внедрения с учетом кадрово-

компетентностных предпосылок, что дает 

возможность объяснять неоднородность 

качества планирования при сопостави-

мых технологических инструментах ко-

ординации через различия управленче-

ской реализуемости. Экономическое за-

крепление цифровизации в простран-

ственном развитии обеспечивается проце-

дурой приоритизации: формирование сба-

лансированной системы приоритетов 

предполагает последовательный переход 

от диагностики уровня пространственно-

отраслевой структуры и факторов среды к 

учету вызовов, ресурсных ограничений, 

формированию пула направлений и от-

бору ключевых приоритетов с учетом 

проблем и факторов реализации, что 

предотвращает подмену стратегического 

планирования набором цифровых иници-

атив и увязывает цифровые решения с 

долгосрочной направленностью про-

странственного развития [3, 8]. 

Результаты исследования  

Рассмотрение цифровизации управ-

ления и пространственного планирования 

региона целесообразно вести на уровне 

моделей взаимодействия и управления, 

поскольку именно в этой плоскости циф-

ровизация перестает восприниматься как 

совокупность разрозненных проектов и 

приобретает свойства воспроизводимой 

схемы подготовки решений, где согласо-

вание целей, ресурсов и пространствен-

ных ограничений обеспечивается связно-

стью элементов управленческой кон-

струкции. Такой подход переводит вни-

мание на внутреннюю организацию меха-

низма: каждый компонент вносит само-

стоятельный вклад в управляемость про-

странственного развития, однако итого-

вый эффект определяется их согласован-

ностью, вследствие чего ключевым стано-

вится не количество внедренных реше-

ний, а степень интеграции данных, меж-

ведомственного согласования и экономи-

чески обоснованной приоритизации в 

единую процедуру подготовки управлен-

ческого решения. 
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Таблица 1 – Сводная структура модели цифровизации управления  

и пространственного планирования региона 

Table 1 – Summary Structure of the Model for Digitalization  

of Regional Governance and Spatial Planning 
 

Компонент модели Вектор управления  

пространственным развитием 

Ключевое ограничение 

Платформа  

(данные → решение) 

Сводимость социально-экономиче-

ских и пространственных данных, 

подготовка решений на единой ин-

формационной основе 

Неполнота/несопоставимость дан-

ных разрушает управляемость [1, 6] 

Межведомственная 

координация 

Регламент обмена, верификация, 

доступ, ответственность, согласова-

ние решений 

При разрывах регламентов сохра-

няется фрагментация и дублирова-

ние [6, 7] 

Типология  

умного региона 

Дифференцированная траектория 

внедрения по профилю региона 

(специализация × цифровизация че-

ловеческого капитала) 

Универсальные решения усиливают 

разрывы и снижают эффект [7] 

Диагностика  

цифрового  

неравенства 

Определение барьеров сетевого вза-

имодействия и масштабируемости 

управленческих контуров 

Ограниченность методик и данных; 

асимметрия доступа к цифровым 

механизмам [1, 2] 

Приоритизация  

пространственно- 

отраслевого развития 

Увязка цифровизации со стратеги-

ческими приоритетами и ресурс-

ными ограничениями региона 

Без приоритизации цифровизация 

распадается на набор инициатив [3] 

 

Сводная структура, представленная 

в таблице 1, показывает, что ядро цифро-

визации в региональной экономике фор-

мируется вокруг платформенно-данного 

компонента, поскольку сводимость соци-

ально-экономических и пространствен-

ных данных и их преобразование в осно-

вание управленческого решения опреде-

ляют саму возможность сопоставимого 

пространственного планирования. Вместе 

с тем устойчивость такого ядра задается 

не технической насыщенностью, а инсти-

туционально закрепленной межведом-

ственной координацией, поскольку 

именно регламент доступа, верификации 

и распределения ответственности предот-

вращает воспроизводство фрагментации 

и дублирования управленческих действий 

и делает процедуру подготовки решения 

воспроизводимой между ведомствами и 

уровнями управления [6]. В этой точке 

проявляется ключевое ограничение мо-

дели: при разрывах регламентов даже со-

временная цифровая инфраструктура не 

обеспечивает согласованности простран-

ственных решений и воспроизводит ве-

домственную разобщенность, вследствие 

чего цифровизация закрепляется как ло-

кальный эффект и не становится систем-

ным свойством управления [6]. 

Следующий смысловой узел связан с 

тем, что цифровизация не может быть оди-

наково реализована во всех регионах при 

различиях в профиле развития и кадрово-

компетентностной базе, поэтому требова-

ние к интеграции управленческой кон-

струкции дополняется необходимостью 

дифференцированных траекторий внедре-

ния. В этой части типология умного реги-

она рассматривается как внешняя модель, 

позволяющая увязать инструменты циф-

ровизации управления с профилем специ-

ализации региона и уровнем цифровиза-

ции человеческого капитала, то есть с па-

раметрами, определяющими воспроизво-

димость процедур подготовки и согласова-

ния решений и устойчивость межфункци-

онального и межорганизационного взаи-

модействия в пространственном планиро-

вании [7]. Такая связка задает критическое 

уточнение к универсалистской логике: 

одинаковые технологические инстру-

менты координации не гарантируют оди-

накового качества планирования,  
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поскольку различия человеческого потен-

циала и специализационной направленно-

сти формируют разные пределы управ-

ленческой реализуемости и разную глу-

бину интеграции взаимодействия [7]. 

Дальнейшая логика результатов 

фиксирует цифровое неравенство как си-

стемное ограничение моделей взаимодей-

ствия, поскольку именно цифровые раз-

рывы между территориями определяют 

пределы масштабируемости единых ме-

ханизмов и возможность устойчивого 

пространственно-сетевого взаимодей-

ствия. Диагностический блок необходим 

не как справочное описание разрывов, а 

как инструмент выявления барьеров вос-

производимости межрегиональных свя-

зей и координационных процедур: разли-

чия в доступе к цифровым механизмам и 

качестве данных повышают риск асим-

метрии управленческого контура, когда 

согласование решений и обмен информа-

цией воспроизводятся неодинаково по 

территориям [2]. В этой части суще-

ственна системная трактовка цифрового 

пространства региона как многокомпо-

нентной характеристики, включающей 

предприятия, домохозяйства и органы 

управления, что позволяет связывать циф-

ровизацию с социально-экономической 

динамикой и тем самым корректно интер-

претировать цифровые разрывы как фак-

тор различий в траекториях роста и в воз-

можностях сетевого взаимодействия [1]. 

Завершающий смысловой узел свя-

зан с экономическим закреплением циф-

ровизации в пространственно-отраслевом 

развитии, поскольку множественность 

цифровых инициатив при ограниченно-

сти ресурсов создает риск распыления и 

подмены стратегического планирования 

набором проектов. Приоритизация в трак-

товке Л. В. Глезмана выступает управлен-

ческой процедурой, позволяющей отби-

рать наиболее значимые направления из 

каждой группы приоритетов с учетом 

проблем развития, ресурсных ограниче-

ний и факторов реализации, тем самым 

переводя цифровизацию в инструмент ре-

ализации выбранной направленности 

структурных изменений региона. В ре-

зультате цифровые решения и межведом-

ственная координация получают приклад-

ной смысл через обслуживание ключевых 

приоритетов и обеспечение сопоставимо-

сти эффектов по территориям и отраслям, 

тогда как отсутствие приоритизации вос-

производит цифровизацию как набор не-

связанных инициатив [3]. 

В совокупности представленные 

смыслы задают целостное описание циф-

ровизации управления и пространствен-

ного планирования региона как системы 

взаимосвязанных компонентов, где 

устойчивость результата определяется со-

гласованностью платформенной своди-

мости данных, институциональной коор-

динации, дифференциации траекторий по 

параметрам специализации и цифровиза-

ции человеческого капитала, диагности-

ческого учета цифровых разрывов и эко-

номически обоснованной процедуры при-

оритизации, обеспечивающей направлен-

ность пространственных изменений. 

Заключение 

Цифровизация управления и про-

странственного планирования региона в 

региональной экономике приобретает со-

держательный смысл как формирование 

воспроизводимого механизма согласова-

ния пространственных решений и сопо-

ставимости их результатов по террито-

риям, при этом опорным элементом вы-

ступает платформенный подход, перево-

дящий массивы социально-экономиче-

ских и геопространственных данных в 

управленческий ресурс через процедуры 

мониторинга, аналитической обработки и 

подготовки решения [6]. Однако управля-

емость в таком механизме не возникает ав-

томатически и определяется институцио-

нальной собранностью межведомствен-

ного взаимодействия, то есть наличием ре-

гламентов доступа, верификации и распре-

деления ответственности за качество дан-

ных и корректность их интерпретации, 

вследствие чего результативность цифро-

визации зависит не от количества инициа-

тив, а от степени их включения в единооб-

разно воспроизводимую процедуру  
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принятия решений в условиях простран-

ственной неоднородности [6]. 

Ключевое ограничение цифровиза-

ции пространственного планирования за-

дается неоднородностью цифрового раз-

вития территорий и устойчивостью меж-

региональных разрывов, поскольку циф-

ровое неравенство выступает экономиче-

ским фактором, определяющим границы 

масштабируемости единой архитектуры 

управления и реализуемости простран-

ственно-сетевого взаимодействия. При 

существенных разрывах формируется 

асимметрия доступа к цифровым меха-

низмам, различается качество и полнота 

данных, что снижает воспроизводимость 

межведомственных процедур и усиливает 

дифференциацию пространственных эф-

фектов [2]. Значимость диагностики уси-

ливается тем, что цифровое пространство 

региона имеет двустороннюю связь с  

социально-экономическим ростом: оно 

отражает исходные предпосылки разви-

тия территории и одновременно влияет на 

траекторию роста, формируя структур-

ные ограничения и возможности про-

странственной динамики [1]. В этих усло-

виях выявление цифровых разрывов и 

факторов их воспроизводства становится 

условием корректной настройки межве-

домственного взаимодействия и основа-

нием выбора реалистичных траекторий 

цифровизации пространственного плани-

рования. 

Дифференциация траекторий циф-

ровизации пространственного управле-

ния обосновывается через концепцию ум-

ного региона в трактовке, где преодоле-

ние фрагментации цифровых инициатив и 

обеспечение устойчивости простран-

ственного развития связываются с пози-

ционированием регионов по направле-

ниям умной специализации и уровню 

цифровизации человеческого капитала. 

Данная логика позволяет задавать адрес-

ные траектории внедрения и увязывать 

цифровизацию с воспроизводимостью 

компетенций, избегая универсалистского 

подхода, усиливающего территориальные 

разрывы. При этом человеческий капитал 

выступает переменной устойчивости 

управленческих процедур: при недоста-

точной цифровизации человеческого по-

тенциала платформенные и аналитиче-

ские процедуры не закрепляются как ста-

бильные практики пространственного 

управления, что снижает качество и 

устойчивость принимаемых решений [7]. 

Тем самым цифровизация управления 

пространственным развитием уточняется 

как процесс, в котором технологическая 

инфраструктура данных должна быть со-

пряжена с механизмами воспроизводства 

управленческих компетенций, обеспечи-

вающих устойчивость межведомствен-

ного согласования. 

Экономическая направленность циф-

ровизации закрепляется через простран-

ственно-отраслевую приоритизацию, кото-

рая увязывает цифровые преобразования с 

ресурсными ограничениями региона и це-

лями структурной трансформации. Форми-

рование сбалансированной системы прио-

ритетов позволяет ограничивать распыле-

ние управленческих усилий и переводить 

цифровизацию из набора инициатив в про-

цедуру согласования проблем развития, ре-

сурсов и факторов реализации, обеспечи-

вая ее привязку к реальным изменениям 

пространственно-отраслевой структуры 

региона. В результате цифровые меха-

низмы обработки данных и межведом-

ственного взаимодействия приобретают 

управленческий смысл в той мере, в какой 

они обеспечивают подготовку решений по 

ключевым приоритетам и допускают сопо-

ставимую оценку эффектов по террито-

риям и отраслям [3]. 

В совокупности цифровизация управ-

ления и пространственного планирования 

региона определяется как согласованность 

пяти взаимосвязанных компонентов: плат-

форменного перевода данных в основание 

управленческого решения [6], институцио-

нально закрепленной межведомственной 

координации, диагностического учета циф-

ровых разрывов [2], дифференциации тра-

екторий с учетом специализационного про-

филя и цифровизации человеческого капи-

тала [7] и экономически обоснованной 
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приоритизации пространственно-отрасле-

вого развития [3], при учете двусторонней 

связи цифрового пространства и социально-

экономической динамики региона [1]. Со-

гласованность указанных элементов фор-

мирует воспроизводимость управленче-

ских процедур и повышает качество про-

странственных решений, тогда как разрыв 

хотя бы одного элемента воспроизводит 

фрагментацию практик и снижает резуль-

тативность цифровых преобразований. 
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ВЛИЯНИЕ ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ  

НА ЦИФРОВУЮ ТРАНСФОРМАЦИЮ HR-ПРОЦЕССОВ  
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Аннотация. Введение. В условиях цифровой трансформации организациям требуется 

не только автоматизация процессов, но и стратегическая адаптация HR-функции. Ключе-

вым индикатором готовности к таким изменениям выступает цифровая зрелость (ЦЗ). Цель 

исследования – выявить концептуальные основы HR Digital Maturity, проанализировать су-

ществующие методики оценки и сформировать авторскую концептуальную модель, отра-

жающую взаимосвязь уровня ЦЗ и трансформации HR-процессов. Материалы и методы. 

Применен систематический анализ научной литературы (2018-2025 гг., базы Scopus, WoS, 

РИНЦ) по критериям релевантности, методологической строгости и отраслевой примени-

мости. Проведен сравнительный анализ моделей зрелости, контент-анализ факторов влия-

ния и концептуальный синтез, позволивший выделить структурные элементы оценки ЦЗ в 

HR-контексте. Результаты исследования. Выявлено, что существующие методики носят 

фрагментарный характер и не учитывают специфику HR-архитектуры. Разработана кон-

цептуальная модель оценки ЦЗ HR-процессов, включающая пять уровней зрелости (от 

начального до оптимизируемого) и три интегральных измерения: технологическую инфра-

структуру, процессную интеграцию и цифровую культуру. Обсуждение и заключение. 

Практическая ценность заключается в адаптации модели для проведения аудита цифрови-

зации HR-функции, разработки дорожных карт и минимизации рисков. Подчеркивается, 

что без достижения управляемого уровня зрелости (60-80 %) стратегическая интеграция 

HR с бизнес-процессами остается ограниченной. Изложены направления дальнейших эм-

пирических исследований. 

 

Ключевые слова: цифровая трансформация, цифровая зрелость, HR, стратегия, 

HR Digital Maturity, методика оценки, цифровая экосистема, IT-инфраструктура. 
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Abstract. Introduction. In the context of digital transformation, organizations require not 

only process automation but also strategic adaptation of the HR function. Digital maturity (DM) 

serves as a key indicator of readiness for such changes. The purpose of this study is to identify the 

conceptual foundations of HR Digital Maturity, analyze existing assessment methodologies, and 

develop an authorial conceptual framework linking DM levels with HR process transformation. 

Materials and methods. A systematic literature review was conducted (2018-2025, Scopus, WoS, 

RSCI) using relevance, methodological rigor, and sector applicability as selection criteria. Com-

parative analysis of maturity models, content analysis of influencing factors, and conceptual syn-

thesis were applied to identify structural assessment elements specific to HR. Research results. It 

is revealed that existing methodologies are fragmented and do not account for HR architecture 

specifics. A conceptual model for assessing HR DM is proposed, comprising five maturity levels 

(from initial to optimizing) and three integral dimensions: technological infrastructure, process 

integration, and digital culture. Discussion and conclusion. The practical value lies in adapting 

the model for HR digitalization audits, roadmap development, and risk mitigation. It is empha-

sized that without reaching the managed maturity level (60-80 %), strategic integration of HR with 

business processes remains constrained. Directions for further empirical research are outlined. 

 

Keywords: digital transformation, digital maturity, HR, strategy, HR Digital Maturity, as-

sessment methodology, digital ecosystem, IT infrastructure. 
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Введение 

Современный этап цифровой транс-

формации характеризуется переходом от 

точечной автоматизации к глубокой пере-

стройке организационной архитектуры, 

где HR-функция выступает ключевым 

драйвером изменений [6, 16]. Цифровая 

зрелость (ЦЗ) в данном контексте рас-

сматривается не как статичный показа-

тель технологической оснащенности, а 

как динамическая способность организа-

ции интегрировать цифровые решения в 

стратегию, процессы и корпоративную 

культуру [11, 13, 17].  

Несмотря на рост публикаций по 

теме, в научной литературе сохраняются 

три существенных пробела.  

1. Отсутствие единых критериев 

оценки ЦЗ применительно к HR-

архитектуре.  

2. Недостаточная проработка взаи-

мосвязи между уровнями зрелости и кон-

кретными HR-трансформациями.  

3. В существующих исследованиях 

сохраняется недостаточная проработка 

связи между моделями цифровой зрело-

сти и конкретными параметрами HR-

архитектуры [2, 8, 14]. 
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Целью данной исследовательской 

работы является анализ концептуальных 

основ цифровой зрелости управления че-

ловеческими ресурсами и ее влияния на 

HR-стратегию, изучение распространен-

ных методик оценки ЦЗ и их примени-

мость к различным типам организаций, а 

также разработка концептуальной модели 

оценки HR Digital Maturity, отражающей 

влияние уровня цифровой зрелости на 

трансформацию HR-процессов [6].  

Актуальность темы исследования 

заключена в необходимости организации 

адаптироваться к быстро меняющимся 

тенденциям рынка, где цифра играет ре-

шающую роль в определении степени 

конкурентоспособности. Оценка цифро-

вой зрелости дает возможность выявить 

сильные и слабые элементы организации, 

что также позволит определить вектор 

дальнейшего развития. 

В рамках исследования изучаются 

разные подходы к оценке цифровой зре-

лости, анализируются методики оценки, а 

также рассматривается взаимосвязь 

между показателем цифровой зрелости и 

эффективностью HR организации. 

Материалы и методы 

Объект исследования – концепция 

HR Digital Maturity в контексте стратеги-

ческого управления персоналом.  

Предмет – взаимосвязь уровней 

цифровой зрелости организации и транс-

формации HR-процессов. 

Для достижения поставленной цели 

был использован дизайн систематиче-

ского концептуального исследования. 

Формирование выборки осуществлялось 

в три этапа.  

На первом этапе сформирована вы-

борка источников в базах Scopus, Web of 

Science и РИНЦ за период 2018-2025 гг. с 

использованием комбинации ключевых 

слов: digital maturity, HR, human resources, 

цифровая зрелость и управление персона-

лом.  

Критерии включения: наличие опи-

сания методики или модели оценки ЦЗ; 

применение в организационном или HR-

контексте. 

Критерии исключения: материалы 

без методологического обоснования, от-

раслевые кейсы без генерализации, дуб-

лирующие публикации. 

На втором этапе была проведена 

ручная фильтрация по полноте описания 

шкал оценки. Итоговая выборка из 17 ис-

точников обусловлена требованием мето-

дологической репрезентативности, каж-

дый источник прошел тройную проверку 

на соответствие критериям включения. 

Для достижения цели был проанализиро-

ваны зарубежные и отечественные под-

ходы к определению уровня ЦЗ, также 

были изучены распространенные мето-

дики оценки цифровой зрелости в контек-

сте HR. 

На третьем этапе проведен сравни-

тельный анализ моделей по единой мат-

рице критериев:  

– структура измерений (технологии, 

процессы, культура, стратегия); 

– шкала оценки (уровни / проценты / 

индексы); 

– валидация (эмпирическая / 

экспертная / теоретическая); 

– применимость к HR-функции. 

Контент-анализ факторов прово-

дился путем систематической марки-

ровки текстовых фрагментов, описываю-

щих драйверы и барьеры цифровизации 

HR, с последующей кластеризацией по 

трем выделенным измерениям модели 

(технологическая инфраструктура, про-

цессная интеграция, цифровая культура). 

На четвертом этапе применен метод 

концептуального синтеза: были объеди-

нены совместимые элементы моделей, 

проведена адаптация шкалы зрелости под 

HR-контекст и выделены три интеграль-

ных измерения ЦЗ. Для обоснования пяти-

уровневой шкалы использован адаптив-

ный подход: базовая структура взята из ме-

тодологии РАНХиГС/ВШГУ [8], дополнена 

HR-специфичными индикаторами:  

– интеграция информационной си-

стемой управления персоналом; 

– зрелость HR-аналитики; 

– цифровая грамотность сотрудников; 

– управленческая вовлеченность.  
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Процедура синтеза, критерии от-

бора и матрица сравнения обеспечивают 

воспроизводимость и прозрачность ис-

следовательского дизайна. Методологи-

ческие ограничения заключаются в теоре-

тическом характере проводимого иссле-

дования, отсутствии эмпирической вали-

дации на выборке организаций, что опре-

деляет направление дальнейших работ. 

Результаты исследования 

Результатом изучения теоретиче-

ской базы было определено, что цифровая 

трансформация – это процесс, представ-

ляющий собой не только автоматизацию 

уже имеющихся процессов в организации 

или же внедрение таковых, но и глубокое 

преобразование всей структуры организа-

ции, куда входит корпоративная куль-

тура, стратегия развития организации. Ре-

зультатом данного процесса является та-

кой показатель, как цифровая зрелость 

(ЦЗ), представляющий собой уровень 

того, насколько глубоко цифровизация 

внедрена в происходящие процессы в ор-

ганизации. Стоит отметить, что сущность 

такого понятия, как цифровая зрелость 

весьма объемна, и каждый автор делает 

акцент при определении разных ее состав-

ляющих [8, 15, 16].  

Было выявлено, что зарубежные ав-

торы из IMD и Capgemini акцентируют 

свое внимание на том, что цифровая зре-

лость организации представляет собой со-

вокупность отдельных, но при этом взаи-

мосвязанных составляющих: цифровой 

интенсивности и интенсивности управле-

ния трансформации, а также указывают 

на включенность в процесс цифровых 

преобразований и их способность адапти-

ровать имеющуюся стратегию и инвести-

ции в цифровой экономике. 

Также подчеркивается, что такие яв-

ления, как цифровая трансформация и 

цифровизация, являются организацион-

ными явлениями, по этой причине стоит с 

особым вниманием подходить к данным 

явлениям [10, 17].  

Типология цифрового управления 

персоналом, сформированная Штромайе-

ром, представлена на рисунке 1 [15]. 

 

 
Рисунок 1 – Типология цифрового управления персоналом [15] 

Figure 1 – Typology of Digital Human Resource Management [15] 

 

В представленной на рисунке типо-

логии можно выделить, что существует 

разница между цифровой трансформа-

цией и цифровизацией. 

Цифровизация – это процесс пере-

хода от аналоговых компонентов к циф-

ровым; также цифровая трансформация 

связана со стратегическим согласованием 
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и интеграцией. На высоких уровнях циф-

ровизация и цифровая трансформация за-

висят, прежде всего, от людей, а не от тех-

нологий. 

В свою очередь, отечественные ис-

следователи из ИСЭИ УФИЦ РАН рас-

сматривают данный показатель как инте-

гральную характеристику, показываю-

щую способность функционировать в 

цифровых условиях экономики, демон-

стрирующую текущий уровень гибкости 

и адаптивности [9]. Обобщая подход к 

определению понятия цифровой зрело-

сти, можно заключить, что отечественные 

и зарубежные авторы видят данный пока-

затель как отражение способности орга-

низации функционировать в условиях 

цифровой экономики. 

На базе проведенного анализа пред-

ставим определение, что такое цифровая 

зрелость управления человеческими ре-

сурсами (HR Digital Maturity), и то, как 

она влияет на стратегию по управлению 

человеческими ресурсами HRM [12, 14].  

Под цифровой зрелостью HR при-

нято понимать уровень интеграции циф-

ровых технологий в процессы управления 

человеческими ресурсами, отражающий 

степень эффективности HR-функции, ис-

пользующей аналитику, автоматизацию и 

платформенные решения по достижению 

бизнес-целей [8]. 

Уровень цифровой зрелости непо-

средственно отражается на формирова-

нии HR-стратегии, поскольку представ-

ляет степень эффективности управления 

человеческими ресурсами при помощи 

цифровых технологий. 

Развитие уровня цифровой зрелости 

в HR-сфере предоставляет возможность 

организации оперативней реагировать на 

рыночные изменения и более эффективно 

проводить оптимизацию расходов. Кроме 

того, своевременное внедрение цифровых 

технологий способствует принятию более 

точных и эффективных управленческих 

решений и формированию позитивного 

опыта сотрудников.  

На основе проведенного синтеза 

сформирована концептуальная модель 

оценки цифровой зрелости HR-процессов, 

представляющая собой многоуровневую 

диагностическую систему. Модель вклю-

чает три структурных измерения, пяти-

уровневую шкалу прогрессии и набор свя-

зующих измеримых индикаторов. 

1. Элементы модели (структурные 

измерения). 

Технологическая инфраструктура – 

базовый слой, обеспечивающий цифро-

вую основу (наличие интегрированной 

HRIS, облачных хранилищ, API-связей с 

другими бизнес-системами). 

Процессная интеграция – операци-

онный слой, отражающий степень авто-

матизации HR-подпроцессов и зрелость 

HR-аналитики (переход от описательной 

к предиктивной аналитике). 

Цифровая культура и стратегиче-

ское выравнивание – управленческий 

слой, определяющий готовность HR-

бизнес-партнеров и топ-менеджмента к 

изменениям, а также включение цифро-

вых HR-метрик в корпоративную систему 

KPI/OKR. 

2. Взаимосвязи элементов. 

Измерения функционируют не изо-

лированно, а в синергии. Технологическая 

инфраструктура создает потенциал для 

процессной интеграции, которая активи-

руется только при достаточном уровне 

цифровой грамотности и стратегической 

приоритизации HR-трансформации. Пере-

ход на каждый последующий уровень зре-

лости требует синхронного развития всех 

трех измерений, отставание в одном из 

них сдерживает общий прогресс. 

3. Логика формирования модели. 

Модель разработана путем концеп-

туального синтеза ограничений суще-

ствующих подходов (табл. 1). Универ-

сальные методики [2, 11] фокусируются 

преимущественно на IТ-оснащенности, 

тогда как HR-ориентированные исследо-

вания [6, 14] не предлагают измеримых 

шкал. Авторская рамка устраняет этот 

разрыв: базовая пятиуровневая структура 

адаптирована из отраслевых практик [8], 

но дополнена HR-специфичными индика-

торами (табл. 2) и привязана к логике 
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трансформации HR-архитектуры. Это 

превращает модель из теоретического 

конструкта в прикладной диагностиче-

ский инструмент. 

Для формирования репрезентатив-

ной выборки моделей оценки цифровой 

зрелости применялись строгие критерии 

включения.  

1. Наличие формализованной мето-

дики или модели с четкой структурой из-

мерений.  

2. Применение в организационном 

или HR-контексте.  

3. Публикация в рецензируемых ис-

точниках или отчетах исследовательских 

центров.  

Сопоставление отобранных моделей 

проводилось по единой аналитической 

матрице, включающей четыре параметра: 

структуру измерений, тип и детализацию 

шкалы оценки, метод валидации и потен-

циал адаптации к HR-функции. Несмотря 

на различие в природе подходов (концеп-

туальные, индексные, прикладные), их 

совместный анализ позволяет выявить 

ограничения универсальных моделей и 

обосновать необходимость авторского 

синтеза, ориентированного на архитек-

туру HR-процессов.  

Проведенный сравнительный анализ 

методов оценки цифровой зрелости орга-

низации представлен в таблице 1. Модели 

в таблице 1 отобраны как репрезентатив-

ные примеры различных классов подходов 

(универсальные рамки, экспертные 

оценки, количественные индексы), что 

позволяет выявить общие ограничения 

при адаптации к HR-контексту. Таблица 1 

не претендует на исчерпывающую класси-

фикацию всех моделей цифровой зрело-

сти; она отражает сопоставление подхо-

дов, наиболее часто используемых для 

оценки цифровой трансформации и потен-

циально адаптируемых к HR-функции. 

 

Таблица 1 – Сравнительный анализ методик оценки цифровой зрелости [2, 8, 11, 15] 

Table 1 – Comparative analysis of digital maturity assessment methodologies [2, 8, 11, 15] 
 

Модель Измерения Шкала 

оценки 

Валидация Применимость  

к HR 

Digital Maturity 

Model (DMM) 

Технологии, 

процессы,  

стратегия 

5 этапов  

подготовки 

Экспертная Ограниченная  

(требует адаптации 

под HR-метрики) 

Digital Capability 

Framework (DCF) 

Компетенции, 

инфраструктура 

Качественный 

аудит 

Теоретическая Частичная  

(фокус на структур-

ных подразделениях) 

Digital Maturity 

Index (CMi) 

Показатели  

эффективности 

Количествен-

ный индекс 

Эмпирическая Высокая  

(при калибровке  

HR-индикаторов) 

Gartner DMM Стратегия, IТ, 

культура 

7-этапный 

цикл 

Экспертная Средняя  

(зависит от состава  

оценщиков) 

Анализ приведенных выше методов 

по измерению текущего уровня цифровой 

зрелости организации демонстрирует раз-

нообразие существующих подходов к 

оценке, различные акценты подходов при 

анализе, а также их достоинства и недо-

статки.  

Большая часть методов предпола-

гает многоуровневый характер оценки и 

берет во внимание несколько направлений. 

Каждый метод предназначен для дачи 

комплексной оценки уровня цифровой 

зрелости и берет в учет специфику дея-

тельности организации, цифровые ас-

пекты и процессы деятельности в рам-

ках управления человеческим капита-

лом [2]. 

Итоговый уровень ЦЗ складывается 

из внешних и внутренних факторов, при-

веденных в таблице 2. 
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Таблица 2 – Факторы цифровой зрелости HR-процессов [8, 12, 13] 

Table 2 – Digital maturity factors of HR processes [8, 12, 13] 
 

Измерение Индикатор зрелости Уровень влияния 

Технологическая  

инфраструктура 

Наличие интегрированной HRIS; использование 

облачных решений для хранения данных 

Высокий 

Процессная интеграция Автоматизация рекрутинга и адаптации;  

зрелость HR-аналитики 

Высокий 

Цифровая культура Цифровая грамотность HR-специалистов  

и линейных менеджеров; вовлеченность  

топ-менеджмента 

Критический 

Представленные в таблице 2 фак-

торы напрямую связаны с объектом ис-

следования, поскольку выступают изме-

римыми факторами оказывающих влия-

ние на HR Digital Maturity. В отличие от 

общих индикаторов технологической 

оснащенности, каждый фактор отражает 

готовность организации к трансформации 

конкретных HR-подпроцессов: техноло-

гическая интеграция обеспечивает сквоз-

ной контур данных, развитие HR-

аналитики переводит управление персо-

налом из административного в стратеги-

ческое русло, а цифровая культура и стра-

тегическое выравнивание гарантируют 

устойчивость изменений и синхрониза-

цию HR-функции с бизнес-целями. Сово-

купность данных факторов формирует 

эмпирическую основу для оценки теку-

щего уровня зрелости, калибровки пяти-

уровневой шкалы и построения целевой 

дорожной карты HR-цифровизации. 

4. Пятиуровневая шкала зрелости. 

Шкала отражает прогрессию от 

начального уровня (<20 % цифровизации, 

точечные инструменты) до оптимизируе-

мого (80-100 %, непрерывное совершен-

ствование на основе данных). Каждый 

уровень калибруется через пороговые 

значения индикаторов из таблицы 2, что 

позволяет организации не только диагно-

стировать текущее состояние, но и фор-

мировать целевую дорожную карту с чет-

кими этапами внедрения. 

Экспертами из РАНХиГС, ВШГУ и 

Центра подготовки руководителей и ко-

манд цифровой трансформации выделя-

ются пять уровней цифровой зрелости ор-

ганизации.  

Первый уровень (начальный) – циф-

ровизация менее 20 %, характеризуется 

точечной цифровизацией процессов. HR-

стратегия на данном уровне характеризу-

ется наличием базовых навыков у сотруд-

ников и внедрением простых цифровых 

инструментов по управлению человече-

скими ресурсами, таких как базовый HR-

учет и учет электронных баз хранения ин-

формации. Происходит акцентуация на 

подготовке к цифровой трансформации.  

Второй уровень (развивающийся) – 

цифровизация 21-40 %, характеризуется 

начальным уровнем стандартизации и 

цифровизации, а также использованием 

CRM-системы. На текущем уровне проис-

ходит внедрение системы управления 

персоналом, предполагается автоматиза-

ция процессов по рекрутингу и учету ра-

бочего времени. 

Третий уровень (определяемый) – 

уровень цифровизации составляет  

40-60 %, полная стандартизация HR-

процессов, имеющиеся цифровые про-

цессы интегрируются между собой. Раз-

витие аналитики HR данных для совер-

шенствования процессов принятия реше-

ний, поддержка дистанционных (удален-

ных) работы при сохранении гибкости. 

Сотрудники вовлечены в работу через 

цифровые ресурсы. 

Четвертый уровень (управляемый) – 

уровень цифровизации составляет 60-

80 %, цифровые системы интегрированы 

в имеющуюся бизнес-модель, HR-

процессы адаптируются на основе имею-

щихся данных. 

Пятый уровень (оптимизируемый) – 

автоматизация достигает 80-100 %, полная 
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цифровая трансформация всех процессов, 

посредством чего происходит непрерыв-

ное совершенствование HR-процессов при 

помощи цифровых технологий. HR-стра- 

тегия предполагает создание цифровой 

экосистемы, стратегическое управление 

талантами при помощи продвинутой ана-

литики, быстрое реагирование на вызовы 

организации и готовность адаптироваться 

к имеющимся тенденциям на рынке [8]. 

Шкала адаптирована из методологии  

РАНХиГС/ВШГУ путем добавления HR-

специфичных пороговых значений. 

Имеющаяся шкала процентной циф-

ровизации адаптирована из отраслевых 

практик оценки технологической готов-

ности [8, 11], но в предложенной модели 

каждый уровень привязан к конкретным 

HR-индикаторам, что устраняет деклара-

тивность исходных шкал. 

Полученный после анализа уровень 

ЦЗ напрямую отражается на процессах 

управления человеческими ресурсами, 

поэтому необходим комплексный подход, 

предполагающий объединение техноло-

гических инноваций в сфере HR, аналити-

ческих данных, человекоцентричности, а 

также гибкости процессов. Учитывая дан-

ный факт текущий уровень ЦЗ служит 

фундаментом для формирования страте-

гии развития организации при том, как 

непосредственно сама стратегия задает 

направление цифровой трансформации и 

желанный уровень цифровой зрелости. 

После формирования стратегии и 

определения вектора цифровой трансфор-

мации начинается процесс цифровой 

трансформации основных HR-процессов, 

которая представляет собой многокомпо-

нентный подход по интеграции современ-

ных технологий во всю структуру HR, 

предусматривающий их дальнейшую оп-

тимизацию [7]. Данный процесс преду-

сматривает работу не только над автомати-

зацией рутинных задач, но и преобразова-

ние HR-процесса, синхронизируя его с 

глобальным бизнес-процессом, тем самым 

повышая эффективность организации.  

Ключевые направления, охватываю-

щие весь жизненный цикл организации: 

– рекрутинг; 

– обучение; 

– цифровой документооборот; 

– персонализированное развитие; 

– управление мотивацией сотрудни-

ков; 

– управление оценкой работы и ее 

эффективностью. 

Трансформация представленных 

направлений повышает качество управле-

ния персоналом, повышает степень ком-

петентности сотрудников и снижает уро-

вень затрат. 

Представленный процесс пресле-

дует ряд целей по трансформации HR: 

– принятие управленческих реше-

ний на основе актуальных данных; 

– повышение уровня компетентно-

сти сотрудников; 

– совершенствование бизнес-дея-

тельности [6, 14]. 

Это позволяет сделать вывод о том, 

что цифровая зрелость организации непо-

средственно отражается на трансформа-

ции HR-процессов. Связано это с тем, что 

ЦЗ демонстрирует степень эффективно-

сти HR-функции. 

Развитие IT-инфраструктуры со-

здает техническую базу для автоматиза-

ции HR-процессов, тогда как цифровая 

зрелость HR-функции отражает не только 

степень внедрения технологий, но и их 

эффективность в решении стратегических 

задач управления персоналом. 

Организация, обладающая высоким 

уровнем цифровой зрелости, обладает 

сразу рядом преимуществ, к которым от-

носятся следующие. 

Во-первых, гибкость и адаптивность 

стратегии управления человеческими ре-

сурсами в условиях цифровой экономики. 

Данное явления связано с тем фактом, что 

уровень цифровой зрелости отражает не 

просто фактический уровень наличия 

цифровых инструментов, а степень их во-

влеченности в HR-процессы. Гибкость 

проявляется в степени оперативного реа-

гирования на изменения со стороны 

внешней среды за счет использования 

цифровых аналитических инструментов, 



120 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

а адаптивность – за счет развития органи-

зационной культуры и компетенций со-

трудников. 

Во-вторых, повышение эффективно-

сти и прозрачности HR-процессов посред-

ством автоматизации рутинных задач, оп-

тимизация процесса принятия решений на 

базе цифровой аналитики данных. 

В-третьих, повышение конкуренто-

способности за счет увеличения качества 

управленческих решений. Это происхо-

дит посредством цифровизации HR-

аналитики, которая помогает прогнозиро-

вать уровень текучести кадров, опреде-

лить степень влияния факторов, которые 

негативно сказываются на эффективно-

сти, и позволяет оптимизировать расходы 

на сотрудников. 

Во время процесса цифровой транс-

формации HR-процессов возникают пре-

пятствия, наиболее ярко проявляющиеся 

при низком уровне цифровой зрелости, 

зачастую они связаны со следующим. 

1. Проблема интеграции цифровых 

систем, проявляющаяся через несовме-

стимость новых цифровых инструментов 

с устаревшими.  

2. Сопротивление сотрудников ор-

ганизации по причине непонимания ко-

нечной цели изменения, что связано с не-

достаточным уровнем осведомленности о 

деталях трансформации и той роли, кото-

рая им отведена.  

3. Недостаточный уровень инфор-

мационной безопасности. Поскольку 

цифровая трансформация управления че-

ловеческими ресурсами подразумевает 

обработку и хранение данных в больших 

объемах, возникает риск утечки персо-

нальных данных, из-за чего организация 

обязана внедрять современные надежные 

методы по защите информации [1, 3]. 

Для повышения уровня цифровой 

зрелости в рамках HR требуется прово-

дить аудит цифровой зрелости HR-

процессов, целью которого является опре-

деление интегрированности цифровых 

инструментов в процесс управления чело-

веческими ресурсами, также необходима 

разработка стратегии по цифровизации 

HR, используя подходящие инструменты, 

повышение цифровых компетенций со-

трудников и внедрение HR-аналитики, 

которая даст возможность проводить си-

стематический сбор, анализ, интерпрета-

цию данных для принятия дальнейших 

управленческих решений [3, 11]. 

Таким образом, результаты исследо-

вания показывают, что без перехода на 

уровень управляемой зрелости (60-80 %) 

интеграция HR-аналитики, автоматиза-

ции и стратегического планирования 

остается фрагментарной. На данном этапе 

цифровые инструменты внедряются изо-

лированно, а данные не используются для 

предиктивного управления талантами. 

Достижение уровня оптимизируемой зре-

лости (80-100 %) требует синхронизации 

HR-стратегии с бизнес-моделью, внедре-

ния непрерывного цикла сбора и интер-

претации данных, а также формирования 

цифровой культуры как организационной 

нормы. 

Обсуждение и заключение 

Полученные результаты дополняют 

существующие исследования, демонстри-

руя, что универсальные модели ЦЗ не учи-

тывают архитектуру HR-функции [13, 15]. 

В отличие от подходов, фокусирующихся 

исключительно на технологической ин-

фраструктуре [7, 11], предложенная мо-

дель интегрирует процессную зрелость и 

цифровую культуру как равнозначные из-

мерения.  

Согласие с выводами Strohmeier [15] 

и Shahiduzzaman [14] подтверждает тезис 

о том, что стратегическая интеграция HR 

возможна лишь при достижении уровней 

управляемой и оптимизируемой зрелости. 

Практическая значимость исследо-

вания заключается в предоставлении ор-

ганизациям адаптивного инструмента для 

самооценки HR-цифровизации, формиро-

вания приоритетных направлений транс-

формации и обоснования инвестиций в 

HR-технологии. Модель может быть ис-

пользована консалтинговыми подразде-

лениями, HR-директорами и органами 

управления для разработки цифровых до-

рожных карт. 
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Ограничения исследования носят 

теоретико-методологический характер: от-

сутствие эмпирической валидации на ре-

презентативной выборке, субъективность 

экспертных оценок при калибровке шкал, 

отсутствие учета отраслевой специфики. В 

перспективе планируется проведение эм-

пирического тестирования модели на вы-

борке компаний сектора услуг и промыш-

ленности с применением структурного мо-

делирования и панельных данных. 

 

Список литературы 

 

1. Аленина, К. А., Курицына, А. В. 

Разработка алгоритма оценки уровня 

цифровой зрелости компании // Эконо-

мика, предпринимательство и право. – 

2024. – Т. 14, № 4. – С. 1057-1078. – DOI 

10.18334/epp.14.4.120726. 

2. Балахонова, И. В. Оценка цифро-

вой зрелости как первый шаг цифровой 

трансформации процессов промышлен-

ного предприятия : монография. – Пенза, 

2021. – 276 с. 

3. Оценка цифровой зрелости пред-

приятия / М. Л. Кричевский, Ю. А. Мар-

тынова, С. В. Дмитриева // Вопросы инно-

вационной экономики. – 2022. – Т. 12, 

№ 4. – С. 2545-2560. – DOI 10.18334/vinec. 

12.4.116786. 

4. Мусина, Д. Р., Ганиева, М. Р. 

Цифровая зрелость отрасли и предприя-

тия: понятие и методы оценки // Human 

Progress. – 2024. – Т. 10, № 4. – С. 5. – DOI 

10.46320/2073-4506-2024-4a-22  

5. Попов, Р. О. Цифровая трансфор-

мация HR-процессов как фактор повыше-

ния эффективности управления персона-

лом в малом и среднем предприниматель-

стве // Прогрессивная экономика. – 

2025. – № 11. – С. 128-140. – DOI 10.54861/ 

27131211_2025_11_128. 

6. Салин, Д. С. Цифровая зрелость 

управления человеческими ресурсами // 

Лидерство и менеджмент. – 2025. – Т. 12, 

№ 6. – С. 1417-1434. – DOI 10.18334/ 

lim.12.6.123398. 

7. Степнов, И. М., Телегина, М. Ю. 

Интегрирующая роль цифровой зрелости 

персонала в модели сбалансированной 

цифровой трансформации // Управленче-

ские науки. – 2024. – Т. 14, № 4. –  

С. 35-52. – DOI 10.26794/2304-022X-2024-

14-4-35-52. 

8. Стратегия цифровой трансфор-

мации: написать, чтобы выполнить / под 

ред. Е. Г. Потаповой, П. М. Потеева, 

М. С. Шклярук. – М. : РАНХиГС, 2021. – 

184 с.  

9. Устинова, Л. Н., Аракелова, А. О. 

Технологии управления человеческими 

ресурсами на основе цифрового подхода // 

Научно-технические ведомости Санкт-

Петербургского государственного поли-

технического университета. Экономиче-

ские науки. – 2021. – Т. 14, № 6. –  

С. 40-52. – DOI 10.18721/JE.14603. 

10. Modeling Human Resource De-

velopment Based on Employee Maturity Ca-

pabilities in Knowledge-Based Companies / 

S. M. Abdollahzadeh, L. Saeidi, S. Tootian // 

Business, Marketing, and Finance Open. – 

2024. – Vol. 1, № 3. – P. 12-26. – DOI 

10.61838/bmfopen.1.3.2. 

11. Gökalp, E., Martinez, V. Digital 

Transformation Maturity Assessment: De-

velopment of the Digital Transformation Ca-

pability Maturity Model // International Jour-

nal of Production Research. – 2022. – 

Vol. 60, № 20. – P. 6282-6302. – DOI 

10.1080/00207543.2021.1991020. 

12. The Extended Digital Maturity 

Model / T. Haryanti, N. A. Rakhmawati, 

A. P. Subriadi // Big Data and Cognitive 

Computing. – 2023. – Vol. 7, № 1. – Art. 17. – 

DOI 10.3390/bdcc7010017. 

13. SMEs’ Digital Maturity: Analyz-

ing Influencing Factors and the Mediating 

Role of environmental Factors / E. Omol, 

P. Abuonji, L. Mburu // Journal of Innova-

tive Digital Transformation. – 2025. – Vol. 2, 

№ 1. – P. 19-36. – DOI 10.1108/JIDT-01-

2024-0002. 

14. Shahiduzzaman, M. Digital Ma-

turity in Transforming Human Resource 

Management in the Post-COVID Era: A The-

matic Analysis // Administrative Sciences. – 

2025. – Vol. 15, № 2. – Art. 51. – DOI 

10.3390/admsci15020051. 



122 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

15. Strohmeier, S. Digital Human Re-

source Management: A Conceptual Clarifi- 

cation // German Journal of Human Resource 

Management. – 2020. – Vol. 34, № 3. –  

P. 345-365. – DOI 10.1177/2397002220921131. 

16. Digital Tools for Advancing Digi-

tal Enablement of Business: A Toolset Ad-

vancing Business Maturity / A. Telukdarie, 

M. Sishi, C. Tshukudu // Procedia Computer 

Science. – 2024. – Vol. 239. – P. 726-733. – 

DOI 10.1016/j.procs.2024.06.229. 

17. Zhang, J., Chen, Z. Exploring Hu-

man Resource Management Digital Trans-

formation in the Digital Age // Journal of the 

Knowledge Economy. – 2024. – Vol. 15. – 

P. 1482-1498. – DOI 10.1007/s13132-023-

01214-y. 

 

References 

 

1. Alenina, K., Kuritsyna, A. Develop-

ment of an Algorithm for Assessing the 

Level of Digital Maturity of a Company // 

Economy, Entrepreneurship and Law. – 

2024. – Vol. 14, № 4. – Р. 1057-1078. – DOI 

10.18334/epp.14.4.120726. 

2. Balakhonova, I. Assessing Digital 

maturity as the First Step in the Digital 

Transformation of Industrial Enterprise Pro-

cesses : monograph. – Penza, 2021. – 276 p. 

3. Assessing the Digital Maturity of an 

Enterprise / M. Krichevsky, Yu. Martynova, 

S. Dmitrieva // Issues of Innovation Econo- 

mics. – 2022. – Vol. 12, № 4. – Р. 2545-2560. – 

DOI 10.18334/vinec.12.4.116786. 

4. Musina, D., Ganieva, M. Digital 

Maturity of the Industry and Enterprise: Con-

cept and Assessment Methods // Human Pro-

gress. – 2024. – Vol. 10, № 4. – P. 5. 

5. Popov, R. Digital Transformation of 

HR Processes as a Factor in Increasing the 

Efficiency of Personnel Management in 

Small and Medium-Sized Businesses //  

Progressive Economy. – 2025. – № 11. – 

P. 128-140. – DOI 10.54861/27131211_ 

2025_11_128. 

6. Salin, D. Digital Maturity of Human 

Resource Management // Leadership and 

Management. – 2025. – Vol. 12, № 6. – 

P. 1417-1434. – DOI 10.18334/lim.12.6.123398. 

7. Stepnov, I., Telegina, M. The Inte-

grating Role of Digital Maturity of Person-

nel in the Model of Balanced Digital Trans-

formation // Management Sciences. – 

2024. – Vol. 14, № 4. – P. 35-52. – DOI 

10.26794/2304-022X-2024-14-4-35-52. 

8. Digital Transformation Strategy: 

Write to Implement / ed. by E. Potapova, 

P. Poteev, M. Shklyaruk. – M. : RANEPA, 

2021. – 184 p. 

9. Ustinova, L., Arakelova, A. Human 

Resource Management Technologies Based 

on a Digital Approach // Scientific and Tech-

nical Statements of St. Petersburg State Pol-

ytechnical University. Economic sciences. – 

2021. – Vol. 14, № 6. – P. 40-52. – DOI 

10.18721/JE.14603. 

10. Modeling Human Resource De-

velopment Based on Employee Maturity Ca-

pabilities in Knowledge-Based Companies / 

S. Abdollahzadeh, L. Saeidi, S. Tootian // 

Business, Marketing, and Finance Open. – 

2024. – Vol. 1, № 3. – P. 12-26. – DOI 

10.61838/bmfopen.1.3.2. 

11. Gökalp, E., Martinez, V. Digital 

Transformation Maturity Assessment:  

Development of the Digital Transformation 

Capability Maturity Model // International 

Journal of Production Research. – 2022. – 

Vol. 60, № 20. – P. 6282-6302. – DOI 

10.1080/00207543.2021.1991020. 

12. The Extended Digital Maturity 

Model / T. Haryanti, N. A. Rakhmawati, 

A. P. Subriadi // Big Data and Cognitive 

Computing. – 2023. – Vol. 7, № 1. – Art. 17. – 

DOI 10.3390/bdcc7010017. 

13. SMEs’ Digital Maturity: Analyz-

ing Influencing Factors and the Mediating 

Role of environmental Factors / E. Omol, 

P. Abuonji, L. Mburu // Journal of Innova-

tive Digital Transformation. – 2025. – Vol. 2, 

№ 1. – P. 19-36. – DOI 10.1108/JIDT-01-

2024-0002. 

14. Shahiduzzaman, M. Digital Ma-

turity in Transforming Human Resource 

Management in the Post-COVID Era: A The-

matic Analysis // Administrative Sciences. – 

2025. – Vol. 15, № 2. – Art. 51. – DOI 

10.3390/admsci15020051. 



123 

 

2026 № 2 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

15. Strohmeier, S. Digital Human Re-

source Management: A Conceptual Clarifi-

cation // German Journal of Human Resource 

Management. – 2020. – Vol. 34, № 3. –  

P. 345-365. – DOI 10.1177/239700222 

0921131. 

16. Digital Tools for Advancing Digi-

tal Enablement of Business: A Toolset Ad-

vancing Business Maturity / A. Telukdarie, 

M. Sishi, C. Tshukudu // Procedia Computer 

Science. – 2024. – Vol. 239. – P. 726-733. – 

DOI 10.1016/j.procs.2024.06.229. 

17. Zhang, J., Chen, Z. Exploring Hu-

man Resource Management Digital Trans-

formation in the Digital Age // Journal of the 

Knowledge Economy. – 2024. – Vol. 15. – 

P. 1482-1498. – DOI 10.1007/s13132-023-

01214-y. 

 

Об авторах 

Суржиков Михаил Андреевич, доктор экономических наук, профессор, декан  

факультета менеджмента и предпринимательства, Ростовский государственный эконо-

мический университет (РИНХ), Ростов-на-Дону, Россия, 2980135@mail.ru. 

Горенко Даниил Алексеевич, аспирант кафедры общего и стратегического ме-

неджмента, Ростовский государственный экономический университет (РИНХ), Ростов-

на-Дону, Россия, Gorenko.02@mail.ru.  

 

Конфликт интересов: все авторы сделали эквивалентный вклад в подготовку публикации; 

авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.  

Статья поступила в редакцию 20.03.2026; одобрена после рецензирования 29.04.2026; 

принята к публикации 20.05.2026. 

 

Статья опубликована на условиях лицензии Creative Commons Attribution 

4.0 International (CC-BY 4.0) 

© 2026 Суржиков М. А., Горенко Д. А. 

 

About the Authors 

Mikhail Surzhikov, Dr. Sci. (Econ.), Professor, Dean of the Faculty of Management and 

Entrepreneurship, Rostov State University of Economics, Rostov-on-Don, Russia, 

2980135@mail.ru. 

Daniil Gorenko, Postgraduate student of the Department of General and Strategic  

Management, Rostov State University of Economics, Rostov-on-Don, Russia, 

Gorenko.02@mail.ru.  

 

Conflict of Interest: The authors made an equivalent contribution to the preparation of the 

publication; the authors declare no conflict of interest.  

The article was submitted on 20.03.2026; approved after reviewing on 29.04.2026; accepted 

for publication on 20.05.2026. 

 

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

Attribution 4.0 International License (CC-BY 4.0) 

© 2026 M. Surzhikov, D. Gorenko 

 

  



124 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

РАЗДЕЛ 4. СОВРЕМЕННЫЕ ВЫЗОВЫ  

И СТРАТЕГИИ СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ 

 

 

Научная статья 

 

https://doi.org/10.54220/v.rsue.1991-0533.2026.94.2.010 

УДК 330.34:338.45 

 

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КАРТЫ АДАПТАЦИИ  

РЕГИОНАЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ К ВЫЗОВАМ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 

 

Богданова Р. М.1, Парада Е. В.1* 
1 Ростовский государственный  

экономический университет (РИНХ),  

Ростов-на-Дону, Россия 

* hicrhodus@mail.ru 

 

Аннотация. Введение. Актуальность исследования обусловлена необходимостью пе-

ресмотра подходов к устойчивому развитию региональных предприятий в условиях струк-

турной трансформации российской экономики, вызванной геополитическими изменени-

ями и санкционным давлением. Цель работы – разработка стратегической карты адапта-

ции, позволяющей визуализировать причинно-следственные связи между внешними вызо-

вами, стратегическими трендами, рисками и показателями эффективности, а также созда-

ние количественного инструментария оценки уровня устойчивого развития. Материалы и 

методы. Методологическую основу составили методы стратегического картографирова-

ния, многокритериального анализа и экспертных оценок. Результаты исследования. Пред-

ложена стратегическая карта адаптации, в структуру которой интегрирован рискориентиро-

ванный подход; разработана система индикаторов по компонентам ESG и методика расчета 

интегрального показателя устойчивого развития (ИПУР), проиллюстрированная на услов-

ных данных. Обсуждение. Обосновано применение гибридной модели, объединяющей 

классическую ESG‑структуру с расширенной трактовкой управленческой компоненты 

(включающей технологический суверенитет и адаптивность), а также во встраивании 

управления рисками непосредственно в логику стратегической карты. Заключение. Прак-

тическая значимость статьи состоит в разработке методического подхода, который после 

последующей эмпирической апробации и стандартизации исходной базы данных может 

быть использован при оценке трансформационных процессов на уровне предприятий и ре-

гионов. 

 

Ключевые слова: устойчивое развитие, региональные предприятия, адаптация, 

ESG-стратегии, стратегическая карта, интегральный показатель, санкции, цифровизация. 
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Введение 

Концепция устойчивого развития 

уже давно перестала быть периферийным 

элементом корпоративной стратегии и 

превратилась в императив долгосрочной 

конкурентоспособности, особенно для ре-

гиональных предприятий реального сек-

тора экономики. Современные предприя-

тия осознают, что интеграция принципов 

устойчивого развития в стратегию компа-

нии не только соответствует ожиданиям 

общества, но и способствует повышению 

конкурентоспособности, так как позво-

ляет адаптироваться к меняющимся усло-

виям рынка, привлекает инвесторов и спо-

собствует сокращению рисков [1, с. 58]. В 

российских регионах этот процесс приоб-

ретает специфические черты, обусловлен-

ные геополитической обстановкой, струк-

турной трансформацией экономики, вола-

тильным состоянием финансового рынка 

и дифференциацией регионов по уровню 

социально-экономического и технологи-

ческого развития. 
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Санкционное давление, усиливше-

еся в последние годы, выступило в роли 

катализатора одних процессов (импорто-

замещения, оптимизации цепочек поста-

вок) и ингибитора других (доступ к меж-

дународным рынкам зеленого капитала, 

технологий) [2, с. 106]. До 2022 г. страте-

гии устойчивого развития многих круп-

ных российских компаний были ориенти-

рованы на интеграцию в глобальные це-

почки создания стоимости и соответствие 

требованиям международных инвесто-

ров. Затем произошла смена приоритетов: 

на первый план вышли операционная 

устойчивость и безопасность, а не доста-

точно амбициозные климатические цели, 

в связи с чем экологические проекты, не 

дающие быстрой экономической отдачи, 

были заморожены или пересмотрены. 

Возникла необходимость регионализации 

и импортозамещения: потребовалась пе-

рестройка логистических цепочек и по-

иска поставщиков внутри страны или дру-

жественных стран, что стимулировало 

развитие локальных кластеров, но одно-

временно увеличило углеродный след из-

за роста плеча перевозок.  

При сохранении текущего тренда 

развития сектора к 2050 г. выбросы от гру-

зоперевозок будут на 22 % выше по срав-

нению с 2015 г. [3]. Также произошло сме-

щение акцентов на социальную компо-

ненту: в условиях внешнего давления воз-

росла роль внутренней социальной ста-

бильности – компании усилили внимание 

к поддержке сотрудников и их семей, раз-

витию социальной инфраструктуры в мо-

ногородах, что стало элементом стратегии 

управления репутационными рисками. 

Находившийся в это время в стадии 

становления российский рынок зеленого 

финансирования столкнулся с систем-

ными вызовами. Произошло сужение 

пула инвесторов, так как уход западных 

инвесторов, являвшихся основными по-

купателями ESG-бондов, парализовал ры-

нок классических зеленых облигаций. 

Начались проблемы с верификацией цен-

ных бумаг, поскольку разрыв связей с 

международными рейтинговыми агентст- 

вами создал вакуум доверия. Ответом 

стало активное развитие национальной 

системы верификации (в т. ч. под эгидой 

ВЭБ.РФ и Минэкономразвития), однако 

ее международное признание пока еще 

остается низким. Наблюдался сдвиг в сто-

рону государственного финансирования: 

в этих условиях основным источником зе-

леных денег стали государственные про-

граммы и банки развития, что сместило 

фокус проектов в сторону национальных 

интересов (например, модернизации 

ЖКХ и утилизации отходов). Фиксиру-

ется рост роли внутреннего спроса, по-

скольку давление со стороны конечных 

потребителей и B2B-партнеров, требую-

щих экологически приемлемые продукты 

и зеленые сертификаты, становится но-

вым драйвером развития. 

Кроме того, инструментом устойчи-

вого развития стала цифровизация, а сами 

цифровые технологии выступили в каче-

стве критически важного инструмента 

адаптации к новым реалиям. Например, 

внедрение систем IoT (интернета вещей) 

и AI (искусственного интеллекта) для 

управления энергопотреблением, логи-

стикой и производственными процессами 

позволяет достигать экологических и эко-

номических целей одновременно. Цифро-

вые платформы и Big Data упрощают сбор 

данных для ESG-отчетности перед но-

выми стейкхолдерами, включая государ-

ство. Технологии распределенного ре-

естра (блокчейн), которые ранее нахо-

дили ограниченное применение в корпо-

ративном секторе, в настоящее время рас-

сматриваются как перспективный инстру-

мент отслеживания происхождения сырья 

и углеродного следа продукции [4, с. 5]. 

В период серьезных внешних вызо-

вов российские региональные предприятия 

демонстрируют комплексную адаптацию к 

принципам устойчивого развития. Их стра-

тегия сместилась от чисто экономической 

к более сбалансированной модели, в кото-

рой экологическая и социальная эффектив-

ность стали инструментами снижения рис-

ков и создания долгосрочной ценности. В 

условиях ограничения импорта и разрыва 



127 

 

2026 № 2 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

логистических цепочек фокус переме-

стился на развитие локальных коопераци-

онных связей и импортозамещение, что 

напрямую соответствует целям устойчи-

вого развития через укрепление региональ-

ной экономики, создание рабочих мест и 

снижение углеродного следа за счет сокра-

щения протяженности поставок. 

Специфика адаптации к ESG-

принципам именно для регионального 

бизнеса заключается в его уникальном по-

ложении: будучи более гибкими и тесно 

связанными с местными сообществами, 

чем федеральные холдинги, региональ-

ные предприятия, однако, сталкиваются с 

дефицитом ресурсов и кадров. Их пре-

имущество в новых условиях проявилось 

в углубленной работе с локальным соци-

альным капиталом – развитии партнерств 

с местными вузами, властями и поставщи-

ками, что позволило быстрее переориен-

тировать производственные цепочки. 

Цифровизация для них стала не столько 

дорогостоящей трансформацией, сколько 

практическим инструментом выживания: 

внедрение онлайн-продаж и цифровых 

сервисов позволило выйти на новые 

рынки и сохранить клиентов. При этом 

давление финансового рынка и санкции 

вынудили их делать ставку на ресурсосбе-

регающие технологии и оптимизацию из-

держек, что неожиданно дало экологиче-

ский эффект, сблизив экономическую це-

лесообразность с экологическими импе-

ративами устойчивого развития. 

Материалы и методы 

В процессе исследования применя-

лись методы, направленные на разра-

ботку, логическое тестирование и методи-

ческую иллюстрацию стратегической 

карты адаптации региональных предпри-

ятий. Основу составил метод стратегиче-

ского картографирования, позволяющий 

визуализировать причинно-следственные 

связи между внешними вызовами, страте-

гическими трендами устойчивого разви-

тия, возникающими рисками и системой 

показателей эффективности [5].  

Для формирования системы индика-

торов использовался метод экспертных 

оценок, обеспечивший отбор релевант-

ных метрик по трем составляющим устой-

чивого развития, соответствующим клас-

сической структуре ESG: экологической 

(E), социальной (S) и управленческой (G). 

При этом управленческая компонента (G) 

в условиях структурной трансформации 

экономики рассматривается расшири-

тельно – как включающая вопросы техно-

логического суверенитета, цифровизации 

управленческих процессов и адаптивно-

сти корпоративных стратегий. 

Разработка интегрального показа-

теля оценки уровня устойчивого развития 

(ИПУР) осуществлялась методами много-

критериального анализа и нормализации 

значений частных индикаторов [6]. Вы-

бор конкретных показателей основывался 

на анализе официальных методических 

рекомендаций в сфере ESG, а также на 

изучении отчетности российских компа-

ний реального сектора. Апробация пред-

ложенного инструментария проводилась 

на основе кейсов с применением методов 

имитационного моделирования, что поз-

волило протестировать работоспособ-

ность системы показателей в условиях 

условных предприятий и оценить ее чув-

ствительность к изменению ключевых па-

раметров адаптации. 

Для демонстрации работоспособно-

сти предлагаемой методики на условных 

данных была применена следующая про-

цедура. Во-первых, на основе анализа от-

раслевых обзоров и корпоративной отчет-

ности предприятий химического ком-

плекса (как наиболее чувствительного к 

экологическим и технологическим вызо-

вам) были определены референтные диа-

пазоны (I_min – I_max) для каждого част-

ного индикатора. Минимальные и макси-

мальные значения задавались как наихуд-

шие и наилучшие показатели, зафиксиро-

ванные в выборке из 15 предприятий ана-

логичного профиля за период 2022-2024 гг. 

Во-вторых, весовые коэффициенты (W) 

были установлены методом экспертных 

оценок [7, с. 28]: в качестве экспертов вы-

ступили три независимых специалиста в 

области устойчивого развития и  
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корпоративных финансов, которые опре-

делили приоритетность показателей с 

учетом текущей повестки импортозаме-

щения и технологического суверенитета. 

Итоговые веса рассчитаны как средние 

арифметические по оценкам экспертов. 

Применение экспертных оценок в настоя-

щем исследовании носит вспомогатель-

ный характер и используется для 

настройки модельного контура расчета 

ИПУР в условиях дефицита стандартизи-

рованной первичной информации. Пред-

ставленная процедура не претендует на 

статистически репрезентативную верифи-

кацию, а ориентирована на демонстрацию 

логики последующего применения ин-

струментария к сопоставимым объектам 

исследования. В-третьих, для каждого ин-

дикатора в зависимости от его направлен-

ности (стимулятор или дестимулятор) 

применялась процедура линейной норма-

лизации, приведенная в таблице 2. Пред-

ставленные в таблице 3 временные ряды 

сформированы на основе ретроспектив-

ной динамики аналогичных показателей 

по предприятиям-аналогам, скорректиро-

ванной с учетом экспертных оценок ин-

тенсивности адаптационных процессов на 

модельном предприятии. 

В работе также использовались ме-

тоды сравнительного анализа для сопо-

ставления подходов к устойчивому разви-

тию в различных отраслевых и региональ-

ных контекстах. Информационную базу 

исследования составили научные публи-

кации по проблемам устойчивого разви-

тия, данные корпоративной отчетности 

российских компаний («Норникель», 

«Мираторг», «РЖД»), материалы Банка 

России и Министерства экономического 

развития РФ. Комплексное применение 

этих методов обеспечило системный под-

ход к решению задачи формирования 

адаптационной стратегии предприятий в 

условиях современных вызовов. 

Результаты исследования 

Система индикаторов результатив-

ности внедрения концепции устойчивого 

развития в стратегии функционирования 

регионального бизнеса выступает в роли 

«диагностического комплекса» для оценки 

адаптации предприятий. Они переводят аб-

страктную концепцию «успешной адапта-

ции» в конкретные, измеримые параметры, 

позволяя оценить глубину, направленность 

и эффективность изменений. Единая си-

стема индикаторов позволяет зафиксиро-

вать динамику по ключевым аспектам дея-

тельности предприятия в разрезе трех со-

ставляющих устойчивого развития. 

В новых социально-экономических 

условиях меняется и набор значимых ин-

дикаторов (табл. 1). Например, в экономи-

ческом блоке на первый план выходят не 

просто показатели рентабельности, а 

«устойчивость цепочек поставок» (доля 

локальных поставщиков), «импортозаме-

щение» (объем выпуска продукции, заме-

щающей импорт) или «финансовая устой-

чивость» (коэффициенты автономии и 

ликвидности), демонстрирующие способ-

ность выдерживать внешнее давление. Со-

циальные индикаторы, такие как «сохра-

нение занятости», «инвестиции в переобу-

чение сотрудников» и «поддержка локаль-

ных сообществ», показывают, насколько 

предприятию удается выполнять социаль-

ную миссию, сохраняя человеческий капи-

тал. Экологические индикаторы, такие как 

«ресурсоемкость продукции» и «доля ис-

пользования вторичного сырья», в усло-

виях санкций часто свидетельствуют об 

успешной адаптации через повышение 

операционной эффективности и снижение 

зависимости от импортных ресурсов. 

Для объективной оценки и проведе-

ния расчетов по предлагаемой методоло-

гии необходима репрезентативная эмпири-

ческая база. Однако в настоящее время ис-

следователи сталкиваются с существен-

ным ограничением – высокой степенью за-

крытости первичных данных о деятельно-

сти региональных предприятий. Корпора-

тивная отчетность в области устойчивого 

развития, даже при ее наличии, зачастую 

агрегирована, не стандартизирована и пуб-

ликуется преимущественно крупнейшими 

компаниями, в то время как основной мас-

сив региональных производителей  

(предприятия малого и среднего бизнеса) 
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не раскрывает необходимые экологиче-

ские, социальные и управленческие пока-

затели в открытых источниках. Отсут-

ствие унифицированных требований к не-

финансовой отчетности и методик сбора 

данных на региональном уровне делает 

практически невозможным проведение 

масштабных сравнительных исследований 

и затрудняет выработку обоснованных мер 

государственной поддержки. 

 

Таблица 1 – Обзор системы индикаторов для оценки адаптации 

региональных предприятий к вызовам устойчивого развития 

 Table 1 – Overview of the indicator system for assessing the adaptation  

of regional enterprises to the challenges of sustainable development 
 

Ключевой аспект 
адаптации 

Система  
индикаторов 

Интерпретация  
результатов 

Экономическая 
устойчивость  
и переориентация 

1. Доля локальных поставщиков в це-
почке. 
2. Объем выпуска импортозамещаю-
щей продукции. 
3. Коэффициент финансовой автоно-
мии. 
4. Рентабельность с учетом новых 
рисков. 

Рост первых двух индикаторов по-
казывает снижение зависимости от 
внешней конъюнктуры. Стабиль-
ность финансовых коэффициентов 
свидетельствует об устойчивости к 
шокам. 

Социальная  
ответственность  
и стабильность 

1. Уровень сохранения занятости. 
2. Инвестиции в переобучение и 
адаптацию персонала. 
3. Участие в поддержке локальных 
социальных программ. 

Сохранение кадрового потенциала 
и инвестиции в его развитие демон-
стрируют долгосрочную ориента-
цию. Поддержка сообщества укреп-
ляет имидж бизнеса. 

Экологическая  
и операционная  
эффективность 

1. Ресурсоемкость единицы продук-
ции (энерго-, материалоемкость). 
2. Доля использования вторичного 
сырья. 
3. Объемы отходов и выбросов. 

Снижение ресурсоемкости – это не 
только вклад в экологию, но и пря-
мая экономия. Переход на вторич-
ное сырье диверсифицирует по-
ставки и снижает давление на 
среду. 

Стратегическая 
гибкость  
и инновации 

1. Доля онлайн-продаж и цифровых 
сервисов. 
2. Затраты на НИОКР и адаптацию 
технологий. 
3. Количество новых партнерств (с 
вузами, др. предприятиями). 

Цифровизация и новые партнерства 
показывают активный поиск новых 
рынков, что подтверждает способ-
ность компании отвечать на возни-
кающие вызовы. 

Управленческая 
компонента (G): 
корпоративное 
управление  
и адаптивность 

1. Прозрачность раскрытия нефинан-
совой отчетности. 
2. Вовлеченность стейкхолдеров в 
процессы принятия решения. 
3. Внедрение практик противодей-
ствия коррупции. 

Высокие значения свидетельствуют 
о системном повышении качества 
управления, снижении репутацион-
ных рисков и укреплении доверия 
стейкхолдеров. 

 

Преодоление информационной 

асимметрии является необходимым усло-

вием для полноценной эмпирической 

апробации предложенной методики. Пер-

спективным направлением здесь высту-

пает внедрение на региональном уровне 

системы экологических и цифровых пас-

портов предприятий, которая позволила 

бы унифицировать сбор данных по ключе-

вым показателям устойчивого развития. 

Разработка структуры такого паспорта, 

включающей верифицируемые метрики 

по компонентам ESG, и ее интеграция с 

предлагаемой системой индикаторов 

ИПУР составляют предмет дальнейших 

исследований. 
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Учитывая объективные сложности 
сбора первичной информации, в рамках 
данной работы для иллюстрации работо-
способности предлагаемого методического 
инструментария и демонстрации логики 
расчета интегрального показателя устой-
чивого развития (ИПУР) используются 
условные данные, построенные на основе 
экспертных оценок и отраслевых 

бенчмарков. В таблице 2 представлен 
пример такого расчета для модельного 
предприятия химической промышленно-
сти «ВолгаХим».  

В соответствии с принятой в иссле-
довании моделью устойчивого развития 
показатели сгруппированы по компонен-
там ESG: экологической (E), социальной 
(S) и управленческой (G)». 

 

Таблица 2 – Пример расчета интегрального показателя устойчивого развития 

(ИПУР) для предприятия «ВолгаХим» (на условных данных) 

 Table 2 – Example of calculating the integral indicator of sustainable development 

(ISD) for the enterprise «VolgaKhim» (based on conditional data) 
 

Индикатор Факт 
(I_fact) 

I_min I_max Тип Нормализа-
ция (I_norm) 

Вес 
(W) 

Взве-
шенная 
оценка 

E1. Выбросы CO₂ 
(т / ед. прод) 

0,8 0,3 1,5 
Дестимул 1 – (0,8-0,3) / 

(1,5-0,3) = 0,58 
0,15 0,087 

E2. Энергоемкость 
(кВт * ч / ед.) 

120 80 200 
Дестимул 1 – (120-80)/ 

(200-80) = 0,67 
0,15 0,101 

S2. Обучение  
(% от ФОТ) 

2,5 0 5 
Стимул (2,5-0)/(5-0) = 

0,50 
0,20 0,100 

S3. Текучесть кад-
ров (%) 

12 5 25 
Дестимул 1 – (12-5)/ 

(25-5) = 0,65 
0,10 0,065 

G1. Качество ESG-
отчетности (балл) 

0,6 0 1 
Стимул (0,6-0)/(1-0) = 

0,60 
0,15 0,090 

G5. Цифровизация 
управления (балл) 

0,4 0 1 
Стимул (0,4-0)/(1-0) = 

0,40 
0,10 0,040 

Страт. гибкость: 
доля новых парт-
нерств (%) 

15 0 30 
Стимул (15-0)/(30-0) = 

0,50 0,15 0,075 

ИТОГО (ИПУР)      1,00 0,558 
 

Таким образом, уровень устойчи-
вого развития предприятия «ВолгаХим» в 
отчетном периоде оценивается в 0,558 
(или 55,8 %) от некоего эталонного (мак-
симально возможного) значения. Однако 
разовый расчет не позволяет сделать вы-
вод об эффективности адаптационной 
стратегии. Лишь анализ показателя в ди-
намике дает возможность оценить 

направленность изменений – идет ли речь 
о временных колебаниях или о последова-
тельной трансформации бизнес-модели. 
Для иллюстрации значимости временного 
аспекта в таблице 3 представлена услов-
ная динамика ИПУР и его составляющих 
для того же предприятия за трехлетний 
период, демонстрирующая устойчивый 
прогресс. 

 

Таблица 3 – Динамика ИПУР и его компонентов для предприятия «ВолгаХим»  

за 2022-2024 гг. (условные данные) 

 Table 3 – Dynamics of the ISD and its components for the enterprise «VolgaKhim» 

for 2022-2024 (conditional data) 

Год ИПУР  
(E-компонента) 

ИПУР  
(S-компонента) 

ИПУР  
(G-компонента) 

ИПУР  
(итоговый) 

Изменение  
к прошлому году, % 

2022 0,41 0,55 0,38 0,447 - 

2023 0,48 0,58 0,45 0,504 +12,8 

2024 0,55 0,62 0,50 0,558 +10,7 
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Представленная динамика свиде-

тельствует о том, что предприятие не про-

сто реагирует на внешние шоки, а прово-

дит планомерную стратегическую пере-

стройку. Особого внимания заслуживает 

опережающий рост компоненты корпора-

тивного управления (G), которая в 2022 г. 

была наиболее отстающей. Это косвенно 

указывает на то, что руководство пред-

приятия осознало: устойчивость в долго-

срочной перспективе невозможна без мо-

дернизации систем управления, цифрови-

зации процессов и повышения прозрачно-

сти. Рост экологической компоненты (E), 

вероятно, связан с внедрением ресурсо-

сберегающих технологий, что в условиях 

роста цен на энергоносители дает и пря-

мой экономический эффект. Социальная 

стабильность (S) поддерживается на отно-

сительно высоком уровне, что создает 

базу для сохранения кадрового потенци-

ала в условиях турбулентности. 

Для систематизации описанных 

выше трендов, а также для наглядного 

представления взаимосвязей между внеш-

ними факторами, ответными действиями 

бизнеса, возникающими рисками и ин-

струментами контроля нами была разра-

ботана стратегическая карта адаптации 

региональных предприятий к вызовам 

устойчивого развития (рис. 1). Данная 

карта представляет собой визуальную мо-

дель, отражающую логику трансформа-

ции корпоративных стратегий. 

Логику предложенной стратегиче-

ской карты построена по принципу «при-

чина – следствие» и включает пять взаи-

мосвязанных блоков, образующих за-

мкнутый контур управления. 

Первый блок – «Факторы макро-

экономического влияния (внешняя 

среда)» – служит исходным импульсом 

для трансформации. Он включает четыре 

ключевые группы факторов. Санк-

ции ограничивают доступ к технологиям, 

рынкам капитала и готовой продукции, 

одновременно разрушая сложившиеся ло-

гистические цепочки. Это выступает 

мощным катализатором поиска новых 

бизнес-моделей и рынков сбыта. 

Внутренние проблемы финансового 

рынка (неразвитость механизмов зеле-

ного финансирования, высокая стоимость 

заемного капитала, волатильность) вы-

нуждают бизнес искать альтернативные 

источники инвестиций и делать ставку на 

государственные программы.  

Цифровизация играет двойственную 

роль: с одной стороны, это внешний вы-

зов, требующий адаптации, с другой – 

ключевой инструмент, позволяющий по-

вышать эффективность и устойчивость 

операционной деятельности. Государ-

ственное регулирование и национальные 

проекты задают законодательные и фи-

нансовые рамки, инициируя переход к зе-

леной экономике через целевые про-

граммы и нормативное давление. 

Второй блок – «Стратегические 

тренды устойчивого развития (ответ 

бизнеса)» – представляет собой направле-

ния деятельности, которые трансформи-

руются под давлением внешней среды. 

Операционная устойчивость становится 

приоритетом вместо абстрактной зеленой 

повестки. На практике это означает фокус 

на ресурсосбережении, бесперебойности 

производства и оптимизации издержек. 

Ярким примером служит стратегия «Нор-

никеля», где масштабные инвестиции в 

экологизацию (проект «Серная про-

грамма» [8]) напрямую связаны с повы-

шением технологической эффективно-

сти. Регионализация и импортозамеще-

ние проявляются в активной перестройке 

логистических цепочек и ориентации на 

локальных поставщиков.  

Агрохолдинг «Мираторг» реализует 

программу развития отечественной селек-

ции, чтобы снизить зависимость от им-

порта [9]. Становление национальной си-

стемы зеленого финансирования – это по-

пытка заместить ушедшие западные ис-

точники капитала. Институты развития 

(ВЭБ.РФ) и такие компании, как «РЖД», 

запускают верификацию и размещают зе-

леные облигации для финансирования 

экологичных проектов [10]. Социальная 

ориентация бизнеса становится фактором 

внутренней стабильности. 
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Рисунок 1 – Стратегическая карта адаптации региональных предприятий 

 к вызовам устойчивого развития 

Figure 1 – Strategic map of adaptation of regional enterprises  

to the challenges of sustainable development 
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Нефтегазовые компании инвести-

руют в социальную инфраструктуру, по-

нимая, что благополучие персонала напря-

мую влияет на операционную деятель-

ность. Наконец, технологическая автоно-

мизация выражается в активном внедре-

нии отечественных IT-решений и роботи-

зации. «Росатом» и «Ростех» создают соб-

ственные цифровые платформы для управ-

ления жизненным циклом продукции. 

Третий блок – «Ключевые риски» – 

является критически важным элементом 

карты, поскольку каждый из обозначен-

ных трендов порождает специфические 

угрозы. Игнорирование этих рисков мо-

жет нивелировать положительный эффект 

от реализации стратегии. Тренд на техно-

логическую автономизацию несет в себе 

риск технологического отставания, если 

отечественные аналоги будут уступать за-

рубежным по эффективности. Регионали-

зация может привести к снижению каче-

ства продукции из-за отсутствия привыч-

ных импортных компонентов и росту се-

бестоимости на этапе перестройки про-

цессов. Усиление социальной ориента-

ции и усложнение производства обост-

ряют проблему недостатка квалифици-

рованных кадров, особенно в регионах. 

Переориентация на внутренние рынки и 

непрозрачные для международных стан-

дартов методики ESG-оценки создают 

риск репутационных потерь и снижения 

экспортного потенциала. 

Четвертый блок – «Показатели 

эффективности (KPI)» – делает страте-

гию измеримой и управляемой. Здесь 

предлагается система метрик, позволяю-

щих количественно оценить прогресс в 

реализации трендов и эффективность 

управления рисками. Помимо интеграль-

ного показателя устойчивого развития 

(ИПУР), предлагается отслеживать такие 

показатели, как уровень технологического 

суверенитета (доля отечественного ПО и 

оборудования), доля локализованной про-

дукции, индекс социальной ответствен-

ности (включающий инвестиции в персо-

нал и регион), объем привлеченных зеле-

ных инвестиций, а также показатели, 

прямо отражающие управление рисками 

(например, частота сбоев в цепочках по-

ставок, уровень брака при переходе на но-

вые материалы). 

Пятый, целевой блок – «Формиро-

вание адаптивной стратегии устойчи-

вого развития». Это не статичный доку-

мент, а система управления, способная 

гибко реагировать на изменения, ключе-

выми характеристиками которой явля-

ются инклюзивность (учет интересов всех 

стейкхолдеров), гибкость (возможность 

быстрой перенастройки), проактивность 

(способность предвидеть риски и исполь-

зовать возможности). Конечной целью яв-

ляется обеспечение долгосрочной конку-

рентоспособности в условиях структур-

ной трансформации, что означает созда-

ние долгосрочной стоимости для всех за-

интересованных сторон. 

Обсуждение и заключение 

В отличие от подходов, рассматрива-

ющих G-компоненту исключительно в 

рамках корпоративного управления, пред-

лагаемая модель включает в нее также во-

просы технологической адаптации и циф-

ровизации, что позволяет учитывать спе-

цифику современных вызовов для россий-

ских региональных предприятий. 

Предложенная в статье стратегиче-

ская карта адаптации и система количе-

ственной оценки (ИПУР) представляет со-

бой попытку концептуализировать слож-

ные процессы трансформации, через кото-

рые проходят российские региональные 

предприятия. В отличие от существующих 

подходов, которые часто рассматривают 

ESG-стратегии как некий статичный набор 

стандартов или требований к отчетности, 

разработанный инструментарий акценти-

рует внимание на динамическом характере 

адаптации, встраивая управление рисками 

непосредственно в логику стратегического 

планирования. Это позволяет перейти от 

реактивной модели поведения («реагиро-

вания на кризис») к проактивной («управ-

ление изменениями»). 

Полученные в ходе модельных рас-

четов результаты (табл. 2 и 3) демонстри-

руют принципиальную возможность  
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количественной оценки такого сложного 

понятия, как «уровень устойчивого разви-

тия». Динамика ИПУР, особенно его ком-

понент, позволяет диагностировать «уз-

кие места». Например, в нашем условном 

примере именно управленческая компо-

нента (G) требовала наибольшего внима-

ния на начальном этапе, и ее последую-

щий рост стал драйвером общего про-

гресса. Это подтверждает тезис, выдвину-

тый в теоретической части работы: в 

условиях внешних шоков качество управ-

ления и гибкость становятся не менее 

важными факторами, чем наличие произ-

водственных мощностей или ресурсов. 

Представленная стратегическая 

карта (рис. 1) позволяет структурировать 

это понимание. Ее ключевое преимуще-

ство – интеграция рискориентированного 

подхода. Карта наглядно показывает, что 

каждый стратегический тренд является ис-

точником специфических рисков, что поз-

воляет предприятию не просто реагиро-

вать на уже реализовавшиеся угрозы, а 

разрабатывать компенсирующие меропри-

ятия на опережение. Например, тренд на 

«технологическую автономизацию», несу-

щий риск технологического отставания, 

должен сопровождаться форсированными 

инвестициями в НИОКР и развитием парт-

нерств с техническими вузами.  

Риск «недостатка квалифицирован-

ных кадров», вызванный трендом на «со-

циальную ориентацию» и усложнением 

производства, требует запуска программ 

переобучения, наставничества и профо-

риентации совместно с региональными 

учебными заведениями, что, в свою оче-

редь, будет отражаться в росте индикато-

ров социальной компоненты. Таким обра-

зом, карта превращается в инструмент для 

разработки и мониторинга конкретных 

«дорожных карт» трансформации. 

Связь между трендами и показате-

лями эффективности (KPI) делает страте-

гию измеримой. Так, прогресс в реализа-

ции тренда «Регионализация и импорто- 

замещение» может и должен отслеживаться 

через такие метрики, как «Доля локальных 

поставщиков» или «Доля отечественных 

комплектующих в себестоимости». 

Успехи в «Становлении национальной си-

стемы зеленого финансирования» должны 

оцениваться не только объемом привле-

ченных средств, но и долей зеленых проек-

тов в общей инвестиционной программе. 

Без такой привязки к количественным по-

казателям декларации о приверженности 

устойчивому развитию рискуют остаться 

лишь элементами PR-стратегии.  

В отличие от существующих методик 

интегральной оценки устойчивого развития 

(например, подходы, используемые в рей-

тингах RAEX, или методологии, предло-

женные в работах [11, 12, 13, 14]), предла-

гаемая модель имеет два ключевых отли-

чия. Во-первых, она интегрирует рискори-

ентированный подход непосредственно в 

структуру стратегической карты, связывая 

каждый тренд с идентифицируемыми рис-

ками. Во-вторых, система весовых коэффи-

циентов в ИПУР адаптирована к современ-

ным условиям структурной трансформа-

ции, что позволяет учитывать приоритеты 

технологического суверенитета и операци-

онной устойчивости, а не только традици-

онные ESG-метрики. 

Несмотря на эвристическую цен-

ность предложенного подхода, необхо-

димо осознавать, что ему присущи и огра-

ничения, главным из которых является, как 

уже отмечалось, дефицит эмпирических 

данных. Второе ограничение связано с 

субъективностью назначения весовых ко-

эффициентов при расчете ИПУР. Хотя ме-

тод экспертных оценок является общепри-

нятым в подобных задачах, он неизбежно 

несет в себе элемент субъективизма. Реше-

нием могла бы стать разработка отрасле-

вых стандартов весовых коэффициентов на 

основе анализа лучших практик и стратеги-

ческих приоритетов государства. Третье 

ограничение – статичность карты, которая 

представляет собой срез текущих трендов. 

В условиях быстро меняющейся внешней 

среды (геополитической, технологиче-

ской) сами тренды и связанные с ними 

риски могут трансформироваться, что по-

требует регулярного пересмотра и актуали-

зации предложенной модели. 
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В практическом плане результаты ис-
следования могут быть использованы на 
двух уровнях. На микроуровне (уровень 
предприятия) карта и система индикаторов 
могут служить основой для внутреннего 
аудита и стратегических сессий, позволяя 
руководству оценить текущее положение, 
выявить зоны уязвимости и разработать це-
лостную программу адаптации. На мезо-
уровне (уровень региона или отрасли) раз-
работанный инструментарий может быть 
адаптирован органами власти для монито-
ринга состояния и динамики развития клю-
чевых предприятий. Это особенно акту-
ально в контексте реализации Стратегии 
пространственного развития РФ и нацио-
нальных целей развития. Региональные 
власти могли бы использовать усреднен-
ные или агрегированные показатели ИПУР 
по отраслям специализации для оценки эф-
фективности мер государственной под-
держки, таких как субсидии, налоговые 
льготы или инвестиционные преференции. 

Дальнейшие направления исследо-
ваний видятся в следующем: 

во-первых, необходима дифферен-
циация стратегических трендов и индика-
торов по типам регионов (сырьевые, ин-
дустриальные, аграрные, приграничные) 
и отраслям. Очевидно, что для предприя-
тия машиностроения и для агрохолдинга 
набор критических факторов и показате-
лей будет различаться; 

во-вторых, требуется разработка ме-
тодических рекомендаций по формирова-
нию цифровых экологических паспортов 
предприятий, включающих стандартизи-
рованный набор показателей, необходи-
мых для расчета ИПУР, что позволило бы 
перейти от экспертных оценок к регламен-
тированному сбору первичных данных; 

в-третьих, в контексте развития си-
стемы цифровых паспортов предприятий 
перспективным представляется исследова-
ние возможностей применения техноло-
гий распределенного реестра для обеспе-
чения прозрачности и неизменности дан-
ных в цепочках поставок, что могло бы ав-
томатизировать сбор верифицируемой  
информации для экологической и соци-
альной компонент ESG. 

Таким образом, устойчивое разви-
тие предприятий реального сектора в рос-
сийских регионах находится в состоянии 
глубокой и турбулентной трансформа-
ции. Стратегии компаний становятся бо-
лее прагматичными, смещая фокус с гло-
бальных климатических целей на обеспе-
чение операционной устойчивости, соци-
альной стабильности и технологического 
суверенитета. Рынок зеленого финанси-
рования переориентируется на внутрен-
ние ресурсы и государственную под-
держку. В этих условиях предложенная 
стратегическая карта адаптации и система 
количественной оценки позволяют пе-
рейти от абстрактных деклараций к изме-
римому управлению процессом транс-
формации. Развитие системы раскрытия 
стандартизированных экологических, со-
циальных и управленческих показателей, 
в том числе в формате цифровых паспор-
тов предприятий, может обеспечить ин-
формационную основу для перехода от 
модельной апробации ИПУР к его после-
дующему прикладному использованию в 
мониторинге устойчивого развития. 
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Аннотация. Введение. В статье обосновано, что в современных условиях бренд про-
изводственного предприятия перестает выступать исключительно средством рыночной 
идентификации и все в большей степени становится стратегическим нематериальным ак-
тивом, который обеспечивает доверие со стороны партнеров и участвует в формировании 
конкурентной идентичности территории локализации бизнеса. Особое значение данная 
проблематика приобретает для Китая как одной из ключевых индустриальных экономик 
мира, где развитие производственного сектора сочетается с цифровой трансформацией и 
усилением требований устойчивого развития. Материалы и методы. Информационную 
основу исследования составили труды российских и зарубежных авторов по промышлен-
ному и территориальному брендингу, а также материалы по системе индикаторов устой-
чивого развития регионов Китая. В работе использованы сравнительный анализ, струк-
турно-логическая интерпретация, графическое моделирование и обобщение вторичных 
данных. Результаты исследования. Показано, что бренд производственного предприятия 
в промышленной среде формируется на основе технологической надежности, качества ис-
полнения обязательств, цифровой прозрачности, сервисной поддержки и способности 
предприятия участвовать в устойчивой трансформации территории. Предложено дополне-
ние существующей системы оценки устойчивого развития регионов Китая блоками брен-
довой ценности, цифрового развития, участия заинтересованных сторон и устойчивой про-
мышленной трансформации. Разработаны схема реализации брендовой стратегии устойчи-
вого развития территории и механизм взаимодействия ее ключевых участников в цифро-
вых условиях. Обсуждение и заключение. Сделан вывод о том, что стратегия управления 
брендом производственного предприятия должна рассматриваться не изолированно, а во 
взаимосвязи с брендом территории, институциональной средой, цифровой зрелостью ре-
гиона и практиками устойчивого развития. Практическая значимость результатов связана 
с возможностью их использования органами регионального управления, промышленными 
предприятиями и структурами поддержки бизнеса. 
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Abstract. Introduction. The article substantiates that under current conditions the brand of 

a manufacturing enterprise is no longer only a market identifier, but increasingly acts as a strategic 

intangible asset that generates trust among partners and contributes to the competitive identity of 

the territory where business activity is localized. This issue is especially relevant for China as one 

of the world's key industrial economies combining industrial growth, digital transformation and 

stronger sustainability requirements. Materials and methods. The study relies on Russian and for-

eign publications on industrial and territorial branding, as well as materials on the system of sus-

tainable development indicators of Chinese regions. Comparative analysis, structural and logical 

interpretation, graphical modelling and synthesis of secondary data were used. Results. The paper 

shows that in industrial markets the enterprise brand is shaped by technological reliability, quality 

of contract performance, digital transparency, service support and the firm's ability to participate 

in the sustainable transformation of the territory. The existing system for assessing the sustainable 

development of Chinese regions is supplemented with indicators of brand value, digital develop-

ment, stakeholder participation and sustainable industrial transformation. Two visual models are 

proposed: a scheme for implementing a territorial sustainable brand strategy and a mechanism of 

stakeholder interaction in digital conditions. Discussion and conclusions. The study concludes 

that brand management strategy of a manufacturing enterprise should be examined in close con-

nection with the territorial brand, institutional environment, regional digital maturity and sustain-

ability practices. The results may be used by regional authorities, industrial enterprises and busi-

ness support institutions. 
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Введение 

В современных условиях глобальной 

конкуренции, цифровой трансформации 

экономики, перехода к платформенным 

моделям взаимодействия и усиления тре-

бований к качеству, технологичности и 

экологической ответственности производ-

ства бренд перестает выступать только 
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средством идентификации товара и стано-

вится одним из ключевых нематериальных 

активов предприятия [1, 6, 10, 14]. 

Для производственного сектора дан-

ное обстоятельство имеет особое значе-

ние, поскольку в индустриальной среде 

бренд выступает не только как носитель 

символического капитала, но и как инди-

катор надежности поставщика, стабиль-

ности качества, инновационного потенци-

ала, сервисной компетентности, деловой 

репутации и способности к долгосроч-

ному партнерству в цепочке создания сто-

имости [3, 11, 12]. В этих условиях обос-

нование маркетинговой стратегии управ-

ления брендом производственного пред-

приятия приобретает существенное тео-

ретическое и практическое значение [2-5, 

7-9]. Особую актуальность указанная про-

блематика имеет для Китая, который в те-

чение последних десятилетий сформиро-

вал статус крупнейшего мирового произ-

водственного центра. Мы априорно пола-

гаем, что бренд производственного пред-

приятия и стратегия управления им 

связны с брендом территории локализа-

ции промышленного предприятия, что ак-

туализирует заявленное нами направле-

ние исследования. 

Материалы и методы 

Информационную основу исследо-

вания составили труды российских и зару-

бежных авторов, посвященные брендингу 

на B2B-рынках, территориальному брен-

дингу, управлению капиталом бренда, а 

также исследования по оценке устойчи-

вого развития территорий Китая [1-14]. 

В методическом отношении исполь-

зованы сравнительный анализ, содержа-

тельная интерпретация научных публика-

ций, структурирование факторов форми-

рования промышленного и территориаль-

ного бренда, а также авторская графиче-

ская формализация механизма реализа-

ции брендовой стратегии устойчивого 

развития территории. 

Результаты исследования 

Поясним, что несмотря на значи-

мость обоснования и разработки марке-

тинговой стратегии управления брендом 

производственного предприятия для ки-

тайских компаний, на практике, однако 

получается, что китайский бизнес в новых 

условиях вынужден решать качественно 

иные задачи. К пулу этих задач относятся: 

переход от модели экстенсивного инду-

стриального роста к инновационной мо-

дели развития, повышение доли добавлен-

ной стоимости в промышленной продук-

ции, укрепление национальных брендов, 

формирование устойчивых конкурентных 

преимуществ на внешних рынках и дости-

жение синергии между промышленной 

модернизацией, цифровизацией и целями 

устойчивого развития [8, 13, 14]. 

Существенную роль играет ускоря-

ющаяся цифровизация маркетинга и про-

изводственных систем. Использование 

цифровых платформ, аналитики данных, 

систем управления ресурсами и цифро-

вых каналов коммуникации изменяет ха-

рактер взаимодействия предприятия с 

клиентами и другими заинтересованными 

сторонами, а также механизмы формиро-

вания и продвижения бренда [1, 10, 14]. 

Важно подчеркнуть, что, если ранее 

конкурентоспособность значительной ча-

сти китайских производственных пред-

приятий обеспечивалась преимуще-

ственно за счет ценовых преимуществ, 

масштабов производства и эффективно-

сти цепочек поставок, то в настоящее 

время возрастающее значение приобре-

тают ценность бренда (в том числе, на ос-

нове личного положительного опыта, пе-

ретекающего в привязанность), уникаль-

ность позиционирования, интеграция 

маркетинговой и технологической страте-

гий, а также способность предприятия 

формировать доверие в глазах потенци-

альных партнеров на национальном и 

международном рынках. 

Значимо также то, что маркетинго-

вое управление брендом в производствен-

ной сфере обладает выраженной отрасле-

вой спецификой. В отличие от потреби-

тельских рынков, где бренд во многом 

строится на эмоциональной коммуника-

ции с массовой аудиторией, в промыш-

ленном секторе, особенно в B2B- 
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сегменте, брендинг базируется на иной 

логике: на подтвержденных технологиче-

ских преимуществах, стандартизации  

качества, точности исполнения контрак-

тов, надежности логистики, инженерной 

поддержке, послепродажном обслужива-

нии и способности предприятия участво-

вать в совместном развитии клиента и его 

запросов [2]. Это означает, что прямое ме-

ханическое перенесение классических 

подходов потребительского брендинга в 

практику производственных предприятий 

не обеспечивает необходимого эффекта и 

требует разработки специального методо-

логического инструментария. 

Существенную роль имеет также 

ускоряющаяся цифровизация, как марке-

тинга, так и производственных систем. 

Использование больших данных, плат-

форм промышленного интернета, искус-

ственного интеллекта, CRM- и ERP-

систем, цифровых каналов коммуника-

ции, социальных медиа и интеллектуаль-

ной аналитики изменяет характер взаимо-

действия предприятия с клиентами и дру-

гими заинтересованными сторонами, а 

также механизмы формирования, продви-

жения и мониторинга бренда [1].  

Имеется в виду, что для производ-

ственного предприятия бренд сегодня со-

здается не только через качество продук-

ции как таковой, но и через цифровой кли-

ентский опыт, прозрачность взаимодей-

ствия, качество информационного сопро-

вождения, доступность технической под-

держки, участие в экосистемах партнер-

ства и видимость в цифровой среде. Сле-

довательно, маркетинговая стратегия 

управления брендом должна учитывать 

не только рыночные, но и цифровые пара-

метры конкурентоспособности. 

Важным аспектом представляется из-

менение содержания современного брен-

динга под влиянием концепции устойчи-

вого развития. На международных рынках 

устойчивость, экологичность, социальная 

ответственность, прозрачность управления 

и следование ESG-принципам становятся 

важнейшими критериями оценки компа-

ний со стороны потребителей, инвесторов, 

деловых партнеров, органов власти и мест-

ных сообществ. Для китайских производ-

ственных предприятий, выходящих на 

глобальные рынки или интегрированных 

в международные цепочки поставок, это 

означает необходимость встраивания 

принципов устойчивого развития в ло-

гику бренда, в содержание корпоратив-

ного позиционирования и в систему мар-

кетинговых коммуникаций. При этом 

устойчивость все чаще рассматривается 

не как внешнее дополнение к бренду, а 

как внутренний источник его долгосроч-

ной ценности. 

Поясним, что в настоящее время не 

в полной мере разработаны теоретические 

и методологические положения, позволя-

ющие увязать стратегию управления 

брендом производственного предприятия 

с отраслевой спецификой китайской про-

мышленности, с цифровой трансформа-

цией и с расширительным пониманием 

бренда как фактора не только фирменной, 

но и территориальной устойчивости.  

Особого внимания требует иссле-

дование взаимосвязи между брендом 

промышленного предприятия, брендом 

промышленного региона, цифровыми 

механизмами реализации брендовой 

стратегии и участием местного сообще-

ства в формировании устойчивой брен-

довой среды.  

Мы считаем, что при такой поста-

новке вопроса получается, что значение 

имеет не только стратегия управления 

брендом промышленного предприятия, а 

оправданным представляется расширить 

пределы корпоративного бренд-менедж-

мента и распространить их на более ши-

рокий контекст устойчивого развития 

территории. Это связано с авторской по-

зицией, согласно которой в современных 

условиях бренд производственного пред-

приятия, особенно в промышленно специ-

ализированных регионах, не существует 

изолированно. Он формируется и разви-

вается во взаимосвязи с индустриальным 

профилем территории, качеством регио-

нальной среды, уровнем институциональ-

ной поддержки, цифровой зрелостью, 
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экологической и социальной повесткой, а 

также с восприятием региона различными 

группами заинтересованных сторон. 

Существующие системы оценки 

устойчивого развития регионов ориенти-

рованы прежде всего на фиксацию макро-

экономических, социальных и экологиче-

ских параметров. При всей значимости 

данных характеристик они не позволяют 

в полной мере оценить то, каким образом 

территория воспринимается как целост-

ный устойчивый бренд, насколько она об-

ладает долгосрочной конкурентной иден-

тичностью и в какой мере регион спосо-

бен капитализировать свои уникальные 

производственные и институциональные 

преимущества.  

Современный региональный анализ 

требует дополнения «жестких» количе-

ственных показателей «мягкими» харак-

теристиками, связанными с брендом  

территории. Речь идет о таких парамет-

рах, как брендовая узнаваемость и репута-

ция региона, устойчивость его специали-

зации, наличие выраженного образа тер-

ритории как пространства инноваций и 

ответственного развития, степень согла-

сованности между промышленной страте-

гией и общественными ожиданиями, уро-

вень доверия со стороны инвесторов, 

предприятий и местного сообщества. 

В качестве эмпирической базы для 

методического обоснования усовершен-

ствованного подхода использованы мате-

риалы, относящиеся к провинции Хэнань 

(КНР). На этой основе предложено допол-

нить оценку регионов следующими бло-

ками (табл. 1).  

 

Таблица 1 – Основные показатели системы индикаторов устойчивого развития  

Китая и дополненные вторичные индикаторы [3] 

Table 1 – Main indicators of the Chinese sustainable development indicator system  

and supplemented secondary indicators [3] 
 

Основные индикаторы Вторичные индикаторы 

Экономическое развитие  Инновационное стимулирование; оптимизация структуры; повы-

шение эффективности; открытость и сотрудничество 

Социальное благосостояние  Социальное благосостояние; здоровое благополучие; справедли-

вость в сфере образования; интеграция города и села 

Экологическая среда  Экономичное использование ресурсов; качество окружающей 

среды; охрана экосистем; переход к низкоуглеродной экономике 

Управление и охрана  Эффективность управления; предотвращение рисков; многопарт-

нерское совместное управление; дополнительно предлагаются 

показатели брендовой ценности, цифрового развития, участия 

стейкхолдеров и устойчивой промышленной трансформации 

 

Целесообразны к учету показатели 

брендовой ценности и устойчивой конку-

рентоспособности территории; показатели 

участия заинтересованных сторон; показа-

тели цифрового развития территории и по-

казатели устойчивой промышленной 

трансформации.  

В данном контексте можно подчерк-

нуть, что оценка устойчивого развития ре-

гионов Китая должна быть дополнена брен-

довыми, цифровыми и стейкхолдер-компо-

нентами, что позволяет более адекватно 

фиксировать потенциал территориальной 

трансформации и определять направле-

ния усиления конкурентной идентично-

сти региона, основывающейся, во мно-

гом, на управлении брендами промыш-

ленных предприятий, локализованных в 

регионе.  

Опираясь на данный базис, мы пред-

лагаем механизм реализации брендовой 

стратегии устойчивого развития террито-

рии в цифровых условиях, основанный на 

координации стейкхолдеров, платфор-

менном взаимодействии и адаптивном 

стратегическом управлении (рис. 1). 
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Рисунок 1 – Схема реализации брендовой стратегии устойчивого развития  

территории в цифровых условиях  

Figure 1 – Scheme for implementing the territorial sustainable brand strategy  

under digital conditions 

 

Может быть обоснован и проиллю-

стрирован механизм реализации брендо-

вой стратегии устойчивого развития  

территории в условиях цифровизации. 

Необходимость его обоснования мы  

связываем с тем, что даже качественно  

разработанная стратегия не может обеспе-

чить результат без организационно- 

технологического контура, позволяющего 

координировать интересы участников, 

осуществлять цифровое сопровождение 

преобразований, обеспечивать прозрач-

ность процессов и проводить промежу-

точную коррекцию действий. 

В механизме реализации брендовой 

стратегии устойчивого развития террито-

рии ключевыми участниками выступают 

органы власти, производственные пред-

приятия и представители делового сооб-

щества, научно-образовательные и  

исследовательские организации, местное 

сообщество, а также структуры, обеспечи-

вающие цифровую и инфраструктурную 

поддержку.  

Разработанный механизм включает 

два крупных взаимосвязанных этапа 

(табл. 2). 

Стратегия регионального бренда устойчивого развития  
(с учетом местных целей устойчивого развития региона) 

Поддержка 
политики 

Лояльность и чув-
ство принадлеж-
ности к бренду 

Система показателей 
устойчивого развития, ос-
нованная на традицион-
ной трехмерной оценке 

При реализации стратегии бренда 
устойчивого развития проводится 
оценка узнаваемости, репутации, 
лояльности и ценностного вклада 
бренда. 

Оценка качества взаимодействия сообще-
ства продвижения бренда с местным насе-
лением, высшими учебными заведениями, 
научными исследовательскими институ-
тами и общественными организациями 

Синергетическое повышение стоимости регионального 
бренда и корпоративных брендов (повышение репутации 
региона, укрепление доверия к корпоративным брендам, 
взаимодействие брендов в рамках промышленной цепи) 

Активизация устойчивого поведения местного 
сообщества (повышение уровня удовлетворен-
ности → формирование доверия → распростра-
нение участия → поддержка бренда) 

Вывод результатов эффективности бренда и устойчивого развития (инфлюентность бренда, рыночное признание, 
зеленая конкурентоспособность, общественное доверие) 

Опора на цифровые технологии для обратной связи, корректировки и постоянного совершенствования (монито-
ринг – оценка – корректировка политики – итерация механизмов) 

Принципы реализации: общественность, долгосрочность, системность, открытость и согласованность, устойчивое 
развитие. 
При оценке и контроле: утверждаются показатели оценки и контроля, при этом учитываются факторы экологиче-
ской среды, социального развития и государственного управления. 

Продвижение имиджа бренда 
Эмоциональная связь мест-
ного сообщества с брендом 

Повышение узнаваемости и осве-
домленности о региональном бренде 
Успешное распространение инфор-
мации о бренде 

Цифровая координация и реализация (визуализация информации, платформенное взаимодействие, отслеживание 
качества, динамическая обратная связь) 
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Таблица 2 – Два этапа реализации стратегии бренда регионального  

устойчивого развития в условиях цифровизации  

Table 2 – Two stages of implementing the regional sustainable development brand strategy 

in the context of digitalization 
  

Этап Цель Основная задача 

Первый 
этап 
(стратеги-
ческое пла-
нирование) 

1. Формули-
рование целей 
и распределе-
ние ресурсов. 
2. Системная 
диагностика 
взаимосвязи 
между потен-
циалом регио-
нального 
бренда, циф-
ровыми усло-
виями и по-
требностями в 
сфере произ-
водственного 
брендинга. 

Оценка текущего состояния. На основе анализа региональной окружаю-
щей среды, социального управления, цифровой инфраструктуры и 
уровня координации в промышленных цепочках определить поддержи-
вающие условия, слабые места и факторы, сдерживающие формирова-
ние бренда предприятия. 
Идентификация приоритетов. Исходя из особенностей региона выявить 
ключевые направления и «точки роста» стратегии бренда устойчивого 
развития. Для регионов с развитой производственной базой по призна-
кам масштаба производства учитывать технологический потенциал, эко-
логическую производственную цепочку, потенциал расширения бренда 
и цифровую осуществимость. 
Формулирование стратегических целей. Определить этаповые задачи, 
показатели, сроки и ответственных субъектов исходя из целей «повыше-
ние поддерживающего потенциала регионального бренда», «усиление 
взаимодействия на рынке предприятий», «усиление признания местного 
сообщества». 
Маршрутная карта и распределение ресурсов. Декомпозировать форми-
рование бренда на осуществимые этапы, определить структуру полити-
ческих ресурсов, платформ, финансовых ресурсов, кадровых ресурсов и 
партнерских отношений, а также интегрировать их в региональное стра-
тегическое планирование и специальные планы действий. 

Второй 
этап 
(реализация 
стратегии) 

1. Преобразо-
вание содер-
жания предва-
рительного 
планирования 
в конкретные 
механизмы 
институтов, 
платформ, 
проектов и 
обществен-
ного взаимо-
действия. 
2. Проведение 
промежуточ-
ной оценки и 
адаптивной 
корректи-
ровки. 

Цифровая инфраструктура и институциональное обеспечение. Вклю-
чают строительство и эксплуатацию сетей 5G, промышленного интер-
нета, государственных сервисных платформ, механизмов поддержки 
цифровой трансформации предприятий, системы оценки экологичного 
производства и т. д. 
Продвижение ключевых отраслей и проектов. Вокруг ключевых произ-
водственных отраслей региона с потенциалом роста бренда реализовать 
проекты продуктового, трансформационного и прорывного характера, 
чтобы обеспечить конкретную промышленную поддержку стратегии ре-
гионального бренда. 
Совместное функционирование множественных субъектов. Организо-
вать участие государства, предприятий, научных исследовательских ин-
ститутов, отраслевых организаций, корпоративных сообществ и жите-
лей местных сообществ для формирования сообщества по продвижению 
стратегии. 
Отображение и распространение информации о бренде. Через цифровые 
платформы осуществить публичное представление и социальное рас-
пространение потенциала региона, результатов предприятий, хода про-
ектов и эффективности устойчивого развития. 
Промежуточная оценка и адаптивная корректировка. На основе цифро-
вой системы мониторинга проводить постоянную оценку хода реализа-
ции стратегии и вносить корректировки в случае отклонений от плана. 

 

На первом этапе осуществляется ди-

агностика текущего состояния региона, 

выявление перспективных направлений 

устойчивой трансформации, формирова-

ние контура будущего развития региона и 

разработка дорожной карты реализации 

стратегии. 

На втором этапе стратегия реализу-

ется через создание организационных, 

цифровых, коммуникационных и проект-

ных условий для преобразований. Цен-

тральное место занимают цифровые плат-

формы, обеспечивающие интеграцию 

данных, информационную открытость, 
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координацию действий участников и мо-

ниторинг промежуточных результатов. 

В качестве практической иллюстра-

ции рассмотрен пример г. Хэби, демонстри-

рующий возможности перехода от прежней 

модели индустриального развития к более 

современной, основанной на формирова-

нии новой промышленной специализации, 

цифровых решениях и укреплении терри-

ториальной идентичности (табл. 3).  

Механизм совместного функциони-

рования множественных заинтересованных 

сторон в стратегии регионального бренда 

устойчивого развития в цифровых усло-

виях, в свою очередь, может быть проиллю-

стрирован следующим образом (рис. 2). 

 

Таблица 3 – Механизм синергии цифрового брендинга  

обрабатывающей промышленности г. Хэби 

Table 3 – Synergy mechanism of digital branding of the manufacturing industry of Hebi 
  

Этап Конкретное содержание Роль в брендинге 

Политическая  

поддержка 

Пилотные проекты цифровой трансформа-

ции, диагностика предприятий, поддержка 

создания интеллектуальных заводов 

Обеспечение институциональной 

гарантии 

Модернизация  

предприятий 

Цифровое обновление производства, каче-

ства управления 

Повышение стабильности качества 

и прозрачности 

Промышленная  

координация 

Совместное развитие автомобильной элек-

троники, разъемов, интеллектуальных свя-

занных сетей и т. д. 

Усиление региональной промыш-

ленной идентификации 

Формирование бренда Повышение доверия брендам предприятий Усиление рыночного признания 

Синергия и внешний  

эффект 

Формирование регионального тега передо-

вого производства и обратная поддержка 

предприятий 

Снижение стоимости распростра-

нения бренда 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2 – Механизм совместного функционирования множественных  

заинтересованных сторон в стратегии регионального бренда устойчивого развития  

в цифровых условиях 

Figure 2 – Mechanism of joint functioning of multiple stakeholders in the strategy  

of a regional brand of sustainable development in a digital environment 

Поддержка местным со-

обществом формирова-

ния бренда (Идентифика-

ция, вовлечение, распро-

странение) 

Платформа совместного функ-

ционирования (Связывание 

данных, информационный об-

мен, совместное управление, 

демонстрация бренда) 

Местное правительство: обес-

печивает институциональную 

поддержку посредством циф-

ровых политик и пилотных 

проектов 

Руководство местного цифрового правительства (Политическое предложение,  

институциональная гарантия, цифровая инфраструктура, общественные услуги) 

Цифровая синергия промышленной цепочки (Взаимодействие выше- и нижестоящих звеньев, синергия 

стандартов, взаимосвязь данных, координация сценариев) 

Эффективная реализация стратегии регионального бренда устойчивого развития 

Механизм обратной связи, корректировки и постоянного совершенствования 

Синергетическое повышение стоимости регионального бренда и брендов производственных предприятий 
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Обсуждение и заключение 

Можно констатировать, что реали-

зация брендовой стратегии устойчивого 

развития территории требует специаль-

ного механизма, объединяющего страте-

гическое планирование, цифровую ин-

фраструктуру, согласование интересов 

стейкхолдеров, проектное сопровождение 

и систему адаптивного мониторинга. 

Приведенные выше обстоятельства 

демонстрируют связанность теоретиче-

ского обоснования маркетинговой страте-

гии управления брендом производствен-

ного предприятия в Китае в условиях 

цифровой трансформации с усилением 

конкуренции и возрастающей значимости 

устойчивого развития. 

Проведенное исследование позво-

лило комплексно рассмотреть проблему 

на нескольких взаимосвязанных уровнях: 

на уровне прикладного бренд-менедж-

мента производственного предприятия, а 

также на уровне расширения брендовой 

логики в контексте устойчивого развития 

территории.  

Современный бренд производствен-

ного предприятия представляет собой не 

только средство рыночной идентифика-

ции, но и стратегический нематериальный 

актив, обеспечивающий предприятию 

конкурентную дифференциацию, укреп-

ление доверия клиентов, формирование 

долгосрочных партнерских отношений и 

повышение устойчивости на внутреннем 

и внешнем рынках. 

Усовершенствование подхода к 

оценке регионов Китая, предложенный 

механизм реализации брендовой страте-

гии устойчивого развития территории в 

цифровых условиях и выявленные меха-

низмы активизации устойчивого поведе-

ния местного сообщества расширяют 

научное представление о роли брендинга 

промышленных предприятий в соци-

ально-экономическом развитии.  

На примере Китая видно, что расши-

рение корпоративного бренд-менедж-

мента до контекста устойчивого развития 

территории особенно значимо для инду-

стриальных регионов, где восприятие  

локализованных предприятий, качество 

институциональной среды и цифровая ин-

фраструктура формируют единую среду 

доверия для бизнеса, власти и местного 

сообщества [3, 7, 8, 11, 14]. 

Практическая значимость исследо-

вания состоит в возможности использова-

ния предложенных подходов при разра-

ботке региональных программ продвиже-

ния промышленной специализации, ин-

струментов цифрового сопровождения 

брендинга и механизмов координации за-

интересованных сторон. Перспективы 

дальнейших исследований связаны с эм-

пирической проверкой предложенной мо-

дели на материалах конкретных провин-

ций Китая и с количественной оценкой 

влияния корпоративных брендов на кон-

курентную идентичность региона. 
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Аннотация. Введение. В статье рассматриваются вопросы соотношения технологи-

ческого суверенитета Российской Федерации и международного технологического сотруд-

ничества в условиях трансформации глобальной экономики и роста конкуренции за кон-

троль над критическими технологиями. Внимание уделяется роли государственного техно-

логического маркетинга в формировании стратегий развития и продвижения националь-

ных технологий. Материалы и методы. В исследовании использованы системный и срав-

нительный анализ, а также кейс-метод, примененные к практике реализации технологиче-

ской политики Российской Федерации. Исследование проведено последовательно: от ана-

лиза научных подходов и нормативно-правовой базы к сопоставлению зарубежных моде-

лей технологической политики и далее к анализу российских отраслевых кейсов в 

авиастроении, атомной энергетике и станкостроении. Результаты исследования. Установ-

лено, что современное понимание технологического суверенитета основано на модели 

управляемой взаимозависимости, предполагающей сочетание развития внутренних техно-

логических возможностей и использования внешних ресурсов. Разработана модель соот-

ношения технологического сотрудничества и суверенитета, сформирована типология тех-

нологий по критерию допустимости взаимодействия, а также предложена система крите-

риев оценки допустимости трансфера технологий. Обсуждение и заключение. Полученные 

результаты показывают, что обеспечение суверенитета требует дифференцированного 

подхода к международному взаимодействию, учитывающего стратегическую значимость 

технологий и уровень их освоения. Проведено обобщение отраслевой и международной 

практики, подтверждающее необходимость перехода от политики технологической изоля-

ции к управлению зависимостью от внешних технологий. Предложенный подход может 

быть использован при разработке политики в области технологического развития. 
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Abstract. Introduction. The article discusses the relationship between the technological sov-

ereignty of the Russian Federation and international technological cooperation in the context of the 

transformation of the global economy and the growing competition for control over critical technol-

ogies. Attention is paid to the role of state technology marketing in shaping strategies for the devel-

opment and promotion of national technologies. Materials and methods. The study uses a systematic 

and comparative analysis, as well as a case method applied to the practice of implementing the 

technological policy of the Russian Federation. The research was conducted sequentially: from the 

analysis of scientific approaches and the regulatory framework to the comparison of foreign models 

of technological policy and further to the analysis of Russian industry cases in the aircraft industry, 

nuclear energy and machine tool industry. Research results. It has been established that the modern 

understanding of technological sovereignty is based on a model of managed interdependence in-

volving a combination of the development of internal technological capabilities and the use of ex-

ternal resources. A model of the relationship between technological cooperation and sovereignty 

has been developed, a typology of technologies has been formed according to the criterion of the 

permissibility of interaction, and a system of criteria for assessing the permissibility of technology 

transfer has been proposed. Discussion and conclusion. The results show that ensuring sovereignty 

requires a differentiated approach to international cooperation, taking into account the strategic im-

portance of technologies and the level of their development. A generalization of industry and inter-

national practice has been carried out, confirming the need to move from a policy of technological 

isolation to managing dependence on external technologies. The proposed approach can be used in 

the development of a policy in the field of technological development. 
 

Keywords: technological sovereignty, international technological cooperation, technology 

transfer, localization of production, import substitution, technology typology, criteria of techno-

logical cooperation. 
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Введение 

Современный этап развития миро-

вой экономики характеризуется глубо-

кими структурными трансформациями, 

затрагивающими глобальные цепочки со-

здания стоимости, международное разде-

ление труда и институциональные основы 

экономического взаимодействия между 

государствами. Процессы глобализации, 

на протяжении длительного времени рас-

сматриваемые как источник повышения 

эффективности и инновационного разви-

тия, в условиях геополитической турбу-

лентности, санкционного давления и  
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кризисов глобального управления прояв-

ляют свои уязвимости. В глобальной эко-

номике усиливается влияние комплекс-

ных кризисных явлений, объединяемых 

понятием «поликризис», включающих 

экономические, геополитические и техно-

логические риски, взаимно усиливающие 

друг друга [1].  

В условиях трансформации мирохо-

зяйственной системы возрастает значение 

проблемы сохранения национально-госу-

дарственного суверенитета, который в 

условиях глобализации приобретает но-

вые формы, сочетающие процессы инте-

грации и дифференциации, а также усили-

вающие значение контроля над ключе-

выми ресурсами развития [2]. Одним из 

важнейших элементов современного су-

веренитета становится технологический 

суверенитет, определяющий способность 

государства обеспечивать устойчивое 

развитие за счет контроля над технологи-

ями и их использованием. 

Разрывы логистических цепочек, 

ограничение доступа к технологиям и рост 

протекционизма актуализировали про-

блему устойчивости национальных эконо-

мик. Ограничение импорта технологий и 

оборудования, вызванное внешними огра-

ничениями, создает риски для функциони-

рования высокотехнологичных отраслей и 

требует формирования собственной техно-

логической базы и политики импортозаме-

щения [3]. Недостаток предложения това-

ров, обусловленный проблемами в снаб-

жении, производстве и логистике высту-

пает одной из причин кризиса стоимости 

жизни [1]. В этих условиях усиливается 

внимание к проблеме технологического 

суверенитета. В классической трактовке 

технологический суверенитет определя-

ется как способность и свобода выбирать, 

создавать или приобретать, а также ис-

пользовать и развивать технологии, необ-

ходимые для промышленного развития. 

При этом он не тождественен технологи-

ческой самодостаточности и предполагает 

возможность использования внешних ис-

точников технологий при сохранении кон-

троля над их применением и развитием [4].  

В современных исследованиях под-

черкивается, что технологический сувере-

нитет не предполагает полной автономии, 

а связан со способностью государства 

либо самостоятельно генерировать техно-

логии либо использовать внешние техно-

логические ресурсы через устойчивые 

партнерские отношения, позволяющие 

избежать односторонней зависимости [5].  

Современные концептуальные под-

ходы рассматривают технологический су-

веренитет как способность государства 

сохранять и реализовывать свою субъек-

тивность в глобальной технологической 

системе, обеспечивая доступ к критиче-

ским технологиям как за счет внутренних 

возможностей, так и через внешние связи 

при отсутствии структурной зависимости. 

В этом контексте технологический суве-

ренитет выступает не как самоцель, а как 

инструмент обеспечения конкурентоспо-

собности экономики и реализации страте-

гических целей развития [6].  

В отечественных исследованиях тех-

нологический суверенитет рассматрива-

ется как элемент обеспечения экономиче-

ской и научно-технологической безопас-

ности. Научно-технологическая безопас-

ность определяется как состояние, при ко-

тором минимизировано воздействие внеш-

них и внутренних угроз на развитие техно-

сферы [7]. При этом достижение техноло-

гического суверенитета связано с разви-

тием инновационной активности, инвести-

циями в научные исследования и разра-

ботки, а также реализацией государствен-

ной политики стимулирования приоритет-

ных отраслей экономики [8].  

Вместе с тем анализ существующих 

исследований показывает, что технологи-

ческий суверенитет и международное тех-

нологическое сотрудничество, как пра-

вило, рассматриваются раздельно: либо 

как взаимоисключающие направления 

(автономия против глобализации), либо 

как элементы различных направлений 

государственной политики. Недостаточно 

разработан вопрос определения границ 

допустимого международного технологи-

ческого сотрудничества, при которых  
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сохраняется контроль над критическими 

технологиями и обеспечивается устойчи-

вость национальной экономики. 

Кроме того, ограничено представ-

лено рассмотрение данной проблемы в 

контексте маркетинговой деятельности 

государства. Между тем государство вы-

ступает активным субъектом, формирую-

щим спрос на технологии, продвигающим 

национальные технологические решения 

и выстраивающим международные связи. 

В этом контексте международное техно-

логическое сотрудничество может рас-

сматриваться как инструмент государ-

ственного маркетинга, направленного на 

укрепление конкурентных позиций 

страны в глобальной экономике. 

Таким образом, возникает исследо-

вательская проблема: каким образом 

определить границы международного 

технологического сотрудничества, при 

которых обеспечивается технологический 

суверенитет государства и сохраняется 

контроль над критическими технологиче-

скими компетенциями. 

Целью настоящего исследования яв-

ляется разработка аналитического под-

хода к определению допустимых форм 

международного технологического со-

трудничества в рамках обеспечения тех-

нологического суверенитета. Для дости-

жения поставленной цели в статье реша-

ются следующие задачи: анализ теорети-

ческих подходов к понятию технологиче-

ского суверенитета; систематизация форм 

международного технологического со-

трудничества; сравнительный анализ за-

рубежных моделей технологической по-

литики; исследование российской прак-

тики на основе отраслевых кейсов; фор-

мирование критериев допустимости тех-

нологического сотрудничества. 

В исследовании используется ком-

плекс методов, включающий системных 

подход, сравнительный анализ и кейс-ме-

тод. Логика исследования строится от 

анализа теоретических подходов к сопо-

ставлению международного опыта и по-

следующей проверке полученных выво-

дов на отраслевых кейсах.  

Материалы и методы 

Методологическая основа исследо-

вания сформирована с учетом междисци-

плинарного характера рассматриваемой 

проблемы. В исследовании используется 

совокупность взаимодополняющих мето-

дов, позволяющих объединить переход от 

анализа теоретических подходов к фор-

мированию прикладной модели оценки 

допустимости международного техноло-

гического сотрудничества. 

Системный подход применяется для 

рассмотрения технологического сувере-

нитета как многоуровневой категории, 

включающей институциональные, произ-

водственные, научно-технические и мар-

кетинговые элементы.  

Использование данного подхода 

обусловлено тем, что в современных ис-

следованиях технологический суверени-

тет – это не изолированное состояние. 

Государство рассматривается как актив-

ный субъект, формирующий условия тех-

нологического развития и управляемой 

интеграции в международное экономиче-

ское пространство. Применение данного 

подхода позволило определить структуру 

анализа, включающую: внутренние тех-

нологические возможности (способность 

к разработке и внедрению технологий); 

внешние источники технологий (между-

народное сотрудничество); механизмы 

регулирования зависимости и автономии. 

Сравнительный анализ используется для 

выявления устойчивых моделей сочета-

ния технологического суверенитета и 

международного сотрудничества в раз-

личных странах. В качества объектов 

сравнения выбраны Соединенные Штаты 

Америки, Китайская Народная Респуб-

лика, Республика Индия. Данные страны 

выбраны в связи с тем, что в них активно 

реализуется государственная технологи-

ческая политика, используются меха-

низмы локализации производства и кон-

троля трансфера технологий.  

Сравнительный анализ произво-

дится по следующим критериям: степень 

локализации производства и технологиче-

ской базы; характер использования  
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международного технологического со-

трудничества; уровень контроля над клю-

чевыми технологиями; степень зависимо-

сти от внешних поставщиков технологий. 

Результатом применения сравнительного 

анализа стало выявление модели селек-

тивной открытости, предполагающей со-

четание внутреннего технологического 

развития с контролируемым использова-

нием внешних технологических ресурсов.  

Кейс-метод применяется для ана-

лиза практики отдельных высокотехноло-

гичных отраслей Российской Федерации, 

включая авиастроение (проект МС-21), 

атомную энергетику (деятельность 

ГК «Росатом») и станкостроение. Выбор 

данных кейсов обусловлен их значимо-

стью для обеспечения технологического 

суверенитета и высокой степенью зависи-

мости от международных технологиче-

ских цепочек. Анализ кейсов позволяет 

выявить конкретные механизмы сохране-

ния контроля над критическими компе-

тенциями при одновременном участии в 

международном сотрудничестве.  

Дополнительно применяется анализ 

нормативно-правовых актов, определяю-

щих приоритеты технологического разви-

тия Российской Федерации. 

Исследование реализовано в не-

сколько этапов, обеспечивающих после-

довательный переход от теоретического 

анализа к формированию практических 

выводов: 

1) анализ научных подходов к тех-

нологическому суверенитету; 

2) анализ нормативно-правовых ак-

тов; 

3) сравнительный анализ зарубеж-

ных моделей технологического развития; 

4) кейс-анализ отраслей российской 

экономики; 

5) синтез результатов и формирова-

ние типологии технологий и критериев 

допустимости международного сотрудни-

чества. 

Ограничения исследования обу-

словлены спецификой функционирования 

государственных корпораций и обраще-

ния в них с информацией: использование 

преимущественно качественных методов 

анализа; ограниченный набор отраслевых 

кейсов; отсутствие количественной 

оценки рисков технологической зависи-

мости; зависимость от открытых источни-

ков информации.  

Указанные ограничения определяют 

направления дальнейших исследований, 

связанных с разработкой количественных 

методов оценки технологического сувере-

нитета и его показателей.  

Результаты исследования 

Проведенный анализ научной лите-

ратуры позволил выявить различия в 

трактовке технологического суверени-

тета, отражающие эволюцию данного по-

нятия от узко технологического к ком-

плексному политико-экономическому фе-

номену.  

В классических исследованиях тех-

нологический суверенитет определяется 

как способность и свобода государства 

выбирать, создавать или приобретать, а 

также использовать и развивать техноло-

гии, необходимые для промышленного 

развития [4]. В данной трактовке ключе-

выми элементами являются способность 

и свобода принятия решений, обеспечива-

ющие контроль над использованием тех-

нологий.  

В более современных исследова-

ниях подчеркивается, что технологиче-

ский суверенитет не предполагает полной 

автономии, а связан со способностью гос-

ударства использовать внешние техноло-

гические ресурсы при условии отсутствия 

односторонней зависимости [5]. Совре-

менные концептуальные подходы допол-

няют данное понимание, рассматривая 

технологический суверенитет как способ-

ность государства сохранять субъектив-

ность в условиях международных техно-

логических взаимозависимостей и ис-

пользовать его как инструмент обеспече-

ния конкурентоспособности эконо-

мики [6]. В отечественных исследованиях 

технологический суверенитет рассматри-

вается как элемент обеспечения научно-

технологической и экономической без-

опасности.  
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Научно-технологическая безопасность в 

научной литературе рассматривается как 

состояние, при котором обеспечивается 

защита техносферы от внутренних и 

внешних угроз [7]. В связи с этим дости-

жение технологического суверенитета 

напрямую связывается с развитием инно-

вационной активности, а также с наращи-

ванием инвестиций в сферу научных ис-

следований и разработок [8].  

Анализ совокупности факторов тех-

нологического развития показывает, что 

формирование технологического сувере-

нитета происходит в условиях воздей-

ствия взаимосвязанных рисков экономи-

ческого, геополитического и технологи-

ческого характера [1]. Введение санкци-

онных ограничений и сокращение до-

ступа к зарубежным технологиям усили-

вают потребность в развитии собственной 

технологической базы и проведении по-

литики импортозамещения в высокотех-

нологичных отраслях [3]. Одновременно 

сохраняется значительная зависимость 

экономики от импорта технологий, что 

ограничивает возможности обеспечения 

технологического суверенитета [9]. Изу-

чение нормативно-правовой базы позво-

ляет сделать вывод о том, что обеспече-

ние технологического суверенитета рас-

сматривается как одно из приоритетных 

направлений государственной политики, 

тесно связанное с задачами обеспечения 

национальной безопасности и устойчи-

вого социально-экономического разви-

тия. В стратегических документах под-

черкивается необходимость развития соб-

ственных технологий при одновременном 

использовании международного сотруд-

ничества.  

Таким образом, формирование тех-

нологического суверенитета определя-

ется сочетанием внешних ограничений и 

внутренних возможностей развития тех-

нологической базы. 

На основе системного и сравнитель-

ного анализа разработана модель соотно-

шения технологического суверенитета и 

международного технологического со-

трудничества.  

Модель основана на выделении двух 

ключевых параметров: 

1. Уровень развития внутренних 

технологических возможностей; 

2. Степень зависимости от внешних 

источников технологий. 

Сочетание данных параметров поз-

воляет выделить четыре состояния техно-

логической системы: 

– высокая автономия – развитые 

внутренние технологии и низкая зависи-

мость; 

– контролируемая зависимость – ис-

пользование внешних технологий при со-

хранении ключевых компетенций; 

– критическая зависимость – высо-

кая зависимость при недостаточном 

уровне внутренних возможностей; 

– ограниченная автономия – ограни-

чение сотрудничества при недостаточном 

уровне развития технологий. 

Данная модель отражает необходи-

мость балансирования между внутренним 

развитием и использованием внешних ре-

сурсов, что соответствует современным 

подходам к технологическому суверени-

тету [6].  

На основе анализа теоретических 

подходов, нормативной базы и отрасле-

вой практики сформирована типология 

технологий по критерию допустимости 

международного сотрудничества. Выде-

лены три группы технологий: 

1. Критические технологии: обеспе-

чивают функционирование стратегиче-

ских отраслей и национальную безопас-

ность, что отражено в приоритетах госу-

дарственной политики. 

2. Сквозные технологии: использу-

ются в различных отраслях экономики и 

требуют сочетания внутреннего развития 

и международного сотрудничества. 

3. Прикладные технологии: не ока-

зывают критического влияния на устой-

чивость экономики и могут развиваться в 

рамках международной кооперации. 

В результате синтеза теоретических 

положений и анализа факторов техноло-

гического развития сформирована си-

стема критериев оценки допустимости 
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международного технологического со-

трудничества. 

К ключевым критериям относятся: 

– уровень контроля над интеллекту-

альной собственностью; 

– возможность воспроизводства 

технологий внутри страны; 

– стратегическая значимость техно-

логии; 

– степень зависимости от внешних 

поставщиков; 

– влияние на долгосрочную конку-

рентоспособность экономики. 

Выделение данных критериев осно-

вано на анализе факторов технологиче-

ского развития и обеспечении технологи-

ческой безопасности, рассматриваемых в 

отечественных исследованиях [8].  

Для проверки применимости разра-

ботанной модели и критериев проведен 

анализ отдельных отраслей российской 

экономики, различающихся по уровню 

технологической зависимости.  

Анализ осуществлялся по следую-

щим критериям: 

– уровень зависимости от внешних 

технология; 

– возможность воспроизводства 

технологических решений; 

– уровень контроля над ключевыми 

компонентами; 

– стратегическая значимость отрасли.  

В авиастроении наблюдается соче-

тание внутреннего развития и зависимо-

сти от зарубежных технологий. Ограниче-

ние доступа к иностранным комплектую-

щим привело к необходимости ускорен-

ной локализации производства и развития 

собственных технологических решений. 

Отрасль демонстрирует модель контроли-

руемой зависимости, при которой между-

народное сотрудничество используется, 

но сопровождается развитием националь-

ной технологической базы. 

Атомная энергетика характеризу-

ется высокой степенью технологической 

автономии и наличием полного техноло-

гического цикла. Международное сотруд-

ничество используется преимущественно 

как инструмент расширения рынков, а не 

как источник технологической зависимо-

сти. Отрасль соответствует модели высо-

кой автономии при контролируемом со-

трудничестве.  

В станкостроении сохраняется вы-

сокая зависимость от зарубежных техно-

логий, что ограничивает возможности 

технологического развития отрасли. Вы-

сокая доля импорта и недостаточный уро-

вень развития собственной технологиче-

ской базы создают риски для обеспечения 

технологического суверенитета [10]. От-

расль может быть отнесена к модели кри-

тической зависимости, поскольку уровень 

собственной технологической базы оста-

ется недостаточным для обеспечения 

устойчивого развития.  

Сопоставление рассмотренных от-

раслей показывает, что уровень техноло-

гического суверенитета существенно раз-

личается и определяется сочетанием 

внутренних технологических возможно-

стей и степени зависимости от внешних 

источников.  

Проведенный сравнительный ана-

лиз зарубежных стратегий свидетель-

ствует о том, что различные государства 

используют отличающиеся подходы к 

обеспечению технологического суверени-

тета, однако в их основе лежит схожая ло-

гика – сочетание развития собственных 

технологий и использования междуна-

родного сотрудничества.  

Так, в США формируется модель 

высокой автономии, при которой актив-

ное участие в глобальных цепочках созда-

ния стоимости сочетается с политикой ло-

кализации критических производств. В 

свою очередь, Китай и Индия реализуют 

стратегию поэтапного снижения зависи-

мости от внешних технологий за счет раз-

вития национальной технологической 

базы и расширения внутреннего произ-

водства.  

Таким образом, международный 

опыт показывает, что достижение техно-

логического суверенитета связано не с от-

казом от внешнего взаимодействия, а с 

выстраиванием механизмов управления 

технологической зависимостью.  
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Обсуждение 

Полученные результаты позволяют 

уточнить существующие подходы к опре-

делению технологического суверенитета 

и его соотношения с международным тех-

нологическим сотрудничеством.  

Проведенный анализ показал, что 

современное понимание технологиче-

ского суверенитета постепенно смеща-

ется от идеи полной автономии к модели 

управляемой взаимозависимости. Такой 

вывод соотносится с классическим подхо-

дом, в рамках которого технологический 

суверенитет определяется через способ-

ность государства самостоятельно выби-

рать и использовать технологии [4], од-

нако в отличие от него учитывает значи-

мость внешних технологических связей 

как элемента развития.  

Результаты исследования также со-

гласуются с современными работами, в 

которых подчеркивается, что технологи-

ческий суверенитет не исключает между-

народного сотрудничества, а предпола-

гает возможность использования внеш-

них технологий при отсутствии критиче-

ской зависимости [5]. В то же время полу-

ченные результаты развивают данный 

подход, показывая, что степень допусти-

мого сотрудничества должна опреде-

ляться с учетом уровня развития внутрен-

них технологических возможностей.  

Разработанная модель развивает со-

временные концепции, акцентирующие 

внимание на способности государства со-

хранять субъектность в условиях между-

народных технологических взаимосвя-

зей [6]. В отличие от существующих под-

ходов, предложенная модель позволяет 

формализовать связь между внутренним 

технологическим потенциалом и степе-

нью внешней зависимости, что делает 

возможной более точную оценку страте-

гий технологического развития.  

Анализ отраслевых кейсов показы-

вает, что универсальные стратегии дости-

жения технологического суверенитета от-

сутствуют, а эффективная политика 

должна учитывать особенности отраслей 

и технологий.  

Таким образом, полученные резуль-

таты позволяют обосновать необходи-

мость селективного подхода к междуна-

родному технологическому сотрудниче-

ству, при которой степень открытости 

определяется стратегической значимо-

стью технологий и уровнем их освоения 

внутри страны. Такой подход согласуется 

с положениями государственной поли-

тики, направленной на развитие собствен-

ных технологий при одновременном ис-

пользовании международного сотрудни-

чества.  

В то же время результаты исследо-

вания показывают, что чрезмерная ориен-

тация на импорт технологий при недоста-

точном уровне внутреннего развития мо-

жет привести к формированию устойчи-

вой зависимости, ограничивающей воз-

можности обеспечения технологического 

суверенитета. Данный вывод подтвержда-

ется результатом анализа факторов техно-

логического развития и ограничений, свя-

занных с зависимостью от внешних тех-

нологий. [9] 

Полученные результаты дополняют 

существующие исследования, предлагая 

переход от описательного анализа техно-

логического суверенитета к формализован-

ному подходу, основанному на выделении 

типов технологий и критериев допустимо-

сти международного сотрудничества.  

Заключение 

В результате проведенного исследо-

вания установлено, что технологический 

суверенитет в современных условиях не 

может рассматриваться как состояние 

полной технологической автономии, а 

представляет собой результат балансиро-

вания между внутренними технологиче-

скими возможностями и использованием 

внешних ресурсов.  

Проведенный анализ теоретических 

подходов позволил выявить эволюцию 

концепции технологического суверени-

тета от модели, ориентированной на кон-

троль над технологиями, к модели управ-

ляемой взаимозависимости, учитываю-

щей международные технологические 

связи.  
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На основе системного и сравнитель-

ного анализа разработана модель соотно-

шения технологического суверенитета и 

международного технологического со-

трудничества, позволяющая выделить раз-

личные состояния технологической си-

стемы в зависимости от уровня внутрен-

него развития и степени внешней зависи-

мости. Сформулирована типология техно-

логий по критерию допустимости между-

народного сотрудничества, включающая 

критические, сквозные и прикладные тех-

нологии, а также система критериев 

оценки допустимости сотрудничества.  

Результаты исследования показы-

вают, что обеспечение технологического 

суверенитета требует дифференцирован-

ного подхода к международному сотруд-

ничеству, учитывающего стратегическую 

значимость технологий и уровень их 

освоения внутри страны. 

Практическая значимость работы 

заключается в возможности применения 

предложенных подходов при разработке 

государственной политики в области тех-

нологического развития, включая форми-

рование стратегий локализации производ-

ства, импортозамещения и международ-

ной кооперации. 
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РИСКОРИЕНТИРОВАННОЕ УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ПИТЬЕВОЙ ВОДЫ  
В УСЛОВИЯХ ИЗНОСА СИСТЕМ ЦЕНТРАЛИЗОВАННОГО ВОДОСНАБЖЕНИЯ 

 

Гиссин В. И.1*, Механцева К. Ф.1, Наливайко М. Н.1 
1 Ростовский государственный  

экономический университет (РИНХ),  
Россия, Ростов-на-Дону 

* givi41@mail.ru 
 

Аннотация. Введение. В статье рассматривается проблема обеспечения качества пить-
евой воды в условиях износа систем централизованного водоснабжения, при котором воз-
растает значение процессов вторичного загрязнения в распределительных сетях и усилива-
ется нагрузка на систему управления качеством ресурса. Сложившаяся практика контроля, 
ориентированная преимущественно на этап водоподготовки, в полной мере не отражает из-
менения состава воды в процессе ее транспортировки к потребителю, что требует пере-
смотра подходов к организации наблюдения и принятию решений по модернизации инфра-
структуры. Материалы и методы. Исследование основано на анализе нормативно-методи-
ческих документов, данных о состоянии водопроводной инфраструктуры и научных публи-
каций, посвященных вопросам коррозии трубопроводов, вторичного химического загрязне-
ния питьевой воды и оценки риска для здоровья населения. В работе использованы подходы 
рискориентированного анализа, методы интерпретации санитарно-химических показателей, 
а также инструменты оценки состояния участков сети с учетом материала труб, аварийности, 
гидравлических особенностей и характера потенциального воздействия на потребителей.  
Результаты исследования. Установлено, что изношенные распределительные сети высту-
пают значимым фактором ухудшения качества питьевой воды, поскольку именно на стадии 
транспортировки формируются дополнительные риски, связанные с поступлением продук-
тов коррозии, накоплением отложений, изменением гидрохимических характеристик и об-
разованием вторичных загрязнителей. Обосновано, что для повышения результативности 
производственного контроля необходимо смещение акцента на конечные точки водораз-
бора, тупиковые участки сети и зоны нестабильного гидравлического режима. Показана це-
лесообразность использования интегральных индикаторов, позволяющих выявлять участки 
с повышенной вероятностью токсикологически значимого загрязнения и определять прио-
ритетность организационно-технических мероприятий. Обсуждение и заключение. Сделан 
вывод о необходимости перехода от констатирующего контроля качества воды к рискориен-
тированному управлению, увязывающему параметры производственного контроля с зада-
чами адресной модернизации инфраструктуры. Практическая значимость исследования со-
стоит в возможности использования предложенного подхода при разработке программ кон-
троля качества питьевой воды, ранжировании участков сети по степени опасности и обосно-
вании решений по обновлению систем централизованного водоснабжения. 

 

Ключевые слова: качество питьевой воды, централизованное водоснабжение, износ 
инфраструктуры, рискориентированный подход, вторичное загрязнение, производствен-
ный контроль, модернизация сетей, управление рисками, эффективность водоснабжения, 
распределительные сети. 
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RISK-BASED MANAGEMENT OF DRINKING WATER QUALITY  
IN CONDITIONS OF AGING CENTRALIZED WATER SUPPLY SYSTEMS 

 

Gissin V.1*, Mekhantseva K.1, Nalivaiko M.1 
1 Rostov State University of Economics,  

Rostov-on-Don, Russia 
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Abstract. Introduction. The article examines the problem of ensuring drinking water quality 
under conditions of aging centralized water supply systems, where secondary contamination pro-
cesses in distribution networks become increasingly significant and place additional pressure on 
water quality management. The existing monitoring practice, focused mainly on the water treat-
ment stage, does not fully reflect changes in water composition during transportation to consum-
ers, which requires a revision of approaches to monitoring organization and infrastructure mod-
ernization decisions. Materials and methods. The study is based on the analysis of regulatory and 
methodological documents, data on the condition of water supply infrastructure, and scientific 
publications devoted to pipeline corrosion, secondary chemical contamination of drinking water, 
and health risk assessment. The paper applies risk-based analytical approaches, methods for in-
terpreting sanitary and chemical indicators, and tools for assessing network sections with regard 
to pipe material, accident rate, hydraulic characteristics, and the nature of potential impact on 
consumers. Research results. It has been established that worn distribution networks are a signif-
icant factor in the deterioration of drinking water quality, since additional risks arise precisely at 
the transportation stage due to corrosion products, deposit accumulation, changes in hydrochem-
ical parameters, and the formation of secondary contaminants. It is substantiated that improving 
the effectiveness of industrial monitoring requires shifting attention to end-use sampling points, 
dead-end sections of the network, and zones with unstable hydraulic conditions. The expediency 
of using integral indicators that make it possible to identify sections with an increased probability 
of toxicologically significant contamination and to determine the priority of organizational and 
technical measures is demonstrated. Discussion and conclusion. It is concluded that a transition 
is required from conventional water quality control to risk-based management linking monitoring 
parameters with the objectives of targeted infrastructure modernization. The practical significance 
of the study lies in the possibility of applying the proposed approach in the development of drink-
ing water quality monitoring programs, in ranking network sections by hazard level, and in sub-
stantiating decisions on upgrading centralized water supply systems. 

 

Keywords: drinking water quality, centralized water supply, infrastructure aging, risk-
based approach, secondary contamination, industrial monitoring, network modernization, risk 
management, water supply efficiency, distribution networks. 
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Введение 

Обеспечение населения качествен-

ной питьевой водой сохраняет значение 

одной из ключевых условий санитарно-

эпидемиологического благополучия и 

устойчивого функционирования комму-

нальной инфраструктуры, однако в совре-

менных условиях данная проблема все в 

большей степени определяется не только 

параметрами водоподготовки, но и состо-

янием распределительных сетей, через 

которые ресурс поступает к конечному 

потребителю. При высокой степени физи-

ческого износа водопроводного хозяй-

ства, на что указывают данные о ста-

бильно значительной доле сетей, не соот-

ветствующих санитарным требованиям по 

причине их технического старения [1, 2, 7], 

качество воды начинает зависеть от сово-

купности процессов, возникающих уже 

после прохождения этапа очистки. Вслед-

ствие этого ухудшение санитарно-хими-

ческих характеристик в распределитель-

ной системе следует рассматривать не как 

локальное техническое отклонение, а как 

проявление более широкого инфраструк-

турного ограничения, затрагивающего ор-

ганизацию контроля, очередность модер-

низации и обоснованность управленче-

ских решений в сфере централизованного 

водоснабжения. 

Под старением инфраструктуры в 

контексте токсикологической безопасно-

сти понимается совокупность физико- 

химических процессов, происходящих в 

трубопроводах и сооружениях водоподго-

товки, которые приводят к ухудшению ка-

чества воды уже после ее очистки на стан-

ции. Если на этапе водозабора и очистки 

контроль качества строго регламентиро-

ван и технически обеспечен, то на этапе 

транспортировки к потребителю вода ста-

новится уязвимой для вторичного загряз-

нения. Именно эта часть водоснабжаю-

щего цикла приобретает особую значи-

мость в условиях длительной эксплуата-

ции трубопроводов, накопления коррози-

онных повреждений, изменения внутрен-

ней поверхности труб и нестабильности 

гидравлического режима. Исследования, 

посвященные поведению распредели-

тельных систем, показывают, что контакт 

воды с материалами труб, коррозион-

ными отложениями и продуктами де-

струкции внутренних слоев сети способен 

сопровождаться выщелачиванием метал-

лов, ростом концентрации вторичных за-

грязнителей и ухудшением потребитель-

ских свойств воды [11, 12]. При этом за-

стойные участки, тупиковые зоны и 

участки с низкой интенсивностью водо-

обмена формируют условия для накопле-

ния осадков и последующего вымывания 

загрязняющих компонентов, что усили-

вает неустойчивость качества воды в точ-

ках конечного водоразбора [13]. Такая за-

висимость указывает на то, что распреде-

лительная сеть выступает не только кана-

лом доставки ресурса, но и самостоятель-

ной средой формирования дополнитель-

ных рисков, которые не выявляются в 

полной мере при контроле исключи-

тельно на выходе из системы водоподго-

товки. 

Для систем централизованного во-

доснабжения данное обстоятельство 

имеет не только санитарное, но и управ-

ленческое значение, поскольку при огра-

ниченности финансовых и организацион-

ных ресурсов сплошное обновление сетей 

оказывается практически недостижимым. 

В этих условиях возрастает значение под-

ходов, ориентированных не на равномер-

ное распределение мероприятий по всей 

системе, а на выявление тех участков, где 

сочетание износа, материала труб, ава-

рийности и гидрохимической нестабиль-

ности формирует наиболее высокую веро-

ятность вторичного загрязнения и, следо-

вательно, требует первоочередного вме-

шательства [1, 3]. Тем самым проблема 

качества питьевой воды смещается в 

плоскость рискориентированного управ-

ления, в рамках которого состояние ин-

фраструктуры, данные производствен-

ного контроля и последствия для населе-

ния рассматриваются в единой системе 

принятия решений. 

Существующие нормативные и при-

кладные подходы уже содержат основания 
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для такого смещения акцента, поскольку 

оценка безопасности питьевой воды все 

более последовательно связывается не 

только с соответствием установленным 

гигиеническим нормативам, но и с необ-

ходимостью учета условий ее транспор-

тировки, характера распределительной 

сети и вероятности вторичного изменения 

состава воды [4, 5, 6]. Вместе с тем науч-

ная разработка проблемы в большей сте-

пени сосредоточена на характеристике 

механизмов вторичного загрязнения воды 

в распределительных сетях [7, 11, 13], чем 

на их включении в систему управленче-

ских решений, связанных с производ-

ственным контролем, приоритизацией 

проблемных участков и модернизацией 

инфраструктуры. Между тем именно та-

кое сопряжение санитарно-химической и 

управленческой проблематики позволяет 

рассматривать износ водопроводных се-

тей не как фоновое техническое обстоя-

тельство, а как фактор, прямо влияющий 

на эффективность действующей модели 

контроля качества воды, результатив-

ность вложений в обновление инфра-

структуры и устойчивость всей системы 

централизованного водоснабжения. 

Рассмотрение качества питьевой 

воды в условиях старения инфраструк-

туры требует более плотного соединения 

вопросов вторичного загрязнения, произ-

водственного контроля и инфраструктур-

ного управления, поскольку только при 

таком подходе становится возможным 

обоснование решений, направленных не 

просто на фиксацию уже возникших от-

клонений, а на предупреждение наиболее 

значимых рисков и повышение адресно-

сти мероприятий по модернизации сети. 

Материалы и методы 

В основу работы положены данные 

Федеральной службы по надзору в сфере 

защиты прав потребителей и благополу-

чия человека, положения Государствен-

ного доклада «О состоянии санитарно-

эпидемиологического благополучия насе-

ления в Российской Федерации», а также 

результаты научных исследований, по-

священных вторичному химическому  

загрязнению питьевой воды, коррозион-

ным процессам в трубопроводных систе-

мах и оценке риска для здоровья населе-

ния [4, 5, 6]. 

Методический аппарат исследова-

ния включает анализ индексов агрессив-

ности воды Ланжелье и Ризнера, позволя-

ющих оценивать коррозионный потен-

циал среды; расчет коэффициента накоп-

ления металлов как отношения концен-

трации вещества в распределительной 

сети к концентрации на выходе со стан-

ции водоподготовки; применение показа-

телей неканцерогенного и канцероген-

ного риска в соответствии с методологией 

Р 2.1.10.1920-04. Такой набор инструмен-

тов позволяет перейти от фиксации от-

дельных превышений к оценке вероятно-

сти формирования устойчивой токсико-

логической нагрузки. 

При разработке предложений по ор-

ганизации производственного контроля 

использованы принципы рискориентиро-

ванного моделирования, предполагаю-

щие выбор точек отбора проб с учетом 

конфигурации сети, характера водооб-

мена, сезонных колебаний гидрохимиче-

ских параметров и наличия групп населе-

ния, наиболее чувствительных к качеству 

питьевой воды. Ограничение исследова-

ния состоит в том, что работа носит  

обзорно-аналитический характер и опира-

ется на нормативные и литературные дан-

ные без построения самостоятельной эм-

пирической выборки. 

Результаты исследования 

Исследование состояния распреде-

лительных сетей показывает, что износ 

систем централизованного водоснабже-

ния в Российской Федерации приобрел 

устойчивый и масштабный характер. 

Средний уровень износа, по экспертным 

оценкам, составляет 56-60 %, а в ряде 

субъектов, включая отдельные террито-

рии Дальневосточного и Северо-Запад-

ного федеральных округов, а также малые 

города, достигает 70-80 %. При этом нор-

мативный срок эксплуатации стальных 

труб, как правило, составляет 25-30 лет, 

чугунных – до 50 лет, тогда как  
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значительная часть сетей фактически ис-

пользуется 40-50 и более лет. В этих усло-

виях распределительная инфраструктура 

перестает выполнять исключительно 

транспортную функцию и начинает ока-

зывать самостоятельное воздействие на 

качественные характеристики воды, фор-

мируя дополнительные риски уже после 

завершения процессов водоподготовки. 

Это означает, что ухудшение состояния 

сети должно рассматриваться не только 

как техническое следствие длительной 

эксплуатации, но и как фактор устойчи-

вого изменения санитарно-химических 

параметров воды в точке потребления. 

Старение инфраструктуры проявля-

ется в нескольких взаимосвязанных ас-

пектах, имеющих непосредственное зна-

чение для оценки качества воды. Первый 

из них связан с материальным износом 

стенок труб, их истончением, коррозион-

ным разрушением и образованием сви-

щей. Второй обусловлен изменением 

внутренней поверхности трубопроводов, 

на которой формируются отложения, 

включающие ржавчину, солевые образо-

вания и биопленки. Третий аспект связан 

с ростом аварийности, порывами и гид-

равлической нестабильностью, создаю-

щими условия для подсоса загрязненных 

вод и дестабилизации уже накопленных 

отложений. В совокупности это приводит 

к тому, что классическое представление о 

тождестве качества воды на выходе со 

станции водоподготовки и в точке конеч-

ного водоразбора перестает соответство-

вать фактическим условиям функциони-

рования системы. В распределительной 

сети вода проходит через среду, которая 

сама становится источником вторичного 

химического воздействия, а следова-

тельно, требует самостоятельного анали-

тического и управленческого учета. 

Результаты анализа показывают, что 

в условиях старения распределительных 

сетей одним из наиболее устойчивых ме-

ханизмов ухудшения качества воды вы-

ступает поступление в нее продуктов вза-

имодействия с материалами труб и внут-

ренними коррозионными образованиями. 

Наиболее часто в этой связи фиксируется 

рост содержания железа, меди, свинца, а 

также других металлов, присутствие ко-

торых в распределительной сети не всегда 

определяется исходными параметрами 

воды на стадии подготовки. Дополнитель-

ные данные подтверждают, что интенсив-

ность такого поступления зависит не 

только от возраста трубопровода, но и от 

совокупности гидрохимических и эксплу-

атационных условий, включая кислотно-

щелочной режим, продолжительность 

контакта воды с внутренней поверхно-

стью трубы, степень сформированности 

коррозионного слоя и характер изменения 

потока [7, 11]. Тем самым вторичное за-

грязнение металлами следует рассматри-

вать не как единичное отклонение, а как 

воспроизводимый процесс, интенсив-

ность которого возрастает в условиях 

длительной эксплуатации, нарушения 

стабильности режима подачи воды и 

накопления внутренних дефектов сети. 

Наибольшую токсикологическую 

значимость в структуре вторичного за-

грязнения сохраняет свинец. Несмотря на 

ограничение его применения в новых си-

стемах, в старых сетях и элементах соеди-

нений, сформированных до изменения са-

нитарных требований, свинец может со-

храняться в составе трубопроводных ма-

териалов и припоев. При изменении гид-

рохимических параметров, прежде всего 

при снижении pH и усилении агрессивно-

сти воды, возрастает вероятность его пе-

рехода в водную среду. Длительное по-

ступление даже малых концентраций 

свинца формирует отдаленные неблаго-

приятные эффекты, прежде всего в отно-

шении нервной системы, когнитивного 

развития детей и функции почек. При 

этом само наличие свинца в распредели-

тельной сети важно не только как сани-

тарная характеристика, но и как индика-

тор того, что система содержит участки с 

устаревшей материальной базой, требую-

щие особого порядка контроля и приори-

тизации при модернизации. 

Одновременно с этим наиболее рас-

пространенным показателем неудовле- 
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творительного состояния воды в распре-

делительных сетях остается повышенное 

содержание железа. С санитарно-эксплуа-

тационной точки зрения железо в данном 

случае представляет интерес не только 

как фактор ухудшения органолептиче-

ских свойств воды, но и как маркер актив-

ных коррозионных процессов, происходя-

щих внутри трубопроводов. Накопление 

оксидов и гидроксидов железа на внут-

ренней поверхности трубы формирует 

условия для сорбции других загрязняю-

щих веществ, включая тяжелые металлы 

и органические соединения. Вследствие 

этого коррозионный слой начинает вы-

полнять функцию внутреннего резерву-

ара вторичного загрязнения, способного 

длительно удерживать химические ком-

поненты с последующим их высвобожде-

нием при изменении гидравлического ре-

жима. В данном случае речь идет уже не 

просто о наличии осадка, а о постепенном 

формировании внутри сети среды, под-

держивающей нестабильность качества 

воды даже при отсутствии внешнего по-

ступления загрязнителей. 

Существенное значение имеет и 

структура самих коррозионных отложе-

ний. Результаты исследований позволяют 

рассматривать их как сложное многослой-

ное образование, внутри которого возни-

кают зоны с ограниченным водообменом, 

где происходит концентрация продуктов 

коррозии и адсорбированных приме-

сей [13]. В этих зонах вода фактически за-

держивается внутри коррозионного слоя, 

что усиливает контакт с накопленными со-

единениями и способствует дальнейшему 

изменению ее состава. При повышении 

скорости потока, гидроударах, переключе-

ниях режима подачи и других колебаниях 

системы часть таких отложений разруша-

ется, в результате чего в поток поступают 

взвешенные частицы и растворенные ве-

щества, ранее удерживаемые внутренней 

структурой трубы. Это означает, что кор-

розионные отложения в стареющей сети 

выступают не следствием уже произошед-

шего ухудшения состояния труб, а актив-

ным механизмом последующего  

вторичного загрязнения, способным под-

держивать неустойчивость качества воды 

в течение длительного времени. 

Наряду с металлами в распредели-

тельной сети формируются и другие 

группы вторичных загрязнителей, в том 

числе хлорорганические соединения. Их 

образование связано с взаимодействием 

остаточного хлора с органическими веще-

ствами, присутствующими в отложениях, 

биопленках и застойных зонах трубопро-

водов. При недостаточной скорости по-

тока, наличии участков с длительным вре-

менем пребывания воды и накоплении ор-

ганического субстрата возрастает вероят-

ность образования тригалометанов и дру-

гих соединений, обладающих канцеро-

генным потенциалом. В результате изно-

шенная сеть начинает функционировать 

как химически активная среда, в которой 

остаточные реагенты водоподготовки 

продолжают участвовать в реакциях уже 

после прохождения воды через очистные 

сооружения. Данное обстоятельство осо-

бенно значимо для участков, где форми-

руются застойные зоны и нарушается ре-

гулярность водообмена. 

Дополнительное значение для 

оценки риска имеет зависимость качества 

воды от гидравлического режима функци-

онирования сети. Выявлено, что участки с 

пониженной скоростью движения воды, 

тупиковые ответвления, зоны неравно-

мерного водоразбора и участки с длитель-

ным удержанием воды характеризуются 

повышенной вероятностью вторичного 

загрязнения [11, 13]. Именно в таких 

фрагментах системы увеличивается про-

должительность контакта воды с внутрен-

ней поверхностью трубы, усиливаются 

процессы растворения и десорбции за-

грязняющих компонентов, а также воз-

растает роль отложений как реакционной 

среды. В практическом отношении это 

означает, что контроль на магистральных 

участках и на входе в дом не позволяет в 

полной мере выявить наиболее проблем-

ные точки сети, поскольку локальные 

очаги ухудшения качества воды формиру-

ются на участках со специфическим  
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режимом течения и продолжительностью 

пребывания воды. Следовательно, рас-

пределительная сеть представляет собой 

не однородную транспортную систему, а 

пространство локализованных рисков, 

различающихся по интенсивности и ха-

рактеру воздействия. 

Дополнительные результаты пока-

зывают, что последствия коррозионных 

процессов проявляются не только в изме-

нении санитарно-химических парамет-

ров, но и в ухудшении потребительских 

характеристик воды. При коррозии метал-

лических труб возможно изменение 

вкуса, цвета и запаха воды, что особенно 

отчетливо проявляется при повышении 

концентрации меди и продуктов окисле-

ния железа [12]. С одной стороны, такие 

изменения свидетельствуют о неблагопо-

лучии распределительной сети, с другой – 

формируют социально значимую реак-

цию потребителей, выражающуюся в ро-

сте числа жалоб и снижении доверия к 

централизованному водоснабжению. 

Вследствие этого вторичное загрязнение 

приобретает не только токсикологиче-

ское, но и управленческое измерение, по-

скольку ухудшение органолептических 

свойств воды становится косвенным по-

казателем скрытых эксплуатационных из-

держек и недостаточной эффективности 

действующей модели контроля. 

Отдельного внимания требует за-

мена металлических труб на полимерные 

материалы как одно из распространенных 

направлений снижения коррозионной 

нагрузки. Несмотря на очевидные пре-

имущества таких решений с точки зрения 

уменьшения интенсивности ржавления, 

результаты анализа показывают, что пе-

реход на полимерные трубопроводы не 

устраняет проблему вторичного химиче-

ского воздействия полностью. При ис-

пользовании материалов низкого каче-

ства, при их деструкции под воздействием 

остаточного хлора или в условиях дли-

тельной эксплуатации возрастает вероят-

ность миграции в воду остаточных  

мономеров, пластификаторов и стабили-

заторов. Это означает, что изменение  

материальной структуры сети требует не 

механического переноса акцента с метал-

лов на полимеры, а более широкого пони-

мания распределительной системы как 

совокупности потенциальных источников 

химической нагрузки. Вследствие этого 

программа контроля должна учитывать не 

только степень износа сети, но и свойства 

материалов, из которых сформированы 

отдельные ее участки. 

Полученные результаты позволяют 

сделать вывод о том, что в условиях ста-

рения систем централизованного водо-

снабжения оценка качества воды не мо-

жет строиться исключительно на дискрет-

ной фиксации отдельных превышений по 

установленным показателям. Более обос-

нованным представляется использование 

интегральных индикаторов, позволяю-

щих учитывать вероятность формирова-

ния вторичного загрязнения еще до мо-

мента появления выраженных нарушений 

в точке отбора. К таким индикаторам от-

носятся индекс агрессивности воды, ко-

эффициент накопления металлов и пока-

затели, отражающие наличие органиче-

ских примесей и продуктов деструкции 

отложений. Их применение позволяет пе-

рейти от пассивной регистрации уже воз-

никших отклонений к выявлению участ-

ков сети, где сочетаются высокая степень 

износа, неблагоприятный материал труб, 

гидравлическая нестабильность и повы-

шенная вероятность формирования ток-

сикологически значимого воздействия на 

население. 

Результаты исследования подтвер-

ждают необходимость изменения самой 

модели производственного контроля. При-

оритет должны получать не только стан-

дартные точки наблюдения, но и конечные 

точки водоразбора, гидравлические концы 

сети, участки с длительным временем пре-

бывания воды, зоны повышенной аварий-

ности и территории, обслуживающие со-

циально уязвимые группы населения. Та-

кой подход позволяет увязать лаборатор-

ные показатели с фактическим состоянием 

инфраструктуры и перейти к более адрес-

ному управлению качеством воды.  
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Одновременно это создает основу для ран-

жирования участков сети по степени опас-

ности и формирования программ модерни-

зации, в которых очередность вмешатель-

ства определяется не формальным сроком 

эксплуатации трубопровода, а совокупно-

стью признаков, характеризующих реаль-

ный риск вторичного загрязнения и его 

возможные последствия для населения. 

Для более последовательного при-

менения рискориентированного подхода 

критерии ранжирования участков рас-

пределительной сети целесообразно 

представить в систематизированном 

виде, объединяющем санитарно-химиче-

ские, инфраструктурные, гидравличе-

ские и социальные характеристики, по-

скольку именно их сочетание позволяет 

перейти от общего описания неблагопо-

лучия сети к более обоснованному выде-

лению участков приоритетного вмеша-

тельства. 
 

Таблица 1 – Критерии ранжирования участков распределительной сети  

по степени потенциальной опасности 

Table 1 – Criteria for ranking sections of the distribution network  

by degree of potential hazard 
 

Группа 
критериев 

Критерий Содержание критерия Значение для ранжирования 

Санитарно-
химические 

Превышение 
гигиенических 
нормативов 

Наличие превышений по веществам 
1-2 класса опасности, включая сви-
нец, кадмий, хлорорганические со-
единения, а также устойчивое ухуд-
шение санитарно-химических пока-
зателей 

Указывает на уже реализовав-
шийся риск и необходимость 
первоочередного вмешатель-
ства 

Санитарно-
химические 

Коэффициент 
накопления ме-
таллов 

Рост концентрации металлов в воде 
после прохождения по сети по срав-
нению с выходом со станции 

Отражает вклад распредели-
тельной сети в формирование 
вторичного загрязнения 

Санитарно-
химические 

Индекс агрес-
сивности воды 

Характеризует вероятность коррози-
онного воздействия воды на мате-
риал труб 

Позволяет прогнозировать 
дальнейшее вымывание метал-
лов и развитие загрязнения 

Инфра-
структур-
ные 

Материал труб 
и срок эксплуа-
тации 

Наличие стальных, чугунных, ста-
рых полимерных труб, длительность 
эксплуатации, присутствие свинцо-
вых элементов 

Позволяет выделить участки с 
повышенной вероятностью 
миграции загрязняющих ком-
понентов 

Инфра-
структур-
ные 

Аварийность 
участка 

Частота аварий, порывов, свищей, 
гидроударов на участке сети 

Характеризует степень физи-
ческой деградации сети и веро-
ятность дестабилизации отло-
жений 

Инфра-
структур-
ные 

Наличие отло-
жений и при-
знаков корро-
зии 

Подтвержденные данные о ржав-
чине, биопленках, солевых и иных 
внутренних отложениях 

Указывает на наличие внут-
реннего источника вторичного 
загрязнения 

Гидравли-
ческие 

Тупиковые и 
застойные 
зоны 

Участки с низким водообменом, 
длительным временем пребывания 
воды, нестабильным режимом по-
тока 

Связаны с повышенной веро-
ятностью накопления и вымы-
вания загрязняющих веществ 

Гидравли-
ческие 

Гидравличе-
ский конец 
сети 

Удаленные участки с пониженным 
давлением и изменчивым режимом 
подачи 

Позволяет выявлять зоны 
наибольшего риска ухудшения 
качества воды у потребителя 

Социаль-
ные 

Наличие соци-
ально уязви-
мых групп 

Расположение в зоне обслуживания 
детских, образовательных, лечебных 
и социальных учреждений 

Повышает приоритет участка 
даже при умеренных санитарно-
химических отклонениях 

Социаль-
ные 

Жалобы насе-
ления 

Подтвержденные обращения по по-
воду цвета, запаха, вкуса воды и 
иных признаков ухудшения качества 

Отражает фактическое прояв-
ление проблемы на уровне по-
требления 
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Представленные в таблице 1 крите-

рии не обладают самостоятельной доста-

точностью и должны рассматриваться в 

совокупности, поскольку именно их соче-

тание формирует устойчивые зоны повы-

шенного риска вторичного загрязнения. В 

связи с этим ранжирование участков сети 

приобретает интегральный характер и 

позволяет выделять приоритетные 

направления вмешательства не по отдель-

ным отклонениям, а по совокупности при-

знаков, отражающих реальное состояние 

распределительной инфраструктуры и 

степень воздействия на население. 

Обсуждение и заключение 

Полученные результаты подтвер-

ждают, что традиционное представление 

о тождестве качества воды на выходе со 

станции водоподготовки и в точке по-

требления в условиях изношенной инфра-

структуры утрачивает применимость. 

Распределительная сеть в таких условиях 

перестает быть исключительно каналом 

транспортировки ресурса и начинает вы-

ступать самостоятельной средой форми-

рования вторичного химического воздей-

ствия, в пределах которой сочетание кор-

розионных процессов, отложений, гид-

равлической нестабильности и особенно-

стей материала труб определяет фактиче-

ское изменение качества воды. Следова-

тельно, система санитарного контроля 

должна быть перестроена таким образом, 

чтобы объектом оценки становилась не 

только подготовленная вода, но и сама 

распределительная инфраструктура как 

фактор формирования риска. 

Практическое значение рискориен-

тированного подхода проявляется в воз-

можности адресного распределения огра-

ниченных ресурсов и более обоснован-

ного выбора участков первоочередного 

вмешательства. Полученные результаты 

показывают, что приоритизация участков 

сети для санации или замены должна опи-

раться не на отдельный показатель, а на 

совокупность критериев, включающих 

санитарно-химические отклонения, мате-

риал и степень износа труб, аварийность, 

особенности гидравлического режима, 

наличие социально уязвимых групп насе-

ления в зоне обслуживания и подтвер-

жденные жалобы на качество воды. 

Именно сочетание этих признаков позво-

ляет выделять участки с наиболее высо-

кой вероятностью устойчивого вторич-

ного загрязнения и, следовательно, с 

наибольшей потребностью в управленче-

ском и технологическом вмешательстве. 

В технологическом аспекте это тре-

бует корректировки pH и щелочности 

воды, оптимизации схем реагентной обра-

ботки, внедрения автоматизированного 

мониторинга остаточного хлора, мутно-

сти и железа, а также перехода от эпизо-

дических промывок к управлению гид-

равлическим режимом по фактическим 

показателям. Одновременно возрастает 

значение интегральных индикаторов, поз-

воляющих не только фиксировать уже 

возникшие отклонения, но и выявлять 

участки сети, где вероятность вторичного 

загрязнения формируется еще до появле-

ния выраженных нарушений в точке от-

бора. Тем самым рискориентированный 

подход связывает результаты производ-

ственного контроля с состоянием инфра-

структуры и создает основу для более по-

следовательного включения санитарно-

химических данных в программы модер-

низации систем централизованного водо-

снабжения. 

Таким образом, старение систем 

централизованного водоснабжения 

должно рассматриваться как устойчивый 

фактор формирования токсикологических 

рисков для населения и одновременно как 

условие снижения эффективности тради-

ционной модели контроля качества воды. 

Основными источниками вторичного хи-

мического загрязнения выступают про-

дукты коррозии металлических труб, хло-

рорганические соединения и мигрирую-

щие компоненты полимерных материа-

лов. Обеспечение безопасности питьевой 

воды в таких условиях связано с перехо-

дом к рискориентированной модели про-

изводственного контроля, расширением 

перечня индикаторов, совершенствова-

нием программ модернизации и  
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развитием автоматизированных средств 

наблюдения. Перспективы дальнейших 

исследований связаны с эмпирической 

проверкой предложенного подхода к ран-

жированию участков сети и уточнением 

состава показателей, применимых для 

обоснования решений по модернизации 

распределительной инфраструктуры. 
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ЭКОНОМИЧЕСКИЕ МЕХАНИЗМЫ РАЗВИТИЯ  

ОТРАСЛИ ПЕРЕРАБОТКИ ПОЛИМЕРНЫХ ОТХОДОВ  

В УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИКИ ЗАМКНУТОГО ЦИКЛА 
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1 Ростовский государственный  

экономический университет (РИНХ),  
Ростов-на-Дону, Россия 
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Аннотация. Введение. В рамках широкого обсуждения вопросов экологии в прошед-
шие десятилетия, переработка отходов приобрела существенно более широкое понятие, 
чем просто мера защиты окружающей среды. Развитие отрасли переработки полимерных 
отходов имеет стратегическое значение для реализации экономики замкнутого цикла, обес-
печивая ресурсосбережение, снижение затрат на захоронение ТКО и создание новых цепо-
чек добавленной стоимости. Переход к экономике замкнутого цикла расширяет возможно-
сти вовлечения отходов во вторичный хозяйственный оборот, снижает нагрузку на систему 
захоронения и формирует новые цепочки добавленной стоимости. Цель исследования со-
стоит в выявлении институциональных, инвестиционных и логистических и экономиче-
ских факторов развития отрасли переработки полимерных отходов в России в сопоставле-
нии с зарубежной практикой. Материалы и методы. Информационную базу исследования 
составляют официальные статистические данные (Росстат, Евростат), аналитические об-
зоры, отраслевые отчеты РЭО, нормативные правовые акты и научные публикации по во-
просам обращения с отходами, экономики замкнутого цикла, промышленной переработки 
полимеров и экологической политики. Использование указанных источников обеспечивает 
сопоставимость данных, репрезентативность выводов и научную обоснованность резуль-
татов. Методологическая база работы включает системный анализ, сравнительный анализ, 
статистический анализ, институциональный анализ, инвестиционно-экономическое моде-
лирование. Результаты исследования. Изучение вопроса выявило, что вторичная перера-
ботка полимерных материалов является важной задачей для современной экологической 
обстановки и экономики, что обусловлено увеличением количества отходов из пластика и 
их медленным разложением. Наблюдаемая обстановка отличается незначительным про-
центом утилизации, особенно в России, где чаще всего применяются захоронение и сжига-
ние отходов, а механическая переработка развита недостаточно. Научные работы указы-
вают на перспективность повторного использования полимеров в качестве ценного ре-
сурса, однако необходимо совершенствование процессов сортировки и используемых тех-
нологий. Обсуждение и заключение. Проведенный анализ показывает, что современная си-
стема переработки полимерных материалов сталкивается с проблемой несоответствия 
между количеством образующихся отходов и доступными мощностями для их вторичной 
переработки, однако внедрение интегрированных технологических решений позволит осу-
ществить переход к экономике замкнутого цикла. Использование полимеров в качестве 
вторичного сырья требует комплексных преобразований в сферах логистики и норма-
тивно-правового регулирования с целью сокращения вреда окружающей среде и уменьше-
ния экономической зависимости от первичных ресурсов. 

 

Ключевые слова: полимерные отходы, экономика замкнутого цикла, логистика 
ТКО, утилизация отходов. 
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ECONOMIC MECHANISMS FOR DEVELOPING THE POLYMER WASTE 
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Abstract. Introduction. Over the past decades, within the broad discussion of environmental 
issues, waste processing has come to be understood as far more than merely a measure for envi-
ronmental protection. The development of the polymer waste recycling industry is of strategic 
importance for the implementation of the circular economy, ensuring resource conservation, re-
ducing the costs of municipal solid waste landfill disposal, and creating new value-added chains. 
The transition to a circular economy expands opportunities for incorporating waste into secondary 
economic turnover, reduces pressure on landfill systems, and forms new value-added chains. The 
purpose of the study is to identify the institutional, investment, logistical, and economic factors 
shaping the development of the polymer waste recycling industry in Russia in comparison with 
foreign practice. Materials and methods. The information base of the study includes official sta-
tistical data from Rosstat and Eurostat, analytical reviews, industry reports of the Russian Envi-
ronmental Operator, regulatory legal acts, and scholarly publications on waste management, the 
circular economy, industrial polymer recycling, and environmental policy. The use of these 
sources ensures data comparability, the representativeness of the conclusions, and the scientific 
validity of the results. The methodological framework of the study includes system analysis, com-
parative analysis, statistical analysis, institutional analysis, and investment and economic model-
ing. Research results. The study has shown that the recycling of polymer materials is an important 
challenge for both the contemporary environmental situation and the economy, due to the growing 
volume of plastic waste and its slow decomposition. The current situation is characterized by a 
low recycling rate, especially in Russia, where landfill disposal and waste incineration remain the 
predominant practices, while mechanical recycling is insufficiently developed. Scholarly studies 
point to the prospects of reusing polymers as a valuable resource; however, this requires improve-
ments in sorting processes and recycling technologies. Discussion and conclusion. The analysis 
demonstrates that the current system of polymer material recycling is confronted with a mismatch 
between the volume of generated waste and the available capacities for its secondary processing. 
At the same time, the introduction of integrated technological solutions can facilitate the transition 
to a circular economy. The use of polymers as secondary raw materials requires comprehensive 
transformations in logistics and regulatory support in order to reduce environmental harm and 
lessen economic dependence on primary resources.  
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Введение 

В настоящее время развитие отрасли 

переработки полимерных отходов приоб-

ретает стратегическое значение в рамках 

реализации принципов экономики замкну-

того цикла, где внедряются инновацион-

ные технологии селективного сбора, хими-

ческого рециклинга и стандарты расши-

ренной ответственности производителей 

(РОП). В центре исследования находится 

отрасль переработки полимерных отходов 

как формирующийся сегмент экономики 

замкнутого цикла. Основное внимание со-

средоточено на институциональных, инве-

стиционных и логистических и экономи-

ческих факторах, определяющих темпы и 

направления ее развития в России в сопо-

ставлении с зарубежной практикой.  

В экономике замкнутого цикла от-

ходы рассматриваются как вторичный ре-

сурс, обладающий остаточной стоимостью 

и способный формировать дополнитель-

ные цепочки добавленной стоимости. Эко-

номическая значимость переработки поли-

мерных отходов определяется не только 

ресурсосбережением, но и снижением за-

трат на захоронение, сокращением эколо-

гически обусловленных издержек и разви-

тием рынка вторичного сырья. При этом 

эффективность переработки зависит от ин-

ституциональной среды, территориальной 

организации потоков отходов, уровня сор-

тировки и инвестиционной обеспеченно-

сти перерабатывающих мощностей. 

В современной научной литературе 

переработка полимерных отходов все 

чаще рассматривается в логике эконо-

мики замкнутого цикла, где отходы ин-

терпретируются не как конечный резуль-

тат потребления, а как вторичный ресурс, 

способный формировать новые цепочки 

стоимости и снижать зависимость от пер-

вичного сырья. В этом направлении осо-

бое место занимают исследования, посвя-

щенные институциональным механизмам 

стимулирования переработки, прежде 

всего расширенной ответственности про-

изводителей, а также сопоставлению мо-

делей ее финансирования и организаци-

онного обеспечения [3, 12, 22, 24].  

Одновременно развивается корпус 

работ, в которых переработка полимер-

ных отходов анализируется через призму 

логистики возвратных потоков, террито-

риальной организации сбора, сортировки 

и переработки, а также влияния конфигу-

рации логистической цепи на уровень из-

держек и эффективность использования 

вторичного сырья [6, 23, 25, 26]. Это поз-

воляет рассматривать переработку не 

только как экологическую или технологи-

ческую проблему, но и как экономически 

значимую сферу, в которой институцио-

нальные и логистические решения непо-

средственно влияют на устойчивость пе-

рерабатывающего сегмента. 

Наряду с этим в литературе пред-

ставлены исследования, ориентирован-

ные на международные сопоставления, 

выявление отраслевых различий и оценку 

инвестиционной привлекательности пе-

реработки полимеров в разных странах 

[2, 18, 21, 29]. В этих работах внимание 

сосредоточено на сравнении инфраструк-

турной обеспеченности, зрелости рынка 

вторичного сырья, технологических плат-

форм переработки, структуры затрат и 

условий государственной поддержки 

[2, 18, 21]. Международный сравнитель-

ный анализ показывает, что уровень раз-

вития отрасли определяется не только 

объемом образующихся отходов, но и ка-

чеством институциональной среды, плот-

ностью перерабатывающих мощностей, 

степенью автоматизации и способностью 

вторичного сырья конкурировать с пер-

вичным материалом [18, 21, 29].  

Проведенный обзор показывает, что 

в литературе достаточно подробно рас-

крыты экологические и технологические 

аспекты переработки полимерных отхо-

дов, а также отдельные механизмы рас-

ширенной ответственности производите-

лей. Вместе с тем сравнительно слабо ис-

следована взаимосвязь институциональ-

ных условий, логистической организации 

полимерных потоков и экономической 

эффективности переработки в отраслевом 

измерении, что и определяет предмет 

настоящего исследования. 
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Материалы и методы 

В основу исследования поло-

жен комплексный экономический под-

ход, позволяющий рассмотреть перера-

ботку полимерных отходов не только как 

экологическую и технологическую, но 

прежде всего как отраслевую экономиче-

скую систему, развитие которой опреде-

ляется структурой рынка, институцио-

нальной средой, инвестиционной привле-

кательностью и логистической организа-

цией потоков вторичного сырья. 

В рамках отраслевого анализа ис-

следуются объемы образования и перера-

ботки полимерных отходов в России и за-

рубежных странах, структура мощностей 

переработки, загрузка предприятий, доля 

вторичного сырья в общем объеме поли-

меров, а также динамика развития рынка 

переработки. Сопоставление проводится 

по странам с различными моделями обра-

щения с отходами, что позволяет выявить 

отраслевые диспропорции, уровень тех-

нологической и инфраструктурной обес-

печенности, а также определить факторы, 

сдерживающие рост переработки в Рос-

сии. Критериями для отбора приведенных 

стран послужило наличие официальной 

статистики по переработке полимерных 

отходов. 

Институциональный анализ направ-

лен на изучение механизмов государ-

ственного регулирования, прежде всего 

расширенной ответственности произво-

дителей, тарифного регулирования, нор-

мативов утилизации и мер стимулирова-

ния вторичного использования ресурсов. 

Инвестиционный анализ использу-

ется для оценки экономической целесооб-

разности проектов в сфере переработки 

полимеров. 

Логистико-экономический анализ 

применяется для исследования цепочек 

сбора, сортировки, транспортировки и пе-

реработки полимерных отходов. Таким 

образом, примененная методология поз-

воляет раскрыть тему переработки  

полимерных отходов именно в экономи-

ческом измерении, выделяя отраслевые, 

институциональные, инвестиционные и 

логистико-экономические аспекты как 

ключевые детерминанты перспектив раз-

вития данной сферы в России и за рубе-

жом. 

Во многих государствах разрабаты-

ваются стратегии, охватывающие ключе-

вые действия по защите экологии. В этой 

связи, сокращение объемов отходов, 

направляемых на полигоны и несанкцио-

нированные свалки, и более эффективное 

использование материалов становится 

приоритетной целью в рамках управления 

отходами. Особую актуальность про-

блема приобретает в контексте полимер-

ных отходов, поскольку их доля на поли-

гонах неуклонно растет, достигая 12-15 % 

от общего объема ТКО (приблизительно 

350–400 млн т ежегодно) и продолжая 

увеличиваться на 5-10 % каждый год. 

Лишь незначительная часть этих отходов 

подвергается вторичной переработке. В 

мировом масштабе перерабатывается  

13-20 % отходов, остальное оказывается 

на свалках, подвергается сжиганию или 

ненадлежащим образом утилизируется, 

загрязняя окружающую среду [7]. 

Высокий уровень потребления обу-

словлен широким распространением пла-

стиковой тары (более 40 % от общего объ-

ема), развитием онлайн-торговли и увели-

чением объемов производства товаров 

широкого потребления. Пластик разлага-

ется на протяжении многих столетий, 

нанося ущерб почве и водным ресурсам, 

что обуславливает необходимость внед-

рения специализированных технологий 

переработки, организации логистических 

систем для сбора полимерных отходов, а 

также решения проблем их утилизации и 

повторного использования. 

В таблице 1 приводится оценка от-

раслевой динамики структуры мощностей 

по потенциалу переработки полимерных 

отходов за 2025 г. 
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Таблица 1 – Оценка отраслевой динамики структуры мощностей  

по потенциалу переработки полимерных отходов за 2025 г. [8] 

Table 1 – Assessment of the industry dynamics of the capacity structure  

for polymer waste recycling potential in 2025 [8] 
 

Страна Население, 

млн чел. 

Образование  

отходов, млн т/год 

Переработано,  

в % от образования 

Потенциал 

роста, % 

Мощности, 

т/млн 

Германия 84 14,2 62% (8,8) +5% (67%) 850 

Япония 125 8,5 52% (4,4) +10% (60%) 720 

США 340 42 18% (7,6) +15% (30%) 320 

Китай 1410 65 22% (14,3) +25% (45%) 180 

Россия 146 7,8 12% (0,9) +50% (60%)  45 

Индия 1420 9,5 14% (1,3) +35% (40%) 95 

 

Сопоставление показывает, что раз-

личия между странами определяются не 

только объемом образующихся отходов, 

но и зрелостью институциональной среды, 

плотностью логистической инфраструк-

туры и масштабом инвестиций в сорти-

ровку и переработку. Для России ключе-

вым ограничением выступает не объем об-

разования отходов как таковой, а недоста-

точная обеспеченность мощностями, низ-

кая плотность перерабатывающих узлов и 

высокая стоимость логистики на единицу 

вовлекаемого вторичного сырья. 

Результаты исследования 

Для построения эффективной си-

стемы переработки полимерных отходов 

и снижения затрат в цепи поставок, разра-

ботана интегрированная модель, объеди-

няющая три ключевых блока (институци-

ональный, инвестиционный, логистиче-

ский), взаимосвязанных в единую эконо-

мическую систему (рис. 1). Для более по-

дробного отражения текущей ситуации в 

сфере переработки полимерных отходов, 

приведем факторную модель сравнения 

затрат России и ЕС (табл. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1 – Интегрированная модель экономической организации переработки  

полимерных отходов [4] 

Figure 1 – Integrated Model of the Economic Organization of Polymer Waste Recycling [4]  

 

Таблица 2 – Факторная модель сравнительной оценки затрат  

в сфере переработки полимерных отходов в России и ЕС [27] 

Table 2 – A factorial model for comparing the costs of Russia and the EU  

in the field of polymer waste recycling [27] 
 

Фактор Вес, % ЕС Россия 

Энерготарифы 25 Высокие Низкие 

З/п персонала 20 Высокие Низкие 

Логистика 20 Оптимизирована Дорогая 

Экологические нормы 15 Строгие Слабые 

Масштаб производства 10 Большой Малый 

Автоматизация 10 Высокая Низкая 

Сбор ТКО 

(полимерных 

отходов) 

Селектив-

ный сбор 

Переработка 

в гранулы 

ПЭТ/ПЭ 
Кластеры 

РОП-взносы Сортировка Переработка Финансовый поток 

Материальный 

поток 
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Весовые коэффициенты определены 

в рамках авторской аналитической 

оценки. Исходя из данных таблицы 2 

можно выделить следующие выводы. 

1. Россия имеет более высокие об-

щие затраты из-за логистики и устарев-

шего оборудования. 

2. Конкурентными преимуществами 

России являются: труд, энергия и эколо-

гические сборы. 

3. При кластеризации радиусом 

100 км Россия получает конкурентное 

преимущество по себестоимости (64 тыс. 

руб./т против 72 тыс. руб./т ЕС). Для этого 

обозначим следующие параметры: 

Текущая ситуация в России:  

770 USD/т × 90 = 69 300 руб./т.  

Логистика: 85 USD/т = 7 650 руб./т 

→ 55 USD/т = 4 950 руб./т. 

Экономия: 7 650 – 4 950 = 2 700 

руб./т (-35 %).  

Новая себестоимость в России:  

69 300 – 2 700 = 66 600 руб./т.  

С учетом эффекта масштаба (-3 %): 

64 000 руб./т. 

В ЕС: 800 USD/т × 90 = 72 000 руб./т. 

Соответственно данные расчеты от-

ражены в таблице 3. 

4. Относительно низкая цена реали-

зации в России по сравнению с ЕС, требу-

ющая реформы РОП для развития вторич-

ного рынка. 

Расширенная ответственность про-

изводителей (РОП) играет ключевую роль 

в снижении затрат на переработку полиме-

ров в интегрированной цепи поставок, за 

счет переноса финансовой нагрузки с ре-

гиональных операторов и граждан на про-

изводителей упаковки, создавая прямое и 

косвенное финансирование инфраструк-

туры сортировки и переработки. 

Не менее важным аспектом в сфере 

переработке полимерных отходов отно-

сится понимание какие затраты задейству-

ются в процессе переработке полимерных 

отходов по каждому виду (табл. 4). 

 

Таблица 3 – Оценка экономического эффекта кластеризации полимерных потоков  

и совершенствования механизмов РОП [15] 

Table 3 – Assessment of the economic effect of polymer flow clustering  

and the improvement of extended producer responsibility mechanisms [15] 
 

Экономия логистики (кластеры 100 км) (+35 % селективный сбор) 2 700 руб./т 

Снижение фикс. затрат (загрузка мощностей с 62 % до 85 %) 1 400 руб./т 

Премиум-цена сырья 27 000 руб./т 

Итого экономия на тонну 4 100 руб./т 

 

Таблица 4 – Структура затрат на переработку отдельных видов полимеров [6] 

Table 4 – Cost structure of recycling selected types of polymers [6] 
 

Статья затрат ПЭ (ПНД/ПВД), 

тыс. руб. 

ПП,  

тыс. руб. 

ПВХ, 

тыс. руб. 

Энергия (сушка+экструзия) 12 14 18 

Хим. очистка (стабилизаторы) 3 4 12 

Сырье (лом, подготовка) 35 42 55 

Амортизация оборудования 8 9 12 

Логистика (транспортировка) 8 8 9 

Итого себестоимость переработки 66 77 106 

 

Детальный анализ различий затрат: 

1) Энергоемкость переработки:  

ПЭ: Низкая температура плавления 

(110-130°C) → 0,6 МВт·ч/т. 

ПП: Выше (160-170°C) → 

0,7 МВт·ч/т (+17 %). 

ПВХ: Термически нестабилен (180-

200°C) + дегазация → 0,9 МВт·ч/т (+50 %). 
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2) Химическая очистка: 

ПЭ/ПП: Минимальная промывка + 

стабилизаторы. 

ПВХ: Обязательны нейтрализаторы 

HCl + пластификаторы → +300 % затрат. 

3) Сырьевая база и подготовка: 

ПЭ: Широкий источник (пленки, бу-

тылки) → 35 тыс. руб./т. 

ПП: Корпусные изделия сложнее 

дробить → 42 тыс. руб./т. 

ПВХ: Содержит пластификаторы, 

стабилизаторы → 55 тыс. руб./т (+57 %). 

Отразим структуру доли полимеров 

в мощностях в России (на 650 тыс. т мощ-

ностей) в таблице 5. 

 

Таблица 5 – Структура доли полимеров в мощностях в России  

(на 650 тыс. т мощностей) [9] 

Table 5 – Structure of the share of polymers in capacities in Russia  

(for 650,000 tons of   capacities) [9] 
 

Тип полимера Доля, % Переработка, тыс. т/год Себестоимость, тыс. руб. 

ПЭ (ПНД/ПВД) 44 290 66 

ПП 20 130 77 

ПЭТ 34 210 72 

ПВХ 2 20 106 
 

Исходя из данных таблицы 5, ПВХ 

практически не перерабатывается из-за 

высокой себестоимости (106 тыс. руб./т). 

Представим технологическую це-

почку формирования затрат при перера-

ботке полимерных отходов (рис. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рисунок 2 – Сравнительная схема технологических цепочек переработки  

отдельных видов полимеров [7] 

Figure 2 – Comparative scheme of technological recycling chains for selected types  

of polymers [7] 
 

Обсуждение 

Технологическое развитие сорти-

ровки и переработки полимерных отходов 

имеет прежде всего экономическое  

значение, поскольку влияет на качество 

вторичного сырья, уровень потерь при 

сортировке, загрузку мощностей и удель-

ную себестоимость переработки.  

Наиболее значимый эффект дают 

решения, обеспечивающие более точную 

идентификацию материалов, снижение 

доли брака и расширение возможностей 

Лом 

пленок 
Дробление Экструзия Промывка ПЭ

: 

Получение 

гранул 

Низкие затраты (66 тыс. руб./т) 

Корпуса Дробление Удаление 

этикеток 
Сушка ПП

Получение 

гранул 

Средние затраты (77 тыс. руб./т) 

Дробление Стабили-

заторы 
Дегазация ПВХ Получение 

гранул 

Высокие затраты (106 тыс. руб./т) 

Профили/ 

трубы 
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повторного использования переработан-

ного сырья. 

Переработанные полимеры широко 

используются в различных отраслях, где 

вторичное сырье замещает первичное, что 

позволяет одновременно снижать затраты 

и уменьшать экологическую нагрузку. 

Направления их применения зависят от 

метода переработки и типа полимера, 

прежде всего полиэтилена, полипропи-

лена и полиэтилентерефталата. Для 

сферы твердых коммунальных отходов в 

России это имеет особое значение, по-

скольку влияет не только на вовлечение 

отходов во вторичный оборот, но и на 

формирование устойчивых логистиче-

ских и производственных цепочек. 

Гранулы, полученные в результате 

механической переработки полимеров, 

используются при производстве упа-

ковки, строительных труб, мебели и быто-

вых изделий. В частности, ПЭТ, извлека-

емый из использованных бутылок, приме-

няется для изготовления текстильных во-

локон, ковровых покрытий и отдельных 

комплектующих, сохраняя значительную 

часть исходных потребительских свойств. 

Именно механическая переработка в 

настоящее время остается наиболее рас-

пространенным направлением в России и 

обеспечивает наибольший эффект в отно-

шении чистых и предварительно отсорти-

рованных отходов. Химические методы 

переработки, включая пиролиз и деполи-

меризацию, имеют значение прежде всего 

для тех видов полимеров, переработка ко-

торых в механическом формате оказыва-

ется технологически более сложной и эко-

номически менее эффективной. 

С экономической точки зрения раз-

личия между отдельными видами полиме-

ров определяются уровнем энергоемко-

сти, сложностью подготовки сырья и объ-

емом сопутствующих затрат. Наиболее 

низкая себестоимость характерна для пе-

реработки полиэтилена, что связано с  

доступностью сырьевой базы и сравни-

тельно простой технологической схемой. 

Переработка полипропилена занимает 

промежуточное положение по уровню 

затрат и сохраняет приемлемую доход-

ность. Наиболее затратным направлением 

остается переработка поливинилхлорида, 

требующая более сложной очистки и до-

полнительной стабилизации материала. В 

этих условиях с позиции экономической 

эффективности и инвестиционной при-

влекательности приоритетными сегмен-

тами выступают ПЭТ и полиэтилен, тогда 

как переработка ПВХ сохраняет ограни-

ченную рентабельность и в большей сте-

пени требует либо применения химиче-

ского рециклинга, либо дополнительных 

мер поддержки. Следовательно, при теку-

щих рыночных условиях основной вектор 

развития отрасли целесообразно связы-

вать с сегментами ПЭ и ПЭТ, обеспечива-

ющими наиболее устойчивое сочетание 

спроса на вторичное сырье, загрузки мощ-

ностей и экономической отдачи. 

Наряду с этим возникают дополни-

тельные риски, связанные со спросом на 

полимерную продукцию. В России и за ру-

бежом рассматриваются варианты запрета 

на использование трудно перерабатывае-

мых пластиковых изделий. В таком случае, 

вероятнее всего, подобная продукция бу-

дет производиться из других материалов, 

что подчеркивает важность мониторинга 

темпов развития вторичной переработки 

полимерных материалов. Говоря о рисках 

для отрасли, следует выделить два взаимо-

связанных аспекта: влияние на спрос на 

сырье для нефтехимии и снижение потреб-

ности в новых полимерах.  

По оценкам Platts [7], к 2040 г. вто-

ричная переработка полимеров приведет к 

сокращению спроса на нефть на 3,5 млн 

баррелей в день (рис. 3). Это составляет 

около 3,5 % от текущего мирового спроса. 

Учитывая, что в настоящее время доля 

нефтехимического спроса в общем объеме 

потребления нефти составляет около 14 % 

(примерно 14 млн баррелей в день), 3,5 млн 

баррелей в день – это значительный объем, 

представляющий собой 25 % от текущего 

спроса нефтехимического сектора (и, воз-

можно, меньшую долю в будущем, по-

скольку, по прогнозам, абсолютный объем 

спроса на нефть в нефтехимии увеличится). 
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Рисунок 3 – Влияние вторичной переработки полимеров на спрос  

на углеводородное сырье [7] 

Figure 3 – The impact of polymer recycling on the demand  

for hydrocarbon raw materials [7] 

 

По оценкам всех консалтинговых 

агентств, в сегменте базовых полимеров 

(полиэтилен, полипропилен) вторичная 

переработка еще долгие годы серьезно не 

повлияет на рынок. 

На рисунке 4 представлены годовые 

показатели прироста спроса на пластико-

вые материалы, включая как первичное 

сырье, так и продукты вторичной перера-

ботки. Как видно, воздействие на рынок 

полипропилена и полиэтилена незначи-

тельно, в то время как для полиэтиленте-

рефталата (ПЭТФ) оно существенно. К 

концу текущего десятилетия темпы роста 

спроса на ПЭТФ для бутылок прибли-

зятся к 1 %, что сопоставимо с погрешно-

стью прогнозирования. Фактически, это 

подразумевает минимальную потреб-

ность в новых производственных мощно-

стях, за исключением случаев постепен-

ного закрытия устаревших предприятий. 

Следует учитывать, что существуют два 

основных сектора рынка ПЭТФ с при-

мерно одинаковыми объемами потребле-

ния: производство бутылок и использова-

ние в полиэфирных волокнах. 

 

 
Рисунок 4 – Влияние вторичных полимеров на темпы глобального роста спроса  

на первичный продукт [7] 

Figure 4 – The impact of secondary polymers on the global growth rate  

of primary product demand [7] 
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В настоящее время переработка бу-
тылочного полиэтилентерефталата доста-
точно развита, особенно в странах Евро-
пейского союза, где во вторичный оборот 
вовлекается до 80 % и более использован-
ного ПЭТФ. Вместе с тем даже при столь 
высоком уровне сбора и переработки со-
храняется существенное ограничение, свя-
занное с качеством вторичного сырья: из-
за недостаточной чистоты и неоднородно-
сти потока лишь сравнительно небольшая 
часть переработанного ПЭТФ может быть 
использована при производстве пищевой 
упаковки. Это означает, что дефицит каче-
ственного вторичного сырья продолжает 
поддерживать спрос на первичный поли-
мер, несмотря на расширение переработки 
как таковой. Следовательно, экономиче-
ский эффект развития отрасли определя-
ется не только объемами вовлечения отхо-
дов во вторичный оборот, но и способно-
стью системы сортировки и переработки 
обеспечивать получение вторичного мате-
риала, соответствующего требованиям пи-
щевой промышленности. До тех пор пока 
технологическое совершенствование сор-
тировки и очистки не позволит увеличить 
долю такого сырья, зависимость от пер-
вичного ПЭТФ будет сохраняться. 

Одновременно наблюдается тенден-
ция перемещения переработанных поли-
меров из пищевой промышленности в 
другие, непищевые отрасли. Это осо-
бенно характерно для ПЭТ, но применимо 
и к другим видам пластмасс, когда, напри-
мер, отходы пищевой пленки использу-
ются для создания товаров хозяйствен-
ного назначения. Таким образом, учиты-
вая развитие технологий переработки и 
увеличение доли вторичного сырья, в обо-
роте будет накапливаться все больше пе-
реработанного полимера (хотя и не всегда 
пригодного для пищевых целей) с каж-
дым циклом переработки. 

Из вышесказанного следует, что 
развитие вторичной переработки создает 
новые риски как для нефтяного рынка, 
так и для рынка полимеров. Эти оценки, 
вероятно, уже учтены в долгосрочных 
прогнозах спроса и предложения как для 
пластмасс, так и для нефти. Основные 
риски связаны с тем, что темпы развития 

вторичной переработки могут оказаться 
выше ожидаемых. Однако риски для 
нефтяной отрасли (даже если не учиты-
вать доминирующее влияние транспорт-
ного сектора) и для производств полиме-
ров различны. Естественное снижение до-
бычи нефти составляет 6-7 % в год. В слу-
чае продолжительного падения спроса на 
нефть, компании просто сократят инве-
стиции, и предложение скорректируется 
под новый спрос в течение года-двух. 
Напротив, заводы по производству поли-
меров могут функционировать десятиле-
тиями, и скорость вывода старых мощно-
стей значительно ниже. Следовательно, 
снижение спроса на первичный полимер 
может привести к избыточному производ-
ству и избытку мощностей. 

Риски снижения спроса связаны с 
отдаленной перспективой, но капиталь-
ные затраты на интегрированные поли-
мерные проекты велики, а сроки окупае-
мости могут достигать двадцати лет. Так, 
активно обсуждается возможность созда-
ния производств полимеров на основе 
жирного газа на полуострове Ямал. Пока 
это находится на стадии обсуждения, что 
означает, что реальное строительство мо-
жет начаться к середине десятилетия, а за-
воды будут введены в эксплуатацию 
ближе к 2030 г. Если предположить два-
дцатилетний срок окупаемости, то для 
производств полиэтилена и полипропи-
лена, запускаемых в конце текущего деся-
тилетия, необходимо оценивать спрос к 
2045, а то и к 2050 г. В этом контексте 
ПЭТ, как наиболее перерабатываемый по-
лимер, становится своеобразным опережа-
ющим индикатором, позволяющим оце-
нить влияние вторичных полимеров на ба-
ланс спроса и предложения в будущем. 

Россия в основном самостоятельно 
обеспечивает свои потребности в ПЭТ 
для производства бутылок, имея неболь-
шой чистый импорт менее 100 тыс. т в год 
при потреблении 600 тыс. т. Учитывая 
увеличение объемов вторичного ПЭТ, во-
влекаемого в производство, внутренний 
спрос на первичный продукт, по прогно-
зам, будет только снижаться, несмотря на 
общий рост рынка (рис. 5), что опережает 
глобальные тенденции (рис. 4). 
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  – из первичного ПЭТ; 

  – из вторичного ПЭТ; 

  – потребление бутылочного ПЭТ, всего. 

 

Рисунок 5 – Прогноз спроса на бутылочный ПЭТФ в России [9] 

Figure 5 – Forecast of demand for bottled PET in Russia [9] 

 

Следовательно, новые производства 

бутылочного ПЭТФ для внутреннего 

рынка не нужны. Следует учитывать, что 

процесс создания ПЭТФ включает фи-

нальную стадию – поликонденсацию эти-

ленгликоля и терефталевой кислоты. Про-

изводство этиленгликоля, получаемого из 

этилена, полностью обеспечивает внут-

ренний рынок. Однако, в России наблю-

дается дефицит терефталевой кислоты, 

производимой из параксилола. Вместе с 

тем новые ПЭТФ-производства продол-

жают вводиться в эксплуатацию по всему 

миру. Например, Indorama [13] увеличи-

вает мощности в Индии (на 250 тыс. т в 

год), а в Китае открыт завод мощностью 

500 тыс. т. Это обусловлено прогнозируе-

мым ростом глобального спроса. К тому 

же, если рассматривать производство 

ПЭТФ как заключительный этап (поли-

конденсацию), то капитальные затраты на 

него значительно ниже, чем, например, на 

производство полиэтилена из этана. 

Первичному полимерному произ-

водству пока не угрожают никакие фак-

торы, учитывая растущий спрос. Парал-

лельно, развитие вторичной переработки 

полимеров снижает экологическую напря-

женность, связанную с использованием 

первичных пластиков. Основные риски 

могут возникнуть при резком увеличении 

доли вторичной переработки, а учитывая 

возможность многократного использова-

ния переработанного полимера, влияние 

этого фактора будет нелинейным. Также 

необходимо учитывать регуляторный фак-

тор: возможное введение квот на исполь-

зование вторичного сырья при производ-

стве полимерной продукции может спро-

воцировать увеличение доли переработки. 

Все эти неопределенности осложняются 

длительными сроками окупаемости новых 

нефтегазохимических предприятий. 

Отрасль переработки полимеров в 

России сталкивается с системными про-

блемами. Снижение производства поли-

меров на 1,5 % в 2025 г. из-за слабого 

внутреннего спроса и демографических 

проблем ограничивает инвестиции в обо-

рудование (падение на 29,6 %). Перепро-

изводство мощностей (рост на 5 млн т к 

2028 г.) давит на цены, делая котировки 

минимальными. Импорт сырья и добавок 

(до 19,4 % для ПП) растет из-за пробелов 

в цепочках поставок. 

Отсутствие отечественного обору-

дования (закупки почти 100 % из Китая/ 

Турции) и разрыв между НИОКР и произ-

водством снижают конкурентоспособ-

ность.  
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Дефицит квалифицированных кад-

ров (прогноз 285 тыс. к 2030 г.) и низкая 

производительность труда усугубляют 

ситуацию. Предлагаемое повышение эко-

сбора в 5 раз (до 23,82 тыс. руб./т) с 

2026 г. ставит под угрозу уровень рента-

бельности, особенно для пластмасс.  

Сбои поставок сырья (ПВХ – 13 %) 

из-за ремонтов и смены собственников за-

крывают заводы. 

Обсуждение показывает, что расши-

рение вторичной переработки оказывает 

наибольшее влияние не на рынок полиме-

ров в целом, а на отдельные продуктовые 

сегменты, прежде всего ПЭТ. Поэтому 

экономические риски и инвестиционные 

решения в отрасли должны оцениваться 

дифференцированно, с учетом различий в 

качестве вторичного сырья, уровне техно-

логической зрелости переработки и 

структуре конечного спроса 

Заключение 

Проведенное исследование показы-

вает, что развитие отрасли переработки 

полимерных отходов определяется сово-

купностью институциональных, логи-

стико-экономических и инвестиционных 

факторов.  

Международное сопоставление сви-

детельствует о том, что ключевыми усло-

виями роста выступают устойчивые меха-

низмы расширенной ответственности 

производителей, высокая плотность сор-

тировочной и перерабатывающей инфра-

структуры, а также снижение логистиче-

ских издержек на единицу вовлекаемого 

вторичного сырья.  

Для России наибольшее значение 

имеют территориальная кластеризация 

потоков полимерных отходов, повыше-

ние загрузки мощностей, совершенство-

вание системы РОП и поддержка сегмен-

тов, обладающих наибольшей экономиче-

ской эффективностью переработки, 

прежде всего ПЭ и ПЭТ. Это позволяет 

рассматривать переработку полимерных 

отходов не только как экологическую 

необходимость, но и как самостоятельное 

направление отраслевого экономического 

развития. 
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МАРКЕТИНГОВЫЙ ПОДХОД К УКРЕПЛЕНИЮ  

СТРАТЕГИЧЕСКОГО АКАДЕМИЧЕСКОГО ЛИДЕРСТВА  

РОССИЙСКИХ ВУЗОВ С ОПОРОЙ НА УМНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ 
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1 Ростовский государственный  

экономический университет (РИНХ),  
Ростов-на-Дону, Россия 

* gasparyanm.g@yandex.ru 
  

Аннотация. Введение. Статья посвящена решению проблемы адаптации вузовского 
маркетинга к современным реалиям Пятой промышленной революции, глобальной конкурен-
ции высшего образования, российского рынка труда и национального курса России на укреп-
ление международного престижа отечественного высшего образования. Работа нацелена на 
совершенствование маркетингового подхода к укреплению стратегического академического 
лидерства российских вузов с опорой на умные технологии. Материалы и методы. Обобща-
ется статистика за 2015-2025 гг. и проводится ее регрессионный анализ, в ходе которого уста-
навливается экономико-математическая зависимость оценочного значения международного 
престижа российского высшего образования и его глобальной конкурентоспособности в рей-
тинге Times Higher Education (THE) как показателя результативности стратегического марке-
тинга ведущих глобально-ориентированных российских вузов (на примере МГУ имени М. В. 
Ломоносова, МГТУ имени Н. Э. Баумана и РУДН имени П. Лумумбы) от совокупности орга-
низационно-технологических условий применения умных технологий в вузовском марке-
тинге. Результаты исследования. Выявлен недостаток сложившегося подхода к государ-
ственному регулированию автоматизации вузовского маркетинга в России, состоящий в том, 
что при разработке и реализации стимулирующих мер не учитывается отдача от них. Этот 
недостаток приводит к распылению регуляторных усилий и к недостаточно эффективному 
расходованию средств национального бюджета, выделяемых на цифровую модернизацию 
высшего образования в России. Обсуждение и заключения. Предложены авторские рекомен-
дации для совершенствования подхода к стратегическому маркетингу ведущих глобально-
ориентированных российских вузов на международном рынке услуг высшего образования с 
помощью умных технологий, связанные с первостепенной поддержкой роста инновационной 
активности отечественных вузов, являющейся наиболее значимым организационно-техниче-
ским условием роста результативности их стратегического маркетинга. Предложенные кор-
ректировки позволят оптимизировать указанные условия и благодаря этому к 2030 г. укре-
пить международный престиж и глобальную конкурентоспособность российского высшего 
образования на 75,95 % вместо роста на 22,54 %, который произойдет при следовании теку-
щему подходу, при аналогичном расходе регуляторных ресурсов.  

 

Ключевые слова: маркетинговый подход, стратегический маркетинг, вузовский 
маркетинг, академическое лидерство, умные технологии, престиж образования, конкурен-
тоспособность образования, российское образование. 
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Abstract. Introduction. This article addresses the issue of adapting university marketing to 

the modern realities of the Fifth Industrial Revolution, global competition in higher education, the 

Russian labor market, and Russia's national commitment to enhancing the international prestige 

of domestic higher education. This work aims to improve the marketing approach to strengthening 

the strategic academic leadership of Russian universities using smart technologies. Materials and 

methods. Statistics for 2015-2025 are summarized. A regression analysis is conducted to establish 

the economic and mathematical relationship between the estimated value of the international pres-

tige of Russian higher education and its global competitiveness in the Times Higher Education 

(THE) ranking as an indicator of the effectiveness of leading globally oriented Russian universi-

ties' (on the example of Lomonosov Moscow State University, Bauman Moscow State Technical 

University and RUDN University) strategic marketing and the overall organizational and techno-

logical conditions for the application of smart technologies in university marketing. Research  

results. A shortcoming of the current approach to government regulation of university marketing 

automation in Russia is identified: the failure to consider the impact of incentive measures when 

developing and implementing them. This shortcoming leads to a fragmentation of regulatory ef-

forts and ineffective use of national budget funds allocated for the digital modernization of higher 

education in Russia. Discussion and conclusion. The author proposes recommendations for im-

proving the approach to strategic marketing of leading globally oriented Russian universities in 

the international higher education market using smart technologies. These recommendations focus 

on the primary support for the growth of innovative activity at domestic universities, which is the 

most significant organizational and technical prerequisites for improving the effectiveness of their 

strategic marketing. The proposed adjustments will optimize these conditions and, as a result, 

strengthen the international prestige and global competitiveness of Russian higher education by 

75,95 % by 2030, compared to the 22,54 % increase expected with the current approach and the 

same expenditure of regulatory resources. 

 

Keywords: marketing approach, strategic marketing, university marketing, academic lead-

ership, smart technologies, education prestige, education competitiveness, Russian education. 
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Введение 

К настоящему времени четко офор-

мился новый курс развития российской 

системы высшего образования. С началом 

рыночных реформ в отечественной эконо-

мике в конце прошлого века перед данной 

системой стояли задачи самообеспечения и 

массовой подготовки кадров стандартной 
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квалификации (в соответствии с ФГОС). 

В связи с динамичным экономическим ро-

стом во всех отраслях отечественного хо-

зяйства были востребованы кадры с выс-

шим образованием.  

Вузы призваны были обеспечить 

всеобщую доступность услуг высшего об-

разования при минимизации своей зави-

симости го финансирования из государ-

ственного бюджета. Поэтому на россий-

ском рынке услуг высшего образования 

активно практиковался вузовский марке-

тинг, имеющий четкую функциональную 

направленность, связанную с привлече-

нием как можно большего числа студен-

тов на учебные программы платного выс-

шего образования [3]. 

В последние годы в связи с Пятой 

промышленной революцией ситуация ко-

ренным образом изменилась. Хотя для 

российской экономики по-прежнему ха-

рактерен быстрый темп роста, который 

даже ускорился, в основу этого роста те-

перь заложена автоматизация, при кото-

рой производственная мощность и произ-

водительность возрастает при одновре-

менном снижении емкости человеческих 

ресурсов. 

Благодаря социально-ориентиро-

ванной национальной экономической по-

литике в России проводится тщательный 

и непрерывный государственный монито-

ринг рынка труда. Это позволило быстро 

выявить резкое снижение спроса и предо-

ставить своевременный правительствен-

ный ответ на данное изменение, состоя-

щий в запуске перехода к новой россий-

ской модели высшего образования. В этой 

сегодняшней модели четко усматривается 

тенденция количественного сокращения 

вузовской подготовки кадров в пользу по-

вышения качества их подготовки. 

Хотя ФГОСы сохранены, вузы сего-

дня призваны готовить кадры наивысшей 

квалификации, которые будут востребо-

ваны на динамично меняющемся рынке 

труда не только сегодня, но и в долгосроч-

ной перспективе, то есть обладающие 

гибким набором цифровых компетенций, 

широко востребованных на практике. На 

смену платному приходит целевое вузов-

ское обучение, стимулирующее последу-

ющее трудоустройство и занятость в по-

лученной профессии в российской эконо-

мике [2]. 

При этом сама идея создания соб-

ственной (отличной от ранее поддержива-

емой в России Болонской модели) россий-

ской модели высшего образования делает 

акцент на уникальности данного образо-

вания и его высокой ценности. Это тре-

бует нового подхода к маркетингу рос-

сийских вузов, который вместо функцио-

нальности (загрузки их производствен-

ных мощностей и максимизации их вне-

бюджетного дохода) будет обеспечивать 

международный престиж российского 

высшего образования, его глобальную 

конкурентоспособность и его практиче-

скую пользу, то есть стратегическое ака-

демическое лидерство России [12].  

Фиксируемой в последние годы из-

менение международной среды (санкции, 

де-глобализация) и «угасание» Болон-

ского процесса к настоящему времени 

привело к выбору нового целевого сег-

мента международного рынка услуг выс-

шего образования для российских вузов. 

Этим новым сегментом является пул дру-

жественных России государств, включаю-

щий в себя страны ЕАЭС, страны 

БРИКС+ и страны с развивающимися си-

стемами высшего образования. 

Также происходит изменение требо-

ваний к услугам высшего образования, 

оказываемым российскими вузами, как их 

продукту, то есть обновляется продукто-

вая архитектура образовательных про-

грамм отечественных вузов. На смену ан-

глосаксонской иерархии услуг высшего 

образования в формате «бакалавриат-ма-

гистратура» приходит уникальный рос-

сийский формат «базовое-специализиро-

ванное высшее образование». Длитель-

ность вузовского обучения на каждой сту-

пени высшего образования в России те-

перь определяется не международными 

стандартами, а текущими потребностями 

рынка труда – набором компетенций, кото-

рыми должны обладать выпускники вузов. 
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Как альтернатива прежним институ-

циональным конструкциям (двойные ди-

пломы с европейскими вузами, междуна-

родное признание дипломов российских 

вузов в странах Болонского процесса) в 

формирующейся новой российской мо-

дели высшего образования предполага-

ются такие механизмы признания квали-

фикаций, как сетевое взаимодействие ву-

зов из дружественных друг другу стран, а 

также международное признание дипло-

мов российских вузов в дружественных 

странах.  

В сегодняшнем международном 

контуре рынка услуг высшего образова-

ния как рабочая альтернатива практикам 

Болонского процесса рассматривается но-

вая институциональная конфигурация: 

договорные механизмы признания дипло-

мов о высшем образовании, двухсторон-

ние рамки квалификаций, модель сов-

местных вузовских программ, экспорт об-

разования в дружественные юрисдикции. 

Это меняет сегментацию международ-

ного спроса на услуги высшего образова-

ния, оказываемые российскими вузами – 

смещает фокус на дружественные страны. 

В связи с этим в современных реа-

лиях серьезно возросла значимость между-

народного престижа и международной 

конкурентоспособности российских вузов, 

так как емкость внутреннего рынка услуг 

высшего образования уменьшается (из-за 

сокращения численности населения и по-

пуляризации в России среднего професси-

онального образования), а для загрузки 

производственных мощностей российских 

вузов за счет экспортного сбыта требуется 

усиление их мировых брендов. Причем 

опора на репутацию Болонского процесса 

больше недоступна, и российские вузы се-

годня нуждаются в развитии собственных 

брендов. Ключевыми концептами статьи 

являются следующие: 

−  стратегическое академическое ли-

дерство, представляющее собой положе-

ние российских вузов в международных 

университетских рейтингах, учитываемое 

за длительный временной период на пер-

спективу (к примеру, до 2030 г. по  

названию стратегии развития высшего об-

разования в России «Приоритет 2030»); 

−  международный престиж россий-

ских вузов, понимаемый как их глобаль-

ная репутация, отражением которой явля-

ется привлекательность вузов для ино-

странных студентов; 

−  стратегический маркетинг вуза, 

трактуемый как управленческая практика 

по обеспечению конкурентоспособности 

вуза на рынке услуг высшего образования 

в долгосрочной перспективе с использо-

ванием маркетингового инструментария 

(позиционирование вуза на целевом ры-

ночном сегменте, выявление и укрепле-

ние наиболее сильных, стабильных и не 

копируемых конкурентных преимуществ, 

брендинг). В систему управленческих ре-

шений, принимаемых и реализуемых при 

помощи стратегического маркетинга 

вуза, входит выбор целевых сегментов 

рынка услуг высшего образования, цен-

ностное предложение образовательных 

программ, позиционирование российских 

вузов и их образовательных услуг, а также 

их брендинг, каналы продвижения, парт-

нерская сеть, работа с «воронкой набора», 

коммуникационная политика вуза и мар-

кетинговая аналитика его эффективности; 

−  результативность стратегического 

маркетинга российских вузов, определяе-

мая как изменение позиций российских 

вузов в международных университетских 

рейтингах в динамике лет; 

−  умные технологии, трактуемые 

как информационно-коммуникационные 

технологии (ИКТ) на основе искусствен-

ного интеллекта. Применительно к марке-

тингу вуза умные технологии представ-

ляют собой ИКТ на основе искусствен-

ного интеллекта, применяемые в вузов-

ском маркетинге – перечень их конкрет-

ных инструментов включает в себя CRM/ 

маркетинговую автоматизацию, анали-

тику, персонализацию, рекомендатель-

ные системы, чат-боты, а также систем-

ную веб-аналитику. 

В цифровой среде российской эко-

номики в целом и рынка услуг высшего 

образования, в частности заслуживают 
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внимания передовые средства автомати-

зации – умные технологии, в том числе 

активно применяемые в маркетинге и в 

вузовской практике. Для уточнения поня-

тийного аппарата статьи раскроем более 

подробно научно-экономическую сущ-

ность стратегического маркетинга совре-

менного российского вуза: 

–  моделью маркетинга российских 

вузов сегодня является бренд-менеджмент;  

– контуры стратегирования россий-

ских вузов в настоящее время: цель –

укрепление лояльности иностранных сту-

дентов и преподавателей для их привлече-

ния в российские вузы, целевой рыноч-

ный сегмент – иностранные студенты из 

дружественных России государств, пози-

ционирование – как оказание услуг выс-

шего образования высокого качества по 

уникальной российской модели, ценност-

ное предложение – опора на традицион-

ные российские духовно-нравственные 

ценности, продуктовая архитектура обра-

зовательных программ – «базовое-специ-

ализированное высшее образование», ка-

налы коммуникаций – цифровые (онлайн-

коммуникации), партнерская сеть – с ву-

зами из дружественных государств; 

– набор измеримых результативных 

показателей, включающий в себя такие 

показатели, как приток абитуриентов по 

целевым сегментам, конверсия лидов, ди-

намика доли иностранных студентов по 

разным географическим направлениям, 

эффективность рекламных кампаний, 

узнаваемость брендов российских вузов, 

показатели удовлетворенности студентов 

российских вузов качеством услуг выс-

шего образования и др.; 

– маркетинговые функции вуза, под-

лежащие умной автоматизации, включают 

в себя интеллектуальную сегментацию 

рынка услуг высшего образования, авто-

матизированное маркетинговое исследо-

вание целевого рыночного сегмента меж-

дународного рынка образования, предик-

тивная аналитика спроса на услуги выс-

шего образования, маркетинговые онлайн-

коммуникации вуза и персонализация ву-

зовского маркетинга с использованием  

искусственного интеллекта, управление 

воронкой продаж, управление человече-

скими ресурсами, умная маркетинговая 

аналитика рынка услуг высшего образо-

вания и сквозная аналитика конкуренто-

способности вуза на нем, а также умные 

рекомендательные механизмы выбора 

услуг высшего образования и их постав-

щика среди российских вузов, чат-боты и 

контакт-центры вузов. 

Проблема заключается в несформи-

рованности научно-теоретической концеп-

ции и методического аппарата использова-

ния умных технологий в стратегическом 

маркетинге российских вузов. В опублико-

ванной литературе вопросы цифрового 

маркетинга [4, 15] и вузовского марке-

тинга [1, 6] в основном рассматриваются 

по отдельности, из-за чего на стыке этих 

вопросов образовался пробел в литера-

туре, состоящий в неопределенности тех-

нологического обеспечения автоматиза-

ции маркетинга российских вузов. Кон-

тент-анализ доступных литературных ис-

точников позволил сформировать общий 

перечень организационно-технологиче-

ских условий применения умных техноло-

гий в вузовском маркетинге, включая: 

– доступность ИКТ и телекоммуни-

кационной инфраструктуры [9]; 

– уровень владения вузовских марке-

тологов цифровыми компетенциями [10]; 

– инновационную активность вузов, 

в т. ч. при технологической модернизации 

их маркетинговой деятельности [7]; 

– связь вузов с высокотехнологич-

ными производствами [5]; 

– финансовое обеспечение автома-

тизации вузовского маркетинга [8]. 

В статье поставлен исследователь-

ский вопрос о том, какие организационно-

технологические условия наиболее зна-

чимы для высокоэффективного примене-

ния умных технологий в стратегическом 

маркетинге российских вузов. Цель ста-

тьи состоит в совершенствовании марке-

тингового подхода к укреплению страте-

гического академического лидерства рос-

сийских вузов с опорой на умные техно-

логии. 
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Материалы и методы 

Для поиска ответа на поставленный 

исследовательский вопрос в этой статье 

проводится эмпирическое исследование с 

применением метода регрессионного ана-

лиза на базе статистики по российской 

экономике за 2015-2025 гг., приведенной 

в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Условия для применения умных технологий и результаты  

стратегического маркетинга российских вузов в 2015-2025 гг. [11, 14] 

Table 1 – Conditions for the application of smart technologies and the results  

of strategic marketing of Russian universities in 2015-2025 [11, 14] 
 

Год Оценочное значение  

международного престижа  

высшего образования  

и его глобальной  

конкурентоспособности  

в рейтинге THE как показатель 

результативности  

стратегического маркетинга  

вузов, баллы 0-100 

Условия применения умных технологий  

в вузовском маркетинге 
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Year The Times Higher Education 

(THE) universities ranking:  

average score of top 3 universities 

(worst 0-100 best) 

ICT Skills R&D Industry 

activity 

Access 

to finance 

- Всм У1 - У2 У3 - 

2015 46,00 0,2 0,2 0,1 0,3 0,7 

2016 47,22 0,3 0,2 0,1 0,4 0,8 

2017 44,20 0,5 0,2 0,1 0,3 0,8 

2018 47,58 0,5 0,2 0,1 0,2 0,8 

2019 48,72 0,4 0,2 0,1 0,3 0,8 

2020 51,55 0,4 0,2 0,1 0,3 0,8 

2021 52,52 0,4 0,2 0,2 0,3 0,8 

2022 52,00 0,4 0,2 0,2 0,3 0,8 

2023 58,10 0,4 0,2 0,2 0,3 0,8 

2024 58,10 0,6 0,2 0,2 0,3 0,8 

2025 56,83 0,5 0,3 0,2 0,3 0,8 

 

Как видно из данных таблицы 1, такие 

организационно-технологические усло-

вия применения умных технологий в ву-

зовском маркетинге, как распространен-

ность цифровых компетенций (Skills, зна-

чения которой почти во всех периодах за 

исключением 2025 г. приняли одинаковое 

значение: 0,2) и финансовое обеспечение 

автоматизации (Access to finance, значе-

ния которого почти во всех периодах за 

исключением 2015 г. приняли одинаковое 

значение: 0,8), демонстрируют слабую ва-

риацию. Это не позволяет учесть отме-

ченные условия как факторы в создавае-

мой регрессионной модели. 
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На основе данных таблицы 1 опре-

деляется регрессионная зависимость оце-

ночного значения международного пре-

стижа российского высшего образования 

и его глобальной конкурентоспособности 

в рейтинге Times Higher Education (THE) 

как показателя результативности страте-

гического маркетинга российских вузов 

(Всм) от совокупности организационно-

технологических условий применения 

умных технологий в вузовском марке-

тинге: доступности ИКТ и телекоммуни-

кационной инфраструктуры (У1, ICT), ин-

новационной активности вузов (У2, R&D) 

и связи вузов с высокотехнологичными 

производствами (У3, Industry activity). 

В таблице 1 статистика по показа-

телю Всм взята из материалов [14], а ста-

тистика по показателям условий примене-

ния умных технологий в вузовском мар-

кетинге – из материалов [11]. Показатели 

данных условий представляют собой ком-

поненты индекса готовности к внедрению 

передовых технологий и относятся к 

стране в целом.  

ICT (У1) – уровень развития инфра-

структуры ИКТ, определяемый с учетом 

процента интернет-пользователей от 

населения и средней скорости интернета.  

Skills – навыки использования, внед-

рения и адаптации передовых техноло-

гий, определяемые с учетом общей про-

должительности обучения в годах и про-

центом занятости высококвалифициро-

ванных специалистов. 

R&D (У2) – научно-исследователь-

ская деятельность для создания передо-

вых технологий, а также для их внедрения 

и адаптации, измеряемая с учетом количе-

ства публикаций и патентов на ИКТ.  

Industry activity (У3) – текущая дея-

тельность в отраслях, связанную с ис-

пользованием, внедрением и адаптацией 

передовых технологий, определяемая с 

учетом процента цифровых услуг в экс-

порте услуг.  

Access to finance – доступность фи-

нансирования для частного сектора, опре-

деляющая скорость использования, внед-

рения и адаптации передовых технологий 

и измеряемая с учетом внутреннего кре-

дитования частного сектора в процентах 

от ВВП. Методика расчета этих показате-

лей сводится к сопоставлению значений 

среди стран мира, что обеспечивает сопо-

ставимость данных по годам.  

Всм – агрегированная балльная 

оценка конкурентоспособности трех веду-

щих вузов страны («топ-3») в международ-

ном университетском рейтинге THE. Дан-

ная оценка отражает «стратегический мар-

кетинг» всей системы высшего образова-

ния, демонстрируя успешность реализации 

национальной стратегии академического 

лидерства России «Приоритет 2030». Зна-

чения этого показателя измеряются в бал-

лах, что обеспечивает сопоставимость их 

значений по годам. При этом важно сде-

лать оговорку, что периодически их соста-

вителями вносятся методические коррек-

тивы в расчет всех показателей таблицы 1, 

что делает их сопоставимость по годам 

условной (с определенной погрешностью). 

Оцениваются различия в значимо-

сти факторных переменных (У1-3) с пози-

ций значений их коэффициентов регрес-

сии. Для доказательства объясняющей 

способности модели проводятся стан-

дартные диагностические процедуры эко-

номической статистики: F-тест Фишера 

на общую значимость модели, стандарт-

ная ошибка модели, тест на мультиколли-

неарность факторных переменных и t-

тест Стьюдента. 

Результаты исследования 

В результате проведенного регрес-

сионного анализа данных таблицы 1 полу-

чена следующая модель влияния органи-

зационно-технологических условий при-

менения умных технологий на результа-

тивность стратегического маркетинга 

российских вузов: 

Всм=35.40+7,78У1+73,68У2+5,98У3, 

e=2,99. (1) 

Результаты проведенных диагно-

стических процедур, направленных на те-

стирование надежности модели (1), при-

ведены в таблице 2.  

В совокупности рассмотренные ор-

ганизационно-технологические условия 
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применения умных технологий на 73,97 %, 

то есть очень сильно определяют результа-

тивность стратегического маркетинга  

российских вузов – об этом свидетельствует 

R²=0,7397, но с оговоркой об относительно 

малой выборке (в выборке 11 наблюдений). 

 

Таблица 2 – Тесты модели (1) на надежность   

Table 2 – Tests of the model (1) for reliability 
 

Тест на мультиколлинеарность  

(кросс-корреляция) факторных переменных  

Регрессионная  

статистика  

R2 У1 У2 У3 Множественный R 0,8601 

У1 1,0000 - - R2 0,7397 

У2 0,3712 1,0000 - Нормированный R2 0,6281 

У3 -0,4146 

-9*10-17 

(стремится  

к нулю*) 

1,00

00 
Стандартная ошибка 2,9908 

Дисперсионный анализ  

- df SS MS F Значимость F  

Регрессия 
3 

177,9248 
59,3

083 
6,6304 0,0187 

Остаток 
7 

62,6144 
8,94

49 
- - 

Итого 10 240,5393  -  - -  

*-9*10-17=-0,00000000000000008. 

 

Результаты тестов из таблицы 2 ука-

зывают на отсутствие дублирующих пе-

ременных – ни один из коэффициентов 

кросс-корреляции факторных перемен-

ных не превысил и даже не приблизился к 

0,9, в связи с чем тест на мультиколлине-

арность успешно пройден. F-тест Фишера 

пройден на уровне значимости 0,05 

(наблюдаемое F=6,6304, значимость 

F=0,0187), что указывает на высокое  

качество модели (1).  

Стандартная ошибка модели (1) ока-

залась относительно невелика и составила 

2,99, что дополнительно подтверждает 

надежность данной модели, указывая на 

ее малую погрешность. Графический тест 

на гетероскедастичность представлен на 

рисунке 1, представляющий собой три 

диаграммы рассеяния, в каждой из кото-

рых по оси ординат стоит зависимая пере-

менная, а по оси абсцисс – один из регрес-

соров. 

 

 
 

Рисунок 1 – Графики остатков регрессии 

Figure 1 – Residual graphs of regression 
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Разброс остатков вокруг нуля равно-

мерен (не зависит от значения регрессора), 

явных признаков гетероскедастичности в 

модели (1) по графикам остатков не наблю-

дается». Наиболее значимым из данных 

условий является инновационная актив-

ность вузов (У2): ее рост на 0,1 способ-

ствует повышению оценочного значения 

международного престижа российского 

высшего образования и его глобальной 

конкурентоспособности в рейтинге THE на 

7,368 балла. У2 оказалась единственной 

факторной переменной, при которой прой-

ден t-тест Стьюдента (t-статистика=3,7147, 

p-значение=0,0075), что подтверждает ста-

тистическую значимость установленной за-

висимости Всм от У2. Трендовый анализ 

статистики показал, что тренд роста данной 

активности не является самым выражен-

ным среди всех трендов улучшения изучае-

мых условий: У2 увеличилась в 2,00 раза с 

0,1 в 2020 г. до 0,2 в 2025 г. 

Вторым по значимости условием 

являются ИКТ и телекоммуникационная 

инфраструктура: их развитие на 0,1 спо-

собствует росту оценочного значения 

международного престижа российского 

высшего образования и его глобальной 

конкурентоспособности в рейтинге THE 

на 0,778 балла (t-статистика=0,7371, p-

значение=0,4850, что указывает на стати-

стическую незначимость зависимости 

Всм от У1). Но тренд улучшения этих 

условий, несмотря на их относительно ма-

лое значение, наиболее выражен (относи-

тельно всех трендов улучшения изучае-

мых условий): У1 увеличилась в 1,25 раза 

с 0,4 в 2020 г. до 0,5 в 2025 г. 

Наименее значимым условием ока- 

залась связь вузов с высокотехнологич-

ными производствами: ее укрепление на 

0,1 приводит к росту оценочного значения 

международного престижа российского 

высшего образования и его глобальной 

конкурентоспособности в рейтинге THE 

лишь на 0,598 балла (t-статистика=0,2529, 

p-значение=0,8076, что указывает на стати-

стическую незначимость зависимости Всм 

от У3). Данная связь неизменна: и в 2020 г., 

и в 2025 г. У3 находилась на уровне 0,3. 

Стоит отметить, что выбор агрегата 

«топ-3 университетов» предполагает, что в 

выборку вошли: 1) МГУ имени М. В. Ло-

моносова (его конкурентоспособность 

оценена в 63,4 балла, он занял 59-е место в 

рейтинге THE в 2025 г.); 2) МГТУ имени 

Н. Э. Баумана (его конкурентоспособность 

оценена в 51,0 балла, он занял 134-е место 

в рейтинге THE в 2025 г.); 3) РУДН имени 

П. Лумумбы (его конкурентоспособность 

оценена в 47,5 балла, он занял 174-е место 

в рейтинге THE в 2025 г.) [13]. На эти три 

вуза главным образом рассчитана нацио-

нальная стратегия развития высшего обра-

зования в России «Приоритет 2030», и 

укрепление глобальной конкурентоспо-

собности является ядром маркетинговых 

стратегий этих трех вузов. 

В ведущих глобально ориентиро-

ванных вузах России существует разрыв 

между значимостью и трендами улучше-

ния организационно-технологических 

условий применения умных технологий в 

вузовском маркетинге. При сохранении 

этого разрыва, то есть при продолжении 

до 2030 г. прошлых (характерных для 

2020-2025 гг.) трендов улучшения рас-

сматриваемых условий они изменятся 

следующим образом:  

−  доступность ИКТ и телекоммуни-

кационной инфраструктуры повысится на 

25 % и станет полной (достигнет 0,63); 

−  инновационная активность вузов 

возрастет на 100,00 % и станет наивыс-

шей достигнет 0,40). 

Это приведет к закономерному 

плавному росту оценочного значения 

международного престижа российского 

высшего образования и его глобальной 

конкурентоспособности в рейтинге THE 

на 22,54 % (с 56,83 баллов в 2025 г. до 

69,64 баллов к 2030 г.). В качестве более 

предпочтительной альтернативы предла-

гается переориентация от продолжения 

наметившихся тенденций с распылением 

усилий и ресурсов к фокусировке на пре-

имущественном улучшении наиболее зна-

чимых организационно-технологических 

условий применения умных технологий в 

вузовском маркетинге (рис. 2). 
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Рисунок 2 – Организационно-технологические условия применения  

умных технологий при альтернативных подходах к вузовскому маркетингу в 2030 г. 

Figure 2 – Organizational and technological conditions for the application  

of smart technologies in alternative approaches to university marketing in 2030 

. 

В соответствии с данными рисунка 2 

в рамках предлагаемого усовершенство-

ванного маркетингового подхода к укреп-

лению стратегического академического 

лидерства ведущих глобально-ориентиро-

ванных российских вузов с опорой на ум-

ные технологии рекомендуется нараще-

ние инновационной активности вузов, в 

том числе, при технологической модерни-

зации их маркетинговой деятельности, на 

334,80 % до 0,87. 

Приведем методическое обоснова-

ние составленного прогноза: 

– прогноз сделан в соответствии с 

моделью линейного тренда; 

– ограничениями прогноза явля-

ются, во-первых, естественные лимиты 

достижения «полных» значений индексов 

и, во-вторых, отсутствие гарантий сопо-

ставимости значений изучаемых показа-

телей в прошлых периодах (2020-2025 гг.) 

с их значениями в будущем периоде, на 

который составлен прогноз (2030 г.) из-за 

подверженности рейтинга THE периоди-

ческому пересмотру как в части набора 

учитываемых оценочных критериев, так и 

в части методики; 

– сценарные допущения прогноза: 

для Всм – от 95,10 баллов до 100,00 бал-

лов, для У1 – от 0.39 до 0.61, для У2 – от 

0,95 до 1,00, д ля У3 –от 0,26 до 0,34; 

– сценарные допущения сформиро-

ванного прогноза по внешним условиям 

обусловлены методологией THE, между-

народной конкурентной средой на  

мировом рынке услуг высшего образова-

ния, демографическими факторами, а 

также санкционными ограничениями дея-

тельности российских вузов и их участия 

в международных университетских рей-

тингах, включая рейтинг THE. 

Благодаря реализации авторского 

подхода к 2030 г. будет достигнуто наибо-

лее полное раскрытие потенциала роста 

стратегического академического лидер-

ства России: оценочное значение между-

народного престижа российского выс-

шего образования и его глобальной кон-

курентоспособности в рейтинге THE до-

стигнет своей максимальной величины 

(100,00 баллов), увеличившись на 75,95 %. 

Обсуждение и заключение 

Полученные результаты позволяют 

сделать итоговый вывод о том, что умные 

технологии применяются в стратегиче-

ском маркетинге ведущих глобально-ори-

ентированных российских вузов (в част-

ности, МГУ имени М. В. Ломоносова, 

МГТУ имени Н. Э. Баумана и РУДН имени 

П. Лумумбы) на международном рынке 

услуг высшего образования с недоста-

точно высокой эффективностью из-за не в 

полной мере благоприятных организаци-

онно-технических условий для этого. Вы-

явленный недостаток сложившегося под-

хода к вузовскому стратегическому мар-

кетингу в России обусловлен тем, что в 

этом подходе при реализации государством 

регуляторных мероприятий по стимулиро-

ванию автоматизации маркетинговой  

0,62

0,40

0,30

0,50

0,87

0,30

Доступность ИКТ и 

телекоммуникационной 

инфраструктуры

Инновационная 

активность вузов

Связь вузов с 

высокотехнологичными 

производствами

При текущем маркетинговом 

подходе
При усовершенствованном 
маркетинговом подходе
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деятельности отечественных вузов через 

улучшение различных организационно-

технических условий для этого не учиты-

вается польза от этих условий. Об этом 

свидетельствует несоответствие между 

вкладом каждого из условий применения 

умных технологий в наращение результа-

тов стратегического маркетинга ведущих 

глобально-ориентированных российских 

вузов (значимостью условий) и трендами 

улучшения этих условий: малозначимые 

условия ускоренно развиваются, а наибо-

лее значимые условия улучшаются в мед-

ленном темпе. За последнее пятилетие 

(2020-2025 гг.) произошел заметный про-

гресс почти всех условий, но каждое из 

этих условий по отдельности остается уме-

ренно благоприятным. Это указывает на 

стремление государственных регуляторов 

российской системы высшего образования 

к комплексной цифровой модернизации 

хозяйственной деятельности отечествен-

ных вузов, включая их маркетинговую ак-

тивность при дефиците необходимых для 

этого ресурсов (выделяемых из националь-

ного бюджета финансовых средств, чис-

ленности сотрудников контролирующих 

ведомств и т. д.). Для рационализации рас-

ходования ограниченных ресурсов предла-

гается переход от рассеивания этих ресур-

сов среди всех условий к концентрации ре-

сурсов на главных условиях. 

Для совершенствования подхода к 

стратегическому маркетингу ведущих гло-

бально ориентированных российских ву-

зов на международном рынке услуг выс-

шего образования с помощью умных тех-

нологий рекомендуется учет значимости 

организационно-технических условий для 

применения данных технологий при их 

улучшении государственными регулято-

рами российской системы высшего образо-

вания. Предложенная корректировка логи-

ческих установок предполагает перерас-

пределение ресурсов: вместо повышения 

не нуждающейся в росте доступности ИКТ 

и телекоммуникационной инфраструк-

туры, а также наращения достаточного фи-

нансового обеспечения автоматизации ву-

зовского маркетинга рекомендовано  

сосредоточить усилия на поддержке роста 

инновационной активности отечествен-

ных вузов.  

Преимуществом предложенных 

усовершенствований является то, что они 

позволят при аналогичном ресурсном 

обеспечении достичь более выраженного 

укрепления стратегического академиче-

ского лидерства России. Так, согласно со-

ставленному авторскому прогнозу, осно-

ванному на подкрепленной статистикой 

регрессионной модели влияния организа-

ционно-технологических условий приме-

нения умных технологий на результатив-

ность стратегического маркетинга рос-

сийских вузов, к 2030 г. будет достигнут 

рост оценочного значения международ-

ного престижа российского высшего об-

разования и его глобальной конкуренто-

способности в рейтинге THE на 75,95 % 

(до максимально возможных 100 баллов) 

в усовершенствованном подходе, в то 

время как следование текущему подходу 

будет способствовать более сдержанному 

росту – на 22,54 % (до 69,64 баллов). Это 

делает усовершенствованный маркетин-

говый подход к укреплению стратегиче-

ского академического лидерства россий-

ских вузов с опорой на умные технологии 

предпочтительным. 
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ОЦЕНКА ВЛИЯНИЯ ПУЗЫРЕЙ АКТИВОВ НА СТРУКТУРНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ  

В РЕГИОНАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКЕ НА ПРИМЕРЕ ЯПОНИИ И РОССИИ 
  

Поливалов А. А.1* 
1 Российский новый университет,  

Москва, Россия 

* sasha_p86@mail.ru 
  

Аннотация. Введение. Цель исследования заключается в оценке влияния пузырей ак-

тивов на долгосрочные изменения отраслевой и региональной структуры экономики Япо-

нии и России. Актуальность обусловлена повторяющимися финансовыми шоками, усиле-

нием территориальной асимметрии и ограниченной изученностью механизмов, через ко-

торые разрушение пузырей формирует устойчивые структурные последствия. Рассматри-

ваются две экономики с различными уровнями развития, но сходными формами нестабиль-

ности. Материалы и методы. Эмпирическая база включает официальную статистику Япо-

нии и России по динамике выпуска, занятости, структуре валового внутреннего продукта, 

межрегиональным различиям и мерам антикризисной политики. Применяются сравнитель-

ный институциональный анализ, интерпретация статистических рядов, структурно-функ-

циональный подход и оценка пространственных диспропорций. Методологический акцент 

сделан на выявлении устойчивых сдвигов, сопровождающих финансовые шоки. Резуль-

таты исследования. Схлопывание пузырей активов в обеих странах вызвало сокращение 

промышленного сектора и рост сферы услуг, но глубина и направление изменений разли-

чались. Для Японии характерна длительная стагнация при сохранении социальной устой-

чивости и умеренной региональной дифференциации. В России наблюдались волнообраз-

ные переходы от краткосрочной реиндустриализации к усилению сырьевой зависимости и 

росту межрегиональных разрывов. Модели занятости в обеих экономиках стали более гиб-

кими, сопровождаясь ослаблением защиты работников. Обсуждение и заключение. Инсти-

туциональные реакции двух стран демонстрируют противоположные подходы: Япония ак-

центировала монетарные стимулы и стабилизацию финансовой системы, Россия – фис-

кальное вмешательство и расширение государственного участия. Несмотря на различия, ни 

одна модель не обеспечила долгосрочной структурной модернизации. Усиление простран-

ственной поляризации и зависимость от традиционных отраслей указывают на высокую 

вероятность повторения уязвимостей в условиях новых шоков. 
 

Ключевые слова: пузыри активов, структурные изменения, региональная эконо-

мика, Япония, Россия, деиндустриализация, экономические кризисы, рынок труда, про-

странственная поляризация, институциональная реакция. 
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Abstract. Introduction. The study aims to assess the impact of asset price bubbles on the 

long-term transformation of the sectoral and regional structures of the economies of Japan and 

Russia. The relevance of the research is driven by recurring financial shocks, rising territorial 

asymmetry, and the limited understanding of the mechanisms through which the collapse of asset 

bubbles generates persistent structural outcomes. The analysis focuses on two economies with 

different development levels yet similar forms of instability. Materials and methods. The empiri-

cal basis comprises official statistical data from Japan and Russia, including indicators of output 

dynamics, employment, the structure of gross domestic product, interregional disparities, and anti-

crisis policy measures. The methodological framework combines comparative institutional anal-

ysis, interpretation of statistical series, a structural-functional approach, and the assessment of 

spatial disproportions. Particular attention is given to identifying stable structural shifts accompa-

nying financial shocks. Research results. The collapse of asset bubbles in both countries led to a 

contraction of the industrial sector and an expansion of services, although the scale and direction 

of changes differed substantially. Japan experienced prolonged stagnation alongside social stabil-

ity and moderate regional differentiation. In Russia, transitions were cyclical, ranging from short-

term reindustrialization to a reinforced dependence on resource-based sectors and widening inter-

regional disparities. Employment patterns in both economies became more flexible, accompanied 

by weakened worker protection. Discussion and conclusion. Institutional responses in the two 

countries reveal contrasting approaches: Japan emphasized monetary stimulus and financial sys-

tem stabilization, whereas Russia relied on fiscal intervention and an expansion of state participa-

tion. Despite these differences, neither model achieved sustained structural modernization. The 

intensification of spatial polarization and continued reliance on traditional sectors indicate a high 

likelihood of recurring vulnerabilities under future shocks. 

 

Keywords: asset price bubbles, structural change, regional economy, Japan, Russia, dein-

dustrialization, economic crises, labor market, spatial polarization, institutional response. 
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Введение 

Исследование последствий схлопы-

вания пузырей активов в макроэкономике 

и региональных системах занимает значи-

мое место в международной научной  

литературе. В ряде работ анализируются 

механизмы формирования пузырей и их 

роль в дестабилизации финансовых рын-

ков [1, 2, 3]. Особое внимание уделяется 

связи между пузырями и долгосрочной 
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стагнацией, включая влияние переоце-

ненных активов на инвестиционную ди-

намику, производительность и распреде-

ление ресурсов [4, 5].  

Современные исследования подчер-

кивают институциональные аспекты ре-

акции государства на разрушение финан-

совых диспропорций, включая меры ста-

билизации, денежно-кредитную политику 

и реформирование инфраструктуры фи-

нансового сектора [6, 7]. Отдельные пуб-

ликации акцентируют влияние соци-

ально-экономического неравенства на ве-

роятность формирования пузырей [8], а 

также рассматривают альтернативные ме-

тоды их идентификации [9]. 

Несмотря на активное развитие дан-

ной тематики в зарубежной литературе, 

структурные и региональные последствия 

схлопывания пузырей активов для эконо-

мик с различным уровнем развития изу-

чены недостаточно. Особенно заметен 

пробел в сравнительных исследованиях, 

рассматривающих одновременное влия-

ние пузырей на отраслевую конфигура-

цию, модели занятости и пространствен-

ную поляризацию.  

В российской литературе вопросы 

долгосрочного перераспределения ресур-

сов, структурной трансформации и регио-

нальной устойчивости после крупных фи-

нансовых шоков освещены фрагмен-

тарно. Недостаточно изучено и то, каким 

образом институциональные механизмы 

адаптации – фискальные, монетарные и 

структурные – закрепляют или усиливают 

существующие особенности экономиче-

ской модели. 

Таким образом, встают ключевые 

исследовательские вопросы: приводит ли 

разрушение пузырей активов к устойчи-

вым структурным сдвигам в отраслевой и 

региональной конфигурации экономики; 

различаются ли траектории изменений в 

странах с разными институциональными 

системами; усиливают ли финансовые 

шоки имеющиеся формы территориаль-

ной асимметрии; какие институциональ-

ные ответы способствуют стабилизации, а 

какие – закрепляют уязвимости. 

Материалы и методы 

Эмпирическая база сформирована 

на основе официальной статистики Япо-

нии и России, охватывающей макроэко-

номические обзоры, отраслевые и регио-

нальные показатели, данные по ВВП, за-

нятости, безработице и институциональ-

ным мерам антикризисной политики. Ис-

пользованы сведения, представленные в 

таблицах основного источника, отражаю-

щие динамику посткризисной трансфор-

мации. Исследование опирается на срав-

нительный институциональный подход и 

ретроспективный анализ, позволяющие 

интерпретировать последствия финансо-

вых шоков как устойчивые структурные 

сдвиги. Ключевое внимание уделено 

структурно-функциональной оценке со-

отношений между секторами экономики 

и региональными системами. Применены 

методы типологизации, сопоставления 

траекторий, интерпретации табличных 

данных и институционального анализа. 

Пространственная перспектива обеспечи-

вает учет региональных различий и мас-

штабов поляризации, возникших в пост-

кризисный период. 

Вместе с тем сравнительный анализ 

сопровождается рядом методологических 

ограничений. Статистические системы 

России и Японии различаются по струк-

туре показателей, частоте пересмотров и 

принципам учета региональных агрега-

тов, что снижает степень прямой сопоста-

вимости данных по ВРП, отраслевой 

структуре и занятости. Дополнительные 

расхождения возникают из-за различий в 

определениях занятости и безработицы: в 

России значительная часть адаптацион-

ных процессов отражается через скрытую 

незанятость и неполную занятость, тогда 

как японская статистика фиксирует пре-

имущественно активных соискателей ра-

боты.  

Институциональные различия 

между странами влияют и на характер 

фискальной отчетности: региональная 

поддержка в России имеет иной вес, чем 

межрегиональные механизмы выравнива-

ния в Японии. 
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Результаты исследования 

Перед анализом динамики, наблю-

даемой в Японии и России после схлопы-

вания пузырей активов, необходимо уточ-

нить понятийный аппарат. Под структур-

ной трансформацией в настоящем иссле-

довании понимаются долгосрочные ин-

ституциональные и функциональные из-

менения модели развития, затрагивающие 

устойчивые связи между секторами эко-

номики и формирующие новую конфигу-

рацию экономических пропорций. Струк-

турные сдвиги, напротив, отражают коли-

чественные и частично качественные из-

менения внутри существующей струк-

туры, возникающие под влиянием кризи-

сов, колебаний спроса или отраслевых 

факторов и не всегда приводящие к изме-

нению самой модели. 

Падение пузыря активов в Японии в 

начале 1990-х обозначило переход к но-

вому этапу экономической динамики, вы-

звав не только рецессию, но и продолжи-

тельные структурные изменения. В 1986-

1991 гг. рост стоимости земли и акций 

резко ускорился, значительно опередив 

темпы расширения реального сектора. 

Кредитование под залог переоцененных 

активов усиливало перегрев, который за-

вершился крахом фондового и недвижи-

мого рынков после ужесточения монетар-

ной политики в 1989-1990 гг. Уже в 

1992 г. рост ВВП прекратился, началась 

затяжная дефляционная фаза и инвести-

ционный застой, получивший название 

«потерянного десятилетия». 

Структура экономики изменилась: 

капиталоемкие отрасли, ориентирован-

ные на внутренний спрос и девелопмент, 

оказались в зоне спада. Компании активи-

зировали вынос производств за границу, 

что способствовало усилению третичного 

сектора. ВВП продемонстрировал пере-

распределение: промышленность сокра-

тилась с 35 % до 30,1 % (1990-2017 гг.), 

сектор услуг увеличился до 68,7 %. Про-

цесс деиндустриализации оказался ста-

бильным и необратимым, сопровождав-

шись переориентацией занятости и инве-

стиций. 

Региональные последствия прояви-

лись в ударе по крупным урбанизирован-

ным зонам, особенно Токийской агломе-

рации, где концентрировалась основная 

масса спекулятивного капитала. Прави-

тельство использовало кейнсианские ин-

струменты для поддержки периферии – 

через инвестиции в инфраструктуру и за-

нятость в провинциях. Меры позволили 

удержать базовую экономическую актив-

ность за пределами мегаполисов, однако 

не остановили демографический отток и 

рост фискальной зависимости в сельских 

префектурах. К началу 2000-х наметилось 

устойчивое разделение: индустриальные 

центры продемонстрировали адаптацию, 

периферия – углубление бюджетной зави-

симости.  

Финансовый кризис 1998 г. в России 

стал следствием системных диспропор-

ций переходной экономики. Дефицит 

бюджета, высокая доля краткосрочной 

внешней задолженности и перегружен-

ность внутреннего рынка долговыми ин-

струментами создали уязвимую финансо-

вую конструкцию. Спад цен на нефть, 

ускоренный отток капитала и обесценива-

ние рубля привели к техническому де-

фолту, банковской дестабилизации и рез-

кому обрушению финансового сектора. 

Крах спекулятивной модели 1990-х спро-

воцировал сдвиг в сторону иной отрасле-

вой структуры. 

Основным эффектом кризиса 1998 г. 

стала спонтанная реиндустриализация, 

вызванная резкой девальвацией. Подоро-

жание импорта снизило конкурентоспо-

собность иностранных товаров, что акти-

визировало внутреннее производство. В 

1999 г. промышленный выпуск вырос на 

20 %, особенно в легкой, пищевой и маши-

ностроительной отраслях. Спекулятив-

ный капитал частично перераспределился 

в реальный сектор, что способствовало 

восстановлению занятости и развитию 

внутренних цепочек добавленной стоимо-

сти. Ослабление рубля усилило экспорт-

ный потенциал сырьевых отраслей за счет 

роста валютной выручки. В отличие от 

Японии, в России временно возобновился 
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индустриальный вектор. Однако рост 

1999-2002 гг. не приобрел устойчивого 

характера. Уже в середине 2000-х, на 

фоне повышения цен на энергоресурсы, 

произошло возвращение к экспортно-сы-

рьевой модели. Доминирование топ-

ливно-энергетического комплекса усили-

лось, инвестиции концентрировались в 

добыче, металлургии и инфраструктуре, 

ориентированной на внешние рынки. Об-

рабатывающие отрасли развивались мед-

леннее, технологическая диверсификация 

замедлилась. Эффект посткризисной ре-

индустриализации оказался краткосроч-

ным и был вытеснен восстановлением 

прежней сырьевой ориентации. 

Глобальный кризис 2008-2009 гг. 

впервые проверил устойчивость россий-

ской экономической модели 2000-х. До 

этого рост ВВП обеспечивался за счет сы-

рьевого экспорта и внешних инвестиций. 

Падение цен на ресурсы и ограничение 

международного финансирования вы-

явили структурную уязвимость. В 2009 г. 

ВВП сократился почти на 8 %, промыш-

ленность – на 10-14 %; выпуск стали упал 

на 40 %, что почти вдвое превышало ми-

ровой показатели [10]. Основной удар 

пришелся на обрабатывающие отрасли, 

машиностроение и строительство, тогда 

как добывающий сектор сохранил отно-

сительную устойчивость благодаря де-

вальвации и бюджетной поддержке. 

После кризиса 2008-2009 гг. россий-

ская экономика перешла к восстанови-

тельной динамике, однако этот процесс не 

сопровождался существенными структур-

ными преобразованиями. Стабилизация 

доли промышленности в валовом внут-

реннем продукте на уровне 32-33 % отра-

жала скорее закрепление уже сложив-

шейся конфигурации хозяйства, чем ее 

качественное обновление. Экспорт по-

прежнему формировался преимуще-

ственно за счет нефти, газа, угля и метал-

лов, тогда как высокотехнологичные и ка-

питалоемкие отрасли не получили им-

пульса, достаточного для изменения от-

раслевого баланса. Кризис выявил огра-

ниченность внутренней индустриальной 

базы и слабость стимулов к модерниза-

ции, а концентрация антикризисной под-

держки в сырьевых корпорациях и финан-

совом секторе не создала условий для по-

следовательной диверсификации эконо-

мики. 

Кризис 2014-2015 гг., усиленный 

санкционным давлением и снижением 

мировых цен на нефть, подтвердил устой-

чивость данной модели в более жестких 

внешнеэкономических условиях. Реакция 

в форме импортозамещения обеспечила 

рост в аграрном секторе, пищевой про-

мышленности и отдельных направлениях 

технического производства, однако эти 

изменения не привели к системному сме-

щению структуры экономики в сторону 

более сложных и технологически насы-

щенных видов деятельности. Сохраняв-

шееся доминирование сырьевых комплек-

сов в экспорте и бюджетном формирова-

нии, а также недостаточная поддержка 

технологического сектора ограничивали 

возможности долгосрочной модерниза-

ции. Тем самым последствия кризисов 

2008-2009 и 2014-2015 гг. показали, что 

восстановление и адаптация в российской 

экономике осуществлялись преимуще-

ственно в пределах прежней структурной 

модели, сохранявшей высокую зависи-

мость от сырьевой специализации и внеш-

ней конъюнктуры. 

Сравнительный анализ отраслевой 

траектории Японии и России после схло-

пывания пузырей показал как сходства, 

так и глубокие расхождения. В обоих слу-

чаях шоки вызвали перераспределение 

ресурсов между секторами, но механизмы 

и масштаб различались. Япония двига-

лась в сторону сервисной модели с посте-

пенным снижением доли промышленно-

сти и стабильными стандартами занято-

сти. В России наблюдались резкие пере-

ходы – от краткосрочной реиндустриали-

зации к усилению сырьевой зависимости 

и застою обрабатывающего сектора. В 

обоих случаях наблюдался рост доли сек-

тора услуг при одновременном сокраще-

нии промышленного компонента в ВВП, 

но причины и институциональные  



207 
 

 

2026 № 2 Vestnik of Rostov State University of Economics (RINH) 

последствия различались. Для Японии ди-

намика связана с демографическим старе-

нием, слабостью внутреннего спроса, де-

фляционными ожиданиями и ограничени-

ями на инновационный рост. В россий-

ской экономике увеличение доли услуг 

происходило преимущественно за счет 

торговли, логистики и финансов, при низ-

кой роли образования, здравоохранения и 

науки. Каждая волна кризисов сопровож-

далась резкими изменениями в отрасле-

вом распределении, снижением инвести-

ций и нестабильностью занятости, что 

указывает на высокую чувствительность 

к внешним шокам. Схожие итоги – доми-

нирование услуг и сокращение промыш-

ленности – формировались под влиянием 

различных факторов и с разной степенью 

устойчивости. Сравнительные данные по 

структуре сведены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Отраслевая структура экономики России и Японии  

до и после кризисов (доля основных секторов в ВВП), % 

Table 1 – Sectoral structure of Russian and Japanese economies  

before and after the crises (share of major sectors in GDP), % 

Страна Год Промышленность Сфера услуг 

Япония 
1990 35 55-60 

2017 30,1 68,7 

Россия 
1990 45-50 32,6 

2017 32,4 62,3 

 

Обвал активов в Японии в начале 

1990-х гг. сопровождался не только мак-

роэкономическим спадом, но и ощути-

мыми территориальными последствиями, 

особенно в крупнейших агломерациях. 

Основной удар пришелся на Токийский 

регион, где концентрировались завышен-

ные цены на недвижимость и инвестиции 

в строительство. Резкое обесценивание 

активов вызвало падение инвестиций и 

приостановку девелоперских проектов. 

Однако региональная модель демонстри-

ровала устойчивость: благодаря центра-

лизованной бюджетной системе и меха-

низмам выравнивания удалось предотвра-

тить кризис в провинции. В отличие от 

других развитых стран, пространственная 

асимметрия не усилилась лавинообразно. 

Во второй половине 1990-х гг. реа-

лизовывались масштабные фискальные 

программы, направленные на стимулиро-

вание спроса и занятости в отдаленных 

префектурах. Приоритет отдавался ин-

фраструктуре: строились дороги, мосты, 

дамбы, общественные объекты. Хотя от-

дача с точки зрения роста производитель-

ности была умеренной, данные вложения 

позволили сдержать рост безработицы и 

сохранить занятость на периферии. В 

1998-2002 гг. в индустриальных регионах 

уровень безработицы оставался ниже 

среднего, тогда как в отдаленных районах 

он превышал 5%, достигая пика в 5,4%. 

Фискальная стратегия имела и по-

бочные эффекты: зависимость местных 

бюджетов от центра усилилась, усилилась 

субсидионная направленность. Межреги-

ональное выравнивание происходило не 

на основе экономического роста, а через 

перераспределение. К 2000-м гг. обозна-

чился устойчивый разрыв между агломе-

рацией Кэйхин (Токио – Йокогама) и 

остальной территорией. Приток моло-

дежи и специалистов в мегаполисы соче-

тался с демографическим старением сель-

ских префектур. Региональная структура 

постепенно вошла в фазу «тихой поляри-

зации», в которой формальная стабиль-

ность скрывала нарастающее простран-

ственное неравенство. 

В отличие от японской модели, сгла-

живавшей территориальные последствия 

обвала активов за счет масштабной фис-

кальной поддержки, в России кризисы 

1990-х и 2000-х сопровождались усиле-

нием межрегиональных диспропорций. 

Уже к 1998 г. отмечалась высокая степень 

неравенства между регионами: по  
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валовому региональному продукту на 

душу населения разрыв между Тюменским 

округом и беднейшими республиками пре-

вышал десятикратный уровень. Девальва-

ция рубля и дефолт 1998 г. лишь усилили 

различия: Москва и сырьевые субъекты 

(Западная Сибирь, Якутия) быстро адапти-

ровались, извлекая выгоды из изменения 

курса, тогда как моноотраслевые депрес-

сивные регионы столкнулись с ростом без-

работицы, снижением доходов и утратой 

привлекательности для инвестиций. 

Кризис 2008-2009 гг. приостановил 

процессы регионального сближения, ха-

рактерные для первой половины 2000-х. 

До кризиса наблюдалось относительное 

сокращение разрыва в уровне доходов и 

ВРП, но с 2008 г. тенденция сменилась на 

противоположную. Только 11 субъектов 

избежали сокращения ВРП в 2009 г. – в 

основном дотационные регионы Север-

ного Кавказа, сохранявшие стабильные 

трансферты. Более 50 субъектов проде-

монстрировали спад производства, вос-

становление заняло около двух лет. 

Устойчивость проявили крупнейшие  

агломерации и сырьевые доноры: Москва, 

Санкт-Петербург, Тюменская область, 

Якутия. Территории с индустриальной 

специализацией, особенно в центральной 

части страны, отставали по темпам вос-

становления, фиксируя отток капитала и 

рабочей силы [11]. 

Кризис 2014-2015 гг. ускорил углуб-

ление регионального неравенства. Сни-

жение нефтяных цен и санкционное дав-

ление ограничили внешнее финансирова-

ние, а государственная поддержка кон-

центрировалась на стратегических секто-

рах и ключевых центрах. Согласно дан-

ным, к 2016 г. коэффициент вариации 

ВРП на душу населения достиг 82 %, а со-

отношение между лидирующими и отста-

ющими регионами составило 20:1. В до-

ходах беднейших субъектов доля феде-

ральных трансфертов выросла с 60 % до 

70 %. Пространственные последствия 

разрушения пузырей приобрели форму 

закрепленной поляризации, при которой 

устойчивость экономических центров 

усиливалась за счет нарастающей зависи-

мости периферии (табл. 2). 

 

Таблица 2 – Региональная дифференциация экономики России  

(до кризиса 2008 г. и после кризиса 2015 г.) 

Table 2 – Regional differentiation of Russian economy  

(before the crisis of 2008 and after the crisis of 2015) 
Показатель  

(в среднем по группам регионов РФ) 

2007  

(до кризиса) 

2016  

(после кризисов) 

Коэффициент вариации ВРП на душу населения, % 78 82 

Отношение ВРП на душу населения: топ-5 регионов к нижним 

5 регионам 
15 : 1 20 : 1 

Разрыв в среднем уровне зарплат: лидер против аутсайдера, раз 3,5 4,2 

Доля Москвы в суммарном ВРП России, % 20,6 21,7 

Доля 10 богатейших регионов в суммарном ВРП, % 46 50 

Доля трансфертов федерального бюджета в доходах 10 бедней-

ших регионов, % 
60 70 

 

Сравнение пространственных по-

следствий разрушения пузырей активов в 

Японии и России демонстрирует различие 

институциональных реакций и устойчи-

вости региональных систем. Японская мо-

дель, несмотря на масштаб кризиса 1990-х, 

избежала резкой территориальной диффе-

ренциации. Благодаря централизован-

ному межбюджетному механизму и  

инфраструктурным инвестициям были 

сглажены социально-экономические раз-

личия между агломерациями и провин-

цией. Эффект заключался не в устранении 

диспропорций, а в закреплении статус-

кво: индустриальные и столичные реги-

оны стагнировали без деградации, а отда-

ленные префектуры оставались дотацион-

ными.  
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Пространственная структура перешла в 

режим «тихой поляризации» с устойчи-

вым миграционным оттоком и старением 

периферийного населения. 

В российской экономике схлопыва-

ние пузырей сопровождалось усилением 

поляризации. Если в Японии выравнива-

ние имело упреждающий характер, то в 

России действовало постфактум и ком-

пенсировало последствия без устранения 

первопричин. Крупнейшие агломерации, 

сырьевые регионы и федеральные центры 

получали несопоставимо больше ресур-

сов, что обеспечивало быстрый выход из 

кризисов. В то же время моноотраслевые 

и аграрные территории фиксировали за-

тяжную стагнацию, рост бедности и отток 

трудовых ресурсов. Такая модель усилила 

зависимость от трансфертов и закрепила 

асимметричную пространственную кон-

струкцию с ограниченным числом точек 

роста. 

Характер пространственных сдви-

гов различался не только по глубине, но и 

по институциональной логике. Япония 

усилила централизацию, но сохранила ба-

зовую социальную устойчивость. В Рос-

сии каждый кризис расширял разрыв 

между экономическим ядром и перифе-

рией, особенно после 2009 и 2014 гг. При 

всей противоположности механизмов ре-

зультат оказался схожим – концентрация 

капиталов и институтов в ограниченном 

числе регионов и отсутствие системной 

пространственной модернизации. 

Оценка межрегиональных различий 

позволяет точнее зафиксировать глубин-

ные эффекты, не отображающиеся в агре-

гированной макростатистике. Японская 

система защитила провинции от резких 

потрясений за счет бюджетного перерас-

пределения и инфраструктурных вложе-

ний. Поддержание занятости и социаль-

ной стабильности в сельских районах со-

провождалось ростом зависимости от 

центра, торможением инициатив и мигра-

цией в агломерации. В результате офор-

милась устойчивая модель «стабильной 

стагнации» на периферии при доминиро-

вании Токио и прибрежных экономиче-

ских зон. 

В российской экономике каждый 

кризис усиливал уже выраженное террито-

риальное неравенство. В отличие от Япо-

нии, где связка «центр – периферия» ста-

билизировалась в послевоенный период, 

внутренняя структура России оставалась 

подвижной и уязвимой. Институциональ-

ная нестабильность, демографические раз-

личия и зависимость регионов от транс-

фертов способствовали углублению поля-

ризации. После 2009 и 2014 гг. ресурсы 

концентрировались в Москве и нефтегазо-

носных округах, в то время как депрессив-

ные субъекты фиксировали утрату инве-

стиций и миграционный отток. Асиммет-

рия приобрела не только экономическое, 

но и социально-демографическое измере-

ние: снижение доходов, ухудшение заня-

тости и ослабление человеческого капи-

тала. Пространственная структура стала 

фрагментированной – с ограниченным 

числом точек роста и обширной зоной 

устойчивого отставания (табл. 3). 

 

Таблица 3 – Сравнительная характеристика региональной дифференциации  

Японии и России 

Table 3 – Comparative characteristics of regional differentiation  

of Japan and Russia 
 

Показатель Япония (2000-е) Россия (2016 г.) 

Коэффициент вариации регионального ВРП, % 25-30 82 

Отношение ВРП на душу: топ-5 / нижние 5 регионов 4 : 1 20 : 1 

Разрыв по средней зарплате (лидер / аутсайдер) 2 : 1 4,2 : 1 

Доля столицы в национальном ВРП, % 20 21,7 

Доля 10 богатейших регионов в суммарном ВРП, % 45 50 

Доля трансфертов в доходах беднейших регионов, % 30 70 
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Схлопывание пузырей активов в 

Японии и России привело к перестройке 

трудовых отношений и смещению занято-

сти в сторону менее стабильных форм. В 

Японии кризис 1990-х ослабил модель га-

рантированной занятости: безработица вы-

росла до 5,4 % к 2002 г., расширилось ис-

пользование временных и частичных кон-

трактов, а поколение 1994-2004 гг. столк-

нулось с ограниченной мобильностью. Это 

закрепило переход к постиндустриальной 

структуре с доминированием услуг и со-

кращением промышленной занятости. 

В России шоковый переход 1990-х 

сопровождался ростом безработицы до 

13-14 % и распространением скрытой не-

занятости. Кризисы 2008-2009 и 2014-

2015 гг. активировали механизм «внут-

реннего демпфера»: формальные показа-

тели занятости оставались устойчивыми, 

но реальные доходы снижались, а неста-

бильные формы труда усиливались (рост 

безработицы в 2009 г. с 6 % до 8-9 % [12]; 

повторная волна в 2014-2015 гг. [13]). В 

2020-х усилилось значение неформальной 

занятости, достигающей около 20% тру-

доспособного населения. 

В обеих странах сформировалась 

близкая конфигурация: перераспределе-

ние занятости в пользу услуг при низкой 

официальной безработице и росте неста-

бильных форм работы. В России устойчи-

вость поддерживалась за счет внутренних 

издержек, в Японии – через институциа-

лизированную контрактную занятость 

(рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 – Показатели рынка труда в Японии и России (кризисные периоды) 

Picture 1 – Labor market indicators in Japan and Russia (crisis periods) 

 

Схлопывание пузырей активов в 

Японии и России стало не только катализа-

тором отраслевых и региональных сдви-

гов, но и источником институциональных 

перемен. В Японии разрушение модели 

тесной связки государства, банков и корпо-

раций в начале 1990-х привело к пере-

осмыслению архитектуры финансового ре-

гулирования. Реакцией стала санация бан-

ковской системы: национализация круп-

нейших учреждений, списание проблем-

ных активов, ужесточение требований к ка-

питалу [14]. Впервые применялись нулевые 

ставки и политика количественного смягче-

ния, позже ставшие общепринятыми.  

Одновременно началась либерализация 

закрытых секторов (телекоммуникации, 

энергетика) и трансформация рынка капи-

тала – реформы Big Bang. 

Однако преобразования не обеспе-

чили ожидаемого роста. Частный сектор, 

перегруженный долгами, избегал инве-

стиций, бюрократическое сопротивление 

затрудняло реформы. В 2010-х курс  

«Абэномики» поставил задачи расшире-

ния занятости, корпоративного управле-

ния и структурной модернизации, но де-

мографические ограничения, политиче-

ская инерция и накопленные долги не поз-

волили реализовать амбициозные цели. 
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Экономика стабилизировалась, но вошла 

в режим «низкотемпового равновесия» – 

при котором даже агрессивная монетар-

ная экспансия не стимулировала рост. 

В российской практике преобладали 

оперативные меры с ограниченной инсти-

туциональной глубиной. После дефолта 

1998 г. введены ключевые механизмы мак-

роэкономической устойчивости: налого-

вая реформа, создание Стабфонда, внедре-

ние бюджетного правила, что позволило 

поддержать банковский сектор и крупные 

предприятия в кризис 2008-2009 гг. через 

мобилизацию ресурсов на сумму свыше 

1000 млрд. руб. При этом структурные ре-

формы остались в зачаточном состоянии. 

Заявленная в 2009 г. модернизация эконо-

мики не вышла за рамки деклараций. С 

2014 г. началось укрепление государ-

ственного протекционизма: запуск нацио-

нальных платежных систем, расширение 

присутствия госпредприятий, переход к 

импортозамещению. После 2022 г. усили-

лась тенденция к валютному контролю и 

элементам автаркии [15]. 

Антикризисные подходы Японии и 

России сформировались на основе раз-

личной институциональной логики. Пер-

вая опиралась на финансовую стабилиза-

цию и постепенные реформы, вторая – на 

усиление государственного участия и 

гибкие фискальные меры. Ни одна из мо-

делей не обеспечила устойчивого ускоре-

ния роста: японская экономика закрепи-

лась в дефляционной инерции, россий-

ская – в сырьевой зависимости и ручном 

управлении. Сравнение стратегий пост-

кризисного реагирования представлено в 

таблице 4. Механизм воздействия пузы-

рей активов на структурные изменения в 

региональной экономике представлен на 

рисунке 2. 
 

Таблица 4 – Сравнение институциональных реакций Японии и России  

на крах пузырей активов 

Table 4 – Comparison of institutional reactions of Japan and Russia  

to the collapse of asset bubbles 
Критерий Япония (1990-2020) Россия (1998-2022) 

Реакция на банков-
ский кризис 

Национализация банков, стресс-те-
сты, нулевая ставка 

Поддержка ликвидности, докапита-
лизация, госгарантии 

Денежно-кредитная 
политика 

Количественное смягчение (QE), 
таргетирование дефляции 

Валютное сглаживание, резервное 
регулирование, ЦБ-интервенции 

Фискальные меры 
Стимулирующие пакеты, инфра-
структурные проекты 

Бюджетное правило, антикризисные 
фонды, ручное управление 

Реформы 
Частичная дерегуляция, «Абэно-
мика», корпоративное управление 

Налоговая реформа (2000-е), им-
портозамещение, господдержка 

Доля государства в 
экономике 

Умеренная, снижение прямого уча-
стия 

Рост с 35 % до 50 %, госпредприятия, 
протекционизм 

Итог 
Стабильность без роста (low-
growth) 

Быстрая адаптация без структурной 
трансформации 

 

 
Рисунок 2 – Механизм воздействия пузырей активов на структурные изменения  

в региональной экономике 

Picture 2 – The mechanism of the impact of asset bubbles on structural changes  

in the regional economy 
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Перспективная оценка воздействия 

новых финансовых шоков на российскую 

экономику указывает на сохранение уяз-

вимостей, выявленных в предыдущие 

кризисные периоды. Предположительно 

(гипотеза, требует проверки), краткосроч-

ные шоки будут по-прежнему амортизи-

роваться за счет механизмов внутреннего 

выравнивания – сокращения реальных до-

ходов, перераспределения занятости и 

расширения неформального сегмента, что 

обеспечивает формальную стабильность 

при ограниченной производственной ди-

намике. В среднесрочной перспективе ве-

роятно усиление структурных сдвигов в 

пользу сектора услуг и торговли, тогда 

как инвестиционная активность и про-

мышленная модернизация останутся чув-

ствительными к внешним ограничениям. 

В случае повторения крупномасштабного 

финансового шока высокая концентрация 

экономической активности и зависимость 

значительной части регионов от феде-

ральной поддержки могут привести к до-

полнительному росту пространственной 

поляризации. 

Обсуждение и заключение 

Сравнительный анализ показал, что 

разрушение пузырей активов в Японии и 

России повлияло на экономику не только 

краткосрочно, но и структурно – как на 

отраслевом, так и на пространственном 

уровне. Несмотря на институциональные 

различия, в обоих случаях фиксировалось 

перераспределение ресурсов, сокращение 

доли промышленности и рост сектора 

услуг. Японская деиндустриализация 

происходила постепенно, российская – 

волнообразно, с временной реиндустриа-

лизацией и последующим возвратом к сы-

рьевому уклону. Региональные послед-

ствия также различались: японская си-

стема сглаживала шоки за счет трансфер-

тов и инвестиций, в России же кризисы 

усиливали разрыв между центром и пери-

ферией. В занятости наблюдалось смеще-

ние к услугам, рост нестабильных форм 

труда и снижение качества рабочих мест. 

Япония сохраняла занятость, Россия – 

формальные показатели за счет скрытой 

безработицы. Институциональные ответы 

отражали противоположные подходы: 

Япония – через стабилизацию и осторож-

ные реформы, Россия – через активное 

государственное вмешательство. Отсут-

ствие устойчивой стратегии диверсифи-

кации и пространственного выравнивания 

усилило уязвимость обеих моделей к по-

вторным кризисам. 
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РЕТРОСПЕКТИВА ТОРГОВО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ СВЯЗЕЙ  
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Аннотация. Введение. Торгово-экономические связи регионов выступают механиз-
мом их включенности в национальное хозяйственное пространство. Для Чеченской Рес-
публики это особенно важно, поскольку рост внутреннего рынка и товарооборота сочета-
ется с зависимостью от внешних поставок и ограниченностью устойчивых экспортных по-
токов. В научной литературе устойчивость таких связей связывается с инфраструктур-
ными, институциональными и цифровыми механизмами координации. Исторически про-
странственная связанность региона формировалась под воздействием инфраструктурных и 
ресурсно-производственных факторов. Материалы и методы. Исследование опирается на 
работы, раскрывающие логистические, инфраструктурные, институциональные и цифро-
вые основания формирования торгово-экономических связей Чеченской Республики. Ис-
пользованы системный, ретроспективный, структурно-функциональный и факторный под-
ходы, позволяющие проследить эволюцию связей региона и выявить условия их устойчи-
вости. Результаты исследования. Устойчивость торгово-экономических связей Чеченской 
Республики определяется инфраструктурными, экономическими, институциональными и 
цифровыми факторами. Инфраструктура обеспечивает пространственную связанность и 
межрегиональный обмен. Структура экономики и внутренний рынок поддерживают рост 
торговой активности, но не устраняют ограниченность устойчивых экспортных потоков, 
что сохраняет частично замкнутый характер хозяйственного контура. Институциональные 
условия и цифровая инфраструктура усиливают координацию и прозрачность экономиче-
ских процессов. Обсуждение и заключение. Современная конфигурация торгово-экономи-
ческих связей Чеченской Республики формируется под совместным воздействием инфра-
структурных, экономических, институциональных и цифровых факторов. Поэтому разви-
тие этих связей требует не только роста товарооборота, но и укрепления производственной 
базы, межрегиональной координации и цифровых механизмов управления, обеспечиваю-
щих более устойчивую модель хозяйственного взаимодействия. 

 

Ключевые слова: торгово-экономические связи, Чеченская Республика, межрегио-
нальное взаимодействие, экономика данных, институциональная координация, межрегио-
нальный товарообмен. 
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Abstract. Introduction. Regional trade and economic ties serve as a mechanism for their 

inclusion in the national economic space. This is particularly important for the Chechen Republic, 

as the growth of the domestic market and trade turnover is combined with dependence on external 

supplies and limited sustainable export flows. In the scientific literature, the sustainability of such 

ties is associated with infrastructural, institutional, and digital coordination mechanisms. Histori-

cally, the region's spatial connectivity has been shaped by infrastructural and resource-production 

factors. Materials and methods. The study draws on studies that explore the logistical, infrastruc-

tural, institutional, and digital foundations for the development of trade and economic ties in the 

Chechen Republic. Systemic, retrospective, structural-functional, and factorial approaches are 

used to trace the evolution of the region's ties and identify the conditions for their sustainability. 

Research results. The sustainability of the Chechen Republic's trade and economic ties is deter-

mined by infrastructural, economic, institutional, and digital factors. Infrastructure facilitates spa-

tial connectivity and interregional exchange. The economic structure and domestic market support 

the growth of trade activity but do not eliminate the limitations of sustainable export flows, which 

maintains the partially closed nature of the economic system. Institutional conditions and digital 

infrastructure enhance the coordination and transparency of economic processes. Discussion and 

conclusion. The current configuration of trade and economic relations in the Chechen Republic is 

shaped by the combined influence of infrastructural, economic, institutional, and digital factors. 

Therefore, the development of these relations requires not only an increase in trade turnover but 

also a strengthened production base, interregional coordination, and digital governance mecha-

nisms that ensure a more sustainable model of economic interaction. 
 

Keywords: trade and economic relations, Chechen Republic, interregional cooperation, 

data economy, institutional coordination, interregional trade. 
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Введение 

В условиях пространственной диф-

ференциации российской экономики тор-

гово-экономические связи регионов вы-

ступают механизмом их включенности в 

национальное хозяйственное простран-

ство. Для Чеченской Республики это осо-

бенно значимо, поскольку современный 

хозяйственный контур региона сочетает 

рост внутреннего рынка и товарооборота 

с сохраняющейся зависимостью от внеш-

них поставок и ограниченностью устой-

чивых экспортных потоков, что позволяет 

говорить о его частично замкнутом харак-

тере [1, 5, 12]. 
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В научной литературе устойчивость 

таких связей рассматривается в логисти-

ческом, инфраструктурном и институцио-

нальном измерении.  

В. В. Борисова и И. Д. Афанасенко 

связывают ее со способностью террито-

рии формировать кооперационные кон-

туры, основанные на обмене технологи-

ями, знаниями и производственными ком-

петенциями [2].  

Исторически пространственная свя-

занность Чеченской Республики склады-

валась под воздействием инфраструктур-

ных и ресурсно-производственных факто-

ров, прежде всего развития транспортной 

сети и нефтепромышленного освоения 

территории [7]. 

На современном этапе механизм фор-

мирования торгово-экономических связей 

усложняется за счет цифровой составляю-

щей. Цифровая инфраструктура усиливает 

координацию хозяйствующих субъектов и 

формирует платформенные механизмы ор-

ганизации экономических потоков [3, 10]. 

При этом рост торговой активности не со-

провождается сопоставимым укреплением 

собственной производственной базы реги-

она, что сохраняет асимметрию межрегио-

нальных потоков [11]. 

Таким образом, эволюция торгово-

экономических связей Чеченской Респуб-

лики отражает переход от инфраструктур-

ных механизмов хозяйственной интегра-

ции к институционально и информаци-

онно опосредованным формам координа-

ции, что делает необходимым анализ фак-

торов их устойчивости в условиях эконо-

мики данных. 

Материалы и методы 

Материалы исследования представ-

лены работами, раскрывающими логисти-

ческие, инфраструктурные, институцио-

нальные и цифровые основания развития 

торгово-экономических связей Чеченской 

Республики [2, 3, 7, 11, 12]. Методологи-

ческая основа исследования построена на 

сочетании системного, ретроспективного, 

структурно-функционального и фактор-

ного подходов, что позволяет проследить 

эволюцию торгово-экономических связей 

региона, выявить условия их устойчиво-

сти и обосновать управленческие реше-

ния в условиях экономики данных. 

Обсуждение 

Формирование торгово-экономиче-

ских связей Чеченской Республики в ис-

торическом срезе определялось сочета-

нием взаимосвязанных факторов, по-раз-

ному влияющих на степень хозяйствен-

ной связанности территории. В начале 

2000-х гг. базовое значение для респуб-

лики имело развитие транспортной ин-

фраструктуры, создававшей материаль-

ные условия для перемещения товаров, 

сырья, капитала и населения и, тем са-

мым, для включения региона в более ши-

рокий экономический контур [6, 12]. Од-

нако ее влияние не было автономным, по-

скольку развитие транспортно-логистиче-

ской инфраструктуры республики проис-

ходило в тесной связи с нефтепромыш-

ленным освоением территории, ростом 

городских функций Грозного и расшире-

нием хозяйственных контактов реги-

она [7]. Следовательно, транспортная ин-

фраструктура выступала пространствен-

ной основой реализации более глубоких 

ресурсно-производственных процессов 

[7, 14]. 

Существенное значение имела и ре-

сурсная специализация региона. Освое-

ние нефтяных месторождений не только 

активизировало промышленную деятель-

ность, но и изменило направленность хо-

зяйственных связей, потребовав вывоза 

сырья, притока капитала и расширения 

внешних поставок. В этом отношении 

развитие транспортной инфраструктуры 

и нефтепромышленное освоение действо-

вали как взаимно усиливающие факторы, 

формируя предпосылки включения тер-

ритории в межрегиональное хозяйствен-

ное пространство [7]. 

По мере усложнения хозяйственной 

системы возрастала роль институцио-

нальных условий организации экономи-

ческих взаимодействий. Торгово-эконо-

мические связи зависели не только от 

наличия путей сообщения и производ-

ственных ресурсов, но и от устойчивости 
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механизмов межтерриториального обмена 

и кооперации. В современной интерпрета-

ции данная логика получает развитие в ра-

ботах, где торгово-экономические связи 

региона рассматриваются как результат 

межрегионального партнерства, а степень 

открытости контура определяется не 

только объемами обмена, но и зрелостью 

организационной среды [8, 12]. 

На современном этапе к указанным 

факторам добавляется информационно-

цифровая составляющая. Развитие циф-

ровой инфраструктуры связано с расши-

рением возможностей систематизации 

бизнес-процессов, повышения связанно-

сти хозяйствующих субъектов и усиле-

ния управляемости экономических про-

цессов [10].  

В своих исследованиях «на основе 

критического анализа мы конкретизиро-

вали принципы и категории цифровой ин-

фраструктуры региона; прогнозировали 

сценарии институционального обеспече-

ния инфраструктуры региона в условиях 

цифровой экономики с учетом новых гео-

политических вызовов. Практика функци-

онирования региональных и межрегио-

нальных хозяйственных связей подтвер-

ждает наши выводы о роли институтов 

развития, которые направлены на реали-

зацию резервов внутреннего потенциала 

экономики республики» [3, с. 189]. 

В более широком плане цифровая 

трансформация инфраструктуры региона 

сопряжена с развитием платформенных и 

институционально координируемых 

форм взаимодействия, в которых про-

странственная связанность дополняется 

информационной [3]. 

В историческом срезе торгово-эко-

номические связи Чеченской Республики 

формировались под воздействием инфра-

структурных, ресурсно-производствен-

ных, институциональных и цифровых 

факторов [3, 7, 10, 12]. Именно такая мно-

гофакторная логика позволяет точнее ин-

терпретировать эволюцию хозяйственной 

интеграции региона и перейти к анализу 

факторов ее устойчивости в современных 

условиях. 

Результаты исследования 

Развитие торгово-экономических 

связей Чеченской Республики на совре-

менном этапе определяется совокупно-

стью факторов, формирующих устойчи-

вость регионального хозяйственного кон-

тура. Если в исторической ретроспективе 

ключевую роль играли инфраструктур-

ные и ресурсно-производственные усло-

вия формирования экономических взаи-

модействий, то в современной конфигура-

ции устойчивость торгово-экономиче-

ских связей все в большей степени опре-

деляется сочетанием инфраструктурных, 

институциональных, экономических и 

информационных факторов.  

Проведенный анализ позволил уста-

новить, что устойчивость торгово-эконо-

мических связей Чеченской Республики 

на современном этапе определяется не 

изолированным воздействием отдельных 

условий, а их совместным функциониро-

ванием в составе взаимосвязанной си-

стемы. В рамках исследования выявлены 

четыре укрупненные группы факторов, 

оказывающих определяющее влияние на 

характер и устойчивость межрегиональ-

ного хозяйственного взаимодействия ре-

гиона: инфраструктурные, экономиче-

ские, институциональные и информаци-

онно-цифровые (рис. 1). 

К базовым факторам устойчивости 

торгово-экономических связей относится 

уровень инфраструктурной обеспеченно-

сти территории. Развитие транспортно-

логистической инфраструктуры обеспе-

чивает пространственную связанность ре-

гиона, снижает издержки перемещения 

товаров и создает условия для включения 

хозяйствующих субъектов в межрегио-

нальные экономические взаимодействия.  

Не менее значимым фактором явля-

ется структура региональной экономики и 

степень развития внутреннего рынка. 

Производственная база региона опреде-

ляет характер участия территории в меж-

региональном обмене, поскольку именно 

она формирует экспортный потенциал и 

влияет на направленность товарных пото-

ков. Анализ современной конфигурации 
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торгово-экономических связей показы-

вает, что для Чеченской Республики ха-

рактерно опережающее развитие внутрен-

него торгового оборота при ограничен-

ных возможностях формирования устой-

чивых экспортных потоков.  

 

 
Рисунок 1 – Факторы устойчивости торгово-экономических связей  

Чеченской Республики 

Figure 1 – Factors of sustainability of trade and economic relations  

of the Chechen Republic 

 

Такая ситуация приводит к форми-

рованию частично замкнутого хозяй-

ственного контура, в котором внутренняя 

торговая активность развивается быстрее, 

чем межрегиональная производственная 

кооперация [11, 12, 13]. 

Отдельную группу факторов обра-

зуют институциональные условия органи-

зации хозяйственных взаимодействий. 

Устойчивость торгово-экономических 

связей во многом определяется качеством 

организационной среды, включая меха-

низмы межрегионального сотрудниче-

ства, условия ведения предприниматель-

ской деятельности и эффективность реги-

онального управления экономическими 

процессами.  

Таким образом, торгово-экономиче-

ские связи региона могут рассматри-

ваться как результат функционирования 

институционально организованной си-

стемы взаимодействия хозяйствующих 

субъектов, в которой экономические по-

токи опосредуются механизмами коорди-

нации и регулирования [6, 9, 11]. 

В условиях формирования эконо-

мики данных все более значимым факто-

ром становится уровень развития цифро-

вой инфраструктуры. Информационные 

технологии усиливают связанность эко-

номических субъектов, обеспечивают 

прозрачность хозяйственных процессов и 

расширяют возможности координации 

торговых взаимодействий.  

Развитие цифровой инфраструк-

туры способствует систематизации эко-

номических процессов региона и повыше-

нию эффективности взаимодействия хо-

зяйствующих субъектов [10]. В более ши-

роком плане цифровая инфраструктура 

рассматривается как институциональный 

элемент современной региональной эко-

номики, обеспечивающий согласование 

действий бизнеса, инфраструктурных ор-

ганизаций и органов управления [3]. 

Формирование системы факторов, 

влияющих на социально-экономическое 

развитие региона, требует опоры на ре-

зультаты прикладных исследований реги-

ональной экономики, в которых  
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рассматриваются механизмы трансформа-

ции демографических, инвестиционных, 

институциональных и инфраструктурных 

процессов. Развитие региональной соци-

ально-экономической системы определя-

ется совокупностью взаимосвязанных 

условий, среди которых особое значение 

имеют бюджетно-налоговая политика, 

инвестиционная активность, структура 

хозяйственного комплекса, состояние 

рынка труда и качество инфраструктуры.  

Так, в исследованиях, посвященных 

анализу региональной экономики Чечен-

ской Республики, показано, что бюд-

жетно-налоговая политика оказывает пря-

мое влияние на экономический рост, уро-

вень доходов населения и развитие ин-

фраструктуры территории [4]. При этом 

инвестиционные процессы рассматрива-

ются как ключевой источник экономиче-

ского роста и диверсификации экономики 

региона, формирующий новые рабочие 

места и обеспечивающий расширение 

производственной базы [6]. 

Таким образом, проведенный ана-

лиз показывает, что устойчивость тор-

гово-экономических связей Чеченской 

Республики формируется в результате 

взаимодействия инфраструктурных, эко-

номических, институциональных и ин-

формационных факторов. При этом в со-

временных условиях данные факторы об-

разуют взаимосвязанную систему хозяй-

ственной координации, в которой эффек-

тивность межрегионального обмена зави-

сит не только от состояния материальной 

инфраструктуры или структуры регио-

нальной экономики, но и от способности 

обеспечивать согласованность действий 

участников экономических процессов.  

Развитие межрегиональных хозяй-

ственных взаимодействий все в большей 

степени определяется качеством инфор-

мационного сопровождения экономиче-

ских процессов и уровнем цифровой ин-

фраструктуры, обеспечивающей связан-

ность хозяйствующих субъектов и про-

зрачность торговых операций. В более 

широком контексте цифровая трансфор-

мация инфраструктуры рассматривается 

как механизм усиления институциональ-

ной координации и формирования плат-

форменных форм взаимодействия между 

участниками экономического обмена. 

Выявленные факторы устойчивости 

торгово-экономических связей региона 

позволяют перейти от анализа их струк-

турных оснований к рассмотрению ин-

струментов управления, обеспечивающих 

согласование инфраструктурных, эконо-

мических и институциональных парамет-

ров регионального развития. В условиях 

экономики данных такое согласование 

все в большей степени осуществляется 

посредством цифровых инструментов ко-

ординации, позволяющих интегрировать 

информационные потоки, хозяйственные 

решения и механизмы межрегионального 

взаимодействия в единую систему управ-

ления [3, 10].  

Заключение 

Инновационный инструментарий 

управления торгово-экономическими свя-

зями Чеченской Республики в условиях 

экономики данных должен целесообразно 

рассматривать не как совокупность от-

дельных цифровых решений, а как це-

лостный механизм повышения управляе-

мости регионального хозяйственного 

контура, в пределах которого информаци-

онная связанность участников обмена 

становится столь же значимой, как и фи-

зическая связанность территории. Если на 

предшествующих этапах устойчивость 

торгово-экономических взаимодействий 

определялась главным образом состоя-

нием инфраструктурной базы, масштабом 

внутреннего рынка и уровнем институци-

ональной организации обмена, то в совре-

менных условиях к этим основаниям до-

бавляется необходимость непрерывного 

наблюдения за цифровыми преобразова-

ниями, оценки состояния элементов циф-

ровой инфраструктуры и использования 

диагностических процедур для выявления 

ограничений, нарушающих воспроизво-

димость хозяйственных связей. Именно 

поэтому управление торгово-экономиче-

скими связями Чеченской Республики в 

новых условиях должно опираться на  
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экономическую диагностику как на ин-

струмент не только фиксации текущего 

состояния региональной системы, но и 

выявления точек структурного усиления, 

позволяющих переводить хозяйственные 

взаимодействия из режима реактивного 

сопровождения в режим целенаправлен-

ного регулирования. 

С методической точки зрения такое 

управление предполагает смещение ак-

цента с наблюдения за изолированными 

показателями на анализ взаимосвязей 

между инфраструктурой, хозяйствую-

щими субъектами, каналами обмена и ин-

формационными потоками. Цифровая ин-

фраструктура в данном случае значима не 

сама по себе, а в той мере, в какой она 

обеспечивает возможность систематиза-

ции бизнес-процессов, согласования дей-

ствий участников рынка, ускорения хо-

зяйственных решений и повышения про-

зрачности экономических взаимодей-

ствий. Следовательно, инновационный 

инструментарий должен включать проце-

дуры мониторинга, позволяющие оцени-

вать не только наличие цифровых реше-

ний, но и степень их включенности в ре-

альные процессы межрегионального об-

мена, поскольку именно эта включен-

ность определяет возможность сокраще-

ния координационных разрывов и повы-

шения устойчивости торгово-экономиче-

ских потоков. 

Существенное значение в рассматри-

ваемой системе приобретает платформен-

ная организация взаимодействия субъек-

тов хозяйствования. В данном случае речь 

идет не просто о внедрении цифровых сер-

висов, а о формировании такой среды ко-

ординации, в которой цифровые плат-

формы, информационные хранилища, 

межрегиональные маркетплейсы и сете-

центричные модели управления стано-

вятся организационной основой движения 

экономических потоков. Их применение 

позволяет преодолевать фрагментарность 

хозяйственных контактов, усиливать со-

пряженность между производителем, по-

средником, логистическим оператором и 

потребителем, а также обеспечивать более 

высокий уровень согласованности межре-

гионального обмена. Тем самым платфор-

менный подход выполняет не вспомога-

тельную, а системообразующую функцию, 

поскольку создает условия для объедине-

ния ранее разрозненных хозяйственных 

действий в единую координируемую си-

стему, способную поддерживать устойчи-

вость торгово-экономических связей даже 

при изменении внешней среды. 

Одновременно инновационный ин-

струментарий управления должен вклю-

чать механизмы интеллектуального и ор-

ганизационного усиления региональной 

экономики. В современных условиях 

устойчивость торгово-экономических 

взаимодействий зависит не только от тех-

нической оснащенности и инфраструк-

турной обеспеченности, но и от способно-

сти территории формировать интеллекту-

альный ресурс развития, поддерживать 

кластерные инициативы, развивать новые 

формы кооперации и использовать циф-

ровые коммуникационные решения для 

ускорения обмена знаниями, практиками 

и организационными новшествами. Рас-

ширение торгово-экономических связей 

требует внутреннего усложнения форм 

хозяйственного взаимодействия. В этом 

отношении развитие интеллектуального 

ресурса региона и его кооперационного 

потенциала выступает не внешним допол-

нением к системе управления, а одним из 

условий снижения зависимости от внеш-

них ограничений и формирования более 

устойчивых контуров экономической свя-

занности. 

Практическая результативность ин-

новационного инструментария управления 

в значительной степени определяется спо-

собностью переводить межрегиональные 

соглашения из формально закрепленного 

состояния в реально функционирующие 

механизмы хозяйственной координации. 

Для Чеченской Республики это имеет прин-

ципиальное значение, поскольку сама про-

блема устойчивости торгово-экономиче-

ских связей во многом связана не с отсут-

ствием контактов как таковых, а с недоста-

точной степенью их институционального, 
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логистического и информационного обес-

печения. Следовательно, управление 

должно быть ориентировано на такую 

настройку межрегиональных взаимодей-

ствий, при которой соглашения получают 

операциональный характер, то есть под-

крепляются согласованными инфраструк-

турными решениями, цифровыми кана-

лами обмена данными, организацион-

ными механизмами сопровождения и по-

нятной системой ответственности участ-

ников. Только в этом случае межрегио-

нальные связи начинают выполнять функ-

цию устойчивого воспроизводственного 

сопряжения, а не оставаться внешним 

контуром возможного, но не реализован-

ного взаимодействия. 

Таким образом, инновационный ин-

струментарий управления торгово-эконо-

мическими связями Чеченской Респуб-

лики в условиях экономики данных целе-

сообразно трактовать как многоуровневую 

систему диагностических, платформен-

ных, кооперационных и информационно-

координационных решений, обеспечиваю-

щих повышение управляемости регио-

нального хозяйственного контура. Его 

назначение состоит не в простом наращи-

вании цифровых элементов, а в создании 

условий, при которых торгово-экономиче-

ские связи региона становятся более про-

зрачными, согласованными, воспроизво-

димыми и устойчивыми. Именно в этом 

случае экономика данных выступает не 

внешней характеристикой современной 

среды, а внутренним условием качествен-

ного преобразования межрегиональных 

хозяйственных взаимодействий. Анализ 

торгово-экономических связей Чеченской 

Республики свидетельствует о наличии по-

тенциала роста в этом направлении. 
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ДЕТЕРМИНАНТЫ И ТРАЕКТОРИИ РАЗВИТИЯ ТЕОРИИ ФИНАНСОВ: 

МЕЖДИСЦИПЛИНАРНЫЙ СИНТЕЗ  

И ФОРМИРОВАНИЕ НОВЫХ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИХ ОБЛАСТЕЙ 
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Аннотация. Введение. Актуальность темы исследования обусловлена глубокой 

трансформацией финансовых отношений в условиях социально-экономических измене-

ний, цифровизации и усиления социальной ориентированности государства и бизнеса. Раз-

витие финансовой науки сегодня характеризуется не только углублением традиционных 

направлений, но и появлением новых теорий, отражающих специфику современных вызо-

вов. Назрела необходимость систематизации и анализа современных тенденций развития 

теории финансов, определения их детерминант и перспективных направлений научного 

поиска. Цель исследования заключается в выявлении и концептуальном обосновании клю-

чевых тенденций развития финансовой науки на современном этапе, с акцентом на процесс 

формирования частных теоретических конструкций (частных теорий финансов). Матери-

алы и методы. Методы исследования включают историко-логический анализ, системный 

подход, методы классификации и теоретического обобщения, анализ научных публикаций. 

Теоретическую базу исследования составили работы советских, российских и зарубежных 

ученых в области теории финансов. Результаты исследования. В работе выделены и про-

анализированы основные тенденции развития финансовой науки: эволюция финансовой 

мысли детерминирована практическими запросами социально-экономического развития; 

трансляция и развитие фундаментальных идей и принципов происходит в рамках истори-

ческой ретроспективы научной мысли; достаточно заметно проявляется обусловленность 

вектора научно-исследовательского поиска в области финансов актуальными ценност-

ными ориентирами и социальными потребностями современного общества, необходимо-

стью достижения позитивных социальных изменений; возникает потребность в появлении 

гибридных теоретических конструкций финансового знания, охватывающих новые меж-

дисциплинарные области. Обсуждение и заключение. Обоснована закономерность и необ-

ходимость формирования частных теорий финансов как ответа на усложнение финансовых 

отношений и появление новых объектов исследования. Делается вывод о том, что совре-

менная финансовая наука развивается по многомерному пути, основным вектором кото-

рого является возникновение и развитие частных теоретических конструкций, некоторые 

из которых приведены в данной статье. 
 

Ключевые слова: теория финансов, финансовая наука, частные теории финансов, 

финансовые отношения. 
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Abstract. Introduction. The relevance of this research topic is determined by the profound 

transformation of financial relations in the context of socioeconomic changes, digitalization, and 

the increasing social orientation of the state and business. The development of financial science 

today is characterized not only by the deepening of traditional approaches but also by the emer-

gence of new theories that reflect the specifics of modern challenges. There is a pressing need to 

systematize and analyze current trends in the development of financial theory, identify their de-

terminants, and identify promising areas for scientific research. The purpose of this study is to 

identify and characterize key trends in the development of financial science today and to substan-

tiate the patterns in the formation of specific financial theories. Materials and methods. Research 

methods include historical and logical analysis, a systems approach, classification and theoretical 

generalization methods, and analysis of scientific publications. The theoretical basis for the study 

was formed by the works of Soviet, Russian, and foreign scholars in the field of financial theory. 

Research results. This paper identifies and analyzes key trends in the development of financial 

science: the evolution of financial thought is determined by the practical needs of socioeconomic 

development; the translation and development of fundamental ideas and principles occurs within 

the historical retrospective of scientific thought; the vector of scientific research in the field of 

finance is clearly determined by the current value orientations and social needs of modern society, 

as well as the need to achieve positive social change; the need for hybrid theoretical constructs of 

financial knowledge, encompassing new interdisciplinary areas, arises. Discussion and conclusion. 

The regularity and necessity of developing specific theories of finance as a response to the in-

creasing complexity of financial relations and the emergence of new research objects are substan-

tiated. It is concluded that modern financial science is developing along a multidimensional path, 

the main vector of which is the emergence and development of specific theoretical constructs, 

some of which are presented in this article. 
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Введение 

Теория финансов, являясь одной из 

ключевых составляющих экономической 

науки, находится в состоянии непрерыв-

ной динамики. Ее эволюция детермини-

рована как внутренней логикой научного 

познания, так и изменениями в соци-

ально-экономической реальности, кото-

рые ставят перед исследователями новые 

задачи. Если классическая теория финан-

сов фокусировалась преимущественно на 

государственных финансах и публичных 

союзах, а неоклассическая сместила ак-

цент на финансы корпораций и рынки ка-

питала, то конец XX – начало XXI века 

ознаменовался качественным расшире-

нием предметного поля финансовой 

науки [1, 2]. Этот процесс сопровожда-

ется «социальным поворотом» в экономи-

ческой политике, цифровой трансформа-

цией, осознанием важности устойчивого 

развития и формированием новых, ком-

плексных объектов изучения, таких как, 

например, социальные инновации. Все 

это актуализирует задачу системного ана-

лиза современных тенденций развития 

теории финансов, что позволяет не только 

констатировать ее текущее состояние, но 

и прогнозировать векторы будущих ис-

следований.  

Цель данной статьи заключается в 

выявлении и концептуальном обоснова-

нии ключевых тенденций развития фи-

нансовой науки на современном этапе, с 

акцентом на процесс формирования част-

ных теоретических конструкций (частных 

теорий финансов). 

По нашему мнению, использование 

термина «частные теории» по отношению 

к общей теории финансов является право-

мерным и концептуально обоснованным, 

поскольку общая теория исследует за-

коны функционирования целостной си-

стемы, а частные теории – законы функ-

ционирования и развития ее отдельных 

подсистем [3]. Это универсальный прин-

цип структуризации научного знания. Фи-

нансовая наука реагирует на появление 

новых объектов и явлений в экономиче-

ской реальности, и когда возникает  

устойчивый, специфический сегмент фи-

нансовых отношений (например, связан-

ный с социальными инновациями, цифро-

выми активами, экологическими проек-

тами), который невозможно адекватно 

описать в рамках существующих общих 

моделей, закономерно формируется новая 

частная теория. Она использует базовый 

аппарат общей теории, но фокусируется 

на своем специфическом объекте (кон-

кретный сегмент финансовых отноше-

ний) и предмете (закономерности их воз-

никновения и функционирования в дан-

ной области). Понятие частных теорий 

получило широкое развитие, например, в 

юридической науке, что подтверждает его 

методологическую состоятельность. 

Материалы и методы 

Методологическая основа исследо-

вания сформирована сочетанием исто-

рико-логического, системного и класси-

фикационного подходов. Отбор научных 

источников осуществлялся по трем взаи-

мосвязанным критериям: во-первых, по 

значимости работ для раскрытия этапов 

эволюции теории финансов; во-вторых, 

по их репрезентативности для современ-

ных направлений расширения предмет-

ного поля финансовой науки; в-третьих, 

по наличию в них признаков формирова-

ния относительно самостоятельных ис-

следовательских областей, обладающих 

специфическим объектом, предметом и 

понятийным аппаратом. Теоретическую 

базу исследования образуют труды совет-

ских, российских и зарубежных ученых в 

области теории финансов (А. М. Алексан-

дров, В. П. Дьяченко, Э. А. Вознесенский, 

В. В. Ковалев, М. В. Романовский, 

Л. Я. Маршавина, О. Вебер и др.), анализ 

которых позволил реконструировать ло-

гику развития научного познания по ис-

следуемому вопросу. Особое внимание 

уделяется работам, посвященным новым 

областям финансовых исследований, что 

дает возможность проследить процессы 

развития финансовой науки. Системати-

зация материалов проводилась по логике 

перехода от исторически сложившихся 

теоретических оснований к современным  
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социально-экономическим, ценностным и 

междисциплинарным детерминантам раз-

вития финансовой науки. Это позволило 

не только обобщить существующие под-

ходы, но и выделить устойчивые тенден-

ции, определяющие траекторию форми-

рования частных теорий финансов. 

Результаты исследования 

Сопоставление исторических этапов 

развития теории финансов, современных 

социально-экономических вызовов, цен-

ностных ориентиров научного поиска и 

процессов междисциплинарного расши-

рения финансового знания позволило вы-

делить несколько взаимосвязанных тен-

денций, определяющих траекторию раз-

вития современной теории финансов. 

Во-первых, эволюция финансовой 

мысли детерминирована практическими 

запросами социально-экономического раз-

вития. Финансовая наука, как и другие об-

щественные дисциплины, развивается в от-

вет на вызовы времени [4]. Ее зарождение 

было связано с потребностями государства 

в мобилизации ресурсов, а последующие 

трансформации – с изменением роли част-

ного сектора, глобализацией, возникнове-

нием социальных и экологических про-

блем. Современная «турбулентная» реаль-

ность, характеризуемая цифровизацией, 

геополитическими сдвигами и нараста-

нием социального неравенства, стимули-

рует поиск новых теоретических моделей, 

способных объяснить и регулировать 

усложнившиеся финансовые отношения. 

Во-вторых, трансляция и развитие 

фундаментальных идей и принципов про-

исходит в рамках исторической ретро-

спективы научной мысли. Речь идет о 

том, что развитие финансовой науки 

представляет собой неразрывный про-

цесс, где каждый новый этап базируется 

на фундаменте, заложенном предше-

ственниками. Так, дискуссия между пред-

ставителями распределительной и вос-

производственной концепций сущности 

финансов в советский период обогатила 

категориальный аппарат науки, а эконо-

мико-правовая концепция Э. А. Вознесен-

ского стала попыткой их синтеза [5].  

Современные исследователи, опираясь на 

этот базис, адаптируют теоретические по-

ложения к условиям рыночной эконо-

мики, что свидетельствует о кумулятив-

ном характере научного знания. 

В-третьих, достаточно заметно про-

является обусловленность вектора 

научно-исследовательского поиска в об-

ласти финансов актуальными ценност-

ными ориентирами и социальными по-

требностями современного общества, 

необходимостью достижения позитивных 

социальных изменений. Переход разви-

тых стран, в том числе России, к модели 

социально ориентированной рыночной 

экономики и конституционное закрепле-

ние статуса социального государства при-

вели к усилению социального аспекта в 

финансовых исследованиях. Как отмечает 

Л. Я. Маршавина, это требует «эволюци-

онной модернизации экономических от-

ношений и вызывает новый дискурс в по-

нимании финансов, дополнение его соци-

альным контекстом» [6, с. 52]. Зарубеж-

ные авторы также фиксируют эту тенден-

цию, говоря о финансах как о средстве до-

стижения позитивных социальных изме-

нений [7]. Это проявляется в росте числа 

работ, посвященных финансам социаль-

ной сферы, социальным финансам, соци-

альному инвестированию и т. п. 

В-четвертых, возникает потреб-

ность в появлении гибридных теоретиче-

ских конструкций финансового знания, 

охватывающих новые междисциплинар-

ные области (финансового инжиниринга, 

поведенческих финансов, финтеха и др.). 

Данная тенденция является, пожалуй, 

наиболее яркой чертой современного и 

последующих этапов. Финансовая наука 

активно взаимодействует с социологией, 

психологией, правом, экологией, IT-

сферой, в результате чего появляются но-

вые частные теории финансов, которые 

фокусируются на специфических сегмен-

тах финансовых отношений. Эти теории, 

оставаясь в рамках общей парадигмы, 

имеют свой специфический объект и 

предмет [8]. К ним можно отнести, напри-

мер, теории социальных финансов,  
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зеленых, устойчивых, цифровых, пове-

денческих, инноваций и др. Именно появ-

ление и развитие таких частных теорий 

выступает сегодня локомотивом про-

гресса финансовой науки, позволяя 

глубже исследовать новые феномены. 

Выделенные тенденции носят не 

изолированный, а системный характер. 

Социальные аспекты, обозначенные в 

третьей тенденции, углубляются в ответ 

на вызовы практики (первая тенденция) и 

одновременно служат катализатором про-

цессов междисциплинарных исследова-

ний, например, на стыке с социологией, 

психологией. При этом формирование 

частных теорий позволяет более адресно 

и эффективно решать задачи, поставлен-

ные изменяющейся реальностью. 

Обсуждение 

Выделенные тенденции выступают 

не только характеристикой современного 

состояния финансовой науки, но и осно-

ванием для ее внутренней дифференциа-

ции. Именно поэтому дальнейший анализ 

целесообразно связать с рассмотрением 

частных теорий финансов как формы ин-

ституционализации новых исследователь-

ских областей, возникающих в ответ на 

усложнение финансовых отношений и 

расширение предметного поля науки. Со-

временный этап можно характеризовать 

как переход от доминирования универ-

сальных, общих теорий к эпохе «множе-

ственности» частных теоретических мо-

делей. Это не означает разрушения об-

щего фундамента, но свидетельствует о 

повышении зрелости и сложности финан-

совой науки, ее способности к тонкой ана-

литике различных сегментов финансовых 

отношений. Так, теория финансов соци-

альных инноваций, формируясь на стыке 

общей теории финансов, теории социаль-

ных инноваций и институциональной эко-

номики, призвана объяснить закономер-

ности формирования и использования фи-

нансовых ресурсов в данной специфиче-

ской области [9], что было бы невозможно 

в рамках только классических подходов.  

Конечно, будут появляться новые 

результаты финансовых исследований, 

уже ставших традиционными объектов и 

предметов. В данной связи обратим вни-

мание на предпринятую нами попытку 

классифицировать теории финансов 

[9, с. 29-32], где мы выделили теории по: 

институциональным субъектам/единицам 

(корпоративные, государственные (пуб-

личные), муниципальные, домохозяйств 

(личные)); отраслевой структуре нацио-

нальной экономики/видам деятельности 

(финансы промышленности, сельского 

хозяйства социальной сферы и т. д.); соот-

ветствующему процессу/деятельности 

(финансы устойчивого развития, цифро-

вые, финансы 4.0, инноваций, граждан-

ские, неформальные и т. д.); актуальным 

направлениям траектории развития эко-

номических отношений (социальные фи-

нансы, зеленые, исламские и т. д.); исто-

рическим периодам (финансы дореволю-

ционной России, финансы СССР и т. д.). 

Данная классификация не является завер-

шенной, она может быть дополнена и дру-

гими признаками классификации, напри-

мер, по методологическому подходу (тео-

рии, основанные на распределительной 

концепции, на воспроизводственной кон-

цепции, неоклассической (западной) па-

радигме); по уровню регулирования и це-

лям (макроуровень – теории бюджетного 

федерализма, налогового регулирования 

и др., концентрирующиеся на роли госу-

дарства, бюджетно-налоговых и денежно-

кредитных инструментах воздействия на 

экономику; мезоуровень – теории финан-

совых рынков и институтов, изучающие 

закономерности функционирования рын-

ков капитала, бирж, банков; микроуро-

вень – теории финансового менеджмента, 

фокусирующиеся на управлении финан-

сами хозяйствующих субъектов) и мно-

гими другими.  

Спорным, безусловно, остается во-

прос о четкости границ между некото-

рыми частными теориями (например, со-

циальные финансы и финансы социаль-

ной сферы), что указывает на динамич-

ный, незавершенный процесс их станов-

ления. Та или иная теория может быть от-

несена одновременно к нескольким  
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группам классификации, учет данного по-

ложения позволит более продуктивно ее 

прорабатывать. Однако сама эта дискус-

сионность является признаком живой раз-

вивающейся науки. 

Прогнозирование развития финан-

совой науки – задача, требующая анализа 

устойчивых трендов и возникающих «но-

вых сигналов». Основываясь на наблюда-

емых современных вызовах, выделим не-

сколько перспективных направлений, ко-

торые могут привести к формированию 

частных теорий финансов: 

– теория финансов индивидуального 

благополучия (персональных финансов 

нового поколения), которая эволюциони-

рует от личных финансов к комплексной 

теории, интегрирующей финансы с психо-

логией (поведенческие финансы), долголе-

тием, медицинскими технологиями, дан-

ными из социальных сетей, мобильных 

приложений. Она может изучать, как фи-

нансовые инструменты и политика могут 

целенаправленно влиять на субъективное 

благополучие, физическое и ментальное 

здоровье индивида на протяжении всего 

жизненного цикла, что отвечает трендам 

роста запроса на кастомизацию, сохране-

ние активного долголетия, психофизиче-

ского благополучия, развитие автоматизи-

рованного управления благосостоянием. 

Среди зарубежных ученых, начавших ис-

следование данных вопросов, следует вы-

делить: М. Статмана [10], который фоку-

сируется при изучении поведенческих фи-

нансов не просто на рациональности, а на 

достижении жизненного благополучия че-

рез финансы; Д. Вармат, рассматриваю-

щую субъективное восприятие финансо-

вого здоровья и психологические ресурсы 

человека; Д. Пильмайера, специализирую-

щегося на поведенческих аспектах и коли-

чественных методах оценки благополучия 

(включая цифровую финансовую грамот-

ность и психосоциальные факторы), и дру-

гих ученых, обзор воззрений которых тща-

тельно проведен в работе [11]; 

– теория финансов циркулярной (за-

мкнутой) экономики и климатической адап-

тации сместит акцент с финансирования  

зеленых проектов на финансовое модели-

рование и регулирование всей цепочки 

создания стоимости в условиях обяза-

тельств по нулевым выбросам, включит 

механизмы финансирования перехода от 

линейной модели «добыча-производство-

отходы» к циркулярной, а также финансо-

вые инструменты для адаптации к неиз-

бежным климатическим изменениям 

(например, страхование от климатиче-

ских рисков для регионов); 

– теория геофинансов, актуализиро-

ванная текущей геополитической напря-

женностью и курсов на финансовый суве-

ренитет, находящаяся в поиске ответов на 

санкции и формирование конкурирующих 

финансовых блоков. Российские ученые 

определяют «геофинансы в виде совокуп-

ности экономических отношений, связан-

ных с формированием, распределением, 

перераспределением и использованием 

национального и мирового дохода между 

субъектами глобальной экономики на ос-

нове финансово-кредитных, информаци-

онных и иных операций общего и частного 

свойства, отражающих одновременно ми-

ровые закономерности и специфику от-

дельной страны (региональных интеграци-

онных союзов) в движении дестафирован-

ных денежных фондов» [12, с. 265]; 

– теория финансов сообществ и 

крауд-экономики, исходящая из теории 

гражданских финансов [13], которая бу-

дет изучать финансовые отношения 

внутри самоорганизующихся сообществ – 

от краудфандинга и краудинвестинга до 

совместного владения активами и др.; 

– теория нейрофинансов и финансов 

на основе данных будет использовать ме-

тоды нейровизуализации для изучения 

бессознательных процессов при принятии 

финансовых решений, а также анализ 

больших данных и технологии искус-

ственного интеллекта для выявления ра-

нее неочевидных закономерностей на 

рынках, построения предиктивных моде-

лей и полностью персонализированных 

финансовых продуктов. В научной  

литературе есть интересные разработки в 

данном направлении [14, 15]. 
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Будущее финансовой науки – в ги-

перспециализации и междисциплинарно-

сти одновременно, что является прямым 

следствием тенденции взаимодействия и 

взаимопроникновения различных отрас-

лей знаний. При этом основной посыл бу-

дет связан с поиском ответа на потребно-

сти практики, будь то необходимость фи-

нансировать новый тип активов (цифро-

вые), управлять новыми рисками или удо-

влетворять новые потребности человека. 

Финансовая наука будет эволюциониро-

вать от изучения «финансов для эконо-

мики» к исследованию «финансов для 

жизни и устойчивости сложных антропо-

технических систем». 

Заключение  

Развитие теории финансов на совре-

менном этапе представляет собой много-

мерный процесс, движимый комплексом 

взаимосвязанных тенденций. Ключевым 

драйвером эволюции выступает диалек-

тическое единство ответов на внешние со-

циально-экономические вызовы и внут-

ренней логики научного поиска, выража-

ющейся в преемственности идей. Ключе-

вой особенностью текущего момента яв-

ляется ярко выраженный социальный ас-

пект и связанная с ним активная фаза по-

явления и углубления междисциплинар-

ных исследований. Главным результатом 

и индикатором развития финансовой 

науки сегодня выступает не столько пере-

смотр ее основ (хотя дискуссии на страни-

цах научной и учебной литературы про-

должаются), сколько стремительное рас-

ширение ее периферии за счет формиро-

вания и институционализации частных 

теорий. Эти теории, такие как социаль-

ные, зеленые, цифровые, поведенческие 

финансы и др., становятся новыми точ-

ками роста, конкретизируют и углубляют 

понимание финансовых отношений в их 

конкретных, актуальных проявлениях. 

Дальнейшее развитие финансовой науки, 

как представляется, будет связано с 

углублением этих частных направлений, 

их взаимным обогащением, а также с тео-

ретическим осмыслением новых феноме-

нов в финансовой сфере. 
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ЭВОЛЮЦИЯ КОНЦЕПЦИИ ЗЕЛЕНОГО ФИНАНСИРОВАНИЯ 

И ЛОГИКА ФИНАНСОВОЙ ПОДДЕРЖКИ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ  
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Аннотация. Введение. В условиях глобального устойчивого развития зеленые фи-

нансы и цифровая трансформация промышленности становятся ключевыми опорами высо-

кокачественного экономического роста, тесно взаимодействуя друг с другом. Зеленые фи-

нансы формируют системную экосистему, всесторонне поддерживая цифровую трансфор-

мацию промышленности; в свою очередь, промышленность расширяет сферы применения 

зеленых финансов, преодолевая проблему информационной асимметрии. Понимание логики 

их взаимодействия имеет важное значение для реализации стратегии Китая на период 15-й 

пятилетки и продвижения двойной трансформации промышленности. Материалы и ме-

тоды. Анализируется логика и механизмы поддержки цифровой трансформации обрабаты-

вающей промышленности за счет зеленого финансирования. Для этого разработан междис-

циплинарный исследовательский подход, включающий этапы теоретического обобщения, 

характеристического анализа, логического обоснования и построения исследовательской 

модели. Исследование опирается на комплекс методов теоретического, исторического и си-

стемного анализа с учетом особенностей китайской обрабатывающей промышленности, что 

обеспечивает логическую обоснованность выводов и их практическую значимость. Резуль-

таты исследования. Зеленые финансы прошли три этапа развития, превратившись в экоси-

стему, интегрирующую финтехнологии. В Китае зеленые финансы были включены в план 

развития на период 15-й пятилетки и получили усиленную поддержку в рамках двойной 

трансформации промышленности. Цифровая трансформация промышленности, ориентиро-

ванная на данные, тесно сочетается с концепцией зеленых финансов. Цели и функции этих 

двух направлений совпадают: зеленые финансы поддерживают трансформацию по четырем 

направлениям, а цифровая трансформация, в свою очередь, способствует инновациям в зе-

леных финансах, формируя взаимовыгодный эффект синергии. Обсуждение и заключение. 

Синергия между финансовыми институтами, предприятиями и промышленностью обуслов-

лена совпадением целей, функций и путей развития, что способствует формированию бла-

гоприятного цикла взаимодействия между финансами и отраслью. В настоящее время в ли-

тературе и практике прослеживаются отдельные признаки формирования синергетического 

взаимодействия, однако сохраняются проблемы, такие как недостаточная адаптация продук-

тов, которые требуют совместных усилий государства, бизнеса и финансовых институтов 

для решения. Анализируется исторический ход развития, раскрывается логика поддержки и 

разрабатывается аналитическая модель, что заложит основу для последующих исследова-

ний. В будущем можно расширить исследование с нескольких направлений, изучить фак-

торы синергетического регулирования и способствовать трансформации производственной 

сферы и реализации стратегии «15-й пятилетки». 
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Abstract. Introduction. Amid global sustainable development, green finance and the digital 
transformation of the manufacturing industry stand as pivotal pillars for high-quality economic 
development, with a high degree of synergy between them. Green finance has developed into a 
systematic ecological system, providing all-round empowerment for the digital transformation of 
the manufacturing industry; in turn, the latter expands the application scenarios of green finance 
and addresses the critical pain point of information asymmetry in its development. Clarifying the 
adaptation logic between the two is of great significance for supporting the implementation of 
China’s 15th Five-Year Plan and advancing the dual transformation (green and digital) of the 
manufacturing industry. Materials and methods. This study explores the logic and mechanism of 
green finance supporting the digital transformation of the manufacturing industry, and constructs 
a multidisciplinary research framework. The analysis is conducted following the approach of «the-
oretical sorting – characteristic analysis – logical interpretation – framework construction», inte-
grating a variety of research methods. The study relies on a combination of theoretical, historical 
and systemic analysis, taking into account the characteristics of China’s manufacturing industry, 
which ensures the logical validity of the conclusions and their practical relevance. Research results. 
Green finance has evolved through three stages into an ecological system deeply integrated with 
financial technology; China’s green finance has been incorporated into the 15th Five-Year Plan, 
with enhanced support for the dual transformation of the manufacturing industry. The digital 
transformation of the manufacturing industry takes data as its core element and is highly consistent 
with the concepts of green finance. The two align in goals and functions: green finance supports 
the transformation from four dimensions, and the transformation in turn fuels innovations in green 
finance, forming an effect of two-way synergistic empowerment. Discussion and conclusion. The 
synergy between green finance and the manufacturing industry’s digital transformation stems 
from the alignment of goals, functions and development paths, fostering a positive cycle of inter-
action between finance and the industrial sector. At present, the literature and practical develop-
ments indicate the emergence of initial signs of synergistic interaction, which call for joint solu-
tions by the government, enterprises and financial institutions. This study sorts out the develop-
ment context, interprets the support logic and constructs an analytical framework, laying a foun-
dation for subsequent research. Future research can be expanded in multiple dimensions to explore 
the regulatory factors of synergy, so as to facilitate the transformation and upgrading of the man-
ufacturing industry and the implementation of China’s 15th Five-Year Plan. 
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Введение 

На фоне углубления стратегии 

устойчивого развития зеленые финансы и 

цифровая трансформация производствен-

ной сферы приобретают значение взаимо-

связанных направлений структурной мо-

дернизации экономики. Их сопряжение 

определяется не внешним совпадением 

приоритетов, а внутренней функциональ-

ной совместимостью: зеленые финансы, 

пройдя путь от инструмента учета эколо-

гических рисков к системе распределения 

ресурсов, стандартов, раскрытия инфор-

мации и стимулирующих механизмов, со-

здают условия для долгосрочной под-

держки технологического обновления 

производства, включая проекты с низким 

углеродным следом и высокой ресурсной 

эффективностью [1]. Одновременно циф-

ровая трансформация перестраивает про-

изводственные процессы, усиливает роль 

данных как фактора производства, повы-

шает точность управленческих решений, 

оптимизирует распределение ресурсов и 

расширяет возможности мониторинга 

экологических эффектов, что снижает ин-

формационную асимметрию и тем самым 

повышает применимость инструментов 

зеленого финансирования. 

Для Китая данная проблематика 

имеет особую значимость, поскольку мо-

дернизация производственной сферы в 

условиях перехода к новой модели роста 

непосредственно связана как с достиже-

нием целей двойного углерода, так и с за-

дачами структурного обновления эконо-

мики в период 15-й пятилетки [2]. В этих 

условиях принципиальное значение приоб-

ретает не только развитие зеленого финан-

сирования как такового, но и понимание 

того, каким образом его функциональная 

эволюция соотносится с потребностями 

цифровой трансформации промышленно-

сти и за счет каких механизмов формиру-

ется их взаимодополняющее развитие. 

Современная литература уже нако-

пила значительный массив исследований 

по каждому из этих направлений. В рабо-

тах по зеленому финансированию основ-

ное внимание сосредоточено на его  

институциональном содержании, полити-

ческих инструментах и экологических  

эффектах, включая анализ роли государ-

ства в развитии зеленого финансирова-

ния, привлечении инвестиций и структур-

ной модернизации экономики Китая [1]. 

Исследования цифровой трансформации 

производственной сферы, в свою очередь, 

раскрывают влияние цифровой эконо-

мики, управления данными и технологи-

ческого обновления на модернизацию 

промышленности, а также фиксируют вы-

зовы и ограничения, возникающие в про-

цессе преобразования традиционного 

производства [5, 2]. Наряду с этим появи-

лись работы, затрагивающие отдельные 

пересечения обозначенных направлений, 

в том числе связь зеленого финансирова-

ния с высококачественным экономиче-

ским развитием и его использование в ло-

гике трансформационного финансирова-

ния [4, 7]. 

Вместе с тем существующие иссле-

дования сохраняют фрагментарный ха-

рактер. Большинство публикаций рас-

сматривает либо инструменты зеленого 

финансирования, либо технологические и 

организационные аспекты цифровой 

трансформации, тогда как системное объ-

яснение их внутренней взаимосвязи в об-

рабатывающей промышленности оста-

ется недостаточно разработанным. Недо-

статочно прояснен и вопрос о том, каким 

образом изменение функций зеленого  
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финансирования на разных этапах его раз-

вития соотносится с изменяющимися по-

требностями цифровой трансформации 

промышленности [3]. В результате в науч-

ной литературе пока отсутствует цельное 

объяснение логики финансовой под-

держки цифрового переустройства произ-

водственной сферы и условий формирова-

ния синергии между финансовыми и про-

мышленными преобразованиями. Именно 

эта теоретическая недостаточность отра-

жается и на практике, где сохраняются 

ограниченная адаптация продуктов зеле-

ного финансирования к задачам цифровой 

трансформации, неполная согласован-

ность мер поддержки и недостаточная ко-

ординация между промышленной, финан-

совой и технологической политикой. При 

сохранении таких ограничений формиро-

вание устойчивого цикла взаимодействия 

между финансами и производственной 

сферой затрудняется, что снижает резуль-

тативность двойного перехода промыш-

ленности в период 15-й пятилетки. 

Настоящее исследование направлено 

на выявление эволюционной логики разви-

тия концепции зеленого финансирования, 

объяснение механизмов его поддержки 

цифровой трансформации в обрабатываю-

щей промышленности и раскрытие основа-

ний их синергетического взаимодействия. 

В этой связи в работе рассматриваются 

этапы эволюции зеленого финансирова-

ния, изменение его функций, их адаптация 

к потребностям цифровой трансформации 

и аналитическая модель «эволюция зеле-

ного финансирования – функциональная 

адаптация – поддержка трансформации – 

синергетическое развитие». Научная зна-

чимость такого подхода состоит в углубле-

нии теоретического понимания взаимо-

связи зеленого финансирования и цифро-

вой трансформации промышленности, то-

гда как его практическая значимость свя-

зана с возможностью совершенствования 

механизмов финансовой поддержки, раз-

работки более адаптированных инструмен-

тов со стороны финансовых институтов и 

повышения согласованности решений в 

сфере промышленной политики [4]. 

Материалы и методы 

Цель данного исследования – систе-

матически объяснить на теоретическом 

уровне логику поддержки и механизмы 

взаимодействия зеленого финансирова-

ния в процессе цифровой трансформации 

обрабатывающей промышленности, что в 

целом определяет его как концептуальное 

и теоретическое исследование [5]. Для 

этого была разработана аналитическая 

модель, объединяющая теории из различ-

ных дисциплин: промышленную эконо-

мику, финансовую науку, институцио-

нальную экономику и менеджмент. 

Исследование проводилось по сле-

дующей структуре: «теоретическая обра-

ботка – анализ характеристик – логиче-

ское объяснение – построение модели». 

Методологический подход делает акцент 

на строгости теоретической логики и  

системности аналитической модели, не 

предусматривая эмпирических проверок 

или количественного анализа. 

В части теоретического обобщения 

и анализа характеристик в данном иссле-

довании применяются методы историче-

ского анализа и систематического обоб-

щения для систематического изучения 

полного хода развития зеленого финанси-

рования – от зарождения до его система-

тизации. Временной осью и характери-

стиками развития выделяются несколько 

этапов эволюции, для каждого из которых 

обобщаются ключевые понятия, функци-

ональное назначение и практические осо-

бенности. С учетом реалий промышлен-

ного развития Китая анализируются 

направления и особенности локализации 

зеленого финансирования [6].  

В контексте цифровой трансформа-

ции обрабатывающей промышленности 

используется метод теоретического про-

слеживания, с помощью которого выявля-

ются три основных теоретических осно-

вания – технологический прогресс, мо-

дернизация отраслей и интеграция инфор-

матизации и индустриализации.  

Анализируются особенности разви-

тия и логика трансформации, в которых 

ключевым элементом выступают данные, 



238 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

что закладывает теоретическую основу 

для последующего изучения их совмести-

мости. 

В части логического обоснования и 

анализа механизмов исследование соче-

тает качественный и нормативный под-

ходы. На основе четырех аспектов – фи-

нансирования, управления рисками, сти-

мулирования инноваций и распределения 

ресурсов – анализируется ключевая ло-

гика поддержки цифровой трансформа-

ции обрабатывающей промышленности 

со стороны зеленого финансирования, а 

также изучается их совместимость в стра-

тегических целях, функциональных  

потребностях и практических путях реа-

лизации. С учетом особенностей финан-

сирования и ключевых рисков цифровой 

трансформации промышленности анали-

зируется соответствие функций зеленого 

финансирования потребностям трансфор-

мации на различных этапах, что позво-

ляет выявить ключевые направления его 

вмешательства в цифровую трансформа-

цию обрабатывающей промышленности. 

Все вышеизложенные выводы основаны 

на теоретических рассуждениях и логиче-

ских обобщениях и не включают эмпири-

ческую проверку данных [7]. 

В процессе построения исследова-

тельской структуры в исследовании был 

использован метод системного анализа. С 

учетом особенностей развития зеленого 

финансирования и реальных потребностей 

в цифровой трансформации промышлен-

ности была разработана аналитическая мо-

дель, описывающая процесс эволюции зе-

леного финансирования, соответствия его 

функциональным требованиям, под-

держки процессов трансформации и сов-

местного развития. Эта модель системати-

чески демонстрирует теоретические меха-

низмы взаимодействия между зеленым 

финансированием и цифровой трансфор-

мацией в производственной сфере. 

Результаты исследования 

Эволюция и характеристики разви-

тия концепции зеленого финансирования 

На основе анализа литературы и исто-

рических данных можно констатировать, 

что концепция и развитие зеленого фи-

нансирования прошли динамический 

путь развития: от простого управления 

рисками к созданию системной экоси-

стемы, а затем к глубокой интеграции с 

финансовыми технологиями. Теоретиче-

ский анализ показывает, что этот процесс 

можно разделить на три этапа, при этом 

ключевые аспекты, функциональные за-

дачи и практические особенности каж-

дого этапа демонстрируют четкую после-

довательность [8]. 

Этап зарождения и управления рис-

ками (1970-1980-е гг.). Эта фаза зародилась 

на основе экологического финансирова-

ния и в основном сосредоточилась на вы-

явлении и управлении кредитными рис-

ками, связанными с экологическими про-

блемами. Финансовые институты харак-

теризовались пассивной защитой, и систе-

матическая система продуктов зеленого 

финансирования, а также стратегическое 

руководство еще не были сформированы. 

Проблемы загрязнения окружающей 

среды, вызванные индустриализацией, 

начали превращаться в риски кредитных 

дефолтов и инвестиционных потерь; эко-

логические факторы использовались 

лишь как дополнительный показатель при 

оценке рисков. Зеленые финансы еще не 

обладали возможностью активного 

направления распределения ресурсов и 

стимулирования экологического обновле-

ния промышленности. 

Этап развития и создания стоимости 

(с 1990-х гг. до начала XXI века): по мере 

того как концепция устойчивого развития 

стала международным консенсусом, зеле-

ные финансы перешли от управления рис-

ками к активной поддержке инвестицион-

ных и финансовых операций с экологиче-

ской отдачей. Конференция ООН по окру-

жающей среде и развитию 1992 г. и «По-

вестка дня на XXI век» заложили полити-

ческую основу для зеленых финансов, а 

Программа ООН по окружающей среде 

четко определила их ключевую роль в сти-

мулировании инвестиций и финансирова-

ния в сферу экологической отдачи. На этом 

фоне специализированные финансовые  
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инструменты, такие как зеленые кредиты и 

зеленые облигации, постепенно система-

тизировались, а средства направлялись в 

такие сферы, как освоение чистой энергии 

и борьба с загрязнением [9]. Однако сле-

дует отметить, что в этот период сфера 

услуг зеленых финансов оставалась в ос-

новном ограниченной чисто зелеными от-

раслями и не была достаточно интегриро-

вана с потребностями модернизации про-

мышленности, включая трансформацию 

производственного сектора. 

Этап систематизации и интеграции с 

технологиями (с момента подписания  

Парижского соглашения) привел к расши-

рению целей зеленого финансирования на 

синергетическое развитие экономики, об-

щества и окружающей среды, сформиро-

вав полноценную экосистему, охватываю-

щую разработку стандартов, раскрытие ин-

формации, стимулирующую политику и 

оценку эффективности. Теоретический 

анализ показывает, что применение финан-

совых технологий – таких как большие 

данные, искусственный интеллект и блок-

чейн – в определенной степени снижает 

проблему информационной асимметрии 

при зеленой идентификации и отслежива-

нии финансирования. В то же время транс-

формационное финансирование стало 

ключевым направлением развития: в си-

стему поддержки включены низкоуглерод-

ная трансформация отраслей с высоким 

уровнем выбросов углерода, таких как ста-

лелитейная промышленность, энергетика и 

химическая промышленность, что создает 

политическое пространство для зеленой и 

цифровой интеграции в производстве. В 

настоящее время зеленые финансы в Китае 

включены в систему плана развития на пе-

риод 15-й пятилетки, и их направление раз-

вития переходит от «создания стандартов и 

построения рамок» к «оптимизации струк-

туры и повышению эффективности». 

Теоретические основы и особенно-

сти развития цифровой трансформации в 

производственном секторе  

Согласно теоретическим основам, 

цифровая трансформация в производ-

ственном секторе представляет собой  

системный процесс, в ходе которого дан-

ные становятся новым ключевым факто-

ром производства и глубоко интегриру-

ются с традиционными факторами – капи-

талом, трудом и технологиями – с целью 

перестройки производственной функции, 

цепочки создания стоимости и инноваци-

онной цепочки. Теоретическая основа 

этого процесса опирается на теорию тех-

нологического прогресса, теорию модер-

низации отраслей, а также на концепцию 

глубокой интеграции информатизации и 

индустриализации [10]. 

Теория технологического прогресса 

подчеркивает ведущую роль универсаль-

ных технологий, таких как промышленный 

интернет и искусственный интеллект, в по-

вышении производительности всех факто-

ров производства в обрабатывающей про-

мышленности. Теория модернизации от-

расли рассматривает цифровую трансфор-

мацию как ключевой путь для выхода обра-

батывающей промышленности на средний 

и высокий уровень глобальной цепочки со-

здания стоимости. Теория интеграции ин-

форматизации и индустриализации акцен-

тирует системную синергию между приме-

нением технологий и организационной 

структурой, а также бизнес-процессами. 

Все эти теории в совокупности показы-

вают, что цифровая трансформация обра-

батывающей промышленности следует 

внутренней логике: «технологическое уси-

ление → повышение эффективности → 

оптимизация результативности». 

С точки зрения особенностей разви-

тия, цифровая трансформация в обраба-

тывающей промышленности характери-

зуется высокими инвестициями, длитель-

ным сроком реализации, значительными 

рисками и высокой внешней зависимо-

стью. Процесс включает обновление ин-

теллектуального оборудования, создание 

платформ промышленного интернета ве-

щей и освоение данных, а также сталкива-

ется с серьезными долгосрочными финан-

совыми ограничениями и двойными рис-

ками – технологическими и рыночными. 

В то же время цифровая трансформация 

способствует оптимизации распределения 
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ресурсов, снижению энергопотребления, 

повышению инновационных возможно-

стей и приносит экологические и социаль-

ные выгоды [11]. Теоретический анализ 

показывает, что цифровая трансформация 

стимулирует глубокое использование и 

открытый обмен данными как фактором 

производства, что может обеспечить зеле-

ным финансам более точные экологиче-

ские данные и информацию о проектах, 

тем самым частично устраняя проблему 

информационной асимметрии в развитии 

зеленых финансов. 

Интеграционный потенциал зеле-

ного финансирования и логика его под-

держки цифровой трансформации в про-

изводственной сфере. Теоретический ана-

лиз показывает, что зеленые финансы и 

цифровая трансформация обрабатываю-

щей промышленности согласованы как по 

стратегической направленности, так и по 

функциональной логике. Обе линии ори-

ентированы на высококачественное разви-

тие промышленности и устойчивое соци-

ально-экономическое развитие, тогда как 

функции зеленых финансов, связанные с 

распределением ресурсов, финансирова-

нием и управлением рисками, соответ-

ствуют ключевым потребностям цифро-

вой трансформации в инвестиционном 

обеспечении, снижении рисков и стимули-

ровании инновационного обновления.  

На основе вышеизложенного анализа 

логику поддержки зеленого финансирова-

ния цифровой трансформации в производ-

ственной сфере можно объяснить с четы-

рех аспектов. 

С точки зрения источников финанси-

рования, зеленые финансы предоставляют 

поддержку цифровой трансформации про-

мышленности с помощью различных фи-

нансовых инструментов, таких как зеле-

ные кредиты, зеленые облигации и инве-

стиционные фонды зеленой промышлен-

ности. Это помогает снизить финансовые 

трудности предприятий при обновлении 

интеллектуального оборудования, созда-

нии платформ и разработке технологий. 

Меры по управлению рисками. Си-

стемы оценки рисков, их снижения и  

макропруденциального регулирования, 

разработанные в рамках зеленого финан-

сирования, могут помочь в диагностике 

рисков, связанных с проектами цифровой 

трансформации в производственной 

сфере. Инструменты, такие как зеленые 

страховые продукты, позволяют покрыть 

технические и рыночные риски, возника-

ющие в процессе трансформации [12]. 

Меры по стимулированию иннова-

ций. Зеленые финансы могут способство-

вать увеличению инвестиций предприя-

тий в интеграцию цифровых и зеленых 

технологий за счет субсидий на специаль-

ные исследования и разработки, фондов 

для поддержки зеленых технологических 

инноваций, а также льгот по финансиро-

ванию, связанных с экологическими пока-

зателями деятельности. 

Меры по определению ресурсных 

возможностей. Зеленые финансы с помо-

щью дифференцированных механизмов 

финансового обслуживания направляют 

социальные инвестиции на проекты циф-

ровой трансформации в производствен-

ной сфере с низким уровнем выбросов и 

высокой эффективностью. Это создает 

давление на предприятия с высоким уров-

нем загрязнения окружающей среды и 

энергопотребления, способствуя пере-

ходу производственной структуры к бо-

лее высокому уровню развития, интеллек-

туализации и экологичности. В то же 

время цифровая трансформация в произ-

водственном секторе оказывает обратное 

влияние на развитие зеленого финансиро-

вания. Теоретический анализ показывает, 

что глубокое использование данных как 

фактора производства позволяет предо-

ставлять более точную статистическую 

поддержку при выявлении проектов, 

оценке рисков и мониторинге эффектив-

ности в зеленом финансировании. Цифро-

вая трансформация расширяет сферы при-

менения зеленого финансирования, спо-

собствуя его распространению за пределы 

традиционных секторов чистой энерге-

тики и охватывая производство, научные 

исследования и разработки, а также це-

почки поставок в промышленности.  
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Повышение уровня количественной 

оценки и прослеживаемости экологиче-

ской эффективности способствует усиле-

нию рыночной привлекательности зеле-

ного финансирования. 

Исходя из вышеизложенного ана-

лиза, систематизации литературы и теоре-

тических выводов, между зеленым финан-

сированием и цифровой трансформацией 

промышленности существует потенциал 

двустороннего синергетического взаимо-

действия. Судя по имеющимся исследова-

ниям и практическим тенденциям, первые 

признаки их совместного развития уже 

наблюдаются: например, система продук-

тов зеленого финансирования постепенно 

обогащается, а при цифровой трансформа-

ции промышленности все большее внима-

ние уделяется экологическому ориентиро-

ванию. Однако следует подчеркнуть, что 

приведенный анализ представляет собой 

теоретическую логическую последова-

тельность, а реальная степень синергети-

ческого эффекта и конкретные пути его ре-

ализации еще предстоит проверить в ходе 

последующих эмпирических исследова-

ний. Предварительно разработанная в 

настоящем исследовании аналитическая 

модель «эволюция зеленого финансирова-

ния – функциональная адаптация – под-

держка трансформации – совместное раз-

витие» может служить теоретическим ин-

струментом и аналитической основой для 

будущих эмпирических исследований. 

Обсуждение и заключение 

На основе вышеизложенного теоре-

тического анализа и обзора литературы в 

данном исследовании выделяются следу-

ющие основные выводы. 

Концепция зеленого финансирова-

ния прошла три этапа развития: от про-

стого управления рисками к созданию си-

стемной экосистемы, а затем к глубокой 

интеграции с финтехнологиями. В насто-

ящее время зеленые финансы уже превра-

тились в полноценную экосистему, охва-

тывающую разработку стандартов, рас-

крытие информации, стимулирующую 

политику и оценку эффективности. Рост 

трансформационного финансирования 

создает благоприятные условия для инте-

грации экологичных и цифровых транс-

формаций в производственную сферу. 

Цифровая трансформация в произ-

водственной сфере основывается на ис-

пользовании данных как ключевого фак-

тора производства. Она характеризуется 

значительными затратами, длительными 

сроками реализации проектов, высоким 

уровнем рисков и сильной зависимостью 

от внешних факторов. Потребности в раз-

витии этой сферы теоретически совпадают 

с функциями зеленого финансирования: 

предоставлением капитала, управлением 

рисками, стимулированием инноваций и 

распределением ресурсов. 

Между зеленым финансированием и 

цифровой трансформацией промышлен-

ности существует потенциал взаимодо-

полняющего взаимодействия. Зеленое 

финансирование предоставляет промыш-

ленности финансирование и поддержку в 

управлении рисками с помощью разнооб-

разных финансовых инструментов, а про-

мышленность, в свою очередь, помогает 

снизить проблему информационной асим-

метрии за счет использования данных как 

фактора производства и расширения сце-

нариев применения. Разработанная в дан-

ном исследовании аналитическая модель 

«Эволюция зеленого финансирования – 

функциональная адаптация – поддержка 

трансформации – совместное развитие» 

предоставляет теоретические инстру-

менты для последующих исследований. 

С точки зрения динамики развития 

литературы и практики, уже наблюдаются 

первые признаки синергетического взаи-

модействия между ними; однако соответ-

ствующие выводы все еще ограничива-

ются теоретическими логическими рас-

суждениями. Степень реального синерге-

тического эффекта, пути его проявления и 

условия, влияющие на его возникновение, 

требуют дальнейших исследований для 

подтверждения. 

Ограничения и перспективы иссле-

дования. Представленное исследование 

относится к концептуальным и теоретиче-

ским исследованиям и не использовало 
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эмпирические данные для проверки обос-

нованности выведенных теоретических 

выводов; универсальность полученных 

результатов требует дальнейшей про-

верки. Целесообразно дополнить предло-

женную теоретическую модель эмпири-

ческой проверкой влияния зеленого фи-

нансирования на цифровую трансформа-

цию обрабатывающей промышленности и 

механизмов этого воздействия. 
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ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ВЗАИМОСВЯЗИ  

УРОВНЯ ФИНАНСОВЫХ СБЕРЕЖЕНИЙ И СКЛОННОСТИ К РИСКУ  
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Аннотация. Введение. Исследуется взаимосвязь уровня финансовых сбережений и 

готовности к риску у работников бюджетной сферы с невысоким уровнем дохода. Анализ 

данных факторов важен для понимания финансового поведения в условиях ограниченных 

ресурсов. Материалы и методы. В январе 2026 г. проведены два онлайн-опроса среди ра-

ботников дошкольных образовательных учреждений одного региона России. В первом 

опросе (105 участников) предлагался выбор между гарантированным доходом и вероят-

ностным выигрышем (50 %) с соотношением потенциальной выгоды к текущему доходу 1:4; 

временные горизонты варьировались в годах. Во втором опросе (102 участника) использо-

валось соотношение 1:10, а горизонты варьировались в месяцах. Использованы таблицы 

сопряженности и бинарная логистическая регрессия. Результаты исследования. В обеих 

группах наблюдается статистически значимая связь между объемом сбережений и выбо-

ром рискованного варианта. У респондентов со сбережениями более трех месяцев расходов 

отношение шансов выбора рискованной альтернативы оказалось выше примерно в 5-6 раз. 

Доход и кредитная нагрузка значимой связи с риск-поведением не показали.  

Обсуждение и заключение. Наблюдаемая связь может отражать влияние накоплений на 

восприятие финансового риска, однако ограниченность выборки и гипотетический харак-

тер сценариев требуют осторожности в интерпретации результатов. Полученные данные 

позволяют предположить, что достижение определенного уровня сбережений (ориентиро-

вочно трех месяцев расходов) может сопровождаться изменением восприятия рискован-

ных финансовых альтернатив. Пороговый характер связи требует проверки на независи-

мых выборках. 

 

Ключевые слова: поведенческая экономика, принятие решений в условиях риска, 

межвременной выбор, финансовое поведение, неприятие риска, финансовая устойчивость, 

теория перспектив. 
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Abstract. Introduction. The study examines the relationship between the level of financial 

savings and risk tolerance among public sector employees with low incomes. Analyzing these 

factors is essential for understanding financial behaviour under resource constraints. Materials 

and methods. In January 2026, two online surveys were conducted among employees of preschool 

educational institutions in a single region of Russia. In the first survey (105 participants), respond-

ents were offered a choice between a guaranteed income and a probabilistic gain (50 %) with a 

ratio of potential benefit to current income of 1:4; time horizons varied in years. In the second 

survey (102 participants), the ratio was 1:10, and the time horizons varied in months. Contingency 

tables and binary logistic regression were used. Research results. In both groups, there is a statis-

tically significant relationship between the amount of savings and the choice of a risky option. 

Respondents with savings of more than three months of expenses had a higher likelihood of choos-

ing a risky alternative by a factor of approximately 5-6. Income and credit load did not show a 

significant association with risk behaviour. Discussion. The observed relationship may reflect the 

influence of savings on the perception of financial risk. However, the limited sample size and the 

hypothetical nature of the scenarios require caution in interpreting the results. Conclusion. The 

findings suggest that reaching a certain level of savings (approximately three months’ worth of 

expenses) may be associated with a change in the perception of risky financial alternatives. The 

threshold nature of the relationship requires validation on independent samples. 

 

Keywords: behavioural economics, decision-making under risk, intertemporal choice, fi-

nancial behaviour, risk aversion, financial resilience, prospect theory. 
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Введение 

Принятие финансовых решений в 

условиях неопределенности является од-

ной из центральных проблем поведенче-

ской экономики. В классических моделях 

ожидаемой полезности предполагается, 

что индивиды оценивают альтернативы 

рационально, ориентируясь на максими-

зацию ожидаемого дохода. Однако  

эмпирические исследования устойчиво 

фиксируют отклонение реального поведе-

ния от этой нормы – особенно выражен-

ное в условиях ограниченных финансо-

вых ресурсов [12, 8].  

Подобные отклонения трактуются в 

поведенческой экономике не как ошибки, 

а как закономерные реакции на неопреде-

ленность [1, 4]. 
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Теоретическую основу составляют 

два механизма. Во-первых, неприятие по-

терь. Согласно теории перспектив [12], 

возможная потеря воспринимается силь-

нее сопоставимого выигрыша, особенно 

при росте ставки. Во-вторых, логика бу-

ферных накоплений [8, 10]. При отсут-

ствии финансового резерва выбор смеща-

ется в сторону сохранения стабильности, 

даже если рискованная альтернатива имеет 

более высокое математическое ожидание. 

Цель исследования – проверить, вос-

производится ли данная зависимость в вы-

борке работников ДОУ и сохраняется ли 

связь между уровнем сбережений и выбо-

ром риска при различных условиях задачи. 

Гипотезы: 

Н1: более высокий уровень сбереже-

ний ассоциирован с большей вероятно-

стью выбора риска (OR > 1 для категории 

«>3 месяцев» относительно «< 1 месяца»); 

Н2: увеличение кратности выиг-

рыша и сокращение временного гори-

зонта приведет к статистически значи-

мому росту доли рискующих; 

Н3: самооценка склонности к риску 

слабо связана с фактическим выбором 

(ρ < 0,3). 

Научная новизна носит пилотный 

характер. В рамках локальной выборки 

показано, что связь между уровнем сбере-

жений и выбором риска воспроизводится 

в обеих группах, сохраняется при кон-

троле дохода и долговой нагрузки и ха-

рактеризуется ограниченной чувстви-

тельностью к параметрам лотереи.  

Материалы и методы 

Эмпирическую базу составили дан-

ные двух независимых онлайн-опросов, 

проведенных в январе 2026 г. на плат-

форме Google Forms. Распространение ан-

кет осуществлялось методом «снежного 

кома» через мессенджеры. 

Объект исследования: работники 

дошкольных образовательных учрежде-

ний одного из регионов Российской  

Федерации (воспитатели, помощники вос-

питателей, методисты, бухгалтеры и  

другие). Выборка характеризуется  

высокой долей женщин (около 90 %).  

Приведенный показатель является эмпи-

рической характеристикой данной сово-

купности и не отражает официальную ста-

тистику по всем категориям работников 

ДОУ исследуемого региона. Наблюдае-

мый гендерный состав обусловлен струк-

турой выборки, в которой преобладают пе-

дагогические и обслуживающие работ-

ники – сферы занятости с традиционно вы-

сокой долей женщин. Технические долж-

ности (сторожа, плотники, рабочие по об-

служиванию зданий), где вероятность за-

нятости мужчин выше, представлены в вы-

борке незначительно. Выборка также од-

нородна по типу занятости: все респон-

денты работают в бюджетном секторе с 

фиксированным невысоким доходом.  

Результаты исследования характе-

ризуют данную профессиональную 

группу и не могут обобщаться на «домо-

хозяйства» или «экономически активное 

население» в целом. Вывод о паттернах 

финансовой уязвимости правомерен 

именно для этой социально-профессио-

нальной ниши. 

Общее количество респондентов  

N = 207. Выборка разделена на две неза-

висимые группы. Первая группа 

(N = 105): горизонт 1-20 лет, выигрыш 

1:4. Вторая группа (N = 102): горизонт  

1-30 месяцев, выигрыш 1:10. 

Низкий уровень финансовой устой-

чивости не задавался как критерий отбора 

и был выявлен по данным опроса. Более 

65 % респондентов указали доход ниже 

50 тыс. рублей, а 55,5 % не имеют сбере-

жений даже на 1 месяц. Таким образом, 

выборка характеризуется низким уровнем 

финансового резерва. 

Методологическое ограничение: 

группы отличаются сразу по двум пара-

метрам – и по горизонту, и по кратности 

выигрыша. Поэтому атрибуция наблюдае-

мых различий конкретному фактору не-

возможна. Это создает смешение эффек-

тов (confounding): наблюдаемые различия 

в поведении между группами не могут 

быть атрибутированы ни одному из факто-

ров по отдельности. Результаты сравнения 

групп (гипотеза Н2) интерпретируются 



248 

 

2026 № 2 Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

как совокупный эффект изменения усло-

вий эксперимента. Для разделения эффек-

тов горизонта и кратности требуется ди-

зайн 2×2, который планируется в буду-

щих исследованиях. В настоящей работе 

межгрупповой Z-тест интерпретируется 

как тест суммарного эффекта обоих изме-

нений условий.  

Исследование имеет пилотный ха-

рактер и направлено на выявление устой-

чивых паттернов финансового поведения 

в условиях уязвимости, а не на тестирова-

ние каузальных моделей. Подобный ди-

зайн оправдан как этап генерации гипотез 

перед переходом к более строгим каузаль-

ным тестам [5, 6]. Исследование проводи-

лось в анонимной форме, без сбора персо-

нальных данных. Участие было добро-

вольным. Все процедуры соответствуют 

общепринятым этическим стандартам 

проведения социологических опросов.  

Операционные определения 

«Домохозяйство» – в данном иссле-

довании экономическая единица, прини-

мающая совместные финансовые реше-

ния; в анализе определяется на основе от-

ветов респондента о доходах, сбережениях 

и обязательствах бюджета, которым он 

фактически распоряжается (индивидуаль-

ного или совместного). Результаты харак-

теризуют бюджеты данной профессио-

нальной группы и не могут автоматически 

обобщаться на структуру домохозяйств 

населения в целом.  

«Финансовая устойчивость» – спо-

собность домохозяйства переносить вре-

менную потерю дохода без существен-

ного снижения уровня жизни; в исследо-

вании измеряется через самооценку дли-

тельности автономного существования на 

накопленных сбережениях.  

«Хроническая финансовая уязви-

мость» – состояние, при котором запас 

сбережений составляет менее одного ме-

сяца расходов (первая категория шкалы). 

«Склонность к риску» – доля выбо-

ров вероятностного варианта (50 % шан-

сов) в поведенческих задачах; в модели 

представлена как бинарная переменная 

(0 – гарантия, 1 – риск). 

«Порог 3 месяца» – индикативная 

граница, при превышении которой в дан-

ной выборке фиксируется значительный 

рост OR. Дополнительный анализ позво-

лил выделить группу респондентов с го-

ризонтом планирования более трех меся-

цев. Не является теоретически выведен-

ной константой. Может варьироваться в 

зависимости от уровня расходов, струк-

туры долга и региональных особенно-

стей. 

Для количественного анализа тек-

стовые ответы респондентов трансформи-

рованы в числовые баллы (табл. 1). 
 

Таблица 1 – Социально-демографические и поведенческие показатели 
Table 1 – Socio-demographic and behavioral indicators 

Переменная Шкала кодирования Диапазон 

Доход (вопрос 1) <50000 ₽ = 1; 50000-100000 ₽ = 2; 100000-
200000 ₽ = 3; >200000 ₽ = 4 

1-4 

Сбережения (вопрос 2) <1 месяца = 1; 1-3 месяца = 2; 3-6 месяцев = 3; 
6-12 месяцев = 4; >12 месяцев = 5 

1-5 

Обязательства (вопрос 3) нет = 0; да, небольшая нагрузка = 1; ощути-
мая = 2; высокая = 3 

0-3 

Риск-решения (вопросы 4-9 в 
Группе 1, 4-6 в Группе 2) 

выбор гарантированного варианта = 0; выбор 
рискованного варианта (вероятность 50%) = 1 

0-1 

Самооценка рискованности 
(вопрос 10 в  Группе 1, во-
прос 7 в Группе 2) 

избегает риска = 1; скорее осторожен = 2; 
нейтрален = 3; склонен к риску = 4; любит 
риск = 5 

1-5 

 

Самооценка склонности к риску из-

мерялась по пятибалльной порядковой 

шкале с градациями от «избегает риска» 

до «любит риск». Для визуального  

сопоставления самооценки (шкала 1-5) и 

поведенческого выбора (бинарная пере-

менная: 0 = гарантия, 1 = риск) баллы 

риск-решений были преобразованы в  
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процентную шкалу (0 % соответствует 

0 баллов, 100 % – 5 баллов), что позво-

лило отобразить оба показателя на единой 

визуальной шкале. Для статистического 

анализа использовалась исходная бинар-

ная кодировка (0/1). Анализ выполнен 

раздельно по группам для избежания сме-

шения условий эксперимента. Для про-

верки гипотезы Н1 использованы: 

– критерий хи-квадрат (χ²) для таб-

лиц сопряженности 3×2; 

– расчет отношения шансов (odds ratio, 

OR) с 95 % доверительным интервалом; 

– логистическая регрессия для кон-

троля потенциальных конфаундеров (уро-

вень дохода, кредитная нагрузка). 

Для проверки гипотезы Н2 приме-

нен односторонний Z-тест для сравнения 

пропорций при направленной гипотезе 

(ожидается рост доли рискующих при со-

кращении горизонта). 

Для проверки гипотезы Н3 исполь-

зован коэффициент корреляции Спир-

мена (ρ) для оценки связи между порядко-

выми переменными (самооценка и пове-

денческий выбор). Уровень статистиче-

ской значимости принят равным α = 0,05. 

Результаты исследования 

Для проверки статистической одно-

родности групп по ключевым демографи-

ческим характеристикам применен крите-

рий хи-квадрат (χ²). 

Группы не различаются по уровню 

дохода и наличию кредитной нагрузки 

(p > 0,05). Различия по уровню сбереже-

ний статистически незначимы (p = 0,096), 

однако учитываются в анализе как потен-

циальный конфаундер. 

 
Таблица 2 – Группы по доходу, сбережениям и задолженностям 

Table 2 – Groups by income, savings, and debts 
 

Показатели Группа 1 (N=105) Группа 2 (N=102) χ² p 

Доход <50000 ₽ 69,5% 61,8% 1,32 0,251 

Сбережений <1 месяца 62,9% 48,0% 4,68 0,096 

Наличие кредитов / долгов 46,7% 37,3% 2,15 0,143 

 
Таблица 3 – Доход и финансовая нагрузка респондентов 

Table 3 – Income and financial burden of respondents 
 

Показатель Группа 1 (N=105) Группа 2 (N=102) Всего (N=207) 

Ежемесячный доход    

<50000 ₽ 69,5 % (73) 61,8 % (63) 65,7 % 

50000 – 100000 ₽ 23,8 % (25) 24,5 % (25) 24,1 % 

100000 – 200000 ₽ 3,8 % (4) 9,8 % (10) 6,8 % 

>200000 ₽ 2,9 % (3) 3,9 % (4) 3,4 % 

Финансовые обязательства 
(кредиты / долги) 

   

Отсутствуют 53,3 % 62,7 % 58,0 % 

Есть (любая нагрузка) 46,7 % 37,3 % 42,0 % 

Примечание: χ² = 3,41; df = 3; p = 0,333. Более половины респондентов не имеют сбереже-
ний, покрывающих более одного месяца расходов. 

 
Таблица 4 – Уровень финансовой устойчивости 

Table 4 – Level of Financial Resilience 
 

Срок жизни на сбережения Группа 1 (чел. / %) Группа 2 (чел. / %) Всего (чел. / %) 

Менее 1 месяца 66 / 62,9 49 / 48,0 115 / 55,5 

1-3 месяца 25 / 23,8 31 / 30,4 56 / 27,1 

3-6 месяцев 10 / 9,5 10 / 9,8 20 / 9,7 

Более 6 месяцев 4 / 3,8 12 / 11,8 16 / 7,7 

Примечание: χ² = 7,11; df = 3; p = 0,068. Группы в целом однородны, но в Группе 2 чуть 
больше респондентов с накоплениями свыше 6 месяцев (11,8 % vs 3,8 %), что учтено в анализе.  
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Рисунок 1 – Средние баллы по шкалам 

Figure 1 – Mean Scores Across Scales 

 

Группа 2 характеризуется несколько 

более высокими значениями по доходу, 

сбережениям и самооценке склонности к 

риску при меньшей долговой нагрузке.  

Различия по доходу статистически 

незначимы (p = 0,333).  

По сбережениям наблюдается тен-

денция (p = 0,068). 

Более половины респондентов 

(55,5 %) не имеют сбережений, покрыва-

ющих более одного месяца расходов.  

В Группе 1 участникам предлагался 

выбор между гарантированным доходом 

за X лет и рискованной альтернативой (4X 

лет с вероятностью 50 %), при более высо-

ком математическом ожидании последней. 
 

Таблица 5 – Выбор респондентов в Группе 1 (1:4, годы) 

Table 5 – Respondents Choices in Group 1 (1:4, years) 

Условие выбора (Гарантия vs Риск) Выбор  

«Гарантия», чел. 

Выбор «Риск», 

чел. 

Доля  

рискующих, % 

1 год гарантированно vs 4 года (50 %) 88 17 16,2 

2 года гарантированно vs 8 лет (50 %) 91 14 13,3 

3 года гарантированно vs 12 лет (50 %) 92 13 12,4 

4 года гарантированно vs 16 лет (50 %) 92 13 12,4 

5 лет гарантированно vs 20 лет (50 %) 93 12 11,4 

2 месяца гарантированно vs 6 месяцев 

(50 %) 

50 55 52,4 

Примечание: последняя строка (2 месяца гарантированно vs 6 месяцев (50 %)) – вопрос 9, 

краткосрочная версия (1:3) для оценки эффекта горизонта. Доля рискующих увеличилась в 3,2 раза 

при сокращении горизонта, что может указывать на существенную чувствительность выбора к 

сокращению временного горизонта, однако в рамках данного дизайна вклад горизонта и кратно-

сти выигрыша не может быть разделен. В Группе 1 доля рискующих снижается с 16,2 % до 11,4 % 

при увеличении горизонта.  
 

Во втором эксперименте условия 

были изменены: временной горизонт со-

кращен до месяцев, а потенциальное воз-

награждение увеличено до соотношения 

1:10. Кратность потенциального  

выигрыша составляла 10:1, тогда как ма-

тематическое ожидание рискованного вы-

бора равнялось 5 месяцам дохода по срав-

нению с 1 месяцем гарантированного до-

хода.  
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Таблица 6 – Выбор респондентов в Группе 2 

(соотношение выгоды 1:10, горизонт: месяцы) 

Table 6 – Respondents Choices in Group 2 (Benefit Ratio 1:10, Time Horizon: Months) 
 

Условие выбора  

(Гарантия vs Риск) 

Выбор «Гарантия», 

чел. 

Выбор «Риск», 

чел. 

Доля  

рискующих, % 

1 месяц гарантированно vs 10 

месяцев (50 %) 
75 27 26,5 

2 месяца гарантированно vs 

20 месяцев (50 %) 
77 25 24,5 

3 месяца гарантированно vs 

30 месяцев (50 %) 
81 21 20,6 

 

В Группе 2 даже при пятикратном 

преимуществе в математическом ожида-

нии к рискованному варианту обращается 

менее трети участников (26,5%). По мере 

увеличения горизонта доля рискующих 

снижается.  

 

Таблица 7 – Сравнение риск-поведения на сопоставимых горизонтах 

Table 7 – Comparison of risk-taking behavior across comparable time horizons 
 

Показатель Группа 1 (годы) Группа 2 (месяцы) Разница 

Средняя доля рискующих (основной 

задачи) 
13,1 % 23,8 % +10,7 п.п. 

Диапазон доли рискующих 11,4 % – 16,2 % 20,6 % – 26,5 % – 

Вопрос с минимальным горизонтом 

(вопрос 4) 
16,2 % 26,5 % +10,3 п.п. 

 

Примечание: Односторонний Z-тест (направленная гипотеза: Гр.2 > Гр.1): Z = 1,81; p = 0,035. 

Интерпретация: различие статистически значимо при α = 0,05. Вместе с тем причина раз-

личия не может быть атрибутирована ни горизонту, ни кратности по отдельности. Наблюдае-

мый прирост (+10,7 п.п.) при существенном улучшении условий лотереи свидетельствует об огра-

ниченной эластичности риск-предпочтений этой выборки. 
  

 
Рисунок 2 – Сравнение склонности к риску в основных условиях 

Figure 2 – Comparison of risk propensity across key conditions 

 

При увеличении математического 

ожидания и сокращении горизонта доля 

рискующих составила 26,5 %, что может 

быть согласовано с действием эффекта 

уверенности, однако данный механизм в 

настоящем исследовании непосред-

ственно не тестировался. Доля рискую-

щих в Группе 2 (месяцы) выше, чем в 

Группе 1 (годы) на сопоставимых гори-

зонтах (например, 26,5 % vs 16,2 %). 
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Рисунок 3 – Сравнение готовности к риску на разных горизонтах 

Figure 3 – Comparison of Risk Tolerance Across Time Horizons 

 

 
Рисунок 4 – Динамика риск-поведения  

Figure 4 – Dynamics of risk-taking behavior 

 

В обеих группах с увеличением вре-

менного горизонта доля рискующих сни-

жается. В Группе 1 при переходе к крат-

косрочному горизонту (вопрос 9) наблю-

дается рост до 52,4 %. 

В целом респонденты чаще выби-

рают риск при  краткосрочных горизонтах 

(23,8 % vs 13,1%), что может указывать на 

различия в восприятии краткосрочных и 

долгосрочных решений. 

В Группе 1 76,2 % респондентов от-

несли себя к «избегающим риска» или 

«осторожным», в Группе 2 – 65,7 %. При 

этом даже среди оценивающих себя как 

«нейтральных» большинство в задачах 

выбирали гарантированный вариант. 

Корреляционный анализ Спирмена 

(самооценка vs фактический выбор по во-

просу 4): ρ = 0,18, p = 0,09. Значение p = 

0,09 не достигает стандартного порога 

значимости (α = 0,05), поэтому нулевая 

гипотеза об отсутствии корреляции не мо-

жет быть отвергнута. Направление и ве-

личина ρ согласуются с Н3 (ρ < 0,3), од-

нако статистического подтверждения Н3 

в строгом смысле получено не было. Ре-

зультат указывает на вероятное расхожде-

ние между декларируемой и реальной 

риск-толерантностью и требует проверки 

на большей выборке. 

В Группе 1 самооценка (1,88) превы-

шает поведение на длинном горизонте 

(0,66) в 2,8 раза; в Группе 2 самооценка 

(2,14) превышает поведение (1,19) в 

1,8 раза. На коротком горизонте (вопрос 9 

Группа 1: 2,62) поведенческая оценка 

сближается с декларативной. Разрыв мо-

жет объясняться тем, что самооценка фор-

мируется как абстрактная характеристика 

личности, тогда как конкретная финансо-

вая задача активирует страх потери теку-

щего дохода [15]. 
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Рисунок 5 – Расхождение между самооценкой склонности  

к риску и фактическим поведением 

Figure 5 – The divergence between perceived risk tolerance  

and observed risk-taking conduct 

 

Для проверки Н1 анализ сопряжен-

ности выполнен отдельно по каждой 

группе с использованием данных вопро- 

са 4 (минимальный временной горизонт), 

что минимизирует влияние дисконтиро-

вания.  
 

Таблица 8 – Сбережения и выбор риска (Группа 1, N=105) 

Table 8 – Savings and risk choice (Group 1, N=105) 

Уровень  

сбережений 

Выбор  

«Гарантия», чел. 

Выбор 

«Риск», чел. 

Доля  

рискующих, % 

Отношение  

шансов, OR 

< 1 месяца (n = 66) 60 6 9,1 1,00 (референс) 

1-3 месяца (n = 25) 
19 6 24,0 

3,16 (95 % ДИ: 

0,92-10,82) 

>3 месяцев (n = 14) 
9 5 35,7 

5,56 (95 % ДИ: 

1,39-22,28) 

Примечание: χ² = 8,7; p = 0,013; V = 0,29. 
 

Таблица 9 – Сбережения и выбор риска (Группа 2, N=102) 

Table 9 – Savings and risk choice (Group 2, N=102) 
 

Уровень  

сбережений 

Выбор  

«Гарантия», чел. 

Выбор 

«Риск», чел. 

Доля  

рискующих, % 

Отношение  

шансов, OR 

< 1 месяца (n = 49) 44 5 10,2 1,00 (референс) 

1-3 месяца (n = 31) 
24 7 22,6 

2,57 (95 % ДИ: 

0,75-8,76) 

>3 месяцев (n = 22) 
13 9 40,9 

6,09 (95 % ДИ: 

1,73-21,47) 

Примечание: χ² = 10,2; p = 0,006; V = 0,32. 
 

Связь между уровнем сбережений и 

склонностью к риску наблюдается в 

обеих группах. Для категории «>3 меся-

цев» OR составляет 5,56 в Группе 1 и 6,09 

в Группе 2. Для категории 1-3 месяца  

эффект статистически незначим (ДИ 

включают 1). Широкие интервалы оценок 

связаны с небольшим размером подгрупп 

и требуют проверки на более крупных вы-

борках. 
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Корреляционный анализ Спирмена 

(сбережения × выбор риска): ρ = 0,41 в 

Гр.1 (p < 0,001) и ρ = 0,38 в Гр.2 (p < 0,001) – 

корреляция сбережений и выбора риска 

демонстрирует средний размер эффекта 

по классификации Коэна [9]. Корреляция 

дохода с риск-поведением статистически 

незначима: ρ = 0,14 в Гр.1 (p = 0,15) и ρ = 

0,11 в Гр.2 (p = 0,27). Для оценки незави-

симого вклада сбережений при контроле 

других переменных построена бинарная 

логистическая регрессия на объединен-

ной выборке (N = 207). Зависимая пере-

менная – выбор риска в вопросе 4. 

 

Таблица 10 – Логистическая регрессия  

(зависимая переменная: выбор риска, вопрос 4) 

Table 10 – Logistic Regression (dependent variable: risk choice, question 4) 
 

Предиктор OR 95 % ДИ p 

Сбережения (1‐3 месяца vs <1 месяц) 2,45 1,02-5,90 0,045 

Сбережения (>3 месяца vs <1 месяц) 5,20 1,85-14,61 0,002 

Доход (категории) 1,18 0,68-2,05 0,56 

Кредитная нагрузка (есть/нет) 0,72 0,35-1,49 0,38 

Группа (2 vs 1) 1,92 0,96-3,86 0,064 

Примечание: зависимая переменная – выбор рискованного варианта в вопросе 4 (минималь-

ный горизонт). Группа как переменная включена для контроля различий в условиях задачи. 

 

Результаты регрессии подтвер-

ждают, что уровень сбережений высту-

пает статистически значимым предикто-

ром риск-поведения при одновременном 

контроле дохода, долговой нагрузки и 

принадлежности к группе. Уровень до-

хода и долговая нагрузка не продемон-

стрировали статистически значимой 

связи со склонностью к риску. Перемен-

ная «Группа» имеет тенденцию к значи-

мости (p = 0,064), что согласуется с ре-

зультатом Z-теста и указывает на суммар-

ный (неразделимый) эффект горизонта и 

кратности.  

Обсуждение 

Возможное объяснение выявленной 

ассоциации связано с взаимодействием 

двух механизмов. 

Механизм 1. В качестве возможного 

объяснения могут рассматриваться непри-

ятие потерь и эффект уверенности [12]. 

Потери субъективно воспринимаются 

сильнее эквивалентных выигрышей. При 

годовых горизонтах доля риска мини-

мальна (11-16%), тогда как при малых став-

ках (2 месяца) она возрастает до 52,4%.  

Механизм 2. Логика буферных 

накоплений [8, 10]. При отсутствии  

резерва домохозяйство ориентируется на 

сохранение платежеспособности. Сбере-

жения более 3 месяцев ассоциированы с 

увеличением отношения шансов выбора 

риска (OR = 5,56-6,09 относительно кате-

гории «<1 месяца»). Связь сохраняется 

при контроле дохода, что указывает на от-

носительную независимость эффекта в 

рамках модели.  

Механизмы могут действовать сов-

местно. Их относительный вклад требует 

проверки в экспериментах с раздельной 

манипуляцией горизонтом и ставкой. В 

анализируемой выборке при уровне сбе-

режений около 3 месяцев фиксируется за-

метное увеличение вероятности выбора 

риска.  

Уровень неприятия риска (11-27 %) 

оказывается в диапазоне выше, чем в экс-

перименте [11]. Это вероятно объясня-

ется: 

1) гипотетическими стимулами, 

занижающими долю рискующих [7]; 

2) более низким благосостоянием 

респондентов, смещающим референсную 

точку [13]. 

Относительные различия между 

подгруппами по уровню сбережений  

сохраняют значимость, так как смещение 

затрагивает всех участников. 
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Результаты не противоречат пред-

сказаниям теории буферных накоплений 

[8,10]: наличие финансового резерва ассо-

циировано со снижением субъективного 

страха банкротства и готовностью прини-

мать риск. Модель предосторожного 

накопления [14] дополняет этот вывод: 

при высокой неопределенности дохода 

домохозяйства в первую очередь форми-

руют страховой буфер, и до его достиже-

ния рискованные стратегии рационально 

невыгодны. Полученные данные позво-

ляют поставить вопрос о границах приме-

нимости моделей ожидаемой полезности 

к данной профессиональной группе. В 

условиях хронической финансовой уязви-

мости выбор может подчиняться логике 

минимизации максимальных потерь (кри-

терий Вальда), что согласуется с выво-

дами исследований финансового поведе-

ния малообеспеченных домохозяйств [2]. 

Интерпретация OR в терминах эф-

фекта вмешательства в рамках настоя-

щего исследования некорректна; для по-

добных выводов необходим лонгитюд-

ный или квазиэкспериментальный дизайн  

При интерпретации результатов 

необходимо учитывать ряд методологи-

ческих ограничений, присущих дизайну 

исследования: 

Гипотетические стимулы. Отсут-

ствие реальных денежных последствий 

может завышать консерватизм [7]. 

Смешение эффектов (confounding). 

Группы различались одновременно по го-

ризонту и кратности выигрыша, поэтому 

вклад каждого фактора не разделен.  

Кросс-секционный дизайн. Ассоци-

ация сбережений с риском может отра-

жать как причинное влияние, так и обрат-

ную связь (риск-аверсивные люди си-

стемно больше копят). 

Малые подгруппы. Для категории 

«>3 месяцев»: n = 14 в Группе 1 и n = 22 в 

Группе 2, что дает широкие доверитель-

ные интервалы OR. 

Выделенный порог в 3 месяца носит 

эмпирический характер и требует верифи-

кации на независимых выборках с расши-

ренным набором переменных. 

Заключение 

В исследовании наблюдается стати-

стически значимая ассоциация между 

уровнем финансовых сбережений и 

склонностью к риску у работников ДОУ 

исследуемого региона.  

Ключевые выводы. Результаты со-

гласуются с гипотезой Н1. Наличие сбере-

жений более 3 месяцев статистически зна-

чимо ассоциировано с повышенной го-

товностью к риску в обеих группах: OR = 

5,56 (95 % ДИ: 1,39-22,28) и OR = 6,09 

(95 % ДИ: 1,73-21,47) относительно кате-

гории «<1 месяца». Доверительные ин-

тервалы остаются достаточно широкими, 

что требует осторожности при интерпре-

тации величины эффекта. Связь сохраня-

ется при контроле дохода и долговой 

нагрузки в логистической регрессии, что 

указывает на относительную независи-

мость эффекта от указанных переменных 

в рамках модели. В наиболее финансово 

защищенной подгруппе большинство ре-

спондентов сохраняют консервативный 

выбор (35-41 %), что свидетельствует о 

выраженном, но не универсальном харак-

тере наблюдаемой связи. Статистически 

значимой ассоциации дохода и долговой 

нагрузки с риск-поведением не выявлено.  

Результаты поддерживают гипотезу 

Н2 в части общего направления измене-

ний. Переход к условиям с более корот-

ким горизонтом и высокой кратностью 

выигрыша ассоциирован со статистиче-

ски значимым ростом доли рискующих (с 

16,2 % до 26,5 %; p = 0,035). Вместе с тем, 

в силу дизайна эксперимента, зафиксиро-

ванный эффект является совокупным 

(combined effect). Вклад временного гори-

зонта и размера выигрыша не может быть 

разделен в рамках данной модели, что 

требует осторожности при интерпретации 

драйверов наблюдаемой динамики. Абсо-

лютный уровень склонности к риску оста-

ется низким, что демонстрирует ограни-

ченную эластичность риск-предпочтений 

даже при улучшении условий. 

Гипотеза Н3 не получила статисти-

ческого подтверждения. Корреляция само-

оценки склонности к риску с фактическим 
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выбором составила ρ = 0,18 (p = 0,09), что 

не достигает принятого уровня значимо-

сти α = 0,05. Следовательно, нулевая гипо-

теза об отсутствии связи не может быть от-

вергнута. Наблюдаемое положительное 

направление корреляции не позволяет сде-

лать вывод о наличии ассоциации и тре-

бует проверки на расширенных выборках. 

Полученные результаты позволяют 

предположить, что реакция на инстру-

менты финансового стимулирования мо-

жет быть неоднородной в зависимости от 

уровня предварительной финансовой 

устойчивости домохозяйств. Проверка дан-

ного предположения требует дальнейших 

исследований на репрезентативных выбор-

ках с использованием реальных стимулов. 
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Аннотация. Введение. В статье рассматриваются экономико-институциональные ме-
ханизмы реализации государственной политики в области противодействия финансирова-
нию терроризма в Российской Федерации. Актуальность исследования определяется тем, 
что финансирование терроризма затрагивает устойчивость финансовой системы, повы-
шает риски непрозрачного движения денежных средств и требует совершенствования ин-
струментов государственного регулирования и межведомственного взаимодействия в 
сфере противодействия легализации доходов, полученных преступным путем, и финанси-
рованию терроризма. Материалы и методы. Теоретико-методологическую основу иссле-
дования составили системный, структурный и структурно-функциональный анализ, а 
также сравнительный анализ нормативно-правовой базы и открытых материалов междуна-
родных и российских институтов финансового мониторинга. Информационно-эмпириче-
скую базу исследования сформировали нормативно-правовые акты, материалы Группы 
разработки финансовых мер борьбы с отмыванием денег, Евразийской группы по противо-
действию легализации преступных доходов и финансированию терроризма, а также откры-
тые данные и отчеты Росфинмониторинга. Результаты исследования. Систематизированы 
основные источники и каналы финансирования терроризма, выявлены институционально 
уязвимые сегменты движения денежных средств, включая официальные и альтернативные 
системы переводов, а также уточнены направления повышения результативности государ-
ственной политики в сфере ПОД/ФТ. Показано, что эффективность противодействия фи-
нансированию терроризма определяется не только жесткостью правовых ограничений, но 
и уровнем координации между государственными органами, прозрачностью финансовых 
операций и адаптивностью контрольных механизмов к трансформации способов переме-
щения ресурсов. Обсуждение и заключение. Сделан вывод о том, что противодействие фи-
нансированию терроризма должно рассматриваться как самостоятельное направление гос-
ударственной экономической политики, связанное с обеспечением экономической без-
опасности, снижением финансовых рисков и укреплением институциональной устойчиво-
сти национальной системы финансового мониторинга. 

 

Ключевые слова: государственная политика, финансирование терроризма, финан-
совый мониторинг, экономическая безопасность, финансовые потоки, институциональные 
механизмы, противодействие легализации доходов и финансированию терроризма, транс-
граничные денежные переводы. 
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Abstract. Introduction. The article examines the economic and institutional mechanisms for 
implementing state policy in the field of countering the financing of terrorism in Russian Federa-
tion. The relevance of the study is determined by the fact that terrorist financing affects the sta-
bility of the financial system, increases the risks of non-transparent cash flows, and requires the 
improvement of instruments of state regulation and interagency cooperation in the field of coun-
tering the legalization of criminally obtained income and the financing of terrorism. Materials 
and methods. The theoretical and methodological foundation of the study is based on systemic, 
structural, and structural-functional analysis, as well as a comparative analysis of the regulatory 
framework and open materials of international and Russian financial monitoring institutions. The 
information and empirical base of the study was formed by regulatory legal acts, materials of the 
Financial Action Task Force, the Eurasian Group on Combating Money Laundering and Financ-
ing of Terrorism, as well as open data and reports of the Federal Financial Monitoring Service of 
Russian Federation. Research results. The main sources and channels of terrorist financing have 
been systematized, institutionally vulnerable segments of cash flow movement, including official 
and alternative transfer systems, have been identified, and the directions for improving the effec-
tiveness of state policy in the field of anti-money laundering and countering the financing of ter-
rorism have been clarified. It is shown that the effectiveness of countering terrorist financing is 
determined not only by the strictness of legal restrictions, but also by the level of coordination 
between state bodies, the transparency of financial transactions, and the adaptability of control 
mechanisms to the transformation of resource transfer methods. Discussion and conclusion. It is 
concluded that countering the financing of terrorism should be regarded as an independent area 
of state economic policy associated with ensuring economic security, reducing financial risks, and 
strengthening the institutional stability of the national financial monitoring system. 
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Введение  

В современных условиях финансиро-
вание терроризма представляет собой не 
только угрозу общественной и государствен-
ной безопасности, но и самостоятельную 

проблему экономического характера, свя-
занную с непрозрачным движением денеж-
ных средств, использованием легальных и 
нелегальных финансовых каналов, повы-
шением трансакционных и регуляторных 
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издержек контроля, а также с возникнове-
нием дополнительных рисков для нацио-
нальной финансовой системы. В связи с 
этим исследование механизмов ресурс-
ного обеспечения террористической дея-
тельности приобретает значение не 
только в правоохранительном, но и в эко-
номико-институциональном аспекте, по-
скольку результативность государствен-
ной политики в данной сфере определя-
ется способностью выявлять уязвимые 
сегменты финансовой инфраструктуры и 
ограничивать возможности их использо-
вания в противоправных целях. 

Методологическую основу исследо-

вания составляют диалектический, циви-

лизационно-культурный, системный и 

структурный анализы. Дополнительные 

подходы включают структурно-функцио-

нальный анализ и построение корреляци-

онных матриц, что позволяет глубоко изу-

чить природу угрозы, выявить ее детер-

минанты и предложить эффективные 

стратегии профилактики и минимизации 

последствий террористических актов. 

Современный терроризм характери-

зуется высокой степенью адаптивности и 

способностью к быстрой трансформации в 

ответ на меры, предпринимаемые государ-

ствами. Это обстоятельство диктует необ-

ходимость постоянного обновления и со-

вершенствования механизмов и инстру-

ментов противодействия данному явле-

нию и методам и формам его финансиро-

вания. Одним из приоритетных векторов 

деятельности в этой сфере является интен-

сификация международного взаимодей-

ствия и обмена сведениями между право-

охранительными органами (службами фи-

нансовой разведки) различных государств. 

Согласованные действия позволяют опе-

ративно реагировать на возникающие 

угрозы и предотвращать потенциальные 

террористические акты на ранних стадиях 

их подготовки. В то же время на государ-

ственном уровне необходимо уделять при-

стальное внимание формированию и со-

вершенствованию правовой основы, а 

также разработке и внедрению норматив-

ных документов, регламентирующих дея- 

тельность, направленную на противодей-

ствие терроризму и его финансированию.  

Анализ международного опыта сви-

детельствует о том, что эффективное про-

тиводействие террористическим угрозам 

и финансированию террористической де-

ятельности предполагает применение 

мультидисциплинарного подхода, вклю-

чающего не только силовые меры, но и 

реализацию социальных, экономических, 

интеграционных и образовательных про-

грамм [4]. Нейтрализация факторов, спо-

собствующих распространению экстре-

мистских воззрений, и формирование ат-

мосферы толерантности и взаимопонима-

ния между представителями различных 

этнических и религиозных сообществ яв-

ляются ключевыми аспектами реализации 

мер в контексте развития государствен-

ной политики в сфере противодействия 

финансированию терроризма в РФ. 

Таким образом, следует констатиро-

вать, что для эффективного противодей-

ствия этому феномену необходимо не 

только применять технические и опера-

тивные меры, но и проводить глубокие 

междисциплинарные исследования, кото-

рые позволят разработать комплексные 

решения для обеспечения национальной 

безопасности государства.  

Материалы и методы  

Теоретико-методологическую ос-

нову исследования составили институци-

ональный, системный и структурно-функ-

циональный подходы, позволяющие рас-

сматривать финансирование терроризма 

как совокупность финансовых отноше-

ний, каналов перемещения денежных 

средств и механизмов государственного 

регулирования, направленных на их выяв-

ление, ограничение и пресечение. В ра-

боте использованы методы сравнитель-

ного анализа нормативно-правовой базы, 

анализа открытых материалов междуна-

родных организаций и российских орга-

нов финансового мониторинга, а также 

элементы классификационного подхода 

при систематизации источников и спосо-

бов финансирования терроризма. Приме-

нение указанных методов позволило 
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уточнить экономическое содержание фи-

нансирования терроризма, выявить ин-

ституционально уязвимые сегменты фи-

нансовой инфраструктуры и определить 

направления повышения результативно-

сти государственной политики в сфере 

ПОД/ФТ. 

В качестве информационно-эмпири-

ческой базы исследования послужили 

нормативно-правовые акты, международ-

ные стандарты и открытые материалы 

Группы разработки финансовых мер по 

борьбе с отмыванием денег (ФАТФ), 

Евразийской группы по противодействию 

легализации преступных доходов и фи-

нансированию терроризма (ЕАГ), норма-

тивные документы и годовые отчеты Рос-

финмониторинга, материалы сети Интер-

нет и др. 

Исследование «корней» (истоков) 

современного терроризма представляет 

собой краеугольный камень для разра-

ботки действенных стратегий борьбы с 

этим деструктивным феноменом и инте-

грации теоретических и практических ас-

пектов обеспечения национальной без-

опасности России от угроз террористиче-

ского характера [6]. 

В современной научной дискуссии 

можно выделить два основных концепту-

альных подхода к пониманию сущности 

терроризма. Они различаются в ответе на 

вопрос о существовании первопричин 

этого явления. Согласно одной из концеп-

ций, существуют определенные предпо-

сылки, которые могут привести к возник-

новению терроризма как феномена. Сто-

ронники этой концепции полагают, что 

существуют факторы, способствующие 

его появлению. Такой подход можно оха-

рактеризовать как «исследовательский». 

Для целей настоящего исследования 

анализ концептуальных подходов к объяс-

нению природы терроризма имеет при-

кладное значение постольку, поскольку 

позволяет выявить социально-экономиче-

ские и институциональные условия, при 

которых формируются устойчивые каналы 

ресурсного обеспечения террористиче-

ской деятельности. В данном контексте 

внимание сосредоточено не на категори-

альном описании терроризма как тако-

вого, а на тех факторах, которые влияют 

на воспроизводство финансовой базы тер-

рористических структур и на выбор меха-

низмов государственного противодей-

ствия. 

В результате глубокого анализа об-

ширного массива научных трудов как оте-

чественных, так и зарубежных исследова-

телей, проведенного в рамках «исследова-

тельского» подхода, предлагаем класси-

фицировать теоретические подходы, ко-

торые пытаются объяснить причины воз-

никновения феномена «терроризма» на 

пять основных групп. 

1. В первую группу входят концеп-

ции, трактующие терроризм как акт наси-

лия, проистекающий из врожденных 

агрессивных наклонностей индивида. По-

мимо этого, в сферу изучения также вхо-

дят концепции, анализирующие особен-

ности психических процессов и реакций 

индивида в разнообразных условиях, а 

также закономерности психологии соци-

ального взаимодействия.  

2. Вторая группа концепций анали-

зирует истоки терроризма, усматривая их 

в экономических и социальных условиях 

развития современного общества, а также 

в конфликтах, возникающих на этой 

почве. Разделение общества на слои, ос-

нованное на различиях в социальном и 

экономическом положении, приводит к 

возникновению классовых противоречий 

и становится причиной конфликтов [5]. 

Эта интерпретация истоков терро-

ризма акцентирует внимание на экономи-

ческих и социальных противоречиях 

между развитыми и развивающимися 

странами (между глобальным Севером и 

глобальным Югом). В этом контексте 

международный терроризм рассматрива-

ется как ответ беднейших регионов мира 

на благосостояние «золотого миллиарда».  

3. В рамках третьей группы концеп-

ций причины возникновения терроризма 

рассматриваются через призму противо-

речий между цивилизациями и нацио-

нальными культурами.  
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4. Четвертый тип концепций рас-

сматривает терроризм как феномен, 

неразрывно связанный с процессами гло-

бализации, которые стремительно наби-

рают обороты в современном мире.  

5. В контексте исследования пятой 

группы концептуальных подходов, ее ав-

торы сходятся во мнении, что корни со-

временного терроризма следует искать в 

агрессивной политике, проводимой США 

и их союзниками, направленной против 

государств, находящихся на менее высо-

ком уровне экономического развития.  

6. Международный терроризм явля-

ется ответной реакцией на сложившуюся 

систему международных отношений, ха-

рактеризующуюся доминированием од-

ной стороны, а также реакцией на стрем-

ление к установлению исключительного 

права на легитимное использование силы 

и обеспечение безопасности и благополу-

чия цивилизованного общества.  

Анализ концептуальных подходов, 

объясняющих истоки и современные при-

чины возникновения феномена «терро-

ризм», позволяет констатировать невоз-

можность разработки универсальной мо-

дели, способной всесторонне объяснить 

этиологию и динамику распространения 

террористической активности в мире. Это 

обусловлено, прежде всего, наличием 

уникальных культурных и исторических 

контекстов в каждой стране, которые су-

щественно влияют на формирование и 

эволюцию терроризма как современного 

феномена, представляющего экзистенци-

альную угрозу для всего человечества. В 

данном исследовании предлагается 

условная систематизация концептуаль-

ных подходов, направленных на объясне-

ние феномена терроризма, а факторы, 

способствующие террористической ак-

тивности, рассматриваются как взаимо-

связанные между собой и оказывающие 

комплексное воздействие друг на друга, 

которое формирует уникальный «про-

филь» террористической деятельности.  

Результаты исследования 

Исследование современного фено-

мена терроризма позволяет рассматри-

вать его как серьезную угрозу, которая 

имеет многоаспектные и долгосрочные 

последствия для современного общества. 

В Российской Федерации сохраняется вы-

сокий уровень террористической опасно-

сти (угрозы), обусловленный множеством 

различных причин (факторов, обстоятель-

ств), включая политико-правовые, соци-

ально-экономические, национально-идео-

логические и другие аспекты (рис. 1).  

 

 
 

Рисунок 1 – Внутренние факторы, способствующие сохранению высокого уровня 

террористических угроз в Российской Федерации [5] 

Figure 1 – Internal factors contributing to the continued high level of terrorist threats  

in Russian Federation [5] 
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Среди политических и правовых ас-

пектов можно выделить: 

– манипуляции и вмешательства со 

стороны иностранных государств, 

направленные на дестабилизацию соци-

альной ситуации и разжигание внутрен-

них конфликтов в РФ; 

– амбиции международных терро-

ристических организаций, преследующие 

цели, связанные с дестабилизацией осно-

вополагающих институтов государствен-

ности в РФ; 

– применение незаконных методов 

для захвата власти и контроля над ресур-

сами отдельными политическими, нацио-

налистическими и религиозными органи-

зациями; 

– усиление тенденций к политиче-

скому радикализму и экстремизму в 

стране; 

– дефицит правовой грамотности 

как среди населения, так и в среде пред-

ставителей властных структур и полити-

ческих организаций, который затрудняет 

формирование адекватного представле-

ния о своих обязанностях и ответственно-

сти за свои поступки и их последствия;  

– законодательная казуистика;  

– бездействие в отношении правона-

рушителей, которое может повлечь за со-

бой эскалацию террористической угрозы 

в стране. 

Среди социальных и экономических 

аспектов можно выделить: 

– продолжающийся уже длительное 

время в стране процесс дифференциации 

социума на группы, различающиеся по 

своим мировоззренческим установкам и 

целеполаганию; 

– ухудшение положения граждан в 

плане социальной защищенности; 

– воздействие средств массовой ин-

формации, популяризирующих идеоло-

гию насилия и жестокости; 

– значительный уровень социаль-

ного и имущественного неравенства в 

стране; 

– сохраняющийся достаточно высо-

кий уровень открытой и латентной безра-

ботицы; 

– финансирование террористиче-

ских группировок из-за границы и из 

внутренних источников. 

Распространению терроризма в зна-

чительной степени способствует его фи-

нансирование, которое в ряде случаев 

имеет решающее значение для существо-

вания и развития международных терро-

ристических организаций (МТО). Уголов-

ный кодекс Российской Федерации опре-

деляет финансирование терроризма как 

«предоставление или сбор средств либо 

оказание финансовых услуг с осознанием 

того, что они предназначены для финан-

сирования организации, подготовки или 

совершения хотя бы одного из преступле-

ний, предусмотренных ст. 205, 205.1, 

205.2, 205.3, 205.4, 205.5, 206, 208, 211, 

220, 221, 277, 278, 279 и 360 настоящего 

Кодекса, либо для финансирования или 

иного материального обеспечения лица в 

целях совершения им хотя бы одного из 

этих преступлений, либо для обеспечения 

организованной группы, незаконного во-

оруженного формирования, преступного 

сообщества (преступной организации), 

созданных или создаваемых для соверше-

ния хотя бы одного из этих преступле-

ний» [12]. 

Источники финансирования терро-

ризма в РФ можно классифицировать по 

нескольким признакам (рис. 2): 

– по месту происхождения: внешние 

и внутренние; 

– по продолжительности действия: 

краткосрочные и долгосрочные; 

– по легитимности: законные и неза-

конные. 
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Рисунок 2 – Классификация источников финансирования терроризма  

в Российской Федерации [5] 

Figure 2 – Classification of sources of terrorist financing in Russian Federation [5] 

 

Основные методы финансирования 

террористической активности на террито-

рии Российской Федерации можно клас-

сифицировать следующим образом. 

1. Официальные международные и 

национальные финансовые институты. 

В современном глобальном эконо-

мическом пространстве функционирует 

огромное количество организаций, специ-

ализирующихся на осуществлении между-

народных денежных переводов и предо-

ставлении широкого спектра финансовых 

услуг, охватывающих различные страны и 

регионы мира. Это затрудняет процесс за-

ключения двухсторонних соглашений 

между участниками и осуществления кон-

троля за соблюдением единых межбанков-

ских стандартов в ходе проведения плате-

жей [7]. Помимо отдельных крупных тран-

закций, широкое распространение полу-

чили массовые переводы небольших сумм 

в формате электронных банковских опера-

ций. С экономической точки зрения ука-

занная группа каналов представляет повы-

шенный интерес, поскольку сочетает вы-

сокую легитимность операций с возмож-

ностью фрагментированного перемеще-

ния средств через значительное число по-

средников. Это увеличивает сложность 

мониторинга, повышает нагрузку на кон-

трольные процедуры и требует совершен-

ствования механизмов идентификации по-

дозрительных транзакций в банковском и 

платежном сегментах. 

2. Альтернативные или нерегулиру-

емые государственными структурами си-

стемы денежных переводов.  

В широком понимании альтернатив-

ные системы денежных переводов пред-

ставляют собой комплекс инструментов, 

предназначенных для осуществления 

трансграничных финансовых операций, 

особенно в случаях, когда они не могут 

быть осуществлены через традиционные 

банковские каналы. Эти альтернативные 

методы, предполагающие использование 

небольших (нелегальных) пунктов для пе-

ревода денежных средств, чаще всего вы-

бирают террористические группировки. 

Использование альтернативных каналов 

перевода средств формирует особую зону 

институционального риска, так как сни-

жает прозрачность финансовых потоков, 

затрудняет отслеживание конечного по-

лучателя и повышает вероятность обхода 

действующих процедур контроля.  

В результате возрастает значение 

интеграции правовых, организационных 

и финансово-мониторинговых инстру-

ментов, обеспечивающих сокращение ре-

гуляторных разрывов между формальным 

и неформальным сегментами движения 

денежных средств. 

В Российской Федерации террори-

стические организации преимущественно 

финансируются за счет преступной дея-

тельности, обеспечивающей высокий уро-

вень дохода (внутренние источники) [3]. 

Как правило, подобные действия совер-

шаются организованными преступными 

группировками, которые находятся в тес-

ном взаимодействии с экстремистскими 

сообществами (рис. 3). 

•внешние 

•внутренние 
По месту происхождения 

•краткосрочные

•долгосрочные 
По продолжительности 

действия 

•законные

•незаконные
По легитимности
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Рисунок 3 – Основные методы и источники поступления финансовой помощи  

субъектам террористической деятельности на территории Российской Федерации [5] 

Figure 3 – The main methods and sources of financial assistance to terrorist actors  

in Russian Federation [5] 

 

Очевидно, что всесторонний анализ 

факторов имеет критическое значение для 

проведения в дальнейшем оценки и про-

гнозирования уровня угрозы, которую 

представляет собой терроризм, рассматри-

ваемый в качестве социально-политиче-

ского феномена и криминального явления.  

В целях обеспечения национальной 

безопасности, которая выступает в каче-

стве «фундаментального» индикатора, от-

ражающего состояние социума и окружа-

ющей среды, а также его способность не 

только противостоять неблагоприятным 

факторам воздействия, но и обладать спо-

собностью к гибкой адаптации в условиях 

трансформационных преобразований и со-

хранять высокий уровень благосостояния 

государства и его граждан. В силу того, 

что жизнь социума включает в себя мно-

жество областей, в каждой из которых мо-

гут проявиться разнообразные неблаго-

приятные обстоятельства, национальная 

безопасность государства предстает перед 

нами как сложное и многоаспектное явле-

ние, охватывающее широкий спектр сфер 

его жизнедеятельности (политическую, 

экономическую, военную, экологическую, 

информационную, социальную, культур-

ную и многие другие). 

В контексте современных реалий 

терроризм представляет собой одну из 

наиболее значимых угроз национальной 

безопасности Российской Федерации. 

Вместе с тем исследование феномена тер-

роризма представляет собой весьма слож-

ную задачу, что объясняет отсутствие 

консенсуса в определении этого явления в 

мировом сообществе. Неясность в интер-

претации данного понятия приводит к 

разнообразным и порой противоречивым 

оценкам террористических действий со 

стороны международного сообщества. 

В условиях современного мира про-

тиводействие терроризму предполагает 

разработку и применение комплексного 

подхода, учитывающего многообразие 

причин и условий, способствующих его 

возникновению.  

Исследования показывают, что тер-

роризм представляет собой сложное и 

многогранное явление, корни которого 

уходят в «переплетение» политических, 

экономических, исторических, социо- 

культурных и религиозных факторов. В 
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связи с этим важно выделить ключевые 

аспекты, формирующие уникальный 

«профиль» терроризма в каждой стране. 

Анализ разнообразных концепций, 

касающихся генезиса терроризма, пред-

ложенный как отечественными, так и ино-

странными исследователями, предостав-

ляет обширный материал для разработки 

государственной политики по противо-

действию его финансирования (которое 

является одним из ключевых элементов 

деятельности террористических органи-

заций), что позволит не только эффек-

тивно реагировать на современные вы-

зовы, но и заложить прочную основу для 

предотвращения террористических угроз 

в будущем. 

Обсуждение и заключение 

Проведенное исследование позво-

ляет сделать вывод о том, что финансиро-

вание терроризма должно рассматри-

ваться не только как сопутствующий эле-

мент террористической активности, но и 

как особый объект государственного эко-

номико-институционального регулирова-

ния, затрагивающий устойчивость финан-

совой системы, прозрачность платежного 

оборота и результативность механизмов 

финансового мониторинга.  

В отличие от расширительных трак-

товок, сводящих проблему преимуще-

ственно к сфере правоохранительного ре-

агирования, полученные результаты по-

казывают, что воспроизводство финансо-

вой базы террористической деятельности 

обеспечивается за счет сочетания легаль-

ных и нелегальных каналов движения 

средств, институциональных разрывов 

между субъектами контроля, а также раз-

личий в степени прозрачности отдельных 

сегментов финансовой инфраструктуры. 

Это означает, что аналитический центр 

противодействия должен быть смещен с 

общего констатирования угрозы на выяв-

ление тех экономических условий, при 

которых денежные потоки сохраняют до-

ступность, маскируемость и способность 

к трансграничному перемещению. 

Научный результат исследования 

состоит в систематизации источников и 

каналов финансирования терроризма с 

выделением их институциональной и 

функциональной неоднородности. Уста-

новлено, что наибольшую сложность для 

государственного регулирования пред-

ставляют, с одной стороны, формально 

легальные инструменты перевода 

средств, допускающие дробление тран-

закций, многоступенчатое посредниче-

ство и последующее сокрытие конечного 

получателя, а с другой стороны, альтерна-

тивные и слабо регулируемые механизмы 

перемещения ресурсов, снижающие 

наблюдаемость финансовых операций и 

повышающие вероятность обхода кон-

трольных процедур. В этом контексте 

противодействие финансированию терро-

ризма приобретает выраженное экономи-

ческое содержание, поскольку связано с 

сокращением непрозрачного оборота де-

нежных средств, снижением регулятор-

ных потерь, повышением согласованно-

сти межведомственного контроля и 

укреплением институциональной устой-

чивости системы ПОД/ФТ. 

Полученные выводы позволяют 

уточнить, что результативность государ-

ственной политики в рассматриваемой 

сфере определяется не только полнотой 

правового запрета, но и качеством встро-

енности контрольных механизмов в дей-

ствующую финансовую инфраструктуру. 

При недостаточной координации между 

финансовыми институтами, надзорными 

органами и субъектами межгосударствен-

ного взаимодействия даже формально 

жесткая модель регулирования сохраняет 

зоны низкой прозрачности, в которых 

происходит перераспределение и маски-

ровка средств. В связи с этим практиче-

ское значение исследования заключается 

в обосновании необходимости развития 

рискориентированных инструментов мо-

ниторинга, усиления аналитической обра-

ботки данных о движении денежных 

средств, а также сокращения институцио-

нальных разрывов между национальными 

и международными контурами контроля. 

Тем самым противодействие финансиро-

ванию терроризма следует рассматривать 
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как направление государственной поли-

тики, эффективность которого определя-

ется способностью ограничивать эконо-

мическую основу террористической дея-

тельности через повышение прозрачности 

финансовых потоков, снижение доступ-

ности каналов скрытого перевода средств 

и укрепление экономической безопасно-

сти государства. 
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