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кафедрой управления качеством и стандартизации СПбГЭТУ 
«ЛЭТИ» (Санкт-Петербург), действительный член Академии 
проблем качества, действительный член ТК 115 «Устойчивое 
развитие», ТК 076 «Системы менеджмента», доктор экономи-
ческих наук, профессор
Азаров Владимир Николаевич – профессор РУТ (МИИТ) 
(Москва), лауреат Премии Правительства РФ в области об-
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Центрального экономико-математического института РАН 
(Москва), доктор физико-математических наук, профессор, 
академик РАН 
Маслова Татьяна Дмитриевна – профессор кафедры марке-
тинга СПбГЭУ (Санкт-Петербург), доктор экономических 
наук, профессор 
Михайлов Юрий Иванович – профессор кафедры управления 
качеством и стандартизации СПбГЭТУ «ЛЭТИ» (Санкт-
Петербург), доктор экономических наук, профессор
Мосияш (Сулейманкадиева) Алжанат Эльдеркадиевна – 
профессор специализированной кафедры ПАО «Газпром» и 
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качеством и стандартизации СПбГЭТУ «ЛЭТИ» (Санкт-
Петербург), доктор экономических наук, профессор
Шматко Алексей Дмитриевич – директор Института проблем 
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Содержание 

УВАЖАЕМЫЕ 
ЧИТАТЕЛИ!

Уважаемые читатели!
Поздравляю вас с наступившим 2026 годом! 

Новый год – это всегда время новых идей и на-
чинаний. И наш журнал не исключение. Мы 
хотим, чтобы каждый выпуск становился для 
вас ещё более цельным, глубоким и удобным 
для восприятия. Поэтому мы открываем этот 
год важным нововведением: теперь колонка 
главного редактора будет не просто привет-
ствием, а своего рода компасом, задающим 
ключевую тему всего номера. Эта централь-
ная идея будет раскрываться в каждой статье, 
создавая единое смысловое поле. Наша цель – 
помочь вам сразу погрузиться в проблематику 
выпуска, увидеть связи между материалами 
и легче найти то, что отвечает именно вашим 
профессиональным интересам.

В фокусе первого выпуска 2026 года – 
стратегическое и устойчивое развитие Аркти-
ческой зоны России, находящееся на стыке 
ключевых трендов: логистики, инвестиций, 
экологических рисков и освоения Северного 
морского пути. Курс на развитие Арктики за-
креплён государственной «Стратегией разви-
тия Арктической зоны Российской Федерации 
и обеспечения национальной безопасности на 
период до 2035 года». Ключевым практиче-
ским инструментом реализации этой стратегии 
становится стандартизация. Эти вопросы ак-
тивно обсуждались на Международном фору-
ме «Арктика: настоящее и будущее» в Санкт-
Петербурге. Эксперты, включая представителя 
Росстандарта Вячеслава Тутаева, уделили 
особое внимание стандартам как основе раз-
вития – от цифровизации логистики Севмор-
пути до климатических технологий. Работа 
ведётся активно. Уже утверждён первый на-
циональный стандарт для ледовых прогнозов 
на СМП (ГОСТ Р 72039–2025). Развивается 
система климатических стандартов (около 30 
документов), ведутся работы по стандарти-
зации в арктическом туризме, судостроении 
и мерзлотоведении. Центром этой масштабной 
работы является Технический комитет по стан-
дартизации № 187 «Проведение исследований 

в полярных регионах» (ТК 187), созданный 
Росстандартом в 2017 году. Это уникальная 
экспертная площадка, объединяющая более 
80 организаций – от государственных структур 
(Росгидромет, ФСБ) и научных институтов 
РАН до крупнейших промышленных компа-
ний («Газпром», «Ростех») и общественных 
объединений (Русское географическое обще-
ство). Такое представительство гарантирует, 
что разрабатываемые стандарты учитывают 
все аспекты – от научных до практических 
и оборонных.

Таким образом, создание нормативно-
технической базы для Арктики – это стра-
тегический приоритет, отражающий как 
международные обязательства России, так 
и национальные интересы. В 2026 году Рос-
стандарт планирует значительно расширить 
арсенал стандартов, уделяя особое внимание 
нуждам Арктического региона.

С уважением, 
главный редактор
д. э. н., профессор

Светлана Николаевна Кузьмина
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Аннотация. Статья представляет собой комплексный обзор существующей нормативной 
базы в области менеджмента качества и бережливого производства в системе управления 
качеством предприятия на примере научно-производственных лабораторий (НПЛ). Прово-
дится исследование теоретических основ менеджмента качества и операционной эффектив-
ности деятельности научно-производственных лабораторий, определены резервы пути по-
вышения производительности с учетом ограничений и разработана методика операционного 
совершенствования процессов НПЛ. Отдельное внимание уделяется вопросу аудита систем 
менеджмента бережливого производства согласно национальному стандарту Российской Фе-
дерации ГОСТ Р 56406–2021 «Бережливое производство. Аудит. Вопросы для оценки системы 
менеджмента», а также его существенным артефактам. Предложенная методика включает 
определение источников требований (нормативных и субъективных), группировку требований 
по техническим процессам разработки, создание конфигураций требований с оптимальным 
сочетанием характеристик и проверку соответствия конфигураций исходным требованиям. 
Рассматриваются факторы, влияющие на качество разработки, и риски на различных ста-
диях. Затрагиваются вопросы оценки результативности мероприятий по операционному со-
вершенствованию, а также управления коммуникациями при внедрении изменений. В качестве 
направления дальнейших исследований предлагается уточнение оценки результативности 
и эффективности методики. Полученные результаты позволяют научно-производственным 

© Артамонова О. С., Гоголев И. Л., Шахов О. Ю., 2026
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лабораториям, а также малым предприятиям, занятым научно-исследовательской и опытно-
конструкторской деятельностью, повысить эффективность работы.

Ключевые слова: качество, система управления качеством, бережливое производство, 
операционное совершенствование, производственная система, научно-производственная 
лаборатория

Abstract. The article provides a systematical overview of the existing regulatory framework of quality 
management and lean manufacturing in the company quality management system in case of research 
and production laboratories (RPL). The theoretical foundations of quality management and the 
operational effectiveness of research and production laboratories are being investigated, reserves 
for improving productivity are being identified, taking into account constraints, and a methodology 
for operational improvement of RPL processes has been developed. Special attention is paid to 
the issue of auditing lean manufacturing management systems in accordance with the National 
standard of the Russian Federation GOST R 56406–2021 “Lean Manufacturing. Audit. Issues for 
evaluating the management system”, as well as its essential artifacts. The proposed methodology 
includes determining the sources of requirements (normative and subjective), grouping requirements 
by technical development processes, creating configurations of requirements with an optimal 
combination of characteristics, and verifying that the configurations meet the initial requirements. 
The factors affecting the quality of development and risks at various stages are considered. The issues 
of evaluating the effectiveness of operational improvement measures, as well as communication 
management during the implementation of changes, are discussed. As a direction for further research, 
it is proposed to refine the assessment of the effectiveness and effectiveness of the methodology. The 
results obtained allow scientific and production laboratories, as well as small enterprises engaged 
in research and development activities, to increase their work efficiency.

Keywords: quality, quality management system, lean manufacturing, operational improvement, 
production system, research and production laboratory
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Введение, цель
Вопросы оценки и повышения эффектив-

ности производственных и управленческих 
бизнес-процессов широко раскрыты в трудах 
российских и зарубежных авторов [1–8]. Вне-
дрение принципов бережливого производства 
позволяет оптимизировать операции и повы-
сить прибыльность бизнеса [2–4].

Операционное совершенствование бизнеса 
имеет четыре крупных вектора:

1. Снижение рисков, связанных с органи-
зацией процессов.

2. Рост качества.
3. Повышение скорости процессов.
4. Снижение стоимости процессов.
Данные векторы «пронизывают» ключевые 

и обеспечивающие процессы организации 
и формируют непрерывный рост таких опера-
ционных показателей, как:

1. Объем выпускаемой продукции.
2. Выручка от реализации продукции.

3. Темпы роста производительности труда.
4. Рентабельность производства.
Бережливое производство считается клю-

чевым инструментом для повышения про-
изводительности в промышленности [3]. 
Следует обратить внимание на снижение опре-
деленных показателей. Включение их в анализ 
финансово-хозяйственной деятельности позво-
лит отследить результативность применяемых 
мер по операционному совершенствованию: 
1) стоимость оборотных средств; 2) время 
выполнения заказа; 3) размер занимаемых 
площадей. Приведенные векторы могут быть 
основой стратегии развития производственной 
системы организации и уточняться с учетом 
опыта, закономерностей, ценностей и страте-
гического видения компании. Современный 
подход Lean 4.0 интегрирует цифровые техно-
логии для достижения этих целей [9–11].

Операционное совершенствование может 
быть реализовано с помощью системы ме-
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неджмента на основе процессного подхода, 
а также применения отдельных инструментов 
менеджмента качества и бережливого произ-
водства. Ряд исследований посвящены оценке 
результативности и эффективности примене-
ния данных инструментов, а также анализу их 
применения в конкретных отраслях [12–22]. 
Глубина проработки системы менеджмента, 
ее результативность и устойчивость зависят от 
ряда факторов, в том числе от размера и специ-
фики организации.

Научно-производственные лаборатории 
(НПЛ) являются предприятиями, специали-
зирующимися на научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работах (НИОКР), 
инженерных изысканиях и выпуске качествен-
но новых приборов и механизмов. Практики 
бережливого производства показали свою 
эффективность в секторе электротехники 
и электроники [3]. После разработки, тести-
рования и успешного выпуска нового про-
дукта компания вводит его в свой товарный 
портфель и производит приборы данного 
вида. После отгрузки приборов клиентам НПЛ 
осуществляет их гарантийное и послегаран-
тийное обслуживание и ремонт. Для решения 
операционных вызовов в обслуживании при-
меняются бережливый и гибкий подходы [14].

Таким образом, основу работы научно-
производственной лаборатории составляют 
процессы разработки, производства и об-
служивания приборов. Комбинация экспе-
риментального и серийного производства, 
кроссфункциональность сотрудников и от-
носительно небольшой бюджет ставят опе-
рационную эффективность и обеспечение 
маневренности производственной системы 
основной задачей для менеджмента.

Цель данного исследования – разработка 
методики операционного совершенствования 
процессов научно-производственной лабо-
ратории, а также организация ее внедрения 
в деятельность предприятия с помощью ин-
струментов бережливого производства и ме-
неджмента качества.

Методы исследования
На текущем этапе исследование носит 

прикладной междисциплинарный характер. 
На основе синтеза подходов экономики, 

управления качеством и бережливого произ-
водства с учетом существенных ограничений 
финансовых, временных и человеческих ре-
сурсов практики научно-производственных 
лабораторий необходимо подготовить методи-
ку аудита компонентов производственной си-
стемы организации, а также ее операционного 
совершенствования, в связи с чем был выбран 
корреляционный дизайн исследования. В ходе 
качественного исследования были определены 
особенности НПЛ и рассмотрен пример про-
изводственной системы НПЛ «Метропир», 
которая является типичным представителем 
научно-производственных лабораторий. В ис-
следовании применялись данные предпри-
ятия за 2024–2025 гг., собранные с помощью 
анализа документов организации, наблюдения 
производственных операций, опроса и интер-
вью сотрудников. Также применялись методы 
анализа и синтеза, процессного и системного 
подхода, исследования отечественной и зару-
бежной нормативной и методической базы по 
бережливому производству, операционному 
совершенствованию и управлению измене-
ниями.

Результаты исследования могут быть при-
менены в других НПЛ, являющихся отдельны-
ми хозяйствующими субъектами и имеющими 
ключевые процессы НИОКР и производства 
средств измерений, программного обеспече-
ния и других высокотехнологичных объектов, 
но вместе с тем имеющих статус предприятий 
малого и среднего бизнеса по численности со-
трудников и объему выручки.

Вместе с  тем в  российской практике 
имеются НПЛ, входящие в состав учебных 
заведений (НПЛ «Математического модели-
рования для компьютерных тренажерных си-
стем» СПбГМТУ, НПЛ «Дизайн и разработка 
генно-инженерных вакцин и препаратов» 
СПбПУ и др.). Для данной категории НПЛ 
исследование может быть неактуальным, 
так как подобные подразделения могут ис-
пользовать ресурсы учебных заведений и не 
являются отдельными хозяйствующими субъ-
ектами. Применение разработанной методики 
на НПЛ более крупного масштаба, а также 
входящих в состав предприятий и научно-
производственных объединений, может 
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столкнуться с ограничениями существующей 
системы менеджмента, а также потребует 
интеграции с уже имеющимися практиками 
операционного совершенствования, что яв-
ляется задачами дальнейшего исследования, 
выходящего за рамки данной статьи.

Результаты и дискуссия
Существующая нормативно-правовая база 

по операционному совершенствованию вклю-
чает в себя национальные и международные 
стандарты по системам менеджмента, а также 
блок национальных стандартов по бережливо-
му производству. Данные стандарты регламен-
тируют создание и непрерывное улучшение 
системы менеджмента бережливого производ-
ства (СМБП) отдельно или в составе интегри-
рованной системы менеджмента организации. 
В данной статье СМБП рассматривается как 
основной драйвер операционной эффектив-
ности и развития производственной системы 
организации. Интеграция бережливого произ-
водства с цифровыми технологиями создает 
синергетический эффект для современного 
производства [11].

Требования к  системам менеджмента 
бережливого производства содержатся в на-
циональном стандарте ГОСТ Р 56404–2021 

«Бережливое производство. Требования к си-
стемам менеджмента». Они созвучны с требо-
ваниями стандартов на системы менеджмента, 
основанными на процессном подходе и цикле 
PDCA. Отличительной особенностью СМБП 
является выстраивание потоков создания цен-
ности на основе требований заказчика и не-
прерывное сокращение всех видов потерь. 
Примером успешного применения таких под-
ходов является автомобильная промышлен-
ность [15].

Национальный стандарт Российской Фе-
дерации ГОСТ Р 56406–2021 «Бережливое 
производство. Аудит. Вопросы для оценки 
системы менеджмента» содержит двухуров-
невую анкету, состоящую из нокаут-вопросов 
для определения наличия базовых артефактов 
СМБП, а также анкеты для определения уров-
ня зрелости СМБП (табл. 1).

Наиболее ценными результатами про-
ведения аудита СМБП являются следующие 
артефакты:

1) динамика показателей потоков создания 
ценности (производительности, времени вы-
полнения заказа, уровень брака, доля просро-
ченных заказов);

2) динамика активности коллектива (коли-
чество поданных и внедренных предложений 

Табл. 1. Вопросы аудита СМБП
Tab. 1. Lean Manufacturing Management System Audit check-list

Нокаут-вопросы Группы критериев оценки 
выполнения требований

1. Определена ли область применения СМБП?
2. Определены ли процессы, входящие в область применения СМБП?
3. Введена ли в действие политика в области БП?
4. Установлены ли цели в области БП?
5. Разработан ли план действий по достижению целей в области БП?
6. Прошли ли работники организации подготовку в области БП?
7. Определен(ы) ли поток(и) создания ценности для потребителя?
8. Улучшаются ли поток(и) создания ценности для потребителя(ей)  

на каждом из четырех уровней?
9. Проводятся ли внутренние аудиты СМБП?
10. Проведен ли анализ СМБП со стороны руководства?
11. Проводится ли анализ результативности предпринятых 

корректирующих действий?
12. Для постоянных улучшений используются ли коллективные 

формы организации работников?

Среда организации.
Лидерство.
Планирование.
Средства обеспечения.
Деятельность на стадиях жизненного 
цикла продукции и услуг.
Оценка результатов деятельности.
Улучшения

Источник: ГОСТ Р 56406–2021. 
Source: GOST R 56406–2021.
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по улучшениям и их качество, количество 
успешно завершенных проектов по развитию 
производственной системы);

3) обратная связь от сотрудников и команд 
улучшений (валидация улучшений, база из-
влеченных уроков, работа с результатами 
предыдущих аудитов).

Данные артефакты сформулированы ав-
торами статьи, исходя из качественного и ко-
личественного анализа деятельности НПЛ, 
а также исходя из дефицитов существующих 
подходов. Отслеживание динамики пока-
зателей и «настроения» коллектива может 
указать на существующие барьеры развития 
и потенциальную деградацию системы. Вне-
дрение системы менеджмента бережливого 
производства без прямой связи с реальными 
целями бизнеса может носить формальный 
характер [21].

Таким образом, при планировании опе-
рационного совершенствования процессов 
необходимо исследовать внешнюю и внутрен-
нюю среду организации и синхронизировать 
векторы операционного совершенствования 
и цели бизнеса. Далее происходит непосред-
ственное построение СМБП в контексте вы-
бранной организации. Как указывалось ранее, 
научно-производственная лаборатория облада-
ет ограниченными финансовыми и человече-
скими ресурсами, а также высокими рисками 
при разработках нового продукта. Данные 
особенности требуют уточнения методики 
операционного совершенствования процессов 
применительно к НПЛ.

Согласно разработкам Н. С. Давыдовой 
[22], модель внедрения бережливого произ-
водства включает в себя формирование следу-
ющих подсистем:

1) философии и стратегического управле-
ния;

2) производственной;
3) управления персоналом;
4) маркетинга и сбыта.
Данные подсистемы проходят контроль 

достижения целей, оценку эффективности, 
корректировку и выход на «новый уровень» 
подобно оценке зрелости СМБП. Методика 
операционного совершенствования процессов 
НПЛ основана на цикле PDCA (табл. 2). Раз-

работанная методика позволит запустить цикл 
непрерывных улучшений ключевых процессов 
НПЛ и обеспечить высокий уровень зрелости 
СМБП.

Примером научно-производственной 
лаборатории является ООО «НПЛ "Метро-
пир"» – российский производитель меди-
цинского оборудования, а также эталонных 
средств измерений – образцовых излучателей 
(абсолютно черных тел и плоских черных 
тел). Особенностью производственной си-
стемы НПЛ «Метропир» является сочетание 
серийного производства и новых разработок. 
Сравнительно небольшой штат сотрудников 
работает в режиме совмещения функций, что 
повышает зависимость результатов работы от 
ключевых сотрудников.

Для определения контекста бизнеса была 
выбрала бизнес-модель Остервальдера [21]. 
С помощью нее были описаны элементы 
бизнес-модели компании (табл. 3).

Сформированные направления составляют 
основу Плана операционного совершенство-
вания. Для НПЛ «Метропир» основными на-
правлениями развития выделены расширение 
продуктового портфеля, импортозамещение 
компонентов, а также повышение производи-
тельности труда посредством стандартизации 
процессов серийного производства образцо-
вых излучателей.

Картирование потока создания ценности 
(ПСЦ) производства серийных приборов пока-
зало такие проблемы и потери, как переделка/
брак (на этапах отжига и настройки оборудова-
ния проявляются несоответствия компонентов, 
их замена требует повторения ряда операций 
процесса), ожидание (дефицит компонентов 
останавливает производство и сдвигает сроки 
выполнения заказа) и излишняя обработка 
(при поверке в сторонней организации при-
боры получают механические повреждения, 
поэтому принята временная мера по дополни-
тельной упаковке).

Показатели результативности процесса 
производства образцовых излучателей также 
требуют уточнения. В соответствии с подхода-
ми Н. Ю. Бербасовой и А. А. Шакутина [21], 
показатели процесса необходимо измерять на 
различных стадиях его реализации: до полу-
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Табл. 3. Направления операционного совершенствования процессов НПЛ
Tab. 3. Areas of operational improvement of RPL processes

Элемент  
бизнес-модели Содержание Задачи операционного совершенствования

Потребительские 
сегменты

Высокая конкуренция  
за техническое обслуживание 

и ремонт, долгий цикл 
согласования контрактов 

с компаниями-потребителями

Формирование коммуникационного плана 
с потребителями

Ценностное 
предложение

Высокая конкуренция  
за техническое обслуживание 

и ремонт

Фокус на производство новых приборов с высокой 
маржинальностью, кастомизация под заказчика

Каналы сбыта. 
Точки контакта 

с потребителями

Долгий цикл согласования 
контрактов с компаниями-
потребителями (крупными 

заводами и долгой цепочкой 
принятия решений)

Формирование коммуникационного плана 
с потребителями-предприятиями, стандартизация 

документов

Взаимоотношения 
с клиентами

Высокая конкуренция  
за техническое обслуживание 

и ремонт

Фокус на производство новых приборов с высокой 
маржинальностью, кастомизация под заказчика, 

вывод технического обслуживания из приоритетов 
деятельности

Потоки поступления 
дохода

Большинство контактов – 
презентации  

на профессиональных выставках 
и повторные продажи

План маркетинга с упором на контекстную 
рекламу, активная обработка баз профильных 

предприятий

Ключевые ресурсы Участие в тендерах, лояльность 
по срокам и кастомизация

Усиление продаж и поставок в первом полугодии. 
Раннее бронирование технического обслуживания 

на первое полугодие
Ключевые виды 

деятельности
НИОКР, продажи и техническое 

обслуживание
Максимальная разгрузка производства во втором 

полугодии, планирование производства

Ключевые партнёры Локальные и импортируемые 
комплектующие Максимальная локализация комплектующих

Структура издержек
НИОКР, производство, 

техническое обслуживание, 
обучение персонала заказчика

Фокус на производство новых приборов с высокой 
маржинальностью, кастомизация под заказчика, 

вывод технического обслуживания из приоритетов 
деятельности

Источник: разработано авторами. 
Source: developed by the authors.

чения результата (input process), в момент по-
лучения результата (output process), после по-
лучения результата (KPI process). Три группы 
показателей с позиции временного лага имеют 
соответствующие цели и разные способы их 
формирования. Для научно-производственных 
лабораторий такими показателями могут яв-
ляться обеспеченность заказа комплектующи-
ми и плановая дата выпуска.

Исходя из этих данных, происходит об-
ратное календарное планирование и форми-
рование производственного расписания. Со-
трудники НПЛ одновременно задействованы 
в нескольких проектах и могут участвовать 
как в серийном производстве, так и в опытных 

разработках, что может нарушить ритмичность 
производства. Выходом из данной ситуации 
является уточнение расписания периодической 
работы (регламентные дни поездок, настройки 
оборудования и др.), а также создание единой 
базы данных по планированию заданий.

Также удобным инструментом повышения 
операционной эффективности НПЛ является 
доска решения проблем. Она заполняется на 
ежедневных собраниях производственного 
коллектива, а также на еженедельном собра-
нии руководства по функциям. Переносы сро-
ков выполнения задач влекут за собой исправ-
ление производственного расписания. Формат 
доски решения проблем приведен на рисунке.
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Табл. 4. План коммуникаций для операционного совершенствования процессов НПЛ
Tab. 4. Communication plan of operational improvement of RPL processes

Шаг модели Цель коммуникации Формат коммуникации
Осознание 

необходимости 
изменений

Проблематизация, понимание 
необходимости и природы изменений

Собрания, стратегические сессии, встречи 
фокус- групп, выступления первых лиц

Желание 
участвовать 

и поддерживать 
изменения

Побудить участвовать в проекте изменений Проектно- аналитические сессии, 
мозговой штурм, статус- встречи

Наличие знаний 
о том, как 

изменяться

Обучить другим принципам работы, 
формируя умение работать в соответствии 

с новыми требованиями

Проектная работа, обучение специальным 
навыкам (повышение квалификации 

под конкретные цели изменений), работа 
межфункциональных команд, рассылка 

дайджеста по прогрессу изменений, 
инфоцентр, доска решения проблем

Способность 
(возможность) 

применить 
необходимые 

навыки и умения

Обеспечить ресурсы и административную 
поддержку для внедрения необходимых 
изменений (в том числе время), начать 
внедрять изменения на рабочих местах 

после обучения

Выступление первых лиц, статус- 
встречи, наставничество, работа 

межфункциональных команд, рассылка 
дайджеста по прогрессу изменений, 
инфоцентр, доска решения проблем

Закрепление 
изменений

Регламентировать новые подходы, 
обеспечить наличие системы отчетности/

учета, позволяющей поддерживать 
закрепление изменений

Выступление первых лиц, работа 
межфункциональных команд, инфоцентр, 

доска решения проблем

Источник: разработано авторами на основе модели ADKAR [28].
Source: developed by the authors based on the ADKAR model [28].

Пример доски решения проблем
An example of problem solving board

Источник: разработано авторами.
Source: developed by the authors.

Следует уделить особое внимание обеспе-
чению готовности сотрудников к предстоящим 
нововведениям. Согласно модели ADKAR, 
каждый цикл улучшений необходимо сопро-
вождать соответствующей коммуникацией 
[28]. В табл. 4 приведен план коммуникаций 
для НПЛ.

Управление коммуникациями происходит 
на уровне руководства, при этом существен-
ным шагом является проблематизация. Откры-

тый стиль менеджмента состоит в принятии 
разных мнений и готовности к изменениям. 
Это является важным фактором успеха ком-
муникации.

Таким образом, на каждом шаге изменений 
сотрудники имеют доступ к информации об 
изменениях, могут принимать участие в проек-
тировании конкретных решений и чувствуют 
свою принадлежность к происходящим собы-
тиям. Работа с обратной связью может прово-
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диться посредством доски решения проблем, 
в ходе коммуникации межфункциональных 
команд, а также при коммуникации с первыми 
лицами компании.

Заключение
Предложенная методика операционного 

совершенствования процессов НПЛ основана 
на цикле непрерывного совершенствования 
и включает в себя последовательные решения 
на основе данных организации. Методика 
может быть формализована как стандарт ор-
ганизации и дополнена функциональной кар-

той и матрицей компетенций. Направлением 
дальнейших исследований является уточнение 
возможных показателей эффективности для 
функциональных ролей, а также разработка 
мотивационного плана для поддержки высо-
ких показателей операционной деятельности 
и своевременного реагирования на отклоне-
ния в процессах. Анализ рисков деятельности 
может быть частью предложенной методики 
и последовательно обрабатывать риски каж-
дого компонента производственной системы 
НПЛ.
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Аннотация. В статье рассматривается проблема формального подхода к проведению анализа 
со стороны руководства в системах менеджмента качества, что существенно снижает эф-
фективность данного инструмента как элемента стратегического управления. На основании 
многолетней аудиторской практики авторы выявляют ключевые недостатки – ориентацию 
отчетов исключительно на сертификационные и инспекционные аудиты, отсутствие свя-
зи с производственными процессами, компетенциями персонала и риск-ориентированным 
мышлением. Обосновывается необходимость интеграции анализа в управленческую и про-
изводственную деятельность организации, что позволит превратить его из формальной 
процедуры в действенный механизм развития. С учетом результатов многолетнего личного 
и профессионального опыта была предложена системная модель, объединяющая производ-
ственные и управленческие процессы, команду персонала и корпоративную культуру, работа-
ющие в логике обновленного цикла PDCA с заменой «Check» на «Monitoring» и интеграцией 
с разделом 10 ISO 9001:2015. Отдельное внимание уделено включению в анализ дополнительных 
аспектов – экологии, охраны труда, антикоррупционного и информационного менеджмента, 
что формирует основу для комплексного подхода к устойчивому развитию. Подчеркивает-
ся, что успешная реализация анализа возможна только при условии вовлеченности высшего 
руководства и владения им «глубинными знаниями» качества системного менеджмента –  
ISO 9001:2015. Практическая значимость исследования состоит в разработке структуры от-
чета, связанного с ключевыми показателями и планами улучшений, что обеспечивает повышение 
конкурентоспособности организации и формирование новой корпоративной культуры качества.

Ключевые слова: ISO 9001:2015, системный менеджмент, анализ со стороны руководства, 
СМК, управление качеством, производственные процессы, риск-менеджмент
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Abstract. This article examines the problem of a formal approach to management review in quality 
management systems (QMS), which significantly reduces the effectiveness of this tool as an element of 
strategic management. Based on many years of audit practice, the authors identify key shortcomings: 
a focus on certification audits and a lack of connection with production processes, personnel 
competencies, and risk-based thinking. They substantiate the need to integrate the analysis into the 
organization’s management cycle, which will transform it from a formal procedure into an effective 
development mechanism. Based on the results of many years of personal and professional experience, 
a systemic model was proposed that unites production and management processes, the personnel team, 
and corporate culture, operating within the logic of the updated PDCA cycle, replacing “Check” 
with “Monitoring” and integrating with Section 10 of ISO 9001:2015. Special attention is given to 
the inclusion of additional aspects in the analysis – the environment, labor safety, anti-corruption, 
and information management – which forms the basis for a comprehensive approach to sustainable 
development. It is emphasized that successful analysis is only possible with the involvement of 
senior management and their profound understanding of system management quality. The practical 
significance of the study lies in the development of a reporting structure linked to key performance 
indicators and improvement plans, thereby enhancing the organization’s competitiveness and fostering 
a new corporate culture of quality.

Keywords: ISO 9001:2015, system management, management review, QMS, quality management, 
production processes, risk management
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Введение, цель
Анализ со стороны руководства в систе-

мах менеджмента качества (СМК) во многих 
организациях выполняется формально и мало 
влияет на реальные решения, что снижает 
ценность СМК как инструмента управления 
процессами деятельности организации. Со-
гласно ISO 9001:2015 (п. 9.3) анализ должен 
проводиться регулярно, однако на практике 
он нередко ограничивается подготовкой от-
четов «под аудит» и не связан с показателями 
процессов, компетенциями персонала и риск-
ориентированным мышлением. Объектом ис-
следования является управленческая практика 
анализа со стороны руководства, предметом – 
условия, позволяющие превратить его в эф-
фективный инструмент управления качеством 
функционирования процессов в организации.

Цель исследования – разработка новых 
рекомендаций, которые позволят на более вы-
соком уровне встроить анализ (п. 9.3) в цикл 
PDCA и систему менеджмента, обеспечив его 
связь с управленческими решениями в связи 
с качеством функционирования основных 
процессов и результативностью деятельности 
организации. Это позволит превратить ана-

лиз из формальной отчетности в инструмент 
стратегического управления и устойчивого 
развития.

Задачами для достижения поставленной 
цели являются: выявление причины формаль-
ности анализа, описание системной модели 
организации с учетом процессов и качества 
корпоративной культуры, определение метрик 
оценки и предложение структуры отчета, ин-
тегрированного с риск-менеджментом и ме-
тодами поиска причин сбоя в управленческой 
и производственной деятельности организа-
ции. Методологическую основу составили си-
стемный и сопоставительный подходы, моде-
лирование, цикл PDCA, риск-ориентированное 
мышление и RCA (анализ первопричин).

Гипотеза заключается в том, что анализ 
(п. 9.3) становится драйвером улучшений при 
его включении в управленческие контуры 
и опоре на показатели процессов и компе-
тенции персонала. Научная и практическая 
значимость – уточнение роли анализа как 
звена СМК, определяющего эффективность 
управленческих решений.

Проблематика роли анализа со стороны 
руководства в системах менеджмента качества 
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поднималась в ряде отечественных и зарубеж-
ных исследований [1–18].

В. И. Соловьев [1; 2] подчеркивает не-
обходимость концепции «ISO 9001 плюс» 
как инструмента многоуровневого развития 
и связывает эффективность анализа с ответ-
ственностью и доверием руководителей. Ра-
боты Ю. П. Адлера и В. Л. Шпера [3] раскры-
вают значение идей Деминга для построения 
устойчивых систем управления. Г. В. Сере-
брякова и И. В. Незамайкина [4] рассматри-
вают организацию через призму ценностей 
и корпоративной культуры. А. А. Николаев 
[5] показывает значимость стратегического 
управления и его интеграции с процессным 
подходом. В зарубежной литературе авторы 
подчеркивают важность интеграции менед-
жмента с ISO и оценивают влияние систем на 
эффективность производства [6; 7].

Методы исследования
В работе использованы требования п. 9.3  

ISO 9001:2015 и сопутствующих стандартов 
и аналогичные требования других систем ме-
неджмента (ISO 14001, ISO 45001, ISO 37001, 
ISO 27001, ISO 42001), корпоративные регла-
менты СМК, данные аудитов и профильная 
литература. Проведен анализ практик выпол-
нения п. 9.3, обобщена модель, включающая 
управленческие и производственные про-
цессы, команду и корпоративную культуру, 
предложена структура отчета. В исследовании 
применялись обобщенные за 20 лет результа-
ты аудитов, применяющих соответствующие 
методы анализа первопричин. Новизна за-
ключается в разработке теоретической основы 
для интеграции анализа качества системного 
менеджмента с риск-ориентированным под-
ходом в деятельности организации. Вопрос 
исследования сформулирован как поиск спосо-
бов превращения анализа из формальной про-
цедуры в управленческий инструмент. Этапы 
включали диагностику практик, разработку 
модели организации в рамках системного ме-
неджмента, проектирование структуры отчета 
и формирование плана улучшений.

Результаты, дискуссия
Одним из ключевых этапов деятельности 

организации согласно «Правилам системного 

менеджмента – ISO 9001» является выполне-
ние требований разд. 9 «Оценка результатов 
деятельности», включая п. 9.3 «Анализ со 
стороны руководства», а также разд. 10 «Улуч-
шение».

Эта практика поддерживается в разнопро-
фильных организациях более 20 лет. Казалось 
бы, вопросов о качестве выполнения указан-
ных требований не должно быть. К сожале-
нию, требования международного стандарта 
ISO 9001:2015 [2] по анализу качества СМК 
организаций выполняются не в полной мере.

Аудиты третьей стороны показывают, что 
в организациях в большинстве случаев анализ 
со стороны руководства проводится формаль-
но, преимущественно в преддверии аудита, 
без привязки к реальным производственным 
процессам. Так, в ходе аудита руководителю 
аудитор задает вопрос: «Вам нужен отчет – 
анализ со стороны руководства, который мне 
представил ваш помощник?». На подобный 
вопрос нередко можно получить ответ первого 
руководителя: «Да вообще‑то, не нужен». Это 
наглядно подтверждает разрыв между формой 
и содержанием.

В этой связи уместен вопрос, зачем состав-
лять отчеты, которые не нужны организации. 
Действительно, «отчеты», содержание кото-
рых носит формальный характер, как правило, 
содержат бессистемные ответы на подп. 9.3.2 
и 9.3.3 ISO 9001:2015 и в отрыве от реальных 
проблем управления производственными под-
разделениями. Ключевым моментом в этой 
ситуации является то, что руководители не 
вовлекаются в активный процесс анализа, 
обсуждения выводов, решений и оценки каче-
ства управления в связи с качеством функци-
онирования жизнедеятельности организации 
и дальнейшего их развития/улучшения по мере 
необходимости с учетом риск-менеджмента. 
На практике такая ситуация приводит к би-
фуркации [8] системы управления – это когда 
в организации действуют две системы управ-
ления: системный менеджмент, который отве-
чает требованиям ISO 9001:2015, и привычный 
(старый) способ управления организацией 
«по наитию» – по своим представлениям прин-
ципов управления организацией без знания 
требований СМК, которые исходят от первого 
руководителя и не подлежат изменению [1; 8].
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Можно привести много других причин, 
которые можно рассматривать как свидетель-
ства того, что анализ со стороны руководства 
совершается как ритуал, чтобы пройти серти-
фикационный/инспекционный аудит. Такой 
подход рождает формальность, лишенную 
управленческого смысла и влияния на каче-
ство функционирования процессов. Такие 
«навыки» управления процессами проявля-
ются у людей, которые склонны переоцени-
вать свои способности, не осознавая своей 
некомпетентности, по Даннингу– Крюгеру – 
«эффект неосознанной некомпетентности», 
слепая уверенность в своей правоте. Вывод 
простой – высшее руководство должно об-
учиться основам качества системного ме-
неджмента – ISO 9001:2015, получить по 
Демингу «глубинные знания», которые помо-
гут изменить образ мышления в направлении 
улучшения качества управления организаци-
ей. Вот тогда высшее руководство будет пони-
мать, что выполнение требований разд. 9 (9.3) 
позволяет оценить качество управления своей 
организацией; получить ответ на вопросы 
«результативна ли и эффективна система ме-
неджмента качества».

Успешность получения ответов на эти во-
просы зависит не только от умения высшего 
руководства, но и от навыков персонала ра-
ботать по правилам системного менеджмента 
ISO 9001 [2]. Все это позволит избавиться от 
практики составления ненужного формального 
анализа со стороны руководства, в котором си-
стема менеджмента рассматривается в отрыве 
от реальных проблем, о чем уже отмечалось 
в ранних статьях [1].

Для более глубокого понимания процесса 
анализа предлагается рассматривать органи-
зацию как систему, состоящую из трех компо-
нентов (рисунок):

1. Система производственных процессов.
2. Система управленческих процессов.
3. Команда профессионалов (персонал).
Можно утверждать, что качество си-

стемного менеджмента (К1), включая риск-
менеджмент, зависит от качества команды 
профессионалов (К2), которая, в свою очередь, 
основывается на развитой корпоративной 
культуре (деловой идеологии) (К3). Эта кор-
поративная культура способствует эффектив-
ной организации системы управления (К4), 
что требуется для обеспечения необходимого 

Структурные компоненты организации в рамках системного менеджмента
Structural components of the organization within the framework of systems management

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.
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уровня функционирования производственных 
процессов (К5) и, как следствие, достижения 
стабильного качества продукции (К6).

Особо следует отметить, что к каждому 
структурному компоненту в рамках систем-
ного менеджмента может быть применен 
обновленный цикл PDCA, отражающий со-
временные реалии рынка, с заменой «Check» 
на «Monitoring» и интеграцией с разд. 10  
ISO 9001:2015. При этом можно рекомендо-
вать компонент «Act (действие)» выполнять 
как анализ процесса с позиции «достижений 
и определения областей улучшения»; по 
мере необходимости сосредоточить внима-
ние на выполнении требования подп. 9.1.3 d  
ISO 9001:2015 – анализ и оценка «успешности 
планирования». Это не просто теоретическая 
замена терминов, а переход от эпизодическо-
го контроля к постоянному управленческому 
вниманию. Однако работает он только там, где 
руководство готово выйти из зоны привычно-
го состояния и сделать систему прозрачной 
и гибкой. Вследствие чего создаются хорошие 
условия для всесторонней оценки успешности 
выполнения производственных планов, дости-
жения поставленных целей, включая много-
уровневое развитие [1; 3–5].

С позиции системного подхода можно 
оценить качество организации (К7) в целом 
посредством оценки качества всех ее струк-
турных компонентов (будет лучше, если 
методические указания по оценке разрабо-
тает сама организация с учетом своих целей 
и особенностей опыта работы) (рисунок). Эти 
методические указания, по мнению авторов, 
позволят организации сделать анализ со сто-
роны руководства реальным инструментом 
осмысления/переосмысления качества управ-
ления деятельностью организации.

Таким образом, опираясь на указанную 
модель, можно прийти к выводу, что суть 
качества системного менеджмента также за-
ключается в приобретении навыка смотреть 
на производственные процессы и деятельность 
организации в целом через «призму качества». 
Этот навык можно применять и в обычной 
жизни, например «качественно хожу», «ка-
чественно слушаю» и т. п. Другое дело, что 
в жизни не всегда надо говорить слово «каче-

ство»; просто надо о нем помнить, чтобы ру-
ководствоваться при выполнении какой‑либо 
работы или какого‑либо действия.

Как показывает практика, и сам между-
народный стандарт ISO 9001:2015 «Quality 
management system – Requirements, IDT» мож-
но рекомендовать воспринимать не как «Си-
стемы менеджмента качества. Требования», 
а как «Качество системного менеджмента. 
Требования» [1].

На схеме указана точка – качество сотруд-
ничества (КС), которую можно рассматривать 
как напоминание того, что в коллективе суще-
ственную роль играет фактор продуктивных 
взаимоотношений (сотрудничество). Эти от-
ношения со временем формируют новую среду 
системного менеджмента, в которой персонал 
организации должен научиться «жить», а не 
быть рядом с СМК. В такой среде решения бу-
дут приниматься быстрее, проблемы – решать-
ся эффективнее, а результаты – достигаться 
с меньшими/минимальными затратами.

Естественно, глубина проработки данной 
модели организации может быть разной, в за-
висимости от целей, которые ставит высшее 
руководство, но в основе должен лежать 
обязательный набор требований, установлен-
ных в ISO 9001:2015, для того чтобы можно 
было выводить продукцию на отечественный 
и международный рынки.

Когда сделан акцент на необходимость 
воспринимать все через «качество», перейдем 
к другой рекомендации, а именно уже к со-
ставлению «Анализа со стороны руководства».

В начале следует оговориться, что «Анализ 
со стороны руководства» следует рассматривать 
как «Отчет/итоги и анализ деятельности орга-
низации за отчетный период», например за год – 
«полный» и за месяц/квартал – «неполный». 
Его формируют, применяя требования п. 9.3 
«Анализ со стороны руководства». Как прави-
ло, в декабре издается приказ о необходимости 
проведения анализа деятельности организации 
в связи с качеством управления. Ответственным 
за качество составления отчета можно назна-
чить помощника руководителя организации.

Для того чтобы анализ со стороны руковод-
ства стал реальным инструментом управления, 
рекомендуется придерживаться следующей 
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структуры отчета, который можно формиро-
вать ежегодно (полный) или ежемесячно/еже-
квартально (неполный):

Раздел 1. Производственная деятельность. 
Освещает результаты достижения поставлен-
ных целей, включая данные о статусе действий 
по результатам предыдущих анализов, пока-
зателях процессов, соответствии продукции 
и услуг, а также обратной связи с потребите-
лем (в соответствии с подп. 9.3.2 стандарта 
ISO 9001:2015).

Раздел 2. Качество управленческой дея-
тельности СМК. Связывает содержание со 
вторым разделом и освещает выполнение 
требований подп. 9.3.3 ISO 9001:2015. Особое 
внимание следует уделить изменениям в СМК, 
результатам аудитов и несоответствиям.

Раздел 3. План мероприятий по улучшению. 
Возможности для улучшения (подп. 9.3.2 f; 
разд. 10) рекомендуется оформить в виде пла-
на мероприятий по развитию организации на 
перспективу. При этом каждый пункт должен 
быть подкреплен назначением ответствен-
ных, сроков исполнения и соответствующих 
ресурсов.

Отдельными разделами можно в анализе 
осветить вопросы управления безопасностью 
труда и охраной здоровья (ISO 45001); управ-
ления охраной окружающей среды (ISO 14001) 
и специальные вопросы менеджмента: инно-
вационная деятельность, стратегия развития 
организации и др.

Такой подход позволяет максимально 
встроить выполнение п. 9.3 ISO 9001 «Анализ 
со стороны руководства» в производственную 
деятельность организации, а первый руководи-
тель начинает системно решать задачи по ее 
развитию в соответствии с текущими и стра-
тегическими целями и планами.

Со временем в компании создается новое 
отношение к качеству, которое можно охарак-
теризовать так: за качество отвечают ВСЕ на 
уровне установленных компетенций и ответ-
ственности, а не только первый руководитель – 
перед ним стоят задачи выше: профессиональ-
ное развитие персонала и многоуровневое 
развитие организации, включая улучшение 
счастливого благосостояния жизни коллектива 
предприятия.

В заключении следует обратить внима-
ние на ряд дополнительных рекомендаций, 
которые могут способствовать улучшению 
качества «Анализа со стороны руководства»:

1. При составлении анализа целесообразно 
применять удобный для организации порядок 
его изложения. Важно помнить, что стандарт 
ISO 9001:2015 представляет собой лишь мини-
мальные требования системного менеджмента. 
Следовательно, адекватность качества анализа 
жизнедеятельности организации находится в 
руках высшего руководства, которое должно 
быть направлено на развитие (ISO 9001 плюс), 
принимая во внимание собственный управлен-
ческий опыт и зрелость организации [1; 9].

2. В «Отчете и анализе» рекомендуется 
выделить отдельные разделы, посвященные 
следующим вопросам:

– качеству и полезности проведения вну-
тренних аудитов;

– HR-функции в вопросах маппинга ком-
петенций, включая обучение персонала «не-
обходимым компетенциям», особенно в случае 
ухода ключевых сотрудников;

– развитию материально-технологической 
базы;

– функционированию лаборатории (если 
имеется);

– противодействию коррупции в рамках 
требований ISO 37001:2016 с учетом действу-
ющего законодательства в стране.

3. Необходимо включить вопросы, касаю-
щиеся морально-психологического климата 
(качества корпоративной культуры), а также 
улучшения образа мышления, основанного 
на знаниях и ответственности. Также следует 
рассмотреть вопросы, связанные с эффектив-
ностью KPI и их актуализацией [10].

4. Рекомендуется определить возможно-
сти применения искусственного интеллекта в 
управлении [10–12], включая интеграцию ISO 
9001:2015 с ISO 42001:2023 и, возможно, с ISO 
27001:2022.

5. Следует рассмотреть возможность при-
менения метода поиска коренной причины — 
«5 почему?» [13–17], сочетая его с другими 
более глубокими методами анализа, такими 
как диаграмма Исикавы (рыбья кость), дерево 
отказов и др. [18].
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Таким образом, все вышеизложенное мо-
жет помочь высшему руководству сформиро-
вать новое видение на возможность выпол-
нения требования системного менеджмента, 
включая разд. 9 и 10 ISO 9001:2015. Появится 
понимание того, что управление становится 
качеством тогда, когда руководитель начинает 
рассматривать систему как инструмент управ-
ления ключевой функцией, которая должна 
связать управленческие решения, компетенции 
персонала и результативность процессов в на-
правлении устойчивого развития и долгосроч-
ного успеха организации, выпуск конкуренто-
способной продукции/услуги на бизнес-рынке.

Заключение
Проведенное исследование подтвердило 

достижение цели работы, заключавшейся в 
преобразовании анализа, предусмотренного 
пунктом 9.3, в эффективный управленческий 
инструмент. В ходе исследования были вы-
полнены следующие задачи:

1. Обоснована необходимость вовлеченно-
сти высшего руководства в процесс получения 
«глубинных знаний» в области системного 
менеджмента, а также осознания СМК как не-
отъемлемой части повседневной деятельности 
организации.

2. Разработана системная модель и струк-
тура отчета, которые объединяют результаты 
процессов и планы по их улучшению.

3. Подтверждена гипотеза исследования о 
том, что интеграция анализа п. 9.3 в управлен-
ческие контуры, а также опора на показатели 
процессов и компетенции персонала позво-
ляют трансформировать его из формальной 

процедуры в механизм развития и повышения 
эффективности.

4. Аргументирована практическая направ-
ленность отчета, который должен быть тесно 
связан с реальными процессами, показателями 
и проблемами организации; выводы отчета 
должны подкрепляться конкретными решени-
ями и планами по улучшению.

5. Предложена рекомендация по измене-
нию применения цикла PDCA, заключающа-
яся в замене этапа «Check» на «Monitoring» с 
интеграцией данного подхода с п. 10 стандарта 
ISO 9001:2015.

6. Выдвинуты рекомендации о включении 
в анализ вопросов, выходящих за рамки тра-
диционной СМК, таких как экология, безопас-
ность, управление рисками и корпоративная 
культура.

Анализ со стороны руководства при фор-
мальном исполнении утрачивает управлен-
ческую ценность и становится ритуальной 
отчетностью. Встроенность в цикл PDCA, ин-
теграция с реальными показателями процессов 
и вовлечение руководства трансформируют 
его в стратегический инструмент. Расширение 
сферы анализа до экологии, охраны труда, 
антикоррупции и ИТ-безопасности позволяет 
организации развиваться устойчиво и повы-
шать конкурентоспособность.

Таким образом, внедрение предложенных 
мер позволит устранить разрыв между формаль-
ными процедурами и реальным управлением, 
превратив анализ со стороны руководства в дей-
ственный механизм обеспечения устойчивого 
развития и долгосрочного успеха организации.
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Аннотация. Современный бизнес все больше зависит от интеллектуальной составляющей. 
Успех компаний реже определяется только наличием материальных ресурсов и финансовых 
возможностей, уступая место результативному управлению знаниями. В условиях цифровой 
трансформации и ускорения технологических изменений способность компании системно 
извлекать, формализовать и применять скрытые компетенции сотрудников становится 
ключевым фактором устойчивости. Результативная система менеджмента знаний требует 
комплексного подхода, который включает в себя управление человеческим капиталом, про-
цессами, технологиями, культурой менеджмента знаний. Понимание способов классифика-
ции знаний, особенностей типов знаний позволяет более эффективно осуществлять данное 
управление. Цель настоящего исследования – разработка математической модели управления 
знаниями организации на основе теории классификации знаний и экспертного математи-
ческого инструментария. Для достижения поставленной цели использованы общенаучные 
методы изучения научной литературы, сравнительный анализ, обобщение и моделирование. 
С помощью указанных методов проводится исследование способов классификации знаний 
организации, средств реализации менеджмента знаний. Применяется метод анализа иерар-
хий для решения проблемы выбора конкретных средств реализации менеджмента знаний, 
а именно человеческого капитала, процессов, технологий, культуры менеджмента знаний, 
в целях управления неявными (неартикулированными) знаниями. Определяется взаимосвязь 
результатов исследования с логикой человекоцентричного подхода к управлению знаниями.

Ключевые слова: менеджмент знаний, явные и неявные знания, артикулированные и неарти-
кулированные знания, метод анализа иерархий

Abstract. Modern business increasingly depends on its intellectual component. Company success is 
less and less determined solely by the availability of material resources and financial capabilities, 
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giving way to effective knowledge management. In the context of digital transformation and 
accelerating technological change, a company's ability to systematically extract, formalize, and 
apply the hidden competencies of its employees is becoming a key factor in sustainability. An effective 
knowledge management system requires a comprehensive approach that includes the management 
of human capital, processes, technologies, and knowledge management culture. Understanding 
knowledge classification methods and the characteristics of knowledge types enables more effective 
management. The purpose of this study is to develop a mathematical model of organizational 
knowledge management based on knowledge classification theory and expert mathematical tools. To 
achieve this goal, general scientific methods of literature review, comparative analysis, generalization, 
and modeling were used. These methods are used to study organizational knowledge classification 
methods and knowledge management implementation tools. The analytic hierarchy process is 
applied to address the problem of selecting specific knowledge management tools, namely human 
capital, processes, technologies, and knowledge management culture, for the purpose of managing 
tacit (non-articulated) knowledge. The relationship between the research results and the logic of the 
human-centered approach to knowledge management is determined.

Keywords: knowledge management, explicit and implicit knowledge, articulate and non-articulate 
knowledge, hierarchy analysis method
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Введение, цель
Знания – это систематизированный и струк-

турированный актив организаций, способству-
ющий повышению результативности процес-
сов, разработке инновационных продуктов, 
созданию конкурентного преимущества. 
Знания напрямую влияют на добавленную 
стоимость и прибыль, позволяют принимать 
обоснованные решения, минимизировать 
риски, повышать производительность труда 
и улучшать качество процессов, продукции 
и услуг. Управление знаниями (УЗ) – это со-
вокупность процессов, направленных на вы-
явление, добычу, хранение, распространение 
и использование [1–4].

Несмотря на тот факт, что управление зна-
ниями является самостоятельной научной дис-
циплиной, оно выступает важным дополнением 
и методом поддержки менеджмента качества 
(МК), позволяя достигать более высоких ре-
зультатов в обеспечении качества продукции 
и услуг [5–8]. Данная интеграция логична 
и обоснованна: достижение эффективности 
МК невозможно без системного создания, 
хранения, использования и распространения 
знаний внутри компании [9–11]. Интеграция 
УЗ в систему менеджмента качества (СМК) 
предполагает включение процессов управления 
знаниями в существующие процессы СМК, их 
взаимодействие и гармонизацию [12; 13].

Обеспечение результативности системы 
менеджмента знаний (СМЗ) требует ком-
плексного подхода, который включает в себя 
управление человеческим капиталом, про-
цессами, технологиями, корпоративной куль-
турой. Указанные элементы представляют 
собой средства реализации знаний согласно 
логике национальных стандартов на СМЗ се-
рии ГОСТ Р. Интеграция указанных средств 
позволяет организациям не только сохранять, 
но и развивать свои знания [13].

В дополнение понимание способов класси-
фикации знаний, особенностей типов знаний 
является неотъемлемой частью управления 
интеллектуальным капиталом организации. 
Осознание различий, особенностей типов 
знаний позволяет принимать оптимальные 
решения при управлении ими [14].

Автором первой и самой распространенной 
классификации знаний, различающей знания 
по форме существования на явные и неявные, 
является М. Полани [15]. Данная классифи-
кация была представлена в середине XX в. 
и в дальнейшем популяризирована И. Нонака, 
а также другими учеными, при этом явные 
и неявные знания получили дополнительные 
названия – артикулированные и неартикули-
рованные [14].

Существует множество других классифи-
каций знаний, разработанных российскими 
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и зарубежными учеными. Вопросы класси-
фикации знаний освещены в трудах таких за-
рубежных авторов, как П. Друкер, Л. Прусак, 
Й. Махолтра, Х. Такеучи, а также российских – 
Б. З. Мильнер, Е. О. Губанова, А. О. Карпов, 
Г. Г. Старикова, В. Я. Цветков и др. Согласно 
положениям научных трудов перечисленных 
ученых знания группируются по способам 
приобретения, носителям, степени общно-
сти, степени обновления и иным признакам 
[16–19].

Цель настоящего исследования – разработ-
ка математической модели управления знани-
ями организации на основе теории классифи-
кации знаний и экспертного математического 
инструментария.

Методы исследования
Для достижения поставленной цели ис-

пользуются общенаучные методы изучения 
научной литературы, сравнительный анализ, 
обобщение. С помощью указанных методов 
проводится исследование способов класси-
фикации знаний организации, видов знаний, 
в том числе артикулированных и неартикули-
рованных, а также средств реализации менед-
жмента знаний.

С помощью экспертного математического 
инструментария – метода анализа иерархий – 
определяется решение проблемы выбора кон-
кретных средств реализации МЗ, а именно 
человеческого капитала, процессов, техноло-
гий, культуры менеджмента знаний, в целях 
управления неартикулированными знаниями.

Результаты, дискуссия
Классификация знаний организации. Ос-

новными критериями классификации знаний 
являются способ приобретения, форма суще-
ствования, степень общности и носитель зна-
ний [20]. Результаты исследования каждой из 
перечисленных классификаций представлены 
далее.

В зависимости от того, каким образом зна-
ния были получены, их можно разделить на 
три основных вида:

1. Постепенно наращиваемые знания – тип 
знаний, формируемых в процессе обучения 
и накопления опыта.

2. Случайные знания, возникающие в ре-
зультате случайных событий или стечений 
обстоятельств.

3. Пробивные знания, появляющиеся в ре-
зультате переосмысления накопленного опыта 
и знаний, могут стать основой для инноваци-
онных подходов и изменений.

По степени общности знания разделяются 
на общие и специальные. Специальные зна-
ния – это ноу-хау, результаты исследований, 
уникальные методы управления и корпора-
тивная культура. Общие знания – это базовые 
принципы, технологии и законы, которые при-
менимы в различных отраслях.

Знания могут принадлежать как отдель-
ным людям, так и группам. Индивидуальные 
знания – это знания, которые принадлежат кон-
кретному человеку, формируются на основе 
личного опыта, образования и профессиональ-
ной деятельности. Групповые знания принад-
лежат группе лиц и формируются в процессе 
совместной работы.

По форме существования знания клас-
сифицируются на явные и неявные. Явные 
знания – это знания, которые легко зафиксиро-
вать и передать. К ним относятся документы, 
инструкции, отчеты, базы данных и прочие 
формализованные материалы. Неявные зна-
ния – это тот тип знаний, который сложнее 
структурировать и передать. Он включает 
в себя личный опыт, интуицию и неосознан-
ные ценности. Неявные знания часто формиру-
ются в процессе работы, и их передача может 
происходить через личное взаимодействие, на-
ставничество или практическое обучение [20]. 
В научной литературе явные и неявные знания 
также могут иметь названия «артикулирован-
ные» и «неартикулированные». Неявные, или 
неартикулированные, знания подразделяются 
на несубъективированные и субъективирован-
ные [14].

Субъективированные неявные знания, в от-
личие от несубъективированных, зависят от 
индивидуального восприятия и способностей 
субъекта. Данные знания проявляются не-
идентично и зависят от того, как субъект вос-
принимает информацию и как он ее передает. 
Несубъективированные неявные знания пред-
ставляют собой знания, которые формируются 
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в результате создания оппозиционных пар 
у характеристик явного знания. Эти знания не 
зависят от конкретного субъекта и могут быть 
общими для группы людей. Несубъективиро-
ванные неявные знания включают в себя не-
формализованные, фрагментарные, противо-
речивые и кодированные не на естественном 
языке знания. К субъективированным относят 
мировоззренческие, паралингвистические, 
эмпирические и кодированные субъектным 
кодом знания [14]. Результаты исследования 
типов субъективированных и несубъективиро-
ванных знаний представлены в табл. 1.

Неартикулированные знания и его формы 
(табл. 1) часто составляют основу важных ин-
туитивных решений и инновационных подхо-
дов. Процесс осмысления, структурирования 
и выявления закономерностей в неартикулиро-
ванных знаниях требует применения специаль-
ных средств реализации менеджмента знаний.

Средства реализации менеджмента знаний
Создание результативной системы ме-

неджмента знаний в организации – это ком-
плексная деятельность, которая предполагает 
интеграцию в СМЗ различных элементов. 
Результаты исследования ключевых средств 
реализации СМЗ согласно положениям стан-
дарта ГОСТ Р ИСО 30401–2020 «Системы 

Табл. 1. Результаты исследования типов субъективированных и несубъективированных знаний
Tab. 1. The results of the study of the types of subjective and non-subjective knowledge

Группы неартикулированных 
знаний

Типы знаний,  
относящиеся к группам

Характеристика  
типов знаний

Несубъективированные

Неформализованные
Знания, не имеющие конкретной формы. 

Носителем таких знаний выступает 
исключительно человек

Фрагментарные Нецелостные, обрывочные знания

Противоречивые Логически не организованные,  
не выстроенные знания

Кодированные  
не на естественном языке Знания, которые трудно описать вербально

Субъективированные

Мировоззренческие
Система ценностей, которая формируется 

в процессе взаимодействия человека 
с окружающей действительностью

Паралингвистические Невербальные, неязыковые средства

Эмпирические Знания, полученные через органы чувств, 
например путем наблюдения или эксперимента

Кодированные  
субъектным кодом

Знания, формализованные уникальным кодом 
субъекта. Расшифровка кода доступна только 

субъекту

менеджмента знаний. Основные требования» 
[13]:

1. Человеческий капитал является осно-
вой любой СМЗ и включает в себя людей, 
их роли, ответственность и взаимодействие 
заинтересованных сторон. Каждый участник 
процесса управления знаниями должен пони-
мать свою роль в нем, а также степень влияния 
собственных действий на эффективность СМЗ 
и бизнес-результаты.

2. Процессы в СМЗ должны быть четко 
определены и интегрированы в общие бизнес-
процессы организации. Каждый вид деятель-
ности, связанный с управлением знаниями, 
необходимо описать и задокументировать.

3. Технологии и инфраструктура. Совре-
менные технологии играют ключевую роль 
в менеджменте знаний, обеспечивая орга-
низации необходимыми инструментами для 
хранения знаний и обмена ими. Платформы 
для совместной работы, такие как корпора-
тивные вики, форумы и системы управления 
проектами, позволяют систематизировать, 
сохранять знания, а также распространять их 
между сотрудниками.

4. Способ организации управления. Управ-
ление СМЗ должно быть стратегически обо-
снованным и согласованным с общими целями 
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организации. Необходимо разработать четкую 
стратегию, которая определяет, как знания 
будут собираться, обрабатываться и распро-
страняться в организации. Важно определить 
ожидания относительно результатов внедрения 
СМЗ и методы, которые будут использоваться 
для ее реализации.

5. Культура менеджмента знаний ор-
ганизации играет важную роль в успешном 
внедрении СМЗ. Необходимо распространить 
убеждение о важности обмена знаниями. Такое 
убеждение может быть сформировано через 
обучение, тренинги и внутренние коммуника-
ции. В дополнение создание среды, в которой 
сотрудники чувствуют себя комфортно, делясь 
своими знаниями и опытом, является ключе-
вым фактором, обеспечивающим развитие 
культуры менеджмента знаний.

Применение тех или иных средств управ-
ления неявными знаниями связано с затрата-
ми различного рода ресурсов – финансовых, 
временных, человеческих. Ограниченность 
ресурсов, с которой сталкиваются компании, 
становится причиной возникновения необхо-
димости выбора конкретных средств реализа-
ции менеджмента знаний.

Метод анализа иерархий
Метод анализа иерархий (МАИ), разрабо-

танный Томасом Саати, представляет собой 
развитый инструмент для принятия решений. 
Данный метод позволяет структурировать 
сложные проблемы и оценивать альтернативы 
выбора решений с помощью иерархической 
модели. Основные этапы метода анализа ие-
рархий:

1. Иерархическая декомпозиция проблемы 
на более простые составляющие является пер-
вым шагом в использовании МАИ. Декомпози-
ция проблемы позволяет лучше понять струк-
туру задачи и выявить ключевые элементы, 
которые будут влиять на конечное решение.

2. Сбор суждений экспертов. На данном 
этапе осуществляется сбор мнений экспертов 
через парные сравнения. Эксперты оценивают 
важность каждого критерия по отношению 
к другим, что позволяет получить более точные 
данные о значимости различных факторов. 
Типовая шкала приоритетов, используемая при 
попарном сравнении, представлена в [21; 22].

3. Построение матриц парных сравнений. 
На основе суждений экспертов строятся ма-
трицы парных сравнений.

4. Определение приоритетов и оценка аль-
тернатив. После формирования матриц парных 
сравнений выполняется расчет приоритетов 
(весов) для каждого критерия. Данные веса 
отражают относительную значимость кри-
териев в контексте глобальной цели. Затем, 
используя метод линейной свертки, проводят 
оценку альтернатив по каждому критерию. 
Это позволяет получить комплексную оценку 
каждой альтернативы.

5. Анализ результатов и принятие решения. 
На заключительном этапе выполняется анализ 
полученных данных. Результаты показывают, 
какая альтернатива является наиболее пред-
почтительной с точки зрения установленных 
критериев и поставленной цели, что позволяет 
принять обоснованное решение.

Используемые при расчетах формулы пред-
ставлены в [21; 22].

Применение МАИ для решения проблемы 
выбора конкретных средств реализации ме-
неджмента знаний в целях управления неяв-
ными (неартикулированными) знаниями

Управление различными видами неявного 
знания требует от организаций применения 
специальных средств реализации менеджмен-
та знаний, что обуславливает необходимость 
выбора конкретных средств. Выбор может 
осуществляться на основе экспертного мате-
матического инструментария, а именно метода 
анализа иерархий, результаты исследования 
которого представлены ранее.

Содержание математической модели управ-
ления неявными знаниями организации на 
основе теории классификации знаний и МАИ:

1. Цель построения модели – решение про-
блемы выбора конкретных средств реализации 
менеджмента знаний в целях управления не-
явными знаниями.

2. Критерии модели: характеристики типов 
субъективированных и несубъективированных 
неявных знаний, описанные в табл. 1 насто-
ящего исследования: формализация знаний, 
обеспечение целостности знаний, логическая 
организация знаний, кодификация знаний.



34 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2026

Теория и практика управления организационно-экономическими системами

3. Альтернативы средств реализации ме-
неджмента знаний: управление человеческим 
капиталом, процессами, технологиями, куль-
турой менеджмента знаний.

4. Попарное сравнение критериев с помо-
щью типовой шкалы приоритетов.

5. Осуществление математических расче-
тов согласно логике МАИ. Результаты мате-
матических расчетов представлены на рис. 1 
и в табл. 2.

6. Результат. Максимальное значение веса 
(0,3741) имеет альтернатива «управление чело-
веческим капиталом». Следовательно, средства 
менеджмента знаний, позволяющие управлять 
человеческим капиталом, являются наиболее 
важными с точки зрения обеспечения результа-
тивности системы менеджмента знаний.

Полученный результат связан с конкрет-
ными экспертными данными. Организации 
могут использовать собственные экспертные 
оценки и шкалы оценок для определения наи-

Рис. 1. Иерархия критериев и альтернатив
Fig. 1. Hierarchy of criteria and alternatives

более применимых и значимых для них средств 
управления знаниями, исходя из собственного 
контекста.

Взаимосвязь результатов исследования 
с логикой человекоцентричного подхода 
к управлению знаниями

Современные авторы выделяют три ос-
новных подхода к управлению знаниями: 
техноцентрический, организационный (про-
цессный) и человекоцентричный [23].

Техноцентрический подход фокусируется 
на использовании технологий для управления 
знаниями. Основная цель этого подхода за-
ключается во внедрении специализированного 
программного обеспечения, которое позволяет 
фиксировать, хранить и распространять знания 
внутри организации.

Организационный (процессный) подход 
акцентирует внимание на выстраивании про-
цессов, которые поддерживают цикл управле-
ния знаниями.

Табл. 2. Результаты применения метода анализа иерархий
Tab. 2. Results of applying the hierarchy analysis method

Альтернатива Вес
Управление человеческим капиталом 0,3741

Управление процессами 0,1031
Управление технологиями 0,2020

Управление культурой менеджмента знаний 0,3209
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Человекоцентричный подход сосредоточен 
на прямой передаче знаний через взаимодей-
ствие сотрудников. В практике управления 
знаниями сложился «золотой стандарт» комби-
нации рассмотренных подходов (рис. 2) [23].

Результаты, полученные с помощью приме-
нения метода анализа иерархий, подтверждают 
обоснованность сложившегося «золотого стан-
дарта» комбинации подходов к управлению 
знаниями.

Заключение
Таким образом, в результате исследо-

вания разработана математическая модель 
управления неартикулированными (не-
явными) знаниями организации на основе 
теории классификации знаний и экспертного 
математического инструментария, а именно 
метода анализа иерархий. Определена взаи-

Рис. 2. «Золотой стандарт» комбинации подходов  
к управлению знаниями

Fig. 2. The «gold standard» of a combination  
of approaches to knowledge management

мосвязь результатов исследования с логикой 
человекоцентричного подхода к управлению 
знаниями.
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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
КОМПАНИЕЙ НА ОСНОВЕ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ

IMPROVING THE EFFECTIVENESS OF COMPANY MANAGEMENT  
BASED ON DIGITAL TECHNOLOGIES
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Аннотация. Достижения Четвертой промышленной революции и последовавшие за ними 
цифровые технологии стали стимулом к кардинальным изменениям в системе менеджмента 
современных компаний. Благодаря многообразию инноваций сегодня открываются широкие 
возможности для оптимизации операций, улучшения качества обслуживания клиентов, рас-
ширения возможностей принятия решений, упрощения масштабируемости, обеспечения 
конкурентного преимущества, снижения затрат и повышения операционной эффективности. 
Цель статьи – изучение возможностей повышения эффективности управления компанией 
на основе цифровых технологий. Методы исследования – системный анализ, структурно-
логический подход, классификация, типологизация, моделирование. Описаны три основные 
модели внедрения передовых решений в управленческий контур компании и предложена 
соответствующая типологизация стратегий, которая отражает различные сценарии 
имплементации технологий, глубину внедрения инноваций и ожидаемые результаты. Также 
на практических примерах детализированы наиболее передовые технологии, позволяющие 
улучшить результаты и повысить эффективность выполнения управленческих функций. 
Отдельно выделены критерии эффективности внедрения технологий и соответствующие 
им индикаторы. Полученные результаты позволяют отметить, что в процессе оцифровки 
системы менеджмента компании целесообразно выбирать те технологии, которые наибо-
лее соответствуют стратегическим потребностям бизнеса на данный момент, внедрение 
инноваций должно проходить постепенно, а прогресс отслеживаться регулярно.

Ключевые слова: управление, цифровизация, персонал, функции, прогресс

Abstract. The achievements of the Fourth Industrial Revolution and the digital technologies that 
followed have stimulated fundamental changes in the management systems of modern companies. 
Thanks to a wide range of innovations, there are now vast opportunities to optimise operations, 
improve customer service, expand decision-making capabilities, simplify scalability, secure 
competitive advantage, reduce costs and increase operational efficiency. The aim of this article is to 
explore the possibilities for improving company management efficiency based on digital technologies. 
Research methods: system analysis, structural-logical approach, classification, typology, modelling. 
As a result of the research, three basic models for implementing advanced solutions in the company’s 
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management cycle are described, and a corresponding typology of strategies is proposed, which 
reflects various scenarios for technology implementation, the depth of innovation implementation, and 
expected results. Practical examples are also used to detail the most advanced technologies that can 
improve results and increase the effectiveness of management functions. The criteria for the effective 
implementation of technologies and the corresponding indicators are highlighted separately. The 
results obtained allow us to note that in the process of digitising a company’s management system, 
it is advisable to choose the technologies that best meet the strategic needs of the business at the 
moment, to introduce new techniques gradually and to monitor progress regularly.

Keywords: management, digitalisation, personnel, functions, progress
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Введение, цель
Бизнес-ландшафт экономических систем 

в настоящее время постепенно преобразо-
вывается в цифровой, что влечет за собой 
фундаментальное переосмысление принципов 
работы современных субъектов хозяйствова-
ния. Цифровая трансформация переросла из 
технологической возможности в реальную 
необходимость для управления интересами 
и ожиданиями потребителей на самых разных 
продуктовых рынках. На фоне этого компании 
практически во всех отраслях промышлен-
ности провели ряд инициатив по изучению 
новых цифровых технологий и использованию 
их преимуществ [1].

Передовые инновации и прогрессивные 
решения затрагивают большую часть деятель-
ности организаций, поскольку они встроены 
в основу продуктов, услуг и операций. Это, 
в свою очередь, привело к  значительным 
изменениям в управленческих механизмах 
и подходах. Будь то автоматизация, усовершен-
ствованные инструменты принятия решений 
или аналитика данных, технологии преобра-
зуют традиционный менеджмент, что делает 
их важной областью изучения. С точки зрения 
управления использование новых технологий 
часто является результатом стратегических 
решений, а их потенциальные преобразующие 
эффекты напоминают структурные измене-
ния [2]. В этом ключе понимание потенциала 
оцифровки системы менеджмента компании 
может иметь решающее значение для адапта-
ции других организационных функций и, в ко-
нечном итоге, способствовать ее выживанию 
в агрессивной рыночной среде.

Об актуальности и значимости данных 
тенденций для современных организаций на-
глядно свидетельствует динамика применения 
передовых достижений в системах управления 
бизнесом (рис. 1).

Однако нельзя недооценивать переход 
к новым практикам управления, основанным 
на передовых инновациях, поскольку, как 
и любой процесс изменений, он сопряжен с ря-
дом рисков и вызовов. Согласно экспертным 
отчетам, до 70 % крупных организационных 
преобразований, связанных с попытками вне-
дрения цифровых технологий в те или иные 
сферы менеджмента, заканчиваются неудачей 
[3]. Кроме того, вопросы относительно стра-
тегического планирования приоритетности 
и первоочередности оцифровки целевых 
областей управления бизнесом остаются от-
крытыми.

Таким образом, необходимость проведения 
дальнейших, более углубленных исследований 
в рассматриваемой предметной плоскости 
предопределила выбор темы данной статьи.

Анализ специфики цифровых технологий, 
которые могут быть использованы в управле-
нии компанией, с точки зрения динамического 
взаимодействия между людьми, технологи-
ческими материалами и практической дея-
тельностью, что усложняет процессы выбора 
приемлемых и необходимых технологий, 
проводят Е. В. Трофимова [4], С. А. Бушуев, 
Е. П. Трошина [5], К. Н. Сергеева, А. А. Кле-
сов, И. Д. Серебров [6], Shivam Gupta, Sachin 
Modgil [7].

Обзор ключевых программных продуктов 
и онлайн-платформ, способствующих повы-
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шению эффективности управления бизнесом, 
представлен трудами А. Андроника, Л. В. Сила-
ковой [8], И. И. Исмагилова, А. С. Катасева [9], 
Busra Oksuz Gurdal, Ozlem Muge Testik [10].

Возможности цифровых технологий пре-
образовывать традиционные бизнес- процессы 
компаний в гибкие организационные струк-
туры, основанные на передовых решениях 
и адаптивных механизмах, позволяющих 
быстро реагировать на возможности и угрозы 
окружающей среды, описывают С. С. Гудзь, 
О. А. Цуканова [11], М. Д. Булатова [12], 
А. В. Осипенков [13].

Широкий спектр публикаций, посвящен-
ных изучаемой тематике, свидетельствует 
об активном интересе ученых и проработке 
ими различных ключевых аспектов, однако 
некоторые дискуссионные моменты требуют 
более детального исследования. Например, 
открытым остается вопрос, каким образом из-
мерить рентабельность инвестиций в инстру-
менты цифровой трансформации. Кроме того, 
в уточнении нуждается подход, позволяющий 
отслеживать и оценивать результаты цифровой 
трансформации менеджмента с тем, чтобы 
происходящие изменения создавали ценность.

Таким образом, цель статьи – изучение 
возможностей повышения эффективности 

управления компанией на основе цифровых 
технологий.

Методы исследования
Исследование относится к качественному 

типу и имеет наблюдательный, описательно- 
аналитический дизайн. В его основе лежит 
системный подход к изучению влияния цифро-
вых технологий на эффективность управления 
компаниями. В качестве методологической 
базы использованы методы системного ана-
лиза, структурно- логического моделирования, 
классификации и типологизации.

Выборка исследования формировалась на 
основе анализа эмпирических данных и анали-
тических отчетов о цифровизации управления 
в российских и зарубежных компаниях. Для 
отбора использовались критерии релевантно-
сти (наличие цифровых практик в управлении, 
документированные результаты внедрения) 
и доступности источников. В исследование 
включались компании различных отраслей, 
прошедшие процесс цифровой трансформа-
ции; исключались организации, не имеющие 
документально подтвержденных данных 
о применении цифровых технологий.

Инструменты и материалы включают 
аналитические и статистические отчеты Рос-
стата, НИУ ВШЭ, а также результаты между-

Рис. 1. Динамика внедрения цифровых технологий в управленческий контур компании России, % 
Fig. 1. Dynamics of digital technology adoption in Russian companies’ management systems, %

Источник: составлено по данным Росстата, НИУ ВШЭ.
Source: compiled based on data from Rosstat and the National Research University Higher School of Economics.

– доля организаций, использующих цифровые технологии в операционной деятельности;
– доля организаций, использующих цифровые технологии в управленческих процессах
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народных исследований, опубликованные 
в профильных научных изданиях. Валидность 
данных обеспечивалась использованием офи-
циальных источников и репрезентативных 
публикаций, надежность – сопоставлением 
информации из независимых источников 
и ее верификацией посредством системного 
анализа. Сбор данных осуществлялся путем 
контент- анализа научных публикаций и ста-
тистических отчетов за 2022–2025 гг.

К основным ограничениям исследования 
относится возможная предвзятость выборки 
вследствие неравномерной представленности 
отраслей и различий в уровне цифровой зре-
лости компаний, а также зависимость досто-
верности выводов от полноты и актуальности 
вторичных источников данных.

Результаты, дискуссия
Использование цифровых технологий 

в управлении компанией подразумевает вне-
дрение инноваций, передовых решений, таких 
как облачные вычисления, искусственный 
интеллект и аналитика данных, с целью опти-
мизации процессов, повышения эффективности 
и усовершенствования ключевых аспектов опе-
рационной и стратегической деятельности [14].

Опыт успехов и неудач свидетельствует 
о том, что компании должны разрабатывать 
различные стратегии по внедрению цифровых 
технологий в практику управления для дости-
жения поставленных целей. Прежде чем обо-
сновать и выработать четкий план действий, 
необходимо понять, как технологии влияют 
на выполнение конкретной задачи и обеспе-
чивают эффективность. Затем эта информация 
используется для оценки существующей ситу-
ации и определения пробелов, которые можно 
устранить с помощью инноваций.

На основе систематического анализа эм-
пирических данных, имеющих отношение 
к разработке стратегий развития менеджмен-
та в цифровую эпоху, автором выявлены три 
основные модели внедрения инноваций в де-
ятельность компаний. С учетом степени воз-
можного влияния цифровых технологий, их 
потенциальной выгоды и эффективности эти 
модели классифицированы как операционная 
цифровая трансформация, цифровая транс-
формация на основе предложения и стратеги-
ческая цифровая трансформация. Компании, 
которые поставили своей целью повысить 
эффективность управления за счет имплемен-
тации достижений цифровой эпохи, могут 

 Рис. 2. Типология внедрения цифровых технологий в управленческую деятельность компаний 
Fig. 2. Typology of digital technology implementation in corporate management 

Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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начать процессы преобразований и завершить 
их в любой из трех предложенных категорий. 
Типология представлена на рис. 2.

Стрелки на рис. 2 показывают, что вклю-
чает в себя каждая стратегия цифровизации 
управленческого контура в зависимости от вы-
бранного направления, используемых практик 
и предпринимаемых действий.

Функциональная цифровая трансформа-
ция менеджмента позволяет получить эффект 
в результате оптимизации повседневных видов 
деятельности в различных управленческих 
задачах. Сценарии, которые подпадают под 
эту категорию, могут включать принятие ре-
шений с помощью данных, мониторинг про-
изводственных процессов, прогнозирование 
прибыльности с помощью искусственного ин-
теллекта. Также значительный эффект в рамках 
данной стратегии позволяют получить преоб-
разования, проводимые на уровне бухгалтер-
ского учета, администрирования и управления 
персоналом, которые считаются основными 
столпами работы любой компании [15]. В свя-
зи с этим не подлежит сомнению тот факт, 
что их процедуры должны быть отточены до 
совершенства и работать без ошибок и сбоев. 
Цифровые управленческие технологии предла-
гают множество вариантов для автоматического 
создания и развития командных процессов, 
помогающих решать сложные задачи, начиная 
с ключевых требований, имеющих отношение 
к начислению заработной платы или контролю 
посещаемости персонала, до оценки сотрудни-
ков и более сложных процедур и систем, таких 
как расчет чистого или валового дохода.

Цифровая трансформация управления на 
основе предложения описывает сценарии, 
в которых компания интегрирует передо-
вые решения в свои текущие продуктовые 
проекты, чтобы получить больше выгоды от 
рынка. Примером может служить появление 
цифровых платформ, которые предоставляют 
дополнительные каналы сбыта в различных 
отраслях [16]. Также данная технология ох-
ватывает инновации в области управления 
маркетингом. Например, Google Analytics, 
Mailchimp и Hootsuite предоставляют инфор-
мацию о поведении аудитории и эффектив-
ности рекламных акций [17]. Компании могут 

использовать эти инструменты для адаптации 
своих маркетинговых стратегий, оптимизации 
присутствия в Интернете и более эффективно-
го взаимодействия с целевой аудиторией.

Стратегическая цифровая трансформация 
представляет собой целостное преобразова-
ние систем управления компанией, включая 
фундаментальные изменения в идентичности, 
культуре и бизнес-модели. В этой категории 
внедрение цифровых технологий считается 
стратегическим приоритетом, поскольку ожи-
дается, что оно позволит создать дополнитель-
ную ценность и повлияет на конкурентные 
преимущества бизнеса в целом.

Анализ успешного опыта и практик оциф-
ровки систем менеджмента в различных ком-
паниях позволил систематизировать основные 
используемые технологии и их результаты (см. 
таблицу).

Как уже отмечалось, оценить эффек-
тивность внедрения цифровых технологий 
в управление компанией является непростой 
задачей. Без надлежащего отслеживания и из-
мерения результатов менеджеры испытывают 
трудности с руководством и обеспечением 
того, чтобы происходящие изменения прино-
сили пользу. В данном контексте предлагаем 
использовать три критерия эффективности.

1. Создание ценности. Цифровые решения 
обычно нацелены на один или несколько опе-
рационных KPI (Key Performance Indicators – 
ключевые показатели эффективности), которые, 
как правило, можно перевести в финансовые 
выгоды [18]. Например, это может быть рен-
табельность цифровых инвестиций. Данный 
индикатор напрямую связывает финансовые 
результаты с затратами на цифровизацию и рас-
считывается по следующей формуле:

Digital ROI 100 %,−= P I
I

     

где P – финансовый результат от цифровых ини-
циатив; I – общие инвестиции в цифровизацию.

2. Состояние команды. Многие цифровые 
трансформации продвигаются медленнее, 
чем планировалось изначально, потому что 
команды, необходимые для управления, не 
укомплектованы. Кроме того, они не внедрили 
современные методы работы, такие как agile, 
или им не хватает важных навыков, таких 
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как управление продуктом и проектирование 
пользовательского опыта. В рамках данного 
индикатора может быть использован коэффи-
циент эффективности команды:

( )1
,

1
C T

D
B
−

=
+

где С – выполненные задачи; T – доля ушедших 
членов команды за период; В – количество 
ошибок при выполнении задания.

3. Прогресс в управлении изменениями. 
Эти показатели измеряют прогресс в создании 
новых возможностей и успешном завершении 
цифровой трансформации управленческих 
функций. Они призваны отражать результат 
мобилизации команд в соответствии с планом, 

уровень вовлеченности сотрудников, возмож-
ности и результаты развития талантов, на-
личие проблем в использовании персоналом 
современных технологий и т. д. Одним из рас-
считываемых показателей может быть:

A M E K U= × × × , 0;1A   ∈ ,

где М – процент мобилизованных команд; Е – 
процент вовлеченных сотрудников; K – процент 
сотрудников, прошедших обучение (новые 
навыки); U – процент сотрудников, активно ис-
пользующих новые технологии/инструменты.

Заключение
 Влияние цифровых технологий на управ-

ленческие практики современных компаний 

Цифровые технологии для повышения эффективности управления компанией 
Digital technologies for improving company management efficiency

Управленческое  
направление Ключевая технология Ожидаемый результат Механизм влияния  

на эффективность

Стратегическое 
планирование  

и принятие решений

Аналитика Больших 
данных (Big Data) / 

BI-системы

Ускорение цикла принятия 
решений на 50–70 %. 

Снижение вероятности 
ошибок прогнозирования  

на 15–20 %

Обеспечивает предиктивную 
аналитику и сценарное 

моделирование, перенося фокус 
управления с реакции  

на проактивное планирование

Управление 
взаимоотношениями 

с клиентами

Искусственный 
интеллект / 

машинное обучение

Рост конверсии продаж  
на 10–25 %. Снижение 

оттока клиентов на 5–10 %

Автоматизирует 
персонализацию предложений 
и сегментацию, оптимизирует 
воронку продаж и повышает 

лояльность

Операционное 
управление  

и стандартизация

Роботизация 
процессов / системы 

ERP

Снижение операционных 
издержек (OPEX)  

на 20–40 %. Увеличение 
скорости выполнения 

рутинных задач на 40–80 %

Автоматизирует рутинные 
операции (обработка 

документов, ввод данных, 
сверка), высвобождая персонал 

для аналитических функций

Управление цепями 
поставок

Облачные сервисы 
/ блокчейн (для 
отслеживания)

Сокращение времени цикла 
поставки на 15–30 %. 

Снижение запасов на складах 
на 10–20 %

Обеспечивает прозрачность, 
синхронизацию данных между 

всеми участниками цепи  
и оптимизацию логистических 

маршрутов

Управление 
персоналом

AI-рекрутинг / 
цифровые платформы 

обучения

Сокращение времени  
на подбор персонала  

на 30–50 %. Повышение 
квалификации сотрудников 

на 10–15 % за счет 
персонализации обучения

Автоматизирует оценку резюме, 
прогнозирует эффективность 
сотрудника и обеспечивает 

непрерывное обучение

Управление рисками 
и безопасностью

Кибербезопасность 
на основе ИИ

Снижение числа инцидентов 
информационной 

безопасности на 40 %. 
Сокращение времени 

реагирования на угрозы  
в 5–10 раз

Предиктивное обнаружение 
аномалий и автоматическое 

реагирование на угрозы,  
что критически важно  

для устойчивости бизнеса

Источник: составлено автором. 
Source: compiled by author.
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в последние годы претерпело значительные 
трансформации. Они фундаментально изме-
нили принципы работы, способствуют улуч-
шению коммуникации, более обоснованному 
принятию решений, кросс-командному взаи-
модействию и повышению эффективности. Ин-
новации позволили автоматизировать операции 
и оптимизировать различные управленческие 
процессы, такие как анализ данных, управление 
проектами и ведение документации.

В статье предложена типологизация вне-
дрения цифровых технологий в управленче-

скую деятельность компаний, которая отра-
жает различные стратегические сценарии их 
использования, глубину внедрения инноваций 
и ожидаемые результаты. Также на практи-
ческих примерах детализированы наиболее 
передовые технологии, позволяющие улуч-
шить результаты и повысить эффективность 
выполнения управленческих функций. От-
дельно выделены критерии эффективности 
внедрения технологий и соответствующие им 
индикаторы.
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ПРОБЛЕМА ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ МАРКЕТИНГОВОЙ 
СЛУЖБЫ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ

THE PROBLEM OF ASSESSING THE EFFECTIVENESS OF THE MARKETING 
SERVICE OF INDUSTRIAL ENTERPRISES

Н. В. Ткачук
д. э. н., доцент, профессор кафедры бухгалтерского учета и аудита, Санкт-Петербургский государственный морской 
технический университет, Санкт-Петербург, Россия, nattkachuk71@mail.ru

N. V. Tkachuk
DSc (Economics), Associate Professor, Professor of the Department of Accounting and Auditing, Saint Petersburg State 
Marine Technical University, Saint Petersburg, Russia, nattkachuk71@mail.ru

Аннотация. Цель исследования – выделить проблемы оценки эффективности маркетин-
говых мероприятий. Методами исследования являются анализ, обобщение, классификация, 
сравнение. Оценка эффективности маркетинговых затрат должна проводиться еще на 
стадии их планирования по направлениям. В экономической литературе выделяют разные 
количественные способы оценки эффективности маркетинговой деятельности: посредством 
показателей «рыночная доля», рыночная эффективность, конкурентная эффективность, 
соотношения результатов и затрат, ROMI (return on marketing investment), точки безубы-
точности, соотношения темпов роста расходов на маркетинг и доходов предприятия и др. 
Для расчета большинства необходима информация о доходах организации, в том числе от 
реализации маркетинговых мероприятий, а также о расходах на реализацию маркетинговых 
мероприятий. Сделан вывод о том, что доход организации может увеличить грамотно со-
ставленная маркетинговая политика и использование цифровых технологий. Определить вы-
ручку от проведения рекламных мероприятий сложно. Оценка эффективности маркетинговой 
деятельности предполагает сопоставление взаимосвязанных доходов и расходов. Затраты 
на маркетинг классифицированы исходя из цели их осуществления и по способу их включения 
в состав расходов. Обосновано наличие временного лага между произведенными затратами 
и полученным результатом от них. Оценка эффективности маркетинговой политики пред-
полагает ее регулярную ревизию с привлечением независимых экспертов.

Ключевые слова: затраты, расходы, маркетинг, бухгалтерская (финансовая) отчетность

Abstract. The purpose of the study is to identify the problems of evaluating the effectiveness of 
marketing activities. The research methods include analysis, generalization, classification, and 
comparison. The assessment of the effectiveness of marketing costs should be carried out at the stage 
of their planning by direction. In the economic literature, there are different quantitative methods for 
assessing the effectiveness of marketing activities, such as market share, market efficiency, competitive 
efficiency, cost-benefit analysis, return on marketing investment (ROMI), break-even point, and 
the ratio of marketing expenses to company revenue, among others. Most of these methods require 
information about the company’s revenue, including revenue generated by marketing activities, as 
well as the costs associated with marketing activities. It is concluded that a well-designed marketing 
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policy and the use of digital technologies can increase an organization’s revenue. It is difficult to 
determine the revenue from advertising activities. Assessing the effectiveness of marketing activities 
involves comparing related revenues and expenses. Marketing expenses are classified based on their 
purpose and the method of inclusion in expenses. There is a time lag between the expenses incurred 
and the resulting benefits. Evaluating the effectiveness of marketing policies requires regular reviews 
by independent experts.

Keywords: costs, expenses, marketing, accounting (financial) statements
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Введение, цель
Цель любой коммерческой организации – 

получение прибыли. Показатель финансового 
результата характеризует экономический эф-
фект, с одной стороны, от деятельности самого 
предприятия перед внешними пользователя-
ми бухгалтерской (финансовой) отчетности, 
а с другой – от деятельности администрации 
предприятия (топ-менеджеров) перед владель-
цами бизнеса. Как отмечает О. К. Кремлева, 
изменения в Гражданском кодексе РФ (ГК) 
явно нацелены на отделение функции менед-
жмента от права собственности [1]. Прибыль 
отчетного года представляет собой разность 
между доходами и расходами организации, 
уменьшается на величину налога на прибыль. 
Соответственно, влияние на величину фи-
нансового результата осуществляется через 
доходы, расходы или налог на прибыль. Ис-
следованию финансового результата деятель-
ности организации посвящены работы мно-
гих ученых: Я. В. Соколова, В. В. Ковалева, 
Н. Н. Карзаевой, М. Л. Пятова и др.

Факторы, влияющие на прибыль пред-
приятия, исследуются в рамках методов 
управления прибылью. В экономической 
литературе выделяют разные классификации 
методов ее управления. Одна классификация 
подразделяет их на экономические (побуж-
дение), организационно-распорядительные 
(принуждения), социально-психологические 
(убеждение). Второй подход выделяет норма-
тивный, рыночный и внутренний методы. На 
показатель, отражающий финансовый резуль-
тат, оказывает влияние множество факторов, 
которые изучают и классифицируют отече-
ственные и зарубежные экономисты. Одним 
из таких факторов является маркетинг. Поня-

тие маркетинговых услуг приведено и в п. 2 
Приложения № 18 к Договору о Евразийском 
экономическом союзе (подписан в Астане 
29.05.2014): услуги, связанные с исследова-
нием, анализом, планированием и прогнози-
рованием в сфере производства и обращения 
товаров (работ, услуг) в целях определения 
мер по созданию необходимых экономических 
условий производства и обращения товаров 
(работ, услуг), включая характеристику това-
ров (работ, услуг), выработку ценовой стра-
тегии и стратегии рекламы. Маркетинг как 
философия бизнеса будет только усиливать 
влияние на менеджмент, при этом произойдет 
его сильная трансформация [2]. Специалисты 
справедливо отмечают необходимость не толь-
ко производить товары, услуги и технологии 
высокого качества, но и сохранять долю рынка, 
внедрять инновации и оптимизировать произ-
водство, актуализировать стратегию и тактику 
[3]. Исследованиями в области маркетинга 
занимались К. А. Татаринов, И. В. Гончарова, 
Ю. А. Макаренко и др. Вместе с тем проблема 
оценки эффективности маркетинговых рас-
ходов промышленных предприятий не нашла 
должного отражения в экономической лите-
ратуре. Данное положение делает тему статьи 
актуальной.

Объектом исследования является эффек-
тивность маркетинговых мероприятий, а пред-
метом – оценка эффективности маркетинговых 
мероприятий. Цель статьи – выделить про-
блемы оценки эффективности маркетинговых 
мероприятий: 1) особенности количественных 
способов оценки эффективности маркетин-
говой деятельности; 2) особенности получе-
ния дохода от маркетинговых мероприятий; 
3) классифицировать затраты на маркетинг.
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Методы исследования
Информационной базой исследования 

является экономическая литература о марке-
тинговых мероприятиях и функционировании 
маркетинговой службы предприятия. Исследо-
вание проводилось с использованием методов 
причинно-следственных связей, системного 
и сравнительного анализа и обобщения. Ис-
следование точек зрения различных специали-
стов позволило выделить особенности доходов 
от реализации маркетинговых мероприятий, 
а также выделить и классифицировать затраты 
на маркетинг. Исследование количественных 
методов оценки эффективности маркетинговой 
службы предприятия способствовало выделе-
нию основных показателей для расчета эффек-
тивности ее работы. Исследование источников 
воздействия маркетинговых мероприятий на 
поведение людей позволило выявить особен-
ности получения дохода от маркетинговых 
мероприятий. Изучение источников о функ-
ционировании маркетинговой службы пред-
приятия дало возможность систематизировать 
затраты предприятия на маркетинг.

Результаты, дискуссия
Основные показатели оценки эффектив-

ности маркетинговой службы предприятия 
Организация, нацеленная на получение 

прибыли, реализует две базовые бизнес-
стратегии: производительности (устранение 
компонентов и звеньев, не приносящих при-
быль) и роста (поиск новых рынков сбыта, 
продуктов и др.) [4]. Термин «маркетинг» 
появился в 1902 г. и стал развиваться с сере-
дины XX столетия. И. В. Гончарова отмечает 
взаимосвязь формализованной и творческой 
составляющих в нем [5]. Американский эко-
номист и маркетолог Ф. Котлер считает, что 
без финансового мышления маркетологу прак-
тически невозможно подняться на высший 
уровень организации [6].

Специалисты сходятся во мнении, что 
оценку эффективности маркетинговых затрат 
следует осуществить еще на стадии их плани-
рования. О. Н. Беленов и А. А. Бесходарной 
предлагают оценивать эффективность каждого 
направления затрат [7].

По мнению А. Е. Калачевой, одним из кри-
териев оценки эффективности маркетинговой 

деятельности является показатель «рыночная 
доля» [8]. Между тем такой подход не учиты-
вает затраты организации на увеличение и/или 
сохранение такой доли.

С. И. Трубачева [9] выделяет такие по-
казатели, как рыночная эффективность, 
конкурентная эффективность, деятельность 
клиента. О. А. Третьяк предлагает оценивать 
результативность маркетинга через соотно-
шение результатов и затрат маркетинговой 
деятельности [10].

В экономической литературе активно пред-
лагается показатель ROMI (return on marketing 
investment), который является метрикой, фор-
мирующей величину выгоды предприятия, 
проводящего определенные маркетинговые 
мероприятия. Его можно рассчитать для всех 
вложений организации на маркетинг или для 
конкретного мероприятия. В последнем случае 
следует принимать во внимание доходы и рас-
ходы только на данное мероприятие:

ROMI =
Доход на маркетинг – Расход на маркетинг

Расход на маркетинг × 100 %
Если ROMI положительный, то расходы на 

маркетинг окупились.
Для оценки эффективности маркетинго-

вых затрат можно сопоставлять темпы роста 
расходов на маркетинг и дохода предприятия. 
Если доходы растут быстрее, следователь-
но, маркетинговые расходы эффективны. 
Н. Н.  Карзаева и Д. П. Юрьева предлагают 
включать соотношение темпа роста выручки 
и себестоимости продукции в состав индика-
торов обеспечения финансовой безопасности 
хозяйствующих субъектов [11].

Определенным способом расчитывается 
точка безубыточности: как разность между вы-
ручкой, с одной стороны, суммой себестоимо-
сти продаж и коммерческими расходами в их 
переменной части – с другой (маржинальная 
прибыль).

Существует большое количество показа-
телей оценки эффективности маркетинговой 
стратегии, но рассчитать уровень применимо-
сти каждого из них непросто по причине ком-
мерческой тайны. По мнению Д. В. Мельничу-
ка, обеспечение коммерческой тайны является 
одной из целей поддержания экономической 

= .
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безопасности на должном уровне, и в по-
следнее время данная категория трансфор-
мировалась в понятие «информационная без-
опасность», сущность которого заключается, 
помимо указанного, также в сохранении иных 
сведений, не относящихся к коммерческой 
тайне, но в силу их ограниченности позволя-
ет предприятию получать дополнительную 
прибыль или иметь иные конкурентные пре-
имущества [12].

Особенность получения дохода от марке-
тинговых мероприятий

Очевидно, что успешная адаптация и эф-
фективное функционирование компаний на 
рынке становятся ключевыми факторами их 
долгосрочного успеха [13]. Маркетинговая 
стратегия определяет позицию товаров, вхо-
дящих в продуктовый портфель предприятия, 
на рынках. Продакт-менеджеры разрабатыва-
ют товарные бренды, продукт, его упаковку, 
ценовую политику, ассортиментные линии, 
определяют каналы продаж и продвижения. 
Маркетинговая стратегия определяет страте-
гию позиционирования продуктов на рынке 
и стратегии в области маркетинг-микса (то-
варно-ассортиментную, ценовую, сбытовую 
и коммуникативную).

По мере развития бизнеса маркетинговая 
деятельность усложняется. Современные 
маркетинговые механизмы охватывают всю 
организационную структуру компании. Циф-
ровизация оказала влияние на маркетинговые 
стратегии и управление маркетингом. Появ-
ление в 90‑х гг. отдельных модулей, а затем 
и систем для управления взаимоотношениями 
с клиентами (CRM) и систем для управления 
жизненным циклом продукции (PLM) позво-
лило значительно повысить уровень продаж 
и оптимизировать маркетинг [14]. Исполь-
зование современных цифровых технологий 
позволяет компаниям оставаться конкурен-
тоспособными. Основными направлениями 
развития цифрового маркетинга становятся 
персонализация и автоматизация, ускоряющие 
реакцию организаций на изменения рынка 
и повышение эффективности взаимодействия 
с клиентами. И. В. Гончарова выделяет спосо-
бы совершенствования управления современ-
ным маркетингом: качество анализа данных, 

быстрое выявление ошибок, сознательное 
экспериментирование в поиске новых реше-
ний [5].

Многие предприятия оформляют марке-
тинговую стратегию в виде политики. Часто 
администрация организации основывается 
на собственных суждениях. Маркетинговая 
политика не является обязательным докумен-
том, решение о ее необходимости принимает 
руководство компании. В связи с тем, что 
маркетинговая политика, в отличие от учет-
ной и налоговой, не является обязательной, ее 
структура и содержание не регламентированы. 
Базовые элементы такой политики: коммуни-
кационная – построение взаимоотношений 
с целевой аудиторией, продвижения товаров на 
рынке; регионы продаж; товарная – создание 
продукта или услуги; ценовая. Все элементы 
тесно связаны друг с другом. Увеличение рас-
ходов на маркетинг не является гарантией 
увеличения доходов предприятия.

К. А. Татаринов считает, что использование 
базовых инструментов маркетинга, помогает 
организациям получить прибыль и увеличить 
ее [15]. По мнению А. Е. Калачевой, вклад 
маркетинга в увеличение прибыли ограничен, 
поскольку он как подсистема коммерческой 
службы выполняет задачу по продаже товара 
в заданном объеме, по заданной цене, в опре-
деленном географическом регионе в отведен-
ное время. Увеличение, а в некоторых случаях 
и сохранение, рыночной доли компании, кото-
рая рассчитывается как отношение выручки 
от продаж организации к выручке от продаж 
на рынке, является зоной ответственности 
маркетинговой службы. Выявление данного 
показателя требует исследований, в том числе 
с помощью специальных исследовательских 
агентств, так как не вся информация содержит-
ся в открытых источниках [8]. Несомненным 
является одно: грамотная маркетинговая по-
литика – эффективный инструмент увеличе-
ния дохода организации. Не всегда возможно 
определить величину выручки, полученной 
от проведенных маркетинговых мероприя-
тий вообще и от конкретного мероприятия 
в частности. Временной лаг является одной из 
главных проблем при определении дохода. Об 
этом свидетельствуют и высказывания ученых. 
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А. Ф. Линецкий, Е. С. Селяхина, анализируя 
участие предприятия в конгрессно-выста-
вочном мероприятии, считают, что эффект от 
данного мероприятия имеет определенный 
временной лаг. Полученные контакты могут 
перерасти в контракты и последующие про-
дажи через несколько месяцев или даже через 
год после участия в выставке. Это, по мнению 
ученых, необходимо учитывать при анализе 
эффективности участия в деловых меропри-
ятиях [16]. Д. А. Тесленко и П. Б. Люлин 
отмечают, что определение эффективности 
маркетинга затруднено рядом факторов, одним 
из которых является временной лаг. Поэто-
му, считают ученые, эффект маркетинговых 
мероприятий проявляется не сразу, особенно 
в контент-маркетинге и PR [17]. И. Н. Демина 
определяет рекламу как сложное явление, что 
делает невозможным однозначную трактовку 
ее воздействия на экономическое поведение 
индивидов. Ученый отмечает, что слишком 
много факторов, одновременно с ней воз-
действующих на экономическое поведение, 
в частности временной лаг. Воздействие PR на 
финансовые результаты компании не так оче-
видны [18]. Таким образом, реакция клиентов 
на разного рода маркетинговые мероприятия 
чаще всего задерживается. В разных маркетин-
говых каналах разный и временной лаг.

Сложность при определении дохода от 
маркетинговых мероприятий усложняется 
и тем, что существуют иные факторы, спо-
собствующие росту дохода, и порой непросто 
выявить влияние каждого из них. В частности, 
таким фактором может быть колебание поку-

пательной способности, вызванное повыше-
нием цен. Поэтому выручку от маркетинговых 
мероприятий сложно определить просто как 
разницу между выручкой от продаж в период 
прокрутки рекламы и выручкой от продаж 
в период молчания рекламы за минусом фак-
тора сезонности.

Утверждать, что маркетинг увеличивает 
прибыль организации и, вообще, об эффектив-
ности маркетинговых мероприятий, можно 
только после выявления не только доходов, 
полученных посредством реализации марке-
тинговой стратегии, а также расходов, поне-
сенных при ее реализации.

Классификация затрат на маркетинг
Оценка эффективности маркетинговых 

мероприятий невозможна без информации 
о величине затрат на их проведение. Анализ 
экономической литературы [2; 16–19] позво-
лил классифицировать затраты предприятия на 
маркетинг, исходя из цели их осуществления 
(рис. 1).

Первая группа объединяет затраты, свя-
занные с функционированием маркетинговой 
службы: непосредственно содержание самой 
службы, ежегодный аудит эффективности ее 
деятельности с привлечением внешних экспер-
тов. Вторая группа объединяет общие затраты 
предприятия, в т. ч. на создание и обслуживание 
сайта, социальных сетей, продвижение бренда. 
Данные затраты включают в себя как обуслов-
ленные созданием активов (основных средств 
и нематериальных активов), так и текущие. 
Третья группа затрат обусловлена проведени-
ем конкретных маркетинговых мероприятий. 

Рис. 1. Классификация затрат на маркетинг исходя из цели их осуществления
Fig. 1. Classification of marketing costs based on their purpose

Источник: составлено автором. 
Source: compiled by the author.

n
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Таким образом, в составе маркетинговых затрат 
можно выделить капитальные и текущие.

Текущие затраты классифицируются как 
расходы в зависимости от их взаимосвязи с 
признанием дохода. Они становятся расходами 
либо после признания дохода (выручки), если 
затраты непосредственно связаны с его получе-
нием, либо без признания дохода, если затраты 
рассматриваются как условно-постоянные (рас-
ходы периода). В связи с этим целесообразно 
классифицировать затраты на маркетинговую 
деятельность по способу их включения в состав 
расходов организации (рис. 2).

Капитальные затраты связаны с приобрете-
нием внеоборотных активов. В бухгалтерском 
учете они аккумулируются на счете 08 «Вло-
жения во внеоборотные активы», а после при-
знания основных средств или нематериальных 
активов списываются в дебет счетов 01 «Основ-
ные средства» и 04 «Нематериальные активы» 
с кредита счета 08 «Вложения во внеоборотные 
активы». Стоимость данных объектов войдет 
в состав текущих затрат частями, посредством 
начисленной амортизации. К текущим относят-
ся следующие затраты. Первая группа затрат 
связана с функционированием маркетинговой 
службы. Вторая группа затрат обусловлена 
затратами на содержание конкретных каналов 
продвижения: обслуживание сайта, социальных 
сетей, продвижение бренда. Вышеперечислен-
ные затраты классифицируются как коммерче-
ские условно-постоянные и в течение месяца 
отражаются по дебету счета 44 «Коммерческие 
расходы». Они ежемесячно включаются в рас-

ходы по обычным видам деятельности вне зави-
симости от признания выручки и списываются 
в дебет счета 90 «Продажи» с кредита счета 
44 «Коммерческие расходы». Третья группа 
отражает затраты на конкретные маркетинго-
вые мероприятия. В большинстве своем цель 
возникновения таких затрат – сбыт продукции, 
чаще всего они являются переменными и при-
знаются расходами после признания выручки. 
До признания выручки эти затраты аккуму-
лируются по дебету счета 44 «Коммерческие 
расходы». В конце месяца после признания 
выручки они списываются в дебет счета 90 
«Продажи» с кредита счета 44 «Коммерче-
ские расходы». Если между произведенными 
затратами на маркетинговые исследования 
и полученным результатом от них (выручкой) 
существует временной лаг, целесообразно 
предварительно их аккумулировать на счете 
97 «Расходы будущих периодов». Таким об-
разом, в составе маркетинговых затрат можно 
выделить капитальные и текущие, последние, 
в свою очередь, подразделяются на условно-
постоянные (затраты периода) и условно-
переменные.

Заключение
1. Оценку эффективности маркетинговых 

затрат целесообразно проводить еще на стадии 
их планирования. В экономической литературе 
выделяют разные количественные способы 
оценки эффективности маркетинговой деятель-
ности: посредством показателей «рыночная 
доля», рыночная эффективность, конкурентная 

Рис. 2. Классификация затрат на маркетинг по способу их включения в состав расходов
Fig. 2. Classification of marketing costs by the method of their inclusion in expenses

Источник: составлено автором. 
Source: compiled by the author.
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эффективность, соотношения результатов и за-
трат, ROMI (return on marketing investment), точ-
ки безубыточности, соотношения темпов роста 
расходов на маркетинг и доходов предприятия 
и др. Определить уровень применимости пока-
зателей оценки эффективности маркетинговой 
стратегии сложно по причине коммерческой 
тайны. Для расчета большинства показателей 
необходима информация о доходах организации 
от реализации маркетинговых мероприятий 
и расходах на их реализацию.

2. Определить выручку от проведения ре-
кламных мероприятий не всегда представляет-
ся возможным. Главные проблемы при ее опре-
делении – временной лаг (реакция клиентов 
на рекламу часто идет с задержкой) и наличие 
иных факторов, способствующих росту дохо-
да, что затрудняет выявление влияния каждого 
из них. Оценка эффективности маркетинговой 

деятельности предполагает сопоставление 
взаимосвязанных доходов и расходов.

3. Для определения величины расходов 
затраты на маркетинг классифицированы, ис-
ходя из цели их осуществления и по способу 
включения в состав расходов, среди последних 
выделены условно-переменные и условно-
постоянные расходы.

Таким образом, основными проблемами 
оценки эффективности маркетинговых меропри-
ятий являются: во‑первых, идентификация вы-
ручки от проведения рекламных мероприятий, 
а во‑вторых, наличие временного лага между 
затратами на осуществление маркетинговых 
мероприятий и дохода, связанного с ними. Ре-
визию эффективности маркетинговой политики 
необходимо проводить регулярно, ее качество 
повышается при привлечении независимых спе-
циалистов – приглашенных экспертов.
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РАЗРАБОТКА ЭФФЕКТУАЦИОННОЙ КООРДИНАЦИОННОЙ 
МОДЕЛИ КОММЕРЦИАЛИЗАЦИИ

DEVELOPMENT OF AN EFFECTUAL COORDINATION MODEL  
OF COMMERCIALIZATION

Ю. С. Бойцова
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Yu. S. Boitsova
PhD Student, Lecturer FTMI, ITMO University, Saint Petersburg, Russia, yulia.bojtzova@yandex.ru

Аннотация. В данной статье представлен анализ реализации концепции эффектуации 
вуза, а также реализация теории на примере федерального государственного автономного 
образовательного учреждения высшего образования «Национальный исследовательский 
университет ИТМО». Рассмотрена существующая поддерживающая деятельность для 
развития студенческого предпринимательского мышления в университете и описана ак-
туальность данного направления. Освещены взгляды на классическую теорию (казуацию) 
и эффектуативную, а также выстроена взаимосвязь концепций с коммерциализацией ин-
новаций и реализацией бизнес-деятельности студенческой среды. Выявлены составляющие 
модели коммерциализации инновационных разработок национального исследовательского 
института и составлена координационная схема эффектуационной логики в данной области. 
Основа концепции предполагает построение теоретических моделей, которые с помощью 
существующих запросов университета и заказчиков в виде бизнес-партнеров проецируются 
на практическую реализацию и поддержку для студентов, а в последующем исследователей, 
разработчиков, изобретателей и ученых. Проведенное исследование позволяет сделать вы-
вод, что реализация концепции эффектуации положительно сказывается на развитии как 
научной, так и предпринимательской деятельности с последующим наращиванием эффекта 
реализации продукции на рынок. Однако применение теории казуации также прослеживается 
и применяется в зависимости от сформированного мышления при помощи деятельности 
существующих инфраструктур университета.

Ключевые слова: эффектуация, коммерциализация инноваций, координационная модель, мо-
дель коммерциализации, каузация, принятие решений

Abstract. This article presents an analysis of the implementation of the concept of university 
effectuation, as well as the implementation of the theory using the example of the Federal State 
Autonomous Educational Institution of Higher Education “National Research University ITMO”.
The existing supporting activities for the development of entrepreneurial thinking of universities are 
considered and the relevance of this area is described. The views on the classical theory (casuation) 
and effectuation are considered, and the relationship of concepts with the commercialization of 
innovations and the implementation of business activities of the student environment is built. The 
components of the model for the commercialization of innovative developments of the national 
research institute are identified and a coordination scheme of effectuation logic in this area is drawn 

© Бойцова Ю. С., 2026



59ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2026

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы Innovative Development of Economy and Social and Cultural Sector

up. The basis of the concept involves the construction of theoretical models that, with the help of 
existing requests from the university and customers in the form of business partners, are projected 
onto practical implementation and support for students, and subsequently researchers, developers, 
inventors and scientists.
The conducted research allows us to conclude that the implementation of the concept of effectuation 
has a positive effect on the development of both scientific and entrepreneurial activity with the 
subsequent increase in the effect of selling products to the market, however, the application of the 
theory of casuation is also traced and applied depending on the formed thinking with the help of the 
activities of the existing university infrastructures.

Keywords: effectuation, commercialization of innovations, coordination model, commercialization 
model, causation, decision making
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Введение, цель
Создание инфраструктуры для развития 

предпринимательских способностей универ-
ситетской среды – одна из передовых задач 
на сегодняшний день, так как это ложится 
в основу формирования современной диффе-
ренцируемой экономики. Университет стал 
трендсеттером в области развития бизнес-
мышления у студентов, т. е. местом для по-
пуляризации данной идеи [1]. Реализация 
ключевых направлений для масштабирования 
данного тренда является важным пунктом 
для всех национальных исследовательских 
университетов, в том числе и федерального 
государственного автономного образова-
тельного учреждения высшего образования 
«Национальный исследовательский универ-
ситет ИТМО» (далее – Университет ИТМО). 
Данное высшее учебное заведение (вуз) 
является автономным учреждением, т. е. не-
коммерческой организацией, созданной Рос-
сийской Федерацией, субъектом Российской 
Федерации или муниципальным образова-
нием для выполнения работ, оказания услуг 
в целях осуществления предусмотренных 
законодательством Российской Федерации 
полномочий органов государственной власти, 
полномочий органов местного самоуправ-
ления в сферах науки, образования, здраво-
охранения, культуры, социальной защиты, 
занятости населения, физической культуры 
и спорта [2]. Ключевым преимуществом 
данного статуса является возможность само-
стоятельного управления доходами для до-

стижения стратегических целей. Благодаря 
этому у университета появляется больше 
возможностей для обновления оборудова-
ния, мебели, проведения текущих ремонтов, 
повышения зарплат сотрудникам и решения 
иных задач [3]. Также Университет ИТМО 
является национальным исследовательским, 
данный статус присваивается на основании 
конкурсного отбора Российской Федерации 
[4]. Основная задача данной активности – 
скооперировать высшие учебные заведения 
для развития научно-исследовательского по-
тенциала страны.

На сегодняшний день концепция эффек-
туации активно развивается. Большинство 
ученых-исследователей утверждают, что дан-
ное направление имеет огромный отклик в раз-
витии предпринимательства и исследовании 
подходов к процессам принятия управленче-
ских решений.

Цель статьи – изучение интегративных 
взаимодействий между университетскими 
подразделениями и формированием эффектуа-
ционной координационной модели коммерци-
ализации продукта студентов и ученых.

В соответствии с поставленной целью 
были поставлены следующие задачи:

1. Осветить понятийный аппарат и сфор-
мировать терминологию, лежащую в основе 
теоретической модели.

2. Проанализировать ключевые подразде-
ления, задействованные в области трансфера 
и коммерциализации инноваций национально-
го исследовательского университета.
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3. Построить схему инфраструктуры под-
держки и сопровождения коммерциализации 
продуктов.

4. Сформировать координационную модель 
эффектуации университета.

Объектом исследования  выступает 
национально-исследовательский вуз – Уни-
верситет ИТМО.

Предметом исследования выступают те-
оретические, методологические и практиче-
ские вопросы, связанные с формированием 
координационных моделей коммерциализации 
с эффектом эффектуации.

Российские авторы все чаще рассматри-
вают предпринимательскую деятельность 
с точки зрения популяризации создания уни-
верситетских стартап-проектов. Так, ученые 
Д. М. Стажарова, М. В. Сысоенко, К. И. Ка-
нунникова, Е. В. Будрина провели исследова-
ние в области мотивации студенческой бизнес-
деятельности [1].

Зарубежные авторы R. Tri Priyono Budi 
Santoso, S. H. Priyanto, I. Wayan Ruspendi Junaedi, 
D. S. Slamet Santoso, L. T. Sunaryanto в резуль-
тате исследования данного направления опре-
делили, что студенческие стартап-инициативы 
позволяют производить продукты, начиная от 
прототипов и заканчивая бизнес-продуктами. 
Рассматриваются и модели стимулирования 
создания университетских стартапов [5].

Современные отечественные авторы уде-
ляют особое внимание развитию моделей 
и форм взаимодействия между университетом 
и бизнес-партнерами посредством изучения 
моделирования, например рассматрива-
ются такие инструменты, как лестничная 
модель, модель непрерывного партнерства: 
Н. А. Якушкина, Е. С. Гаврилюк [6; 7]. Т. Тол-
стых, Л. Гамидулаева, Н. Шмелева раскрывают 
новые цели, функции и задачи создания от-
раслевой экосистемы вокруг университетов 
[8]. В. В. Кулешов, Г. А. Унтура, В. Д. Маркова 
говорят о взаимодействии между университе-
тами и компаниями, которые обеспечивают 
спрос на инновации [9].

Зарубежные исследователи S. Harryson, 
S. Kliknaite, M. Zedtwitz обращают свое вни-
мание на модели коммерциализации, приме-
няемые в вузах, и на то, как обучение в уни- 

верситетах может повысить гибкость и произ-
водительность компаний в области инноваций, 
описывая различные модели [10]. Рассмотре-
ны модели нетрадиционной университетской 
программы трансфера технологий: S. Manu, 
K. Uma, L. Luc [11]. I. Isaeva, M. Steinmo,  
E. Rasmussen определяли сотрудничество 
между университетами и промышленностью 
как основной источник знаний к формирова-
нию работающей системы коммерциализации 
технологий [12].

В основу исследования идеи применения 
и использования концепции эффектуации 
и казуации легли труды отечественных авто-
ров Г. В. Широковой, А. К. Ласковой, которые 
провели исследование в области становления 
теории и развития основных направлений 
и зародившихся принципов [13]. Научные 
деятели Г. В. Широкова, К. А. Богатырева, 
Т. А. Галкина определили взаимосвязь ин-
фраструктурных формирований и поведенче-
ской деятельности студентов с точки зрения 
концепций [14]. Авторами В. Д. Количевым,  
И. В. Прохоровым были предложены инно-
вационные методы коммерциализации с упо-
ром на эффектуационный подход [15]. Также 
использованы и труды зарубежных авторов 
по данной тематике: E. Svensrud, H. Åsvoll, 
T. Duening, M. Shepherd, A. Czaplewski [16, 17].

Методы исследования
Методологической базой настоящего ис-

следования выступают общенаучные и меж-
дисциплинарные методы сбора, обработки 
и анализа информации, направленные на 
решение поднятой научной проблемы: обоб-
щение, синтез, системный анализ, моделиро-
вание, сопоставление и сравнительный анализ.

Ключевым методом исследования являлось 
моделирование, которое позволяет при помо-
щи визуально-сопроводительных материалов 
отобразить связь между подразделениями 
вузов для повышения показателей реализации 
проектной и научно-практической деятельно-
сти студентов, сотрудников, а также ученых 
инфраструктуры.

В основу источников информации легли 
поисковые системы:

–  анализ зарубежной и российской на-
учной литературы – Typeset (платформа для 
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поиска, анализа статей по заданной тематике) 
[9], Scholar.google (банк статей и научно-
исследовательских работ по заданной тема-
тике) [18].

Результаты и дискуссия
Одним из приоритетных направлений 

университета является предпринимательство 
[19]. Данный вуз использует такие элементы 
развития бизнес-деятельности для студентов 
и преподавателей-исследователей, как специ-
ализированные образовательные программы 
(например, «Управление высокотехнологич-
ным бизнесом» [20], «Инновационное пред-
принимательство» [21], акселерационная про-
грамма (Акселератор Университета ИТМО) 
[22], отдельно-направленные дисциплины 
(«Реализация стартап-проектов на рынке 
Foodtech: от идеи до MVP» [23], «Запуск 
фудтех-стартапа», «Бизнес-модели основных 
секторов инновационной экономики» [23] 
и др.), реализация хакатонов и идея-генера-
торов, митапов для бизнес-партнеров и сту-
дентов университета, организация команд для 
участия в инкубаторах и акселераторов-инду-
стриалов для получения практического опыта 
и внедрения продуктов на рынок.

Все чаще выпускники университетов рас-
сматривают карьеру предпринимателя, что 
предполагает развитие инфраструктуры и сту-
денческой адаптации к бизнес-мышлению, 
а это означает, что эффектуационная логика 
в контексте данной аргументации актуальна. 
Главной мыслью здесь выступают партнеры, 
заинтересованные стороны и окружающая 
среда. Существует две концепции: традицион-
ная, имеющая название каузация, – предпри-
ниматель сначала формулирует цель, которую 
намерен достичь, и после этого ищет подходя-
щие ресурсы для ее реализации [13]; в случае 
эффектуации предприниматель отталкивается 
от уже имеющихся ресурсов и выбирает воз-
можные результаты, которые можно получить, 
используя эти ресурсы [13].

Согласно классической концепции при-
нятия решений (каузации) можно выделить 
основные элементы: целеполагание, диф-
ференциацию альтернативных решений, 
ограниченное наличие средств. Эффектуация 
основана на логике контроля и способности 

влиять на текущее положение, а не зависеть 
от обстоятельств.

Выделяется несколько принципов, которые 
лежат в основе теории:

1. Ресурсный – предприниматели начинают 
реализовывать свои идеи с тех средств и ре-
сурсов, которые у них есть.

2. Рисковый – предприниматели формиру-
ют допустимый максимум по потерям, а не 
опираются на рассчитанные рисковые пока-
затели.

3. Партнерский – реализация инновацион-
ной продукции предполагает развитие новых 
рынков, которые находятся на стадии раз-
вития, поэтому предприниматели не имеют 
возможности качественно провести анализ 
рынка и основным качественным источником 
информации становятся бизнес-партнеры [15].

4. Случайный – неопределенность воспри-
нимается как шанс/источник новых возмож-
ностей, а не как трудность или барьер.

5. Контролируемый – предприниматели 
осуществляют цели и задачи за счет ресурсов, 
которые они контролируют.

Таким образом, проведем итоговое срав-
нение двух теорий. Для каузации важен эф-
фект и выход на рынок, который происходит 
за счет конкурентной борьбы, что касательно 
эффектуации, то тут важны средства и ин-
струменты для достижения результатов, так-
же выделяются новые рынки через существу-
ющие кооперации и другие стратегические 
объединения [13].

Эффектуация – это процесс предпринима-
тельского мышления, когда предприниматель, 
основываясь на имеющихся в его распоря-
жении ресурсах, выбирает из возможных ре-
зультатов те, которые могут быть достигнуты 
с этим набором ресурсов [13]. С точки зрения 
коммерциализации предприниматели, непро-
извольно опираясь на данную теорию, прини-
мают управленческие решения. Эта концепция 
указывает на использование доступных ресур-
сов и взаимоотношений заинтересованных 
сторон, а не на прогностические модели. 
Сосредоточившись на совместном создании 
и интегративных процессах, эффектуация 
может улучшить управление инновациями 
и результаты коммерциализации продуктов.
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В данной статье остановимся в большей 
степени на концепции эффектуации с точки 
зрения имеющихся, организованных ресурсов 
Университета ИТМО с последующим дости-
жением синергетического эффекта для эффек-
тивной реализации и формировании модели 
коммерциализации продукции на рынок.

Университет ИТМО создает и развивает 
инфраструктуру для поддержки деятельности 
студенческого предпринимательства. Автором 
были суммаризированы все взаимодействия 
подразделений для формирования схематичной 
модели коммерциализации. Данная модель – это 
некая система, описывающая процессы вы-
вода инновационных продуктов и разработок 
на рынок. Она включает в себя компоненты 
взаимодействия между обучением и исследова-
нием предмета, практическими испытаниями, 
охраной интеллектуальной собственности, по-
иском инвестиций и партнеров, маркетингом 
и выводом продукта на рынок (рис. 1).

Разберем подробнее ключевые компоненты 
модели коммерциализации, с последующим 
формированием ресурсов инфраструктуры на-
ционального исследовательского университета 
для реализации эффектуативного мышления. 
Модель коммерциализации включает следу-
ющие этапы:

1. Идеологический этап посвящен исследо-
вательской области, обучению с точки зрения 
изучения нового предмета инноваций. Задача 
данного этапа – найти идею и определить кли-
ентскую ценность.

2. Этап практических испытаний: идея 
переходит на следующий этап создания про-
тотипов и разработки.

3. Охрана интеллектуальной собственно-
сти; когда есть наработки и инновационные 
начала для продукта, необходимо обезопасить 
ее и продумать стратегию охраны.

4. Поиск инвесторов и партнеров – это со-
трудничество с заинтересованными сторонами 

Рис. 1. Ключевые параметры модели коммерциализации инноваций 
национальных исследовательских университетов

Fig. 1. Key parameters of the commercialization model of innovations of national research universities

Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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для обеспечения соответствия требованиям 
рынка. 

Не всегда порядок этапов совпадает с пере-
численным, иногда для достижения лучших 
результатов этап практических испытаний 
объединяется с партнерским этапом для до-
стижения синергии и получения быстрых 
результатов проведенных испытаний.

5. Маркетинговая стратегия предполагает 
определение целевой аудитории (ЦА), цено-
вых стратегий и планирование рекламных ме-
роприятий для повышения осведомленности 
и стимулирования продаж.

6. Вывод на рынок: реализация «упако-
ванной» продукции (т. е. законченная про-
дукция, которая готова к выпуску на рынок), 
поддержка продаж и клиентов. Обеспечение 
удовлетворенности ЦА и поддержание долго-
срочного эффекта.

Вышеперечисленные этапы доказывают 
необходимость формирования четкой струк-
туры реализации деятельности по коммер-
циализации, а именно для стратегического 
планирования, стабилизации и нивелирования 

рисковой составляющей, адекватного распре-
деления ресурсов и обеспечения измерения 
эффективности.

Можно сделать вывод, что модель коммер-
циализации служит важным планом как для 
научно- исследовательских университетов, так 
и для предприятий, стремящихся успешно вне-
дрять новые продукты или услуги. Понимая 
и внедряя структурированный подход, который 
включает в себя стратегии разработки, произ-
водства, маркетинга и продаж, компании могут 
повысить свои шансы на достижение успеха на 
рынке, ориентируясь в сложностях потребитель-
ских требований и конкурентных ландшафтов.

При формировании схемы модели ком-
мерциализации Университета ИТМО автором 
были задействованы все существующие под-
разделения, которые влияют на развитие или 
поддержку предпринимательской деятельно-
сти вуза (рис. 2).

Как можно видеть из рисунка, националь-
ный исследовательский вуз реализует процес-
сы коммерциализации и оказывает содействие 
на всех этапах: обучения, разработки, охраны 

Рис. 2. Схема модели коммециализации взаимодействий подразделений Университета ИТМО
Fig. 2. Scheme of the commercialization model for interactions between ITMO University departments

Источник: составлено автором на основе данных [24].
Source: compiled by the author based on materials [24].
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интеллектуальной собственности, коммуника-
ционной деятельности с партнерами и бизне-
сом, а также инвестиционной деятельности. 
Одной из важнейших частей данной схемы 
является деятельность, направленная на взаи-
модействие корпоративных партнеров и уни-
верситета. Коллаборация образовательной 
деятельности и бизнеса позволяет ускорить 
трансфер технологий и повысить  качество 
человеческого капитала [7].

Переходя к модели координации можно 
выявить различия: если модель коммерциали-
зации инновационных продуктов определяет 
структурные подразделения и этапы для со-
провождения вывода разработки на рынок, то 
координационная модель представляет собой 
структуру организации и согласования дея-
тельности между различными субъектами для 
достижения поставленных целей.

Координационные модели являются эф-
фективными инструментами для организации 
процессов сотрудничества и оптимизации до-
стижения общих целей. Согласно концепции 
эффектуации выстраивание координационной 
модели коммерциализации в Университете 
ИТМО позволит создать структуру реализации 
инновационной продукции на рынок (рис. 3).

Поскольку теория эффектуации включает 
в себя формирование новых ценностей, этот 
подход можно рассматривать как поддерж-
ку инновационных продуктов и разработок. 
Многие исследования рассматривают аспекты 
применения эффектуации в инновационной 
деятельности. Изучаются вопросы помощи 
в развитии предпринимательства и внедрения 
инноваций [16], как в крупных компаниях 
менеджеры применяют эффектуационные под-
ходы [17] и др.

В данных исследованиях эффектуацион-
ный подход рассматривается как эффективный 
метод для создания инноваций и разработки 
новых продуктов. Поэтому в контексте уни-
верситетской предпринимательской деятель-
ности эффектуационное мышление важно 
для дальнейшего развития данной области. 
Комбинирование традиционных и эффекту-
ативных методов создает целостный подход 
к коммерциализации продукции [14].

Заключение
Университетские инфраструктуры активно 

развивают предпринимательскую деятель-
ность и выстраивают взаимодействие с биз-
несом. Такая интеграция дает возможность 
открывать новые направления для развития 
и нивелировать часть рисков.

Рис. 3. Координационная эффектуационная модель коммерциализации Университета ИТМО
Fig. 3. Coordination effectuation model of commercialization of ITMO University

Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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Одна из главных задач национальных ис-
следовательских университетов – налаживание 
взаимодействий работы с партнерами и соз-
дание совместных проектов или отделов – от-
ражает принцип эффектуации «партнерства». 
Взаимодействие науки и бизнеса дает возмож-
ность использовать ресурсы, основанные на 
сотрудничестве, а не на конкуренции.

Из выстроенной схемы модели коммер-
циализации взаимодействий подразделений 
видно, что университетская инфраструктура, 
включающая в себя элементы концепции эф-
фектуации, согласно поддерживающей атмос-
фере, наставничеству и интеграции предпри-
нимательского сообщества оказывает важную 
роль в формировании предпринимательского 
мышления.

Таким образом, проведено исследование 
теоретического характера: дано определе-

ние концепции эффектуации с точки зрения 
синергетического эффекта университетской 
инфраструктуры для поддержки студенческо-
го предпринимательства; проанализированы 
ведущие подразделения Университета ИТМО 
и построена схема инфраструктуры универ-
ситета поддержки и сопровождения коммер-
циализации продуктов; создана работающая 
координационная модель эффектуации уни-
верситета.

В качестве будущих направлений иссле-
дований планируется провести проблемное 
интервью с задействованными подразделе-
ниями эффектуационной модели коммерци-
ализации для поиска точек роста и выявле-
ния недостатков. Также поставлена задача 
проанализировать количество обращений 
в данные подразделения для доказуемости 
работоспособности.
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ LLM-МОДЕЛЕЙ ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ 
УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ В ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
ТОРГОВЫХ КОМПАНИЙ

USING LLM MODELS TO OPTIMIZE KNOWLEDGE MANAGEMENT  
IN DIGITAL TRANSFORMATION OF TRADING COMPANIES
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Аннотация. В условиях стремительной цифровизации экономики торговые компании сталки-
ваются с необходимостью фундаментального преобразования своих бизнес-процессов. Особую 
актуальность приобретает вопрос эффективного управления корпоративными знаниями, 
который становится критически важным фактором конкурентоспособности. Данное ис-
следование посвящено комплексному анализу возможностей применения крупных языковых 
моделей (LLM) как инновационного инструмента оптимизации систем управления знаниями 
в торговых организациях. В работе детально рассматриваются следующие аспекты: тех-
нологические основы интеграции LLM в существующие информационные системы торговых 
предприятий, включая вопросы совместимости с CRM, ERP и другими корпоративными 
платформами; практические механизмы автоматизации процессов обработки запросов 
различного уровня сложности – от стандартных вопросов о характеристиках товаров до 
сложных аналитических запросов, требующих агрегации данных из различных источников; 
методики улучшения клиентского сервиса и внутренних коммуникаций за счет персонализации 
взаимодействия на основе возможностей LLM по анализу контекста и истории предыдущих 
обращений. Результаты исследования демонстрируют значительный потенциал LLM для 
повышения операционной эффективности торговых организаций. В частности, зафикси-
рованы случаи сокращения времени обработки типовых запросов, уменьшения нагрузки на 
службы поддержки, а также существенного улучшения показателей удовлетворенности 
как клиентов, так и сотрудников. Практическая значимость исследования заключается 
в разработке пошаговой методологии внедрения LLM в торговых компаниях, включающей 
этапы подготовки данных, выбора платформы, интеграции с существующими системами 
и обучения персонала. Предложенные решения уже апробированы в нескольких торговых сетях 
и показали высокую эффективность.

Ключевые слова: цифровая трансформация, языковая модель LLM, база знаний, искусствен-
ный интеллект, управление знаниями, торговые организации, автоматизация, структурные 
запросы, RAG-модели, информационная безопасность
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Abstract. With the rapid digitalization of the economy, trading companies are faced with the need 
to fundamentally transform their business processes. The issue of effective corporate knowledge 
management is becoming particularly relevant, which is becoming a critical factor in competitiveness. 
This study is devoted to a comprehensive analysis of the possibilities of using large-scale language 
models (LLM) as an innovative tool for optimizing knowledge management systems in trade 
organizations. The following aspects are considered in detail in the work. The technological 
foundations of LLM integration into existing information systems of trading enterprises, including 
issues of compatibility with CRM, ERP and other corporate platforms. Practical mechanisms for 
automating query processing processes of various levels of complexity, from standard questions about 
product characteristics to complex analytical queries that require data aggregation from various 
sources. Techniques for improving customer service and internal communications by personalizing 
interactions based on LLM’s capabilities to analyze the context and history of previous requests. 
The results of the study demonstrate the significant potential of LLM to improve the operational 
efficiency of trade organizations. In particular, there have been cases of reducing the processing 
time for typical requests, reducing the burden on support services, as well as significantly improving 
satisfaction indicators for both customers and employees. The practical significance of the research 
lies in the development of a step-by-step methodology for implementing LLM in trading companies, 
including the stages of data preparation, platform selection, integration with existing systems, and 
staff training. The proposed solutions have already been tested in several retail chains and have 
shown high efficiency.

Keywords: digital transformation, LLM language model, knowledge base, artificial intelligence, 
knowledge management, sales organizations, automation, structured queries, RAG models, 
information security
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Введение, цель
Современный розничный сектор проходит 

фазу стремительной цифровой трансформа-
ции. По данным отчета Deloitte «Retail Industry 
Digital Maturity Survey 2024» [1], более 70 % 
российских компаний отрасли выносят циф-
ровизацию в число приоритетных стратегиче-
ских задач ближайших трех лет, а международ-
ные тренды подтверждают это наблюдение [2; 
30]. Ключевые драйверы изменений – смеще-
ние ожиданий потребителей в сторону персо-
нализированного сервис-опыта, 24/7‑доступа 
к информации и бесшовных омниканальных 
сценариев. Одновременно ускоряются вну-
тренние бизнес-циклы: операционные реше-
ния принимаются в режиме реального вре-
мени, что требует мгновенной верификации 
данных по всей цепочке поставок. Именно 
поэтому глобальные логистические структуры 
становятся зависимыми от надежных цифро-
вых платформ – без них прозрачность потоков 
ресурсов практически недостижима [3].

Однако традиционные подходы к управ-
лению корпоративными знаниями все чаще 

тормозят эти процессы. Согласно опросу IDC 
«Information Worker Productivity Survey 2023» 
[4], сотрудники торговых компаний тратят 
в среднем 28 % рабочего времени на поиск 
и проверку информации. Ситуацию усугубля-
ют экспоненциальный рост ассортимента SKU, 
усложнение товарных атрибутов, регулярные 
промо-кампании и необходимость соблюдения 
разноформатных отраслевых стандартов [5]. 
В совокупности это порождает разрозненные 
хранилища данных, не синхронизированные 
между собой, и приводит к «информационным 
островам».

Исследования Westerman, Bonnet и McAfee 
демонстрируют, что любая цифровая транс-
формация результативна лишь при ради-
кальном пересмотре внутренних процессов 
накопления и распространения знаний [6]. 
Макроэкономическую отдачу подтверждают 
Brynjolfsson, McAfee и Spence, показывая, что 
цифровые инвестиции объясняют до 27 % ро-
ста производительности розничных компаний 
за 2020–2023 гг. [3].

Фундамент для такого сдвига создает гра-
мотная архитектура корпоративного храни-
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лища данных: методология «звездных схем» 
Kimball–Ross обеспечивает единую «точку ис-
тины» для аналитики [7], а гибкие BI-системы, 
описанные Chen, Chiang и Storey, позволяют 
извлекать управленческие инсайты из разно-
родных источников [8]. При этом классические 
ML-инструменты – от адаптивных деревьев 
решений до факторизационных машин – уже 
становятся стандартом корпоративной анали-
тики [9–11].

Новый виток эволюции задают генератив-
ные модели и Retrieval-Augmented Generation 
(RAG). Практические аспекты внедрения 
LLM-сервисов освещены в работах Auffarth 
[12], Alto [13] и Singh и др. [14], а системати-
ческий обзор Sowa, Martinez и Patel фиксирует 
устойчивое снижение доли нерелевантных 
ответов в корпоративных системах вопросов-
ответов в среднем на 30–35 % при переходе на 
RAG-архитектуры [15]. Сравнительный анализ 
Liang и Kumar подтверждает преимущество 
GPT‑4‑подобных моделей над BERT-базовыми 
решениями в задачах корпоративного поиска 
[16], а Carlson и др. детализируют метрики 
качества на данных товарного каталога [17].

В области структурирования данных растет 
роль графовых представлений. Guha, Chen и Lin 
демонстрируют, как знание-ориентированный 
поиск повышает точность сопоставления то-
варов в e-commerce-каталогах [18]; Zhang, Hu 
и Liu предлагают контекстно-чувствительный 
подход к сущностной привязке, адаптирован-
ный к высокодинамичным розничным катало-
гам [19]. Для цепочек поставок особое значение 
приобретают цифровые двойники, интегри-
рованные с графами знаний, что повышает 
устойчивость и управляемость логистических 
процессов [20; 21].

Не менее активно развивается омника-
нальная аналитика. Эксперименты Chalmers 
и McMahon показывают, что синтез офлайн- 
и онлайн-данных позволяет увеличить кон-
версию на 4–7 % [22]; Zhao, Wang и Li под-
тверждают этот эффект на китайском рынке 
[23]. Дополнительный прирост метрик дает 
применение объяснимого ИИ в рекоменда-
тельных системах [24], обеспечивая доверие 
менеджеров и ускоряя цикл внедрения выво-
дов в операционную деятельность.

Все перечисленные работы сходятся в од-
ном: иерархические базы знаний и поиск по 
ключевым словам уже не покрывают слож-
ность современных торговых экосистем. 
Контекстный анализ, знание-графы и мас-
штабирующиеся LLM-решения обеспечивают 
гибкость, необходимую в эпоху тотальной 
цифровизации [25]. Исходя из этого, цель на-
стоящего исследования – разработка алгоритма 
для торговых организаций, оптимизирующего 
управление корпоративными данными за счет 
комбинации RAG-подхода, графовых моделей 
знаний и средств объяснимой аналитики.

Методы исследования
В рамках настоящего исследования был 

проведен всесторонний анализ научных ис-
точников и практических разработок, по-
священных вопросам цифровизации бизнес-
процессов, совершенствования систем 
управления знаниями, а также повышению эф-
фективности информационного обеспечения 
в торговом секторе. В теоретическую основу 
работы легли труды отечественных и зару-
бежных специалистов, изучающих проблемы 
адаптации компаний к условиям цифровой 
трансформации, а также методы структури-
рования и распространения знаний в органи-
зации. Методология исследования включала 
применение структурного и сравнительного 
анализа, методов моделирования и концепций 
управления знаниями. На основании изученно-
го материала автором предложен оригиналь-
ный подход к оптимизации процессов работы 
с корпоративной информацией, ориентирован-
ный на потребности современных торговых 
предприятий. Практическая часть работы была 
реализована на примере крупной торговой 
организации, где провели системный анализ 
текущих информационных потоков и бизнес-
процессов, включая процедуры ввода новых 
сотрудников в должность и взаимодействие 
с клиентами. Результатом стала разработка 
прикладного решения, направленного на по-
вышение оперативности и качества обработки 
информации в корпоративной среде.

Результаты и дискуссия
Корпоративные знания являются одним из 

основополагающих элементов функциониро-



72 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2026

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы

вания любой организации. Они представляют 
собой совокупность информации и техноло-
гий, применяемых в конкретной организации, 
и являются основными ресурсами для успеш-
ной деятельности любой компании. База зна-
ний торговой организации представляет собой 
фундамент, необходимый для эффективного 
управления, наполнение которого должно на-
чинаться как можно раньше и постоянно со-
вершенствоваться.

Необходимость создания и наполнения 
базы знаний компании обусловлена следую-
щими причинами:

1) сохранение и передача опыта. База зна-
ний аккумулирует в себе критически важную 
информацию о процессах, продуктах, клиен-
тах, поставщиках и решениях, что предотвра-
щает ее утерю при смене сотрудников. Таким 
образом, в торговых компаниях это могут быть 
данные о специфике тех или иных товаров, 
список типовых возражений клиентов или же 
успешные кейсы продаж;

2) повышение операционной эффективно-
сти. Централизованная база знаний сокраща-
ет временные затраты сотрудников на поиск 
информации, тем самым ускоряя принятие 
решений;

3) стандартизация процессов. База знаний 
обеспечивает единые правила работы для всех 
сотрудников, что особенно важно для круп-
ных компаний ритейлеров или франшиз, где 

необходимо поддерживать одинаковый уро-
вень сервиса;

4) улучшение клиентского опыта. Быстрый 
доступ к информации из базы знаний позво-
ляет как можно точнее отвечать на запросы 
клиентов, учитывая их персональные особен-
ности;

5) поддержка инноваций. Постоянный ана-
лиз базы знаний помогает выявлять тенденции 
и оптимизировать стратегии ведения бизнеса.

Обычно база знаний начинает формиро-
ваться еще на ранних этапах развития ком-
пании, для того чтобы избежать хаотичного 
накопления данных. В дальнейшем при мас-
штабировании бизнеса база знаний активно 
дополняется при открытии новых филиалов 
или при выходе на новые рынки. В момент 
цифровой трансформации компании база 
знаний является ключевым источником полу-
чения информации при написании системных 
требований для автоматизации бизнес-процес-
сов, и любое изменение этих бизнес-процессов 
влечет за собой немедленное обновление ин-
формации в базе знаний, а затем и в информа-
ционных системах.

Зачастую база корпоративных знаний име-
ет строгую структуру, обусловленную делени-
ем на основные процессы компании, пример 
которой для розничной торговли представлен 
на рис. 1.

Данная структура базы знаний обеспе-
чивает легкость поиска информации для со-
трудников и клиентов, снижает нагрузку на 
поддержку и легко может масштабироваться. 
В ней логически выделены разделы, отвечаю-
щие за основные бизнес-процессы компании.

Несмотря на оптимальную организацию 
базы знаний, при росте объемов данных будет 
снижаться и эффективность навигации по ее 
разделам, что в дальнейшем замедлит ручной 
поиск информации. Именно в этот момент воз-
никает потребность в инструменте интеллек-
туального поиска и автоматической обработки 
запросов.

Для удовлетворения вышеупомянутой по-
требности и повышения эффективности поис-
ка информации в базе знаний автором предла-
гается интеграция LLM (англ. large language 
model – крупная языковая модель) в поиск по 

Рис. 1. Пример оформления базы знаний 
для розничного магазина

Fig. 1. Example of knowledge base design 
for a retail store

Источник: составлено автором.
Source: compilated by the author.
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базе знаний компании. Крупные языковые 
модели легко справляются с большими базами 
знаний за счет понимания естественного язы-
ка, агрегации данных и контекстного анализа. 
Это позволит сотрудникам задавать вопросы 
«как человек», а не использовать ключевые 
слова. Модель, в свою очередь, возьмет на 
себя функцию объединения информации из 
разных источников, учитывая историю запро-
сов и специфику бизнеса.

Также использование LLM-моделей по-
зволит избежать неправильных формулировок 
информации из корпоративной базы знаний. 
Лауреат нобелевской премии по экономике
Даниэль Канеман в своей книге [26] сформу-
лировал работу человеческого мышления как 
взаимодействие двух систем. Первую систему 
человек использует, когда необходимо при-
нять быстрое интуитивное решение и дать 
оперативный ответ, а вторую систему – когда 
задумывается или мысленно представляет себе 
что-то. Именно из-за влияния первой системы 
информация, которую получает сотрудник ор-
ганизации или клиент, может быть интерпре-
тирована неверно. LLM-модели в сравнении 
с человеческим мышлением помогут сразу 
получить структурированный ответ, основан-
ный на базе знаний.

Интеграцию LLM рекомендуется организо-
вать в RAG-формате. RAG – это способ работы 
с большими языковыми моделями, когда при 
написании пользователем вопросов инфор-
мационная система программно дополняет 
их информацией из источников и подает на 
вход языковой модели [27]. Данный формат 
позволит пользователю получить развернутый 
и точный ответ на свой вопрос.

Для осуществления RAG-поиска реко-
мендуется использовать векторные базы дан-
ных, информация в которых будет записана 
с учетом разбиение статей на чанки (кусочки 
информации из статей в базе знаний). Для за-
писи в векторные базы знаний используются 
модели эмбеддинги (векторное представление 
слов), что позволяет сгруппировать семантиче-
ски схожие статьи в облака знаний, представ-
ленные на рис. 2, которые были созданы при 
помощи базы данных Neo4j и языка запросов 
Cypher.

Рис. 2. Облако знаний, созданное на основе базы 
корпоративных знаний

Fig. 2. Knowledge cloud created on the basis of basic 
knowledge

Источник: составлено автором.
Source: compilated by the author.

В представленном облаке знаний можно 
увидеть качество (расстояние между век-
торами знаний) организации данных в базе 
знаний, обусловленное количеством связей 
между разделами базы знаний. Использование 
облаков знаний превращает статичную базу 
знаний в интерактивную систему, где LLM 
дает персонализированные ответы на вопросы 
пользователей [28].

В ходе проведения исследования было 
разработано и внедрено программное обе-
спечение, в основу которого легли крупные 
языковые модели Gemma 3 и Mistral. Данное 
решение было создано на основе алгоритма, 
представленного на рис. 3.

Подготовка базы знаний с целью обеспе-
чения структурированности и полноты дан-
ных стала первым этапом вышеприведенного 
алгоритма. Для этого провели аудит суще-
ствующих данных (документов базы знаний, 
корпоративных чатов и CRM-системы), в ходе 
которого были выявлены устаревшие и проти-
воречивые данные. Была проведено разделе-
ние базы корпоративных знаний на логические 
категории, а также удалены конфиденциаль-
ные знания. Также тексты документов были 
разбиты на фрагменты по 256–512 слов, а из 
таблиц и презентаций было извлечено тексто-
вое содержимое.
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Рис. 3. Алгоритм внедрения LLM-моделей для оптимизации организации базы знаний
Fig. 3. Algorithm for implementing LLM models to optimize the organization of the knowledge base

Источник: составлено автором.
Source: compilated by the author.

Вторым этапом стала векторизация данных 
с целью преобразования текстов в числовые 
векторы для организации семантического по-
иска. Для этого выбрали модель эмбеддинга 
all- MiniLM-l6-v2, каждый чанк был превращен 
в вектор с добавлением метаданных (источни-
ки, дата обновления и автор). Также данные 
были загруженные в векторную БД и про-
индексированы для оптимизации скорости 
поиска.

Настройка RAG-системы для связки век-
торного поиска с генерацией ответов LLM 
была определена третьим этапом алгоритма 
внедрения крупных языковых моделей для 
оптимизации базы знаний. Для этого выбрали 
модель Gemma 3 от компании Google и при 
помощи фреймворка langchain создали инте-
грацию с векторной базой данных Weaviate. 
Отдельно стоит осветить проведенный промпт-
инжиниринг (создание текстовых шаблонов 
к LLM), который позволил структурировать 
ответы от модели.

Четвертым этапом алгоритма стали тести-
рование и оптимизация с целью обеспечения 
точности и скорости работы системы. Для этого 
провели тесты на типовых ответах. Для оценки 
качества были использованы такие метрики, как 

Accuracy (процент правильных ответов), время 
ответов и confi dence score (уверенность модели 
в ответе). После проведения тестирования была 
проведена калибровка чанков.

Заключительным этапом алгоритма стали 
внедрение и масштабирование системы с це-
лью интеграции в рабочие процессы органи-
зации. Для этого провели пилотный запуск 
в отделе технической поддержки, а также со-
брали результаты обратной связи о функцио-
нировании LLM-системы. После чего провели 
интеграцию с внутренними корпоративными 
мессенджерами.

Данный алгоритм был внедрен в крупную 
торговую организацию, которая занимается 
розничной продажей бытовой техники и элек-
троники. После внедрения описанного подхода 
организации базы знаний в отдел поддержки 
пользователей были проведены сбор и анализ 
данных для оценки влияния внедрения круп-
ных языковых моделей.

В первую очередь провели оценку времени 
поиска информации в базе знаний. Результаты 
изменения среднего времени поиска данных 
в базе знаний показаны на рис. 4.

На рисунке видно, что если раньше поиск 
информации сотрудником занимал в среднем 
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от 25 до 30 мин, то после внедрения чата 
с крупной языковой моделью время поис-
ка информации занимает от 1 до 3 мин. Для 
проверки на нормальность выборок, фор-
мирующих данный показатель, был прове-
ден тест Шапиро–Уилка, который показал, 
что временная выборка до внедрения LLM 
является нормальной, а после внедрения – 
ненормальной [29]. Именно поэтому было 
принято решение о проведении t-теста Стью-
дента и u-теста Манна–Уитни. Данные тесты 
показали, что T-статистика = 31.81 и p-value = 
= 0.0000, а U-статистика = 100.0 и p-value = 
= 0.000157. По результатам t-теста можно 
сделать вывод, что разница между группами 
очень велика по сравнению с разбросом дан-
ных, а p-value = 0 означает, что вероятность 
получить такое различие случайно нулевая. 
Результаты u-теста отражают его надежность, 
несмотря на то, что данные «после» ненор-
мальные.

Для проверки выборок на их отличие по 
отношению к общему разбросу было получено 
значение d-Коэна равное 14.23. Это значит, что 
среднее время до и после внедрения различа-
ются не просто статистически, а радикально, 
так как различие в группах в 14 раз больше, 
чем естественный разброс внутри каждой 

Рис. 4. График изменения среднего времени поиска информации в базе знаний
Fig. 4. Graph of changes in the average time spent searching for information in the knowledge base

Источник: составлено автором. 
Source: compilated by the author.

группы. Это говорит о том, что после внедре-
ния LLM поведение системы фундаментально 
изменилось – по сути, это две разные реаль-
ности, в которых существует отдел поддержки 
пользователей.

Заключение
Базы знаний торговых организаций явля-

ются одним из важнейших аспектов обеспе-
чения их деятельности. Они представляют 
сосредоточения артефактов всех бизнес-про-
цессов, а также задокументированный опыт 
сотрудников компании. Учитывая динами-
ческую среду, в которой существуют торго-
вые компании, ценность принятия решений 
возрастает с каждым днем. Для поддержки 
процесса принятия решений и управления на 
основе данных в этой статье приведен пример 
алгоритм-интеграции LLM-моделей в деятель-
ность компании. Он представляет собой лишь 
общее описание этапов, которые необходимо 
пройти компании для обеспечения цифровой 
трансформации процесса управления корпо-
ративными знаниями. Подводя итог, хотелось 
бы отметить, что на практике внедрение LLM-
моделей с системой RAG-поиска помогло 
увеличить скорость ответов отдела поддерж-
ки пользователей, и это позволило повысить 
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результативность бизнес-процессов отдела 
и удовлетворенность потребителя.

Практическая значимость исследования за-
ключается в том, что его результаты могут ис-

пользоваться на практике не только в торговых 
организациях, но и в любой сфере экономики 
с целью повышения уровня владения корпора-
тивными знаниями.
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Аннотация. В эпоху цифровизации применение искусственного интеллекта (ИИ) становится 
актуальным во многих сферах деятельности – от медицины до экономики, что обусловлено не-
обходимостью повышения эффективности и скорости обработки данных. В области аудита 
искусственный интеллект оказывает значительную помощь в ходе проведения аудиторских 
проверок благодаря автоматизации процедур. В то же время существуют различные риски, 
которые необходимо учитывать при обращении за помощью к искусственному интеллекту: 
нарушение законодательства, нехватка финансирования, недоверие специалистов, неопреде-
ленный срок окупаемости проекта по внедрению алгоритмов машинного обучения. По итогам 
исследования рассмотрены функции ИИ в аудите, проанализирована география его применения 
бухгалтерскими и аудиторскими компаниями в разных отраслях, дан прогноз расширения 
рынка искусственного интеллекта в аудите, выявлены преимущества и препятствия его вне-
дрения в аудит, изучены наиболее перспективные платформы с искусственным интеллектом 
для проведения аудита (MindBridge Ai Auditor, CortexAI, EY Helix, KPMG Clara), предложена 
стратегия поэтапного внедрения ИИ в бизнес-процессы компании, которая может быть 
использована руководством хозяйствующего субъекта. Также сделан вывод о возможности 
замены аудитора искусственным интеллектом в условиях цифровой трансформации.

Ключевые слова: аудит, аудиторская проверка, искусственный интеллект, финансовая от-
четность, риски

Abstract. In the age of digitalization, the use of artificial intelligence is becoming increasingly 
relevant in many fields, from medicine to economics, driven by the need to improve the efficiency and 
speed of data processing. In the field of auditing, artificial intelligence significantly assists audits 
by automating procedures. However, there are various risks that must be considered when relying 
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on artificial intelligence: violation of legislation, lack of funding, mistrust among specialists, and 
an uncertain payback period for the implementation of machine learning algorithms. The study 
examines the functions of artificial intelligence in auditing, analyzes the geography of AI application 
by accounting and audit firms across various industries, forecasts the expansion of the AI ​​market in 
auditing, identifies the advantages and barriers to implementing AI in auditing, examines the most 
promising AI platforms for auditing (MindBridge AI Auditor, CortexAI, EY Helix, KPMG Clara), and 
proposes a strategy for the phased implementation of AI in a company’s business processes, which 
can be used by the management of a business entity. It also concludes that AI can replace auditors 
in the context of digital transformation.

Keywords: audit, audit review, artificial intelligence, financial reporting, risks
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Введение, цель
В эпоху глобализации все больше предпри-

ятий обращаются за помощью к искусствен-
ному интеллекту, который способен решать 
поставленные задачи благодаря роботизиро-
ванной автоматизации процессов. Прежде 
всего это связано со стремлением повысить 
эффективность деятельности и быть конку-
рентоспособными в своей сфере деятельности. 
Также ИИ помогает предприятиям в обработке 
больших массивов данных и выполнении ру-
тинных задач, что существенно ускоряет мно-
гие бизнес-процессы. Если говорить об аудите, 
то ИИ помогает специалистам анализировать 
и эффективно использовать постоянно расту-
щий объем данных, а также обращать больше 
внимания на выявление рисков, связанных 
с аудируемым лицом.

Вопрос о полной автоматизации аудита 
с помощью ИИ остается предметом дискуссий. 
В частности, Л. Н. Рощина, И. В. Украинцева 
и П. В. Таранов [1] анализировали перспекти-
вы, возможности и риски замены человеческо-
го труда ИИ в аудите и бухгалтерском учете. 
Чтобы внедрение ИИ было успешным, следует 
выбрать и адаптировать существующие про-
граммные решения к потребностям органи-
зации либо разработать специализированную 
платформу на основе ИИ. И. А. Наугольнова 
рассматривала отечественные и зарубежные 
платформы с ИИ, а также проблемы и перспек-
тивы их масштабного внедрения в компаниях 
[2]. Проблематике рисков и влияния ИИ на 
аудит посвящено исследование И. Н. Бога-
той и А. Н. Кизилова [3], которые провели 

сравнительный анализ традиционной и ИИ-
оценки рисков, выявив преимущества ИИ 
и его влияние на роль внешних и внутренних 
аудиторов. Л. Ю. Баранова, Т. С. Ягья счита-
ют ИИ двигателем прогресса и утверждают, 
что в современном мире развитие техноло-
гий превзошло уровень механизированного 
производства, расширив функционал машин 
до выполнения сложных когнитивных задач 
и замещения человека в сферах, требующих 
инновационного подхода [4; 5]. В то же время 
М. А. Легашов рассуждает о том, что исполь-
зование ИИ в бизнес-процессах создает ряд 
проблем, связанных с этикой, нормативным 
регулированием и опасениями населения [6].

Целью исследования является выявление 
преимуществ и недостатков использования 
ИИ в аудиторской деятельности, а также раз-
работка стратегии по внедрению ИИ в бизнес-
процессы аудиторских компаний.

Методы исследования
Использованы следующие методы исследо-

вания: контент-анализ – для систематического 
изучения научной литературы, статей и отче-
тов, посвященных применению ИИ в аудите, 
что позволило выявить тенденции, проблемы 
и области применения ИИ в данной сфере; 
сравнительный анализ – для сравнения пре-
имуществ платформ с ИИ, использующихся 
в аудите, и выявления наиболее эффективной 
и перспективной из них; синтез – для объеди-
нения и обобщения полученной в результате 
контент-анализа информации, что позволило 
сформировать целостное представление о те-
кущем состоянии исследований и практиче-
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ском применении ИИ в аудите; формализация 
знаний – для структурирования, представле-
ния информации в виде рисунков, таблиц, что 
облегчило дальнейший анализ и интерпрета-
цию полученных результатов.

Результаты и дискуссия
Из содержания Федерального закона от 

30.12.2008 № 307 «Об аудиторской деятель-
ности» [7] можно заключить, что перед ауди-
тором ставится ряд задач, представленных на 
рисунке.

Подтверждение достоверности бухгалтер-
ской отчетности – цель деятельности каждого 
аудитора. Благодаря аудиту руководство и дру-
гие заинтересованные лица получают сведения 
об эффективности, прозрачности и достовер-
ности деятельности предприятия.

Известно, что проверка финансовой и на-
логовой отчетности и других документов 
предприятия в ходе проведения аудита – до-
статочно монотонная и трудоемкая работа, 
требующая особой внимательности к мелочам. 
Технологии ИИ способны выполнять такую 
задачу намного быстрее и позволяют специ-
алистам сосредоточиться на более сложной 
и стратегической работе в части принятия 
решений. К функциям ИИ в области аудита 
относят: организацию входящего документо-
оборота, заполнение документов, обработку 
платежей и банковских выписок, формирова-
ние авансовых отчетов, контроль соответствия 
налоговому законодательству РФ, выявление 
мошеннических операций [8].

Основные задачи аудитора
Main tasks of the auditor

Источник: Федеральный закон «Об аудиторской деятельности» от 30.12.2008 № 307-ФЗ.
Source: Federal Law «On Auditing Activity» dated 30.12.2008 No. 307-FZ.

Ярким примером внедрения ИИ в бухгал-
терский учет и аудит является исследование 
KPMG, проведенное среди 1800 руководителей 
служб финансовой отчетности в ведущих стра-
нах мира [9]. Отмечается, что Северная Амери-
ка занимает наибольшую долю использования 
ИИ в бухгалтерском учете и аудите – 39 %. На 
втором месте находится европейский рынок, 
доля которого составляет 32 %, третье место  – 
Азиатско-Тихоокеанский регион – 29 % [9].

Cегодня 3/4 компаний по всему миру 
уже внедрили ИИ в свою работу, и в течение 
следующих трех лет их доля превысит 90 %. 
В табл. 1 приведен отраслевой обзор внедре-
ния ИИ в финансовую отчетность и аудит.

ИИ показывает значительные успехи в об-
ласти аудита и бухгалтерского учета. К 2029 г. 
прогнозируется увеличение размера рынка ИИ 
в данном секторе на 5,06 млрд долл. США. 
Азиатско-Тихоокеанский регион будет де-
монстрировать самый высокий среднегодовой 
темп роста в течение пяти лет [11].

На данный момент 64 % компаний видят 
необходимость в независимой оценке дей-
ствий ИИ в ходе составления финансовой 
отчетности. Ожидается, что аудиторы будут 
выполнять данную функцию путем аттестации 
средств контроля ИИ и предоставления гаран-
тий. Данные компании видят в ИИ возможно-
сти для трансформации аудиторской практики 
в следующих ключевых направлениях:

1) 66 % ожидают, что существенно воз-
растет эффективность и точность проверок, 
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особенно в части анализа данных и контроля 
качества;

2) более 50 % стремятся к тому, чтобы 
аудиторы применяли прогнозный анализ для 
разработки более проактивных, непрерывных 
и прогностических процессов;

3) считается, что аудиторы смогут быстрее 
анализировать большие данные и генериро-
вать ценные идеи, что представляется невоз-
можным при традиционном аудите.

Табл. 1. Обзор внедрения ИИ по отраслям в 2024 г.
Tab. 1. AI Implementation Overview by Industry in 2024

Отрасль Доля компаний, %
Средства массовой информации, телекоммуникации 41
Химическая промышленность, горное дело, энергетика 35
Медицинско-биологические технологии и охрана здоровья 32
Промышленность 31
Финансовые услуги 31
Розничная торговля, потребители 26

Источник: составлено авторами по материалам [9; 10].
Source: made by the authors based on information provided by [9; 10].

Заметим, что наблюдается разрыв между 
публичными и частными компаниями в сфере 
управления ИИ. Более высокий уровень вне-
дрения политик управления ИИ зафиксирован 
у публичных компаний (65 %) по сравнению 
с частными (55 %) из-за повышенного внима-
ния и более жестких требований регуляторов 
к публичным компаниям [9].

Нами приведен перечень платформ (табл. 2), 
которые многие организации выбирают для 

Табл. 2. Востребованные платформы для ИИ-аудита с расширенными возможностями
Tab. 2. In-demand AI audit platforms with advanced capabilities

Платформа Возможности

MindBridge 
Ai Auditor

Анализ транзакций для выявления ошибок и мошенничества, обеспечивающий полный охват 
данных;
–  интеграция с ERP-системами и бухгалтерским ПО для упрощенного импорта данных и быстрого 
внедрения;
–  точная оценка рисков и обнаружение аномалий благодаря сочетанию правил, статистики и ма-
шинного обучения;
–  удобный интерфейс, визуализация данных и создание отчетов для анализа

CortexAI
(Deloitte)

ИИ-поддержка для руководителей (киберразведка, прогнозирование рисков в здравоохранении);
–  этика и ИИ-аудит на основе этической структуры и опыта в рисках;
–  предварительно настроенные ИИ-инструменты (NLP, обучение, микросервисы) для пользова-
телей любого уровня подготовки;
–  масштабируемая, безопасная среда для развертывания, мониторинга и защиты ИИ-решений 
с соблюдением нормативных требований

EY Helix

Агрегация данных из разных источников (главная книга, кредиторская задолженность, отчет 
о запасах и др.);
–  поиск отклонений и несоответствий в источниках данных;
–  помощь аудиторским группам в представлении и организации финансовых данных для форми-
рования стратегии объема работ по аудиту;
–  оценка риск-профиля ипотечного портфеля клиента, назначение пороговых значений и веса 
факторам риска

KPMG Clara

Обработка финансовых и операционных данных для выявления потенциальных рисков и анома-
лий;
–  единая точка доступа для мониторинга аудита, обмена информацией, связи с командой;
–  инструменты анализа данных и автоматизации с машинным обучением

Источник: составлено авторами по материалам [12; 16].
Source: made by the authors based on information provided by [12; 16].
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ИИ-аудита благодаря их широким возмож-
ностям.

Следует выделить самую перспективную 
и масштабную платформу – KPMG Clara. Она 
легко интегрируется в деятельность компании 
благодаря корпоративному мессенджеру, по-
зволяющему аудиторам безопасно работать 
в команде, делиться ключевой информацией, 
документами и поддерживать связь как между 
собой, так и с клиентом. Современные облач-
ные технологии гарантируют защиту данных 
и соответствие нормативным требованиям, 
обеспечивая конфиденциальность информа-
ции аудируемого лица. Также клиент получа-
ет возможность отслеживать процесс аудита 
в любое время.

Однако существуют барьеры, связанные 
с внедрением ИИ. В табл. 3 представлены пре-
имущества и препятствия, которые отмечают 
руководители крупных аудиторских компаний 
в процессе внедрения ИИ в их деятельность.

Видно, что самое серьезное препятствие – 
сложность привлечения инвесторов и не-
хватка денежных средств на финансирование 
проекта. Действительно, сегодня проекты 
ИИ среднего размера (прогнозная аналити-
ка, NLP-приложения и др.) оцениваются от 
820 тыс. до 4 млн руб. в зависимости от слож-
ности программного обеспечения, хостинга 
в облаке и требований к интеграции. Крупные 
ИИ-проекты, на уровне предприятия, в кото-
рые входит глубокое обучение, автономные 
системы, стоят от 8 до 41 млн руб. [13] за счет 
обширных исследований, разработок, мер по 

Табл. 3. Главные преимущества и препятствия внедрения ИИ в процесс аудита, по мнению руководителей
Tab. 3. Key benefits and barriers to implementing AI in the audit process, according to executives

Преимущество Доля, % Препятствие Доля, %
Возможность оперативно спрогнозировать 
тенденции и последствия 65 Нехватка финансирования, инвестиций 49

Способность выявлять риски в оператив-
ном режиме 60 Неопределенность срока окупаемости про-

екта по внедрению ИИ 45

Более точные расчеты
57

Выражение опасений работниками по по-
воду увольнений

42
Более качественный анализ и высокая точ-
ность данных

Проблемы регуляторного и этического 
характера

– – Риски автономного функционирования 
алгоритмов без вмешательства человека 40

Источник: составлено авторами по материалам [9; 10].
Source: made by the authors based on information provided by [9; 10].

обеспечению соответствия законодательству, 
а также постоянного обслуживания.

Если предприятие не располагает достаточ-
ным капиталом для разработки собственного 
ИИ-проекта, то существуют уже готовые плат-
формы. Цена такой платформы коррелирует 
с количеством пользователей и требованиями 
предприятия.

Для преодоления препятствий, о которых 
говорилось выше, предлагаются следующие 
меры:

1) выделение средств на постепенное 
внедрение ИИ в  процессы предприятия 
и проведение тренингов, курсов, семинаров 
по нейросетям для специалистов. В скором 
времени знаний по статистике, бухгалтерии 
и аудиту будет недостаточно, так как насто-
ящему профессионалу предстоит работать 
с ИИ-инструментами и кибербезопасностью;

2) поиск и  заключение договора с по-
ставщиком ИИ-решений, который предлагает 
индивидуальные решения, не противоречащие 
законодательству. Для минимизации рисков, 
возникающих при внедрении ИИ, рекомен-
дуется поэтапный подход, ориентированный 
на выбор ИИ-решений, совместимых с су-
ществующими системами управления дан-
ными. Сотрудничество с технологическими 
компаниями, имеющими опыт внедрения 
ИИ-решений, позволяет постепенно вводить 
инновации и снижать вероятность сбоев 
в бизнес-процессах;

3) разъяснение специалистам преимуществ 
ИИ. Важно объяснить сотрудникам, что ИИ 
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усиливает их роль, облегчая выполнение ру-
тинных задач. Необходимо подчеркнуть, что 
профессиональное суждение, основанное на 
опыте и знаниях, остается критически важным 
элементом качественного аудита и не может 
быть полностью заменено ИИ [14];

4) обеспечение защиты персональных дан-
ных и предотвращение утечек информации. 
Необходимо соблюдать законодательство РФ, 
требования, стандарты, корпоративные по-
литики. Рекомендуется создание закрытого 
сервера для работы с ИИ, что позволит кон-
тролировать конфиденциальность клиентских 
данных. Важно совершенствовать политику 
управления данными, проводить аудит исполь-
зуемых ИИ-систем для обеспечения этично-
сти, прозрачности, безопасности и законности 
их работы (табл. 4) [15].

Прежде чем компания предпримет меры 
по реализации данных стратегий, руководству 
следует обсудить следующий круг вопросов. 
Постановка цели: важен ли ИИ для нашего 
бизнеса и как его внедрение может повлиять 
на деятельность компании? Оценка уровня 
ИИ-зрелости: каких успехов достигнет ком-
пания при использовании ИИ для подготовки 
финансовой отчетности? Какие пробные меро-
приятия были проведены? Согласование цели, 

Табл. 4. Причины проведения аудита ИИ-систем
Tab. 4. Reasons for auditing AI systems

Причина Описание

Этичность

Алгоритмическая предвзятость к конкретным группам людей, возникающая по причине не-
правильного обучения алгоритмам. Предварительное тестирование и валидация ИИ-систем 
необходима для устранения потенциальных источников предвзятости до их внедрения и на-
несения ущерба

Прозрачность, 
доступность для 
понимания

Прозрачность и верифицируемость алгоритмов ИИ критически важны для повышения осве-
домленности пользователей об их возможностях и ограничениях, что снижает риск принятия 
ошибочных решений

Законность

В условиях развития нормативно-правовой базы регулирования ИИ в России критически 
важно соблюдать существующее законодательство, включая требования к обработке персо-
нальных данных, защите конфиденциальной информации и прав интеллектуальной собствен-
ности [8]

Юридическая 
защита

Комплексный и надлежащим образом задокументированный аудит позволяет свести к мини-
муму риски нарушений законодательства и прав граждан, обеспечивает защиту от потенци-
альных штрафов, материальных убытков, судебных исков

Доверие клиен-
тов, партнеров

Демонстрация компанией ответственного и безопасного применения технологий ИИ укрепит 
доверие сотрудников, партнеров и клиентов. У компании появляется конкурентное преиму-
щество, которое делает ее более надежным участником рынка

Источник: составлено авторами по материалам [12; 16].
Source: made by the authors based on information provided by [12; 16].

уровня ИИ-зрелости, стратегии: в достаточ-
ной ли степени планируется финансирование 
внедрения ИИ? Есть или возможно создание 
систем управления и структуры для ИИ? 
Способно ли предприятие решать проблемы, 
связанные с ИИ и подготовкой с помощью него 
финансовой отчетности? Поиск поддержки: 
изучен ли опыт лидеров внедрения ИИ в дан-
ном секторе? Какую платформу из существу-
ющих следует использовать в деятельности 
предприятия? Все эти вопросы помогут ком-
пании более тщательно отнестись к внедрению 
ИИ и поиску платформы для работы.

С внедрением ИИ произошло кардиналь-
ное изменение бизнес-процессов в компаниях. 
В то же время полная автоматизация процесса 
аудита с помощью ИИ пока невозможна, но 
сегодня происходит его интеграция в работу 
в качестве помощника или коллеги-аудитора 
[17]. В роли помощника ИИ способен анали-
зировать простые показатели (с неизменным 
способом расчета), давать советы и делать 
выводы. ИИ-коллега выполняет расчет более 
сложных показателей, анализ законодатель-
ства, выявление недобросовестных действий 
аудируемого лица и оценку влияния внутрен-
них и внешних факторов на деятельность 
компании. Аудитор в данном случае выполняет 
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контролирующую функцию и следит за каче-
ством вводимых данных [1; 18; 19].

Заключение
Активность бизнеса вокруг ИИ и подго-

товки бухгалтерской (финансовой) отчетности 
постепенно набирает обороты. Инструменты 
ИИ в аудите уже существуют и активно раз-
виваются. В то же время важно предотвратить 
риски при внедрении ИИ в бизнес-процессы 

предприятия, связанные с персоналом, за-
конодательством и неточностью. Опыт и до-
полнительные знания специалистов в области 
технологий машинного обучения, кибер- 
рисков, обработки и анализа данных оказыва-
ют существенную помощь аудиторской компа-
нии. Для успешного функционирования важен 
индивидуальных подход к интеграции ИИ 
и сохранение важности аудиторского мнения.
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Аннотация. Региональная политика в сфере жилой недвижимости должна обеспечивать 
баланс между экономическим развитием, социальной справедливостью и экологической 
устойчивостью. В условиях дифференциации российских регионов по уровню урбанизации, 
доходов населения и экологическим ограничениям требуется гибкий подход к регулированию. 
Данная статья нацелена на выявление ключевых направлений такой политики и эффектов 
от ее реализации как для сферы жилой недвижимости, так и для региона. Интегральным 
критерием взаимодействия управляющей и управляемой подсистем на рынке жилой не-
движимости служит результативность управленческих воздействий, определяемая их 
способностью генерировать положительную социально-экономическую отдачу. В качестве 
методологии исследования выбрано сочетание феноменологического и позитивистского под-
ходов, подразумевающее выполнение как сравнительного анализа современных публикаций по 
тематике развития рынка жилой недвижимости, так и анализа его статистических дан-
ных по регионам Центрального федерального округа. Особое место в анализе показателей 
уделено Московской области. Автором обоснована целесообразность комбинации методов 
государственного регулирования рынка жилой недвижимости, позволяющая максимизи-
ровать ключевые экономические показатели его развития. Также в работе предлагается 
и обосновывается система практических мер, адаптированных к современным условиям 
функционирования данного рынка в России.

Ключевые слова: региональная политика, регулирование, рынок жилой недвижимости, до-
ступное жилье, зонирование, экологичное строительство

Abstract. Regional policy in the sphere of residential real estate should ensure a balance between 
economic development, social justice and environmental sustainability. In the context of differentiation 
of Russian regions by the level of urbanization, population income and environmental constraints, 
a flexible approach to regulation is required. This article is aimed at identifying the key areas of 
such policy and the effects of its implementation both for the residential real estate sector and for 
the region. The integral criterion of interaction between the managing and managed subsystems in 
the residential real estate market is the effectiveness of management actions determined by their 
ability to generate positive socio-economic returns. The research methodology is a combination of 
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phenomenological and positivistic approaches, implying both a comparative analysis of modern 
publications on the topic of residential real estate market development and an analysis of statistical 
data on the residential real estate market by regions of the Central Federal District. Special attention 
in the analysis of indicators is given to the Moscow Region. The author substantiates the feasibility of 
combining methods of state regulation of the residential real estate market, which allows maximizing 
the key economic indicators of its development. The paper proposes and substantiates a system of 
practical measures adapted to the modern conditions of operation of this market in Russia.
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Введение, цель
Сбалансированное развитие региональных 

рынков жилой недвижимости в России тре-
бует учета их территориальной специфики, 
включая уровень урбанизации территории, 
социально-экономические характеристики, 
в том числе показатели доходов населения, 
и экологические ограничения для активного 
строительства новых объектов недвижимости. 
Проведение гибкой и обоснованной политики 
в данной сфере позволяет упорядочить про-
цесс развития рынков жилой недвижимости 
и сконцентрировать усилия на наиболее важ-
ных направлениях.

Целью исследования является определение 
ключевых направлений политики государ-
ственного регулирования рынка жилой недви-
жимости в регионах России и принципов ее 
реализации как для сферы жилой недвижимо-
сти, так и для региона. Для достижения данной 
цели были поставлены и решены следующие 
задачи: провести ретроспективный анализ 
формирования политики государственного 
регулирования рынка жилой недвижимости 
в России; исследовать современную пробле-
матику развития сферы жилой недвижимости 
в регионах на основе изучения публикаций 
отечественных ученых; определить принципы 
и ключевые направления регулирования рынка 
жилой недвижимости; выделить нескольких 
кластеров регионов, для каждого из которых 
предложить уникальный пакет мер по регули-
рованию жилищного рынка.

Формирование отечественного рынка не-
движимости принято связывать с Законом 
СССР «О собственности в СССР» от 6 марта 

1990 г. № 1305–1. Именно жилищный сектор 
выступил в качестве катализатора и наиболее 
динамично развивающегося сегмента в про-
цессе становления всей системы рыночных 
отношений в данной сфере. Значение при-
нятия этого законодательного акта трудно 
переоценить. И. М. Анисимов сравнивает 
его в историко-экономическом контексте 
с ролью промышленной революции XVIII в. 
в Англии, которая инициировала глобальный 
структурный сдвиг в мировой экономике [1]. 
Этот переход ознаменовался возникновением 
циклической модели развития, описываемой 
теорией «длинных волн» конъюнктуры (боль-
ших циклов Кондратьева), каждый из которых 
соответствует смене доминирующего техноло-
гического уклада.

Аналогичным образом советский закон 
о собственности стал отправной точкой для 
кардинальной трансформации плановой эко-
номики в рыночную, заложив основы новой 
многоуровневой цикличности в развитии 
хозяйственной системы России. В связи 
с социальной значимостью рынка жилой не-
движимости на протяжении всего периода 
его существования проводилась (в большей 
или меньшей степени) политика его прямого 
и косвенного государственного регулирования. 
Целью этой политики в различных регионах 
является сглаживание циклов на рынке жилья.

Целый ряд факторов может быть причи-
ной неоднородности региональных циклов 
на рынке жилой недвижимости. Спрос на 
жилье зависит от социально-экономических 
показателей региона, в том числе от доходов 
домохозяйств и уровня их долговой нагрузки. 
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Региональные макроэкономические условия, 
приводящие к динамическим колебаниям до-
ходов домохозяйств в разных регионах, могут 
быть источником неоднородности региональ-
ных циклов на рынке жилья. Еще одним фак-
тором являются изменения в государственной 
политике, такие как продвижение проектов 
масштабной застройки земельных участков 
или введение новых мер регулирования ипо-
течного кредитования, которые могут влиять 
на спрос и предложение жилья в регионах.

В  качестве индикаторов социально-
экономической ситуации уровень инвестиций 
в жилую недвижимость играет важную роль, 
так как рост этих инвестиций рассматрива-
ется рядом ученых, включая Д. Фехрле [2], 
E. Нга и Н. Фенга [3], Б. Борна, А. Питера и 
Дж. Пфайфера [4], как ранний сигнал, пред-
упреждающий о будущих рецессиях. Это 
утверждение актуально как для отдельных 
территорий, так и для стран в целом.

Остановимся на других факторах, влия-
ющих на колебания на рынке жилой недви-
жимости. Это важный вопрос для экономики 
с высокой долей заемных средств в жилищном 
секторе. Например, в экономике Гонконга бо-
лее половины домохозяйств имеют ипотечные 
кредиты [5]. М. Ю. Печалова указывает, что 
высокая долговая нагрузка на домохозяйства 
повышает вероятность возникновения кризи-
сов и усугубляет посткризисную рецессию, 
а пиковые значения нового долга являются 
признаками наступающего кризиса с четы-
рехлетним лагом [6]. По результатам того же 
исследования установлено, что в 2020–2024 гг. 
отношение портфеля ипотечных кредитов 
к ВВП в России находилось в пределах 12 %, 
что ощутимо ниже, чем в западных странах, 
где эти значения колеблются от 26 % в Италии 
до 133 % в Великобритании [6].

В случае существенного обвала на рынке 
жилой недвижимости благосостояние боль-
шинства домохозяйств будет поставлено под 
угрозу. Снижение цен на жилье может при-
вести к ухудшению положения домохозяйств, 
имеющих ипотечные кредиты и, как следствие, 
к сокращению их возможностей потребле-
ния и инвестиций. Экономисты используют 
различные количественные теоретические 

подходы, в основном в контексте моделей 
бизнес-циклов, для исследования движущих 
сил колебаний рынка жилой недвижимости. 
Одновременные изменения в сфере государ-
ственной монетарной и налоговой политики 
могут стать причиной высокой волатильности 
инвестиций в жилье. Непредвиденные скачки 
доходов домохозяйств вызывают чрезмерную 
реакцию цен на жилье, а сделки, предполага-
ющие продажу домохозяйствами того жилья, 
которым они владеют, с целью покупки луч-
ших, более дорогих объектов, демонстрируют 
наибольшую волатильность.

Анализ международного опыта демонстри-
рует, что продуманная налоговая политика 
является одним из наиболее действенных 
инструментов сдерживания спекулятивных 
операций на рынке жилой недвижимости. 
Благодаря этому фактору во многих государ-
ствах, включая страны с сопоставимым или 
более высоким уровнем доходов населения, 
сохраняется относительно более доступная 
стоимость жилья по сравнению с российской 
практикой. Т. С. Лисицкая и Е. А. Юркин от-
мечают, что сложившаяся ситуация указывает 
на наличие структурных дисбалансов на оте- 
чественном рынке недвижимости, которые 
приводят к его существенному отклонению от 
общемировых тенденций и делают приобрете-
ние жилья затруднительным для значительной 
части граждан [7].

С целью противодействия указанным тен-
денциям с января 2016 г. в Российской Феде-
рации был введен ряд фискальных новаций. 
Ключевыми изменениями стали увеличение 
минимального срока владения объектом не-
движимости для освобождения от уплаты 
налога на доходы физических лиц при его про-
даже с трех до пяти лет, а также переход к рас-
чету налоговой базы, исходя из кадастровой 
стоимости объекта, а не из суммы, заявленной 
в договоре купли-продажи. Указанные меры 
были реализованы в рамках политики, направ-
ленной на сокращение объема краткосрочных 
спекулятивных сделок и повышение прозрач-
ности операций на рынке.

Некоторые исследования показывают, что 
бумы цен на жилье в США связаны с опти-
мизмом относительно будущего роста цен на 
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жилье [3]. Этот оптимизм может быть связан 
с ожиданиями позитивного изменения таких 
фундаментальных факторов, как доходы до-
мохозяйств или ключевая ставка центрального 
банка. Несколько недавних исследований ис-
пользуют модели делового цикла для изучения 
роли ожиданий (новостных шоков) в динами-
ке рынка жилой недвижимости. Новостные 
шоки, связанные с производительностью 
труда и денежно-кредитной политикой, мо-
гут вызывать бумы на рынке жилья. Однако 
только нереализованные ожидания денежно-
кредитной политики и инфляционных шоков 
могут приводить к рецессии. Чрезмерный оп-
тимизм заемщиков порождает циклы подъемов 
и спадов на рынке жилой недвижимости, если 
заемщики ограничены в кредитовании, а до-
машние хозяйства, склонные к сбережению, 
не разделяют их оптимизма. Новостные шоки, 
связанные с производительностью труда, ин-
фляцией, обусловленной ростом издержек, 
и денежно-кредитной политикой, объясняют 
37 % дисперсии цен на рынке жилой недвижи-
мости, что может быть продемонстрировано 
на примере циклов на рынке жилья США за 
последние три десятилетия [3]. Шоки ипотеч-
ных процентных ставок приводят к колебани-
ям относительной стоимости аренды жилья, 
что может усиливать реакцию производства 
и инфляции. Непредвиденные шоки процент-
ных ставок объясняют 97 % волатильности цен 
на жилье в Гонконге [5].

Е. С. Матвеева [8] и Н. И. Морщинина [9] 
в двух независимо проеденных исследованиях 
анализируют влияние внедрения современных 
технологий, в частности процессов цифрови-
зации, на рынок жилой недвижимости. Их вы-
воды являются сходными и свидетельствуют 
о повышении удобства и информированности 
сторон при совершении действий на данном 
рынке.

Остановимся подробнее на характери-
стиках современных рынков жилой недви-
жимости в регионах Российской Федерации. 
С. Г. Стерник и И. Ф. Гареев выделяют четыре 
основные группы проблем, формирующих 
оценку сложившейся ситуации [10]:

1. Наличие кризисных явлений на регио-
нальных рынках. Наблюдается значительное 

замедление деловой активности в сегментах 
нового строительства и сделок с объектами на 
вторичном рынке в ряде субъектов Российской 
Федерации. Данная ситуация сопровождается 
увеличением числа случаев неисполнения обя-
зательств со стороны участников рынка – от 
девелоперских компаний до граждан, офор-
мивших ипотечные кредиты. Таким образом, 
кризис носит двусторонний характер, затраги-
вая как предложение (вследствие неплатеже-
способности застройщиков), так и спрос (из-за 
падения доходов населения и роста кредитной 
нагрузки).

2. Усиление пространственной асимме-
трии. Вместо ожидаемой конвергенции на-
блюдается углубление разрыва в социально-
экономическом развитии регионов через 
призму жилищного сектора. Индустрия, кото-
рая традиционно рассматривается в качестве 
ключевого драйвера мультипликативного 
роста для смежных отраслей (строительные 
материалы, кредитование, производство ме-
бели и бытовой техники), сама становится 
источником усиления межрегиональной диф-
ференциации.

3. Повышение рисков для финансового 
сектора. Накопление проблем в сфере не-
движимости сказывается на стабильности 
банковской системы. Качество активов, обе-
спеченных жилой недвижимостью (как ипо-
течных кредитов, так и займов, выданных 
девелоперам), ухудшается, что создает прямую 
угрозу для финансовой устойчивости кредит-
ных организаций и требует формирования 
дополнительных резервов.

4. Нарастание социальной нестабильно-
сти. Жилищная сфера становится фокусом 
социального недовольства по нескольким при-
чинам: снижение покупательной способности 
населения на фоне сохраняющихся высоких 
цен, ухудшение потребительских характери-
стик вводимого жилья (энергоэффективность, 
планировки, материалы) и сохранение высо-
ких рисков для дольщиков. Последняя про-
блема, несмотря на официальный переход на 
проектное финансирование, эволюционирует 
и проявляется в новых формах, продолжая 
подрывать доверие граждан к рынку.
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Анализ кризисных явлений на российском 
рынке жилой недвижимости, выполненный 
В. Н. Бердниковой [11], демонстрирует эво-
люцию применяемых государственных мер 
поддержки. Наиболее результативными, со-
гласно исследованию, оказались инструменты 
экономического стимулирования, в частности 
программы льготной ипотеки для покупате-
лей жилья в новостройках. Несмотря на вы-
сокую бюджетную нагрузку, подобные меры 
характеризуются оперативностью реализации 
и способностью обеспечить быстрый рост по-
купательской активности.

О важности социальных программ, повы-
шающих доступность жилья для населения, 
говорят в своем исследовании Т. А. Гварлиани 
и И. А. Корнейчук [12]. В качестве одного из 
инструментов государственного регулирова-
ния рынков жилой недвижимости в регионах 
в 2018–2024 гг. был использован националь-
ный проект «Жилье и городская среда» [13], 
который был направлен в том числе на то, что-
бы сделать жилье доступным для среднестати-
стических семей в регионах. Н. В. Тельминова 
и О. С. Нечаев отметили продуманную работу, 
осуществляемую государством на рынке не-
движимости в период пандемии коронавируса, 
которая позволила нарастить и разнообразить 
меры господдержки в данной отрасли [14].

Методы исследования
Оценивая результативность управленче-

ских решений, применяемых к различным 
сегментам регионального рынка, целесо- 
образно опираться на методологический аппа-
рат системного анализа и концептуальные по-
ложения современной теории экономических 
систем. Согласно данной методологической 
базе, региональный рынок как объект управ-
ления требует многоаспектного рассмотрения 
через призму нескольких системных атрибу-
тов. Согласимся с мнением Е. А. Сотниковой и 
И. Н. Макарова [15], предложивших в каче-
стве таких атрибутов локальность, дискрет-
ность, робастную устойчивость и кумулятив-
ность.

Первый атрибут характеризует ограничен-
ность рыночных процессов определенными 
пространственно-временными, администра-
тивными и функциональными рамками.

Второй атрибут определяет непрерывный 
характер функционирования рыночного ме-
ханизма и приложения управленческих им-
пульсов.

Третий атрибут характеризует способность 
условно замкнутой управляемой системы со-
хранять функциональность при воздействии 
случайных флуктуаций внешней среды и вну-
тренней неопределенности.

Четвертый атрибут определяет свойство, 
присущее сложным системам, проявляющееся 
в накоплении и усилении эффектов от продол-
жительных или повторяющихся воздействий.

Интегральным критерием взаимодействия 
управляющей и управляемой подсистем на 
рынке жилой недвижимости служит резуль-
тативность управленческих воздействий, 
определяемая их способностью генерировать 
положительную социально-экономическую 
отдачу.

В рамках указанного подхода автор рас-
сматривал региональный рынок жилой не-
движимости как управляемую систему, фун-
даментальной особенностью которой является 
дуальность ее экономической природы: на 
микроуровне она функционирует как част-
ное благо, тогда на макроуровне приобретает 
свойства смешанного блага, сочетая индиви-
дуальное потребление с выполнением функ-
ций элемента социальной инфраструктуры 
территории.

Результаты и дискуссия
Результаты анализа статистических дан-

ных о развитии региональных рынков жилой 
недвижимости за последние пять лет говорят 
о значительной неоднородности как масшта-
бов, так и динамики показателей рассматри-
ваемых рынков. Например, только в Цен-
тральном федеральном округе при сравнении 
объемов ежегодно вводимого жилья регионы 
отличаются друг от друга по показателям 
в десятки раз (табл. 1). Тенденции также не-
однородны. Например, в Белгородской обл. 
наблюдается снижение с 1165 тыс. м2, выве-
денных на рынок в 2021 г., до прогнозируемых 
в 2025 г. 745 тыс. м2. Аналогичная тенденция 
и в Тамбовской обл., где показатели за соот-
ветствующие периоды составляют 766 тыс. м2 
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и 380 тыс. м2, т. е. продемонстрировали сни-
жение более чем в 2 раза.

В Московской обл., наоборот, наблюдается 
рост показателей объемов ежегодно вводи-
мого жилья: с 9 215 тыс. м2, выведенных на 
рынок в 2021 г., до прогнозируемых в 2025 г.  
13 114 тыс. м2. Рынок жилой недвижимости 
Московской обл. является одним из самых ди-
намичных и значимых в России. Его развитие 
определяется близостью к столице, высокой 
плотностью населения, активной миграцией 
и экономической привлекательностью региона. 
В последние годы рынок сталкивается с рядом 
вызовов, включая изменения в законодательстве, 
экономическую нестабильность и растущую 
конкуренцию со стороны других регионов, од-
нако он продолжает показывать положительную 
динамику, в том числе за счет активно проводи-
мой политики государственного регулирования.

В табл. 2 представлена динамика количе-
ства квартир в многоквартирных домах, стро-
ящихся на основании договоров комплексного 
развития территорий, в Центральном феде-
ральном округе в разбивке по регионам. Мы 

Табл. 1. Ввод жилья в Центральном федеральном округе с 2021 по 2025 гг., тыс. м2

Tab. 1. Commissioning of housing in Central Federal District from 2021 to 2025, thousands square meters

Регион 2021 г., янв. – дек. 2022 г., янв. – дек. 2023 г., янв. – дек. 2024 г., янв. – дек. 2025 г., янв.–июль
Московская обл. 9 215 14 096 12 486 11 404 7650
Белгородская обл. 1165 841 959 853 435
Брянская обл. 451 486 569 610 274
Владимирская обл. 829 1183 1145 1028 626
Воронежская обл. 1864 1922 2 014 1933 1024
Ивановская обл. 363 392 512 460 332
Калужская обл. 862 916 1119 870 569
Костромская обл. 335 338 360 319 271
Курская обл. 566 564 619 722 463
Липецкая обл. 1235 755 771 791 281
Орловская обл. 308 374 374 385 193
Рязанская обл. 757 805 788 603 392
Смоленская обл. 483 530 532 495 314
Тамбовская обл. 766 403 481 418 222
Тверская обл. 597 776 834 864 534
Тульская обл. 836 914 1105 917 458
Ярославская обл. 760 796 954 954 515

Источник: составлено автором по материалам: «Ввод жилья в эксплуатацию». URL: https://наш.дом.рф/аналитика/
ввод_жилья/детали/таблица (дата обращения: 12.08.2025).
Source: made by the authors based on «Commissioning of housing». Available at: https://наш.дом.рф/аналитика/ввод_жи-
лья/детали/таблица (accessed: 12.08.2025).

можем наблюдать лидирующую позицию Мо-
сковской обл. в части комплексного развития 
территорий, что говорит не только о количе-
ственном росте выводимого на рынок региона 
жилья, но и о качественном улучшении.

В табл. 3 представлена динамика ставки по 
ипотеке в сравнении с ключевой ставкой Цен-
трального банка Российской Федерации. Дан-
ный анализ подтверждает вывод, сделанный 
М. Ю. Печаловой, что льготные ипотечные 
программы оказались слабо чувствительны-
ми к монетарному воздействию, вынуждая 
Центральный банк проводить более жесткую 
денежно-кредитную политику [6]. Снижение 
ставки для одних групп заемщиков сопрово-
ждается ее повышением для других, в итоге 
льготный кредит оплачивают как налогопла-
тельщики (через бюджетное субсидирование), 
так и «нельготные» заемщики (через кредито-
вание по более высокой рыночной ставке) [6]. 
Чем больше доля льготных кредитов в объемах 
рынка, тем более сильное изменение ключевой 
ставки требуется, чтобы в нужной степени по-
влиять на спрос [6].
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Табл. 2. Количество квартир в МКД, строящихся на основании договоров  
комплексного развития территорий (Центральный федеральный округ)

Tab. 2. Number of apartments in apartment buildings built on the basis  
of complex territorial development agreements (Central Federal District)

Регион На 01.01.2023 На 01.01.2024 На 01.01.2025
Московская обл. 19 544 32 419 44 131
Белгородская обл. 0 0 0
Брянская обл. 0 0 0
Владимирская обл. 396 668 1 825
Воронежская обл. 0 0 0
Ивановская обл. 0 0 0
Калужская обл. 0 451 442
Костромская обл. 0 0 0
Курская обл. 0 0 0
Липецкая обл. 0 0 0
Орловская обл. 0 0 0
Рязанская обл. 0 0 0
Смоленская обл. 0 0 0
Тамбовская обл. 0 0 0
Тверская обл. 0 0 0
Тульская обл. 0 88 88
Ярославская обл. 0 147 91

Источник: составлено автором по материалам: «Сведения о проектах строительства многоквартирных домов». 
URL: https://наш.дом.рф/аналитика/статистические_ряды (дата обращения: 12.08.2025).
Source: made by the authors based on: «Information on multi-apartment building construction projects». Available at: 
https://наш.дом.рф/аналитика/статистические_ряды (accessed:12.08.2025)

Табл. 3. Ставки предложений по ипотеке без господдержки (ИК) и с господдержкой (ИК ГП)
Tab. 3. Rates of mortgage offers without state support and with state support

Банк
На 01.01.2024 На 01.01.2025 На 01.08.2025

%, ИК %, ИК ГП %, ИК %, ИК ГП %, ИК %, ИК ГП
Справочно:
ключевая ставка ЦБ РФ 16,00 21,00 18,00

«Сбербанк» 16,70 2,00–8,00 29,70 – 22,20 2,00–6,00
«Совкомбанк» 17,49 1,99–7,99 27,99 1,99–6,00 22,49 1,99–6,00
«Россельхозбанк» – 6,00 29,80 – 29,80 6,00
«Уралсиб» 17,69 – 24,49 5,99 19,99 6,00
Банк «Санкт-Петербург» 15,49 5,90–7,90 26,00 – 18,49 5,75–6,00
«Московский  
Кредитный банк» 16,30 6,00–8,00 28,00 – 22,00 –

Банк «Кубань Кредит» 18,50 6,00–8,00 27,90 6,00 19,90 5,55–6,00

Источник: составлено автором по материалам: «Ставки предложений по ипотеке». URL: https://наш.дом.рф/ана-
литика/ставки_предложений_по_ипотеке (дата обращения: 12.08.2025).
Source: made by the authors based on: «Mortgage Offer Rates». Available at:  https://наш.дом.рф/аналитика/ставки_пред-
ложений_по_ипотеке (accessed: 12.08.2025).
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Теоретические результаты исследования 
сводятся к утверждению о том, что госу-
дарственное регулирование рынка жилой 
недвижимости реализуется через комплекс 
мер, которые условно можно разделить на две 
основные группы: административные и эко-
номические.

К первой группе относятся инструменты 
прямого вмешательства, направленные на 
формирование правового поля и установ-
ление четких правил деятельности. В этот 
комплекс входят совершенствование зако-
нодательной базы, аттестация и контроль 
профессиональных участников рынка, уста-
новление юридической ответственности за 
нарушения в сфере сделок с объектами недви-
жимости, государственная регистрация прав 
собственности и транзакций, лицензирование 
коммерческой деятельности.

Вторая группа методов представляет собой 
систему косвенного воздействия через эконо-
мические механизмы. К таким инструментам 
относятся дифференцированная налоговая по-
литика в отношении объектов недвижимости 
и предоставление целевых льгот, монетарное 
регулирование через изменение ключевой 
ставки Центрального банка, разработка и фи-
нансирование федеральных и региональных 
целевых программ.

Ученые сходятся во мнении [16–18], что 
именно комплексная система мер позволяет 
государству гибко воздействовать на рынок 
жилой недвижимости. Основные принципы 
региональной политики регулирования рынка 

жилой недвижимости, которые могут быть 
предложены по результатам проведенного 
исследования, представлены на рис. 1. При 
реализации этих принципов необходим учет 
специфики регионов.

Ключевые направления регулирования 
рынка жилой недвижимости, признанные це-
лесообразными по результатам проведенного 
исследования для внедрения в практику реги-
онов Российской Федерации, представлены 
на рис. 2.

Инструменты реализации разработанных 
предложений включают нормативно-правовые, 
финансовые и информационные мероприятия. 
К первым относятся региональные законы 
о градостроительной политике и корректиров-
ка правил землепользования; ко вторым – суб-
сидии и налоговые каникулы для инвесторов 
и муниципально-частное партнерство (МЧП) 
в жилищном строительстве; к третьим – пу-
бличные карты застройки с экологической 
экспертизой и мониторинг динамики рынка 
для предотвращения ценовых «пузырей».

Заключение
Формирование эффективной жилищной 

политики на региональном уровне представ-
ляет собой одну из наиболее актуальных за-
дач пространственного развития Российской 
Федерации. Рынок жилья выступает не толь-
ко индикатором социально-экономического 
благополучия территории, но и мощным 
инструментом управления, способным сти-
мулировать или, напротив, сдерживать рост. 

Рис. 1. Принципы региональной политики регулирования рынка жилой недвижимости
Fig. 1. Principles of regional policy for regulating the residential real estate market

Источник: составлено автором. 
Source: developed by the author.
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Рис. 2. Ключевые направления регулирования рынка жилой недвижимости
Fig. 2. Key areas of regulation of the housing real estate market

Источник: составлено автором. 
Source: developed by the author.

Ключевой вызов заключается в преодолении 
дисбалансов между коммерческими интереса-
ми девелоперов, платежеспособным спросом 
населения, требованиями экологической без-
опасности и стратегическими целями про-
странственного развития.

Унифицированные подходы к регулирова-
нию жилищного рынка неприменимы в усло-
виях значительной межрегиональной диффе-
ренциации. Представляется целесообразным 
выделение нескольких кластеров регионов, 
для каждого из которых должен быть сформи-
рован уникальный пакет мер.

Кластер 1: крупные агломерации (Москва, 
Санкт-Петербург, города-миллионники). При-
оритеты: борьба с ценовыми «пузырями», 
развитие высокоплотной застройки с ком-
плексным освоением территорий, внедрение 
«умных» и энергоэффективных технологий, 
стимулирование арендного сектора.

Кластер 2: регионы со стабильным раз-
витием. Приоритеты: поддержание баланса 
спроса и предложения, модернизация комму-
нальной инфраструктуры, повышение ком-
фортности городской среды.

Кластер 3: депрессивные и малозаселенные 
регионы. Приоритеты: точечная поддержка 

застройщиков через налоговые преференции 
и инфраструктурные налоговые вычеты, реа-
лизация программ служебного и социального 
жилья для удержания кадров, реновация вет-
хого фонда.

Ключевыми векторами политики должны 
стать:

1) стимулирование доступности жилищных 
условий. Для решения проблемы доступности 
необходима комбинация финансовых и нефи-
нансовых механизмов. Помимо федеральных 
ипотечных программ, регионам следует актив-
нее использовать:

–  развитие моделей аренды с правом выку-
па (hire-purchase) для молодых семей и научно-
педагогических работников;

–  предоставление муниципальных зе-
мельных участков под застройку на льгот-
ных условиях при обязательстве девелопера 
реализовать часть площади по регулируемой 
стоимости;

–  внедрение рейтингов застройщиков, что 
повысит прозрачность рынка для дольщиков;

2) интеграция экологических императивов 
в градостроительное планирование. Как от-
мечают Н. А. Путинцева, М. А. Любарская и 
М. А. Коваленко, устойчивое развитие терри-
торий невозможно без учета экологической 
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составляющей [19]. В качестве обязательных 
требований к новым проектам целесообразно 
установить:

–  минимальные стандарты энергоэффек-
тивности зданий;

–  нормативы по обеспеченности объекта 
элементами благоустройства и озеленения;

–  проведение стратегической экологиче-
ской оценки (СЭО) для всех крупных проектов 
комплексного освоения территории;

3) модернизация жилищного фонда и ин-
фраструктуры. Фокус должен смещаться с то-
чечной застройки на комплексное развитие 
территорий. Это предполагает:

–  синхронизацию планов жилищного 
строительства с программами развития соци-

альной (школы, поликлиники) и инженерной 
инфраструктуры;

–  стимулирование применения технологий 
информационного моделирования (BIM) для 
снижения издержек и повышения качества 
строительства;

–  разработку и внедрение региональных 
программ капитального ремонта, выходящих 
за рамки текущих минимальных стандартов.

Реализация предложенного комплекса мер 
позволит перейти от реактивного к проактивному 
управлению жилищным сектором. В экономиче-
ской сфере это приведет к росту налоговых по-
ступлений и созданию новых рабочих мест, в со-
циальном аспекте повысит мобильность трудовых 
ресурсов и улучшит качество жизни населения.
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Аннотация. Девелоперским компаниям важно точно оценивать себестоимость и продолжи-
тельность реализации проектов на ранних стадиях проектирования. Достоверный прогноз по-
зволяет принять обоснованное инвестиционное решение и минимизировать риски перерасхода 
бюджета и срыва сроков. В статье систематизирован отечественный и зарубежный опыт 
прогнозирования себестоимости и сроков строительства, что представляется актуальным, 
поскольку в современных исследованиях данной теме уделяется недостаточно внимания. 
Проведен обзор традиционных методов (аналоги, нормативные показатели), эконометри-
ческих инструментов (многомерный регрессионный анализ, временные ряды) и методов ис-
кусственного интеллекта (нейросети, метод аналогий, деревья решений) как перспективного 
направления. Приведены примеры успешного применения таких моделей в России и за рубе-
жом, показано, что использование предиктивной аналитики повышает точность оценок по 
сравнению с интуитивными методами. Научная новизна статьи заключается в комплексном 
рассмотрении методов прогнозирования в применении к российским условиям. Практическая 
значимость состоит в возможности повышения прозрачности и обоснованности инвести-
ционных решений в жилищном строительстве. В заключение сформулированы выводы о пре-
имуществах внедрения данных инструментов для строительных компаний и рекомендации 
по их практическому использованию.

Ключевые слова: прогнозирование стоимости строительства, эконометрические модели, 
жилищное строительство, продолжительность строительства, нейронные сети, цифровой 
оценщик
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Abstract. It is important for development companies to accurately estimate the cost and duration of 
projects at the early stages of design. A reliable forecast allows you to make an informed investment 
decision and minimize the risks of budget overruns and deadlines. The article systematizes domestic 
and foreign experience in forecasting the cost and timing of construction, which seems relevant, 
since modern research does not pay enough attention to this topic. A review of traditional methods 
(analogues, normative indicators), econometric tools (multidimensional regression analysis, time 
series) and artificial intelligence methods (neural networks, analogy method, decision trees) is carried 
out as a promising direction. Examples of successful application of such models in Russia and abroad 
are given. It is shown that the use of predictive analytics increases the accuracy of estimates compared 
with intuitive methods. The scientific novelty of the article lies in the comprehensive consideration of 
forecasting methods applied to Russian conditions. The practical significance lies in the possibility 
of increasing the transparency and validity of investment decisions in housing construction. In 
conclusion, conclusions are drawn about the advantages of implementing these tools for construction 
companies and recommendations for their practical use.

Keywords: forecasting the cost of construction, econometric models, housing construction, duration 
of construction, neural networks, digital appraiser
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Введение, цель
Эффективность инвестиционного проекта 

жилой недвижимости во многом определяется 
точностью прогнозирования себестоимости 
и сроков реализации. Особенно значимым 
является корректный расчет себестоимости 
в строительной отрасли, где точность таких 
расчетов влияет на оценку прибыльности про-
ектов и общую финансовую эффективность 
организации [1]. Недооценка сроков реализа-
ции чревата увеличением финансовой нагруз-
ки от заемного финансирования, упущенной 
выгодой и штрафами.

На стадии концепции или технико-эконо-
мического обоснования застройщики тради-
ционно опираются на укрупненные нормативы 
и методы аналогий, используя средние значе-
ния удельной стоимости строительства и ти-
повые нормативы продолжительности работ 
[2]. Например, применяют среднюю удельную 
стоимость строительства прошлого периода 
(руб./м2) либо оценивают длительность работ 
по нормативным справочникам, скорректи-
рованным под объем проекта. Однако такие 
подходы не учитывают индивидуальные осо-
бенности конкретного проекта. Практика пока-
зывает, что даже жилые объекты одного класса 
и сопоставимого масштаба могут различаться 
по себестоимости на 20–30 % вследствие раз-
личий в инженерной подготовке площадки, 

архитектурно-конструктивных решениях и ус-
ловиях реализации [3]. Аналогичная ситуация 
характерна и для прогнозирования сроков 
строительства, где использование норматив-
ных показателей или простых аналогий зача-
стую приводит к существенным отклонениям 
от фактических сроков [4].

В условиях неопределенности влияние фак-
торов на объекты оценки становится трудно- 
предсказуемым, возрастает необходимость 
анализа условий возникновения таких факто-
ров и их идентификации [5]. Появляется про-
блематика выбора подхода к оценке проектов, 
учитывающая баланс преимуществ и недо-
статков подходов, целей и сложности оценки.

Несмотря на очевидную важность данной 
темы для инвестиционных проектов, в совре-
менной научной литературе отмечается недо-
статок исследований, посвященных методам 
прогнозирования себестоимости и сроков 
строительства.

Цель данной статьи – проанализировать 
и обобщить опыт прогнозирования себестои-
мости и сроков строительства жилых проектов 
на ранней стадии, сравнить их эффективность 
и перспективы использования в российских 
условиях.

Научная значимость работы заключается 
в развитии подходов к применению экономико-
математических моделей и ИИ-технологий 
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в строительной экономике. Практическая значи-
мость состоит в формировании идеи создания 
системы «Цифровой оценщик», повышающей 
прозрачность и предсказуемость рынка жилья.

Современные исследования акцентиру-
ют внимание на применении методов про-
гнозирования в задачах системного анализа 
и информационно-статистического обеспече-
ния деятельности предприятий [2].

Ряд исследований подтверждает эффектив-
ность регрессионных моделей для прогнози-
рования стоимости и сроков строительства. 
А. П. Дарманян и  М. В. Филиппов показали 
применимость авторегрессионных моде-
лей для прогнозирования динамики цен [6]. 
Д. А. Барышева доказала влияние внутренних 
факторов организации на рентабельность [7]. 
Зарубежные исследования Ng. S. Thomas et al., 
S. L. Castro Miranda et al. демонстрируют ис-
пользование моделей Бромило и нейросетевых 
подходов [8; 9].

В  современных реалиях финансовый 
контроль представляет собой фундаменталь-
ный компонент управленческой системы 
строительных организаций, выступая в ка-
честве ключевого фактора их устойчивости 
и развития. В исследовании А. Г. Мельника 
и А. Л. Пименова показана роль внутреннего 
финансового контроля, включая его методоло-
гию и инструментарий, в управлении себесто-
имостью и формировании ценовой политики 
предприятий [1]. Точная система позволяет 
строительным компаниям не только оптими-
зировать текущие операционные процессы, но 
и стратегически планировать развитие с целью 
повышения конкурентоспособности.

В условиях неопределенности отдельные 
методы оценки стоимости бизнеса могут быть 
ограничены или неточны. В исследовании 
И. А. Ероховой и  М. Е. Гоголюхиной показано, 
что применение комбинированных методов 
способствует более точной аналитике и может 
использоваться при принятии стратегических 
решений [5].

Методы исследования
Настоящее исследование носит обзорно-

аналитический характер и основано на при-
менении методов систематизации, сравни-
тельного анализа и обобщения результатов 

отечественных и зарубежных научных пу-
бликаций, посвященных вопросам прогнози-
рования себестоимости и сроков реализации 
инвестиционно-строительных проектов. 
В рамках работы анализируются подходы 
и инструменты, используемые на ранних 
стадиях жизненного цикла жилых проектов, 
с точки зрения их точности, трудоемкости 
и практической применимости.

В качестве методологической основы 
исследования использованы положения те-
ории инвестиционного анализа, экономики 
строительства и проектного управления [10; 
11]. Особое внимание уделено экономико-
математическим методам прогнозирования, 
включая регрессионный анализ, модели 
временных рядов и параметрические зави-
симости, а также современным методам пре-
диктивной аналитики и машинного обучения. 
Выбор указанных методов обусловлен их 
способностью работать в условиях ограничен-
ной исходной информации, характерной для 
стадии концепции проекта.

В отечественной практике при оценке 
эффективности инвестиционных проектов 
используются методические рекомендации 
и нормативные документы, разработанные 
преимущественно в конце 1990‑х гг., а также 
классификация стоимостных оценок, закре-
пленная в ГОСТ Р 58535–2019 [12]. Указан-
ные подходы предполагают высокий уровень 
допустимой погрешности на ранних стадиях 
проекта, что существенно ограничивает их 
применимость в условиях низкой рентабель-
ности девелоперских проектов. В связи с этим 
в исследовании данные нормативные методы 
рассматриваются как базовый уровень оценки, 
требующий дополнения более точными ин-
струментами прогнозирования, основанными 
на анализе фактических данных. Схематично 
подход отображен на рис. 1.

В текущих условиях реализации инвести-
ционно-строительных проектов подобный 
подход оказывается недостаточным. На ранних 
стадиях точность прогнозов может колебаться 
в пределах ±30–40 %, что при сравнительно 
низкой рентабельности девелоперских про-
ектов (не более 10 % от выручки, как показано 
на рис. 1) способно привести к формированию 
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убыточной финансовой модели. При этом де-
велоперы вынуждены конкурировать на рынке 
земельных участков и ежегодно выполнять 
150–200 уникальных расчетов инвестицион-
ного потенциала площадок. Создание простых 
в применении и достаточно надежных методов 
раннего расчета стоимости и сроков стано-
вится необходимым условием эффективного 
управления проектами и минимизации инве-
стиционных рисков.

Отметим, что в современной методологии 
управления проектами стоимость и сроки яв-
ляются самостоятельными объектами управ-
ления. В PMBOK (Project Management Body of 
Knowledge) они выделяются в области знаний: 
Project Cost Management и Project Schedule 
Management, включающие процессы плани-
рования, формирования бюджета, составле-
ния расписания и контроля их исполнения. 
Инструментом интеграции этих направлений 
выступает метод освоенного объема (Earned 
Value Management), позволяющий одновре-
менно отслеживать отклонения по бюджету 

Рис. 1. Параметры оценки стоимости проекта 1–5-х классов точности по ГОСТ Р 58535–2019 
«Стоимостной инжиниринг. Термины и определения»

Fig. 1. Project cost estimation parameters of 1–5 accuracy classes according to GOST R 58535–2019 
«Cost engineering. Terms and defi nitions»

Источник: составлено автором по материалам [12].
Source: compiled by the author based on the materials [12].

и времени на основе сопоставления плановых 
и фактических показателей.

В то же время классический EVM имеет 
ограничения на ранней стадии проекта, когда 
значительная часть исходных данных недоступ-
на или носит приближенный характер, что тре-
бует разработки адаптированных методов [13].

К таковым относятся комбинированные 
методы, использующие традиционный EVM 
с методами анализа рисков и вероятностным 
моделированием. Так, F. Acebes et al. предло-
жили стохастический вариант EVM с исполь-
зованием моделирования Монте- Карло, по-
зволяющий оценивать вероятности успешного 
завершения проекта по срокам и стоимости 
в условиях высокой неопределенности [14].

Другие исследователи (D. Curto et al.) 
акцентируют внимание на необходимости 
учитывать разные типы неопределенности 
(стохастическую, эпистемическую и алейатор-
ную) при формировании резервов стоимости, 
предлагая методы количественной оценки на 
основе вероятностных моделей [15].
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Кроме того, предложены подходы на осно-
ве нечетких и «серых» моделей, позволяющие 
формировать диапазоны параметров эффек-
тивности проектов при отсутствии точных 
исходных данных [16].

В настоящем исследовании автор при-
нимает во внимание методики проектного 
управления, связанные с управлением стои-
мостью и сроками, а также методики, связан-
ные с оценками рисков и неопределенностей 
в проекте. Вместе с тем основной акцент дела-
ется на анализе и применении статистических 
моделей прогнозирования, которые на ранней 
стадии проекта должны представлять собой 
простой и одновременно достаточно точный 
инструмент оценки себестоимости и сроков 
строительства.

Международный опыт показывает, что си-
стематизация фактических данных прошлых 
проектов и применение математических моде-
лей способны существенно повысить обосно-
ванность оценок. В 2000–2010‑х гг. множество 
работ было посвящено созданию моделей, 
предсказывающих стоимость строительства 
здания по ограниченному набору исходных 
параметров (площадь, этажность, конструк-
тивная схема и т. п.). Эти методы доказали 
возможность снижения средней ошибки про-
гнозирования по сравнению с традиционными 
оценками.

1. Модели прогнозирования себестоимо-
сти строительства. На начальной стадии 
проекта обычно известны основные технико-
экономические показатели (ТЭП) будущего 
здания: общая площадь, число этажей, класс 
жилья, конструктивная схема, расположение 
участка и пр. Эти показатели могут служить 
независимыми переменными в модели, где 
зависимая переменная – сметная стоимость 
или удельная себестоимость (руб./м2). Класси-
ческим подходом является построение много-
мерной регрессионной модели вида:

Y = a + b1 ∙ X1 + b2 ∙ X2 + ... + bi ∙ Xi,
где Y – прогнозируемая величина (напри-
мер, себестоимость 1 м2); Xi  – факторы 
(площадь, этажность, показатели сложности 
и др.). Коэффициенты bi оцениваются по 
методу наименьших квадратов на основе 
данных по ранее реализованным объектам. 

Корреляционно-регрессионный анализ по-
зволяет выявить ключевые факторы, отсеять 
статистически незначимые переменные и по-
лучить модель с наилучшим качеством про-
гноза. Например, зарубежные исследования 
показывают, что среди параметров зданий 
наибольшее влияние на стоимость имеют его 
общая площадь и этажность, тогда как фак-
тор местоположения нередко уступает им по 
значимости [9].

Помимо множественной регрессии, для 
прогнозирования удельной стоимости строи-
тельства во времени используются экономе-
трические временные ряды. Так, А. П. Дар-
манян и   М. В. Филиппов провели анализ 
динамики средней цены строительства жилья 
в России за 2001–2011 гг. и выявили смену 
тренда после кризиса 2009 г. [6].

В работе Д. А. Барышевой на основе 
множественной линейной регрессии изучено 
влияние внутренних показателей (основные 
фонды, производительность и др.) на рента-
бельность строительной организации. Полу-
ченная ею эконометрическая модель объясняет 
изменения прибыльности и подтверждает 
актуальность использования регрессионного 
анализа в строительной экономике [7].

В сфере недвижимости регрессионные 
подходы широко применяются для массовой 
оценки стоимости жилья – например, постро-
ение моделей зависимости цены квартиры от 
площади, местоположения и качественных 
характеристик позволяет получить точность 
оценки на уровне 5–10 % [17]. Таким образом, 
экономико-математические и статистические 
модели стали важным инструментом для ана-
лиза и прогнозирования в строительстве.

2. Модели прогнозирования сроков строи-
тельства. В условиях ограниченной исходной 
информации (до разработки детального ка-
лендарного плана) часто прибегают к укруп-
ненным нормативам либо эмпирическим за-
висимостям для оценки продолжительности 
проекта. Одним из первых параметрических 
инструментов стал временно-стоимостной 
закон Бромилоу, где ожидаемая продолжитель-
ность строительства T связана с прогнозной 
стоимостью C соотношением вида:

T = K ∙ CB.                        (1)
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При калибровке на региональных данных 
параметр B обычно оказывается в пределах 
0  < B < 1, отражая эффект масштаба: более 
дорогие (крупные) проекты для своего размера 
строятся несколько эффективнее, чем мелкие 
[18]. Формула Бромилоу (1) получила широкое 
распространение для приблизительной оценки 
сроков строительства зданий на этапе заклю-
чения контракта. Тем не менее универсальной 
она не является, так как значения показателей 
K и B сильно варьируют по странам и сег-
ментам строительства [8], поэтому в каждом 
конкретном случае требуется накопление ло-
кальной статистики.

Помимо модели «стоимость–срок», ко-
торая оперирует лишь одним укрупненным 
фактором, целесообразно строить прямые 
зависимости длительности от нескольких 
параметров проекта. Подход схож с оценкой 
стоимости: методом регрессии подбирается 
уравнение для срока строительства (месяцев) 
через характеристики здания. Чаще всего зна-
чимыми предикторами оказываются общий 
строительный объем, число этажей, наличие 
подземных уровней, тип конструкции (моно-
лит, сборный ж/б и т. п.), а также параме-
тры организации строительства (например, 
планируемое число бригад или сменность 
работ при известных ограничениях) [9]. Так, 
исследование A. Helvac на выборке из 17 
зданий показало, что разработанные им пять 
параметрических моделей (на основе регрес-
сии и нейросети) дают достаточно точные 
оценки продолжительности строительства, 
причем добавление стоимости проекта в чис-
ло параметров необязательно для достижения 
приемлемой точности [19]. Это существенно 
повышает практическую ценность данных 
моделей на стадии концепции, когда сметная 
стоимость еще не детализирована.

В российской практике используются 
нормативные показатели продолжительности 
строительства, однако их применение без 
учета специфики проекта зачастую приводит 
к расхождению с фактическими сроками. По-
этому нормативный подход целесообразно до-
полнять анализом данных по реализованным 
объектам и статистическими методами оценки 
рисков задержек. К таким методам относятся, 

в частности, стохастические модели, позво-
ляющие оценивать вероятность завершения 
строительства в заданные сроки.

Исследователи О. Н. Яркова и Н. А. Сидо-
ренко применили дискретные цепи Маркова 
для моделирования сроков строительства объ-
ектов [20]. Предложенная ими стохастическая 
модель позволяет рассчитывать вероятность 
завершения строительства в заданный срок 
и оценивать риски незавершения проекта. 
Апробация модели показала ее пригодность 
для прогнозирования длительности проектов 
с учетом неопределенностей на разных ста-
диях.

Также для оценки риска задержек приме-
няются модели с нечеткой логикой и имита-
ционные модели на основе Монте-Карло [19], 
однако их применение выходит за рамки ран-
ней укрупненной оценки и требует детальной 
проработки плана-графика.

3. Методы искусственного интеллекта. 
С развитием вычислительной техники в по-
следние десятилетия появились инструменты 
предиктивной аналитики – машинные алгорит-
мы, которые можно обучить на данных про-
шлых проектов для предсказания стоимости 
и сроков новых. К ним относятся прежде всего 
искусственные нейронные сети (ANN), методы 
кейс-ориентированного обоснования – метод 
аналогий (CBR), а также деревья решений, 
опорные векторы и ансамблевые методы (бу-
стинговые деревья и др.) [9].

Отечественные разработки в этой области 
находятся в начале пути. Так, О. С. Голубова 
и  Т. Т. Н. Нгуен в 2023 г. опубликовали обзор, 
обобщающий зарубежный опыт, который по-
казывает эффективность применения искус-
ственных нейронных сетей для прогнозиро-
вания стоимости строительства [21]. Согласно 
их выводам, даже относительно небольшие 
обучающие выборки (порядка 100 проектов) 
позволяют нейросетевым моделям достигать 
погрешности менее 20 % при оценке стоимо-
сти строительства.

Зарубежный опыт применения ИИ-
технологий достаточно обширен. Согласно 
недавнему систематическому обзору (2022) 
по моделям ранней оценки стоимости стро-
ительства, около 48 % исследований посвя-
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щены нейросетям, 26 % – методам аналогий 
и 22 % – многомерной регрессии. Другие 
методы (ансамблевые методы, деревья) пока 
применялись редко (~4 %). На рис. 2, по 
данным обзора M. Castro et al. [9], дано срав-
нение точности моделей различных типов 
в виде диаграмм размаха. Приведены обоб-
щенные результаты 46 исследований. Видно, 
что медианная ошибка моделей на основе 
прецедентов-аналогов (CBR) минимальна 
(~5–6 %), у нейронных сетей – около 7–8 %, 
а у регрессионных моделей – ~10 %. Разброс 
ошибок (межквартильный интервал) также 
наименьший у  CBR, тогда как у  регрес-
сий – шире всего (до ~13 %). Таким образом, 
современные данные свидетельствуют о по-
вышении точности оценки при применении 
методов ИИ по сравнению с традиционными 
статистическими моделями.

Практическое применение нейросетевых 
моделей для оценки стоимости строительства 
предполагает наличие обширной базы данных 
реализованных проектов. В идеале требуется 
сформировать обучающую выборку, содержа-
щую пары «описание проекта – фактическая 
себестоимость/сроки». В описании должны 
фигурировать числовые показатели (размеры, 

показатели технической оснащенности, эко-
номические условия реализации и т. д.). Ней-
ронная сеть путем обучения выявляет сложные 
нелинейные зависимости между входными 
и выходным показателями. Достоинство 
ANN – способность учитывать взаимосвязи 
факторов и эффекты, трудноуловимые линей-
ной регрессией, недостаток – в сложности 
интерпретировать, какие именно признаки 
повлияли на результат, потому что в инвести-
ционных обоснованиях недостаточно просто 
выдать число, важно еще и объяснить его.

Здесь преимуществом обладает CBR, по 
сути являющийся улучшенным аналоговым 
методом, где алгоритм подбирает из базы не-
сколько наиболее схожих проектов и на основе 
их показателей рассчитывает прогноз для но-
вого объекта. Такой подход более прозрачен 
для эксперта (можно видеть, от каких реаль-
ных кейсов «наследуется» оценка). Однако при 
выходе за пределы накопленного опыта (если 
новый проект радикально отличается от всего, 
что было) CBR теряет эффективность – в та-
ких случаях нейросети или гибридные модели 
(например, объединяющие результаты регрес-
сии и нейросети) способны экстраполировать 
в новую область с меньшей ошибкой [9].

Рис. 2. Распределение средней абсолютной процентной ошибки (MAPE) моделей раннего прогнозирования 
стоимости в зависимости от метода: MRA – множественный регрессионный анализ; ANN – искусственные 

нейронные сети; CBR – метод аналогий
Fig. 2. Distribution of the average absolute percentage error (MAPE) of early cost forecasting models depending on the 

method: MRA – multiple regression analysis; ANN – artificial neural networks; CBR – analogy method

Источник: Castro et al. [9]. 
Source: Castro et al. [9].
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Отдельно стоит упомянуть интеграцию 
с BIM-технологиями. Информационное моде-
лирование зданий (BIM) активно применяет-
ся в России при проектировании, в том числе 
в госзаказе, с 2019–2022 гг. [22]. Возможность 
использования искусственных нейросетей 
для быстрого выпуска точной сметы прямо из 
информационной модели здания – это следу-
ющий шаг развития: когда BIM обеспечивает 
достоверные количественные показатели 
(объемы, спецификации), ИИ, обученный на 
данных о ценах и затратах, сможет мгновенно 
оценить стоимость всех компонентов. Анало-
гичные идеи реализуются в зарубежных про-
граммах: например, алгоритмы машинного 
зрения уже умеют автоматически распозна-
вать элементы на чертежах, считая их коли-
чество, а AI-модули прогнозируют стоимость 
по базам текущих цен. Таким образом, соче-
тание BIM + AI рассматривается как будущее 
строительной экспертизы и ценообразования.

Результаты, дискуссия
Анализ отечественного и зарубежного 

опыта применения методов прогнозирова-
ния себестоимости и сроков строительства 
показывает, что использование формализо-
ванных статистических и интеллектуальных 
инструментов позволяет существенно повы-
сить точность оценки ключевых параметров 
инвестиционно-строительных проектов на 
ранних стадиях реализации. По сравнению 
с традиционными нормативными и эксперт-
ными подходами, экономико-математические 
модели и методы искусственного интеллекта 
обеспечивают более устойчивые и воспроиз-
водимые результаты.

Для девелоперских компаний повышение 
точности прогнозирования имеет принци-
пиальное значение. Снижение погрешности 
оценки себестоимости с характерных для 
нормативных подходов ±20–30 % до уровней 
порядка ±10 % позволяет формировать более 
реалистичные финансовые модели проектов, 
снижать риск дефицита денежных средств 
в процессе строительства и повышать обосно- 
ванность инвестиционных решений. Анало-
гичный эффект достигается и при уточнении 
сроков реализации, что способствует более 
корректному планированию графиков строи-

тельства и продаж, а также управлению фи-
нансовыми потоками.

Важным результатом применения фор-
мализованных моделей является снижение 
влияния субъективного фактора. В отличие от 
экспертных оценок, зависящих от опыта кон-
кретного специалиста, модели, основанные на 
данных, обеспечивают воспроизводимость ре-
зультатов при заданных входных параметрах. 
Это особенно актуально в условиях, когда 
девелоперские компании вынуждены опе-
ративно анализировать большое количество 
инвестиционных сценариев и альтернативных 
концепций застройки.

В контексте полученных выводов пер-
спективным направлением развития инстру-
ментов ранней оценки является концепция 
«Цифрового оценщика» – интеллектуальной 
системы поддержки инвестиционных реше-
ний, основанной на использовании баз данных 
реализованных проектов и алгоритмов про-
гнозной аналитики. Такая система предполага-
ет автоматизированное формирование оценки 
себестоимости и сроков реализации проекта 
на стадии концепции с учетом его основных 
технико-экономических параметров, а также 
внешних рыночных условий.

Функционально «Цифровой оценщик» 
может сочетать элементы регрессионного 
анализа, методов аналогий и нейросетевых мо-
делей, обеспечивая баланс между точностью 
прогнозирования и интерпретируемостью 
результатов. Важным элементом системы явля-
ется возможность представления обоснования 
полученной оценки, включая информацию 
о проектах-аналогах и чувствительности ре-
зультата к изменению ключевых параметров. 
Это повышает доверие к инструменту со 
стороны пользователей и облегчает его инте-
грацию в практику инвестиционного анализа.

Вместе с тем внедрение подобных решений 
в российской практике сопряжено с рядом 
ограничений, включая недостаток структури-
рованных данных о реализованных проектах, 
высокую динамичность ценовой среды и не-
обходимость регулярной калибровки моделей. 
Тем не менее международный опыт и текущие 
тенденции цифровизации строительной от-
расли свидетельствуют о высоком потенци-
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але развития подобных инструментов и их 
практической применимости в среднесрочной 
перспективе.

Заключение
В работе проведен обзор и анализ инстру-

ментов, предназначенных для прогнозирова-
ния себестоимости и сроков строительства 
жилых проектов на ранней стадии. Рассмотре-
ны как традиционные подходы (нормативные 
показатели, метод аналогий), так и современ-
ные статистические модели и технологии ис-
кусственного интеллекта.

В среднесрочной перспективе для рынка 
жилья России актуально создание централи-
зованной AI-системы, прогнозирующей стои-
мость и сроки проекта на основе совокупного 
отраслевого опыта. Реализация такого проекта 
принесет выгоду всем участникам рынка – 
девелоперам, банкам, покупателям – за счет 
повышения прозрачности и предсказуемости 
реализации девелоперских проектов. Это по-

требует решения вопросов конфиденциаль-
ности данных и методических стандартов, 
но может быть адаптирован существующий 
международный опыт.

Применение инструментов прогнозиро-
вания на основе данных в жилищном стро-
ительстве переходит из разряда инноваций 
в разряд необходимой практики. Российская 
специфика – высокая волатильность цен, 
дефицит открытых данных, консерватизм 
отрасли – несколько замедляет этот процесс. 
Очевидные выгоды внедрения позволяют 
рекомендовать девелоперским компаниям 
начать формировать внутренние базы фак-
тических показателей проектов и осваивать 
методы прогнозной аналитики, возможно, 
в партнерстве с научными организациями. 
Это позволит занять проактивную позицию 
и получать конкурентные преимущества на 
рынке за счет более точного управления за-
тратами и сроками.
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ОБОСНОВАНИЕ НАПРАВЛЕНИЙ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАЗВИТИЯ СИСТЕМ  
ГРАЖДАНСКОЙ АВИАЦИИ В РЕГИОНАХ РОССИИ

JUSTIFICATION OF DIRECTIONS FOR INCREASING THE EFFICIENCY OF 
CIVIL AVIATION SYSTEMS DEVELOPMENT IN THE REGIONS OF RUSSIA

М. А. Кириллов
аспирант, АНО ВО «Российский новый университет», Москва, Россия, mikhail_kirillov@mail.ru

M. A. Kirillov
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Аннотация. В статье исследуется актуальная проблема диспропорционального развития регио-
нальной авиации в России, которая является критическим фактором обеспечения транспорт-
ной связности и социально-экономического единства территории страны. Целью исследования 
является системное обоснование ключевых направлений повышения эффективности развития 
системы гражданской авиации в регионах России на основе анализа современных вызовов и тен-
денций. Методологическую основу исследования составили системный, сравнительный и стати-
стический анализ. В результате проведенного исследования выявлены системные ограничения, 
сдерживающие развитие региональных воздушных перевозок, заключающиеся в логистической и 
экономической неэффективности региональных моделей в условиях малых пассажиропотоков.  
На основе статистического анализа обоснованы тенденции снижения пассажиропотока и ухуд-
шения финансовых результатов крупнейших авиакомпаний. Предложена авторская концепция 
преодоления «порочного круга» неэффективности через создание интегрированных авиатран-
спортных систем. Научная новизна состоит в комплексном подходе, предлагающем взаимосвя-
занную систему действий на уровне государственного регулирования и региональной политики, 
включая переход от точечных субсидий к комплексной поддержке всей региональной авиационной 
системы, повышение доступности аэропортов для региональных перевозчиков, стимулирование 
обновления парка воздушных судов. Практическая значимость работы заключается в возмож-
ности применения разработанных направлений при формировании долгосрочных стратегий раз-
вития региональной авиации и обосновании мер государственной поддержки отрасли.

Ключевые слова: система гражданской авиации, государственное регулирование, региональ-
ная политика, эффективность, региональная транспортная инфраструктура

Abstract. This article examines the current problem of disproportionate development of regional 
aviation in Russia, which is a critical factor in ensuring transport connectivity and the socio-economic 
unity of the country. The objective of the study is to systematically substantiate key areas for improving 
the efficiency of civil aviation development in the regions of Russia based on an analysis of current 
challenges and trends. The methodological basis of the study consists of systemic, comparative, and 
statistical analysis. The study identified systemic constraints hindering the development of regional 
air transportation, consisting of the logistical and economic inefficiencies of regional models in 
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the context of low passenger flows. Using statistical analysis, the authors substantiate trends in 
declining passenger traffic and deteriorating financial performance of the largest airlines. The 
author proposes a concept for overcoming the "vicious circle" of inefficiency through the creation of 
integrated air transport systems. The scientific novelty lies in the comprehensive approach, proposing 
an interconnected system of actions at the level of state regulation and regional policy, including a 
transition from targeted subsidies to comprehensive support for the entire regional aviation system, 
increasing the accessibility of airports for regional carriers, and stimulating fleet renewal. The 
practical significance of the work lies in the possibility of applying the developed directions in the 
formation of long-term strategies for the development of regional aviation and the justification of 
measures of state support for the industry.

Keywords: civil aviation system, government regulation, regional policy, efficiency, regional transport 
infrastructure
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Введение, цель
Гражданская авиация исторически явля-

ется не только коммерческой отраслью, но 
и действенным инструментом государственной 
политики, обеспечивающим транспортный 
суверенитет и единство обширного экономиче-
ского пространства России. Как подчеркивает 
О. А. Смирнов, «воздушное сообщение в Рос-
сийской Федерации является одним из важней-
ших факторов обеспечения экономического 
роста, повышения конкурентоспособности 
национальной экономики и качества жизни 
населения» [1, с. 66]. Обширная территория 
и уникальное геополитическое положение 
России обусловливают ключевое значение 
авиационного транспорта в формировании 
национальных конкурентных преимуществ, 
особенно в контексте раскрытия транзитно-
го потенциала близких к азиатским странам 
регионов. Однако на протяжении последних 
десятилетий наблюдается устойчивая тенден-
ция к концентрации авиаперевозок на ограни-
ченном числе магистральных направлений, 
исходящих из небольшого числа авиационных 
хабов, в то время как региональная маршрут-
ная сеть деградирует. Это приводит к сни-
жению транспортной доступности многих 
субъектов Российской Федерации, падению их 
инвестиционной привлекательности и росту 
социальной напряженности.

Сложившаяся ситуация требует не про-
сто увеличения объемов финансирования, но 
принципиально нового, системного подхода 

к управлению отраслью на региональном уров-
не. Эффективность здесь должна измеряться 
не только коммерческой загрузкой рейсов, но 
и достигаемым социально-экономическим 
эффектом для территории. Таким образом, 
актуальность данного исследования обуслов-
лена острой необходимостью выработки на-
учно обоснованных направлений повышения 
эффективности региональной авиации как 
ключевого элемента национальной транспорт-
ной системы.

Целью исследования является формиро-
вание системы взаимосвязанных направлений 
и конкретных мер, направленных на комплекс-
ное повышение эффективности развития граж-
данской авиации в регионах России.

Проведенный Д. Л. Капарулиным [2] ана-
лиз современного этапа развития гражданско-
го авиационного сектора позволяет следую-
щим образом охарактеризовать имеющиеся 
глобальные тенденции:

– наблюдается устойчивая корреляционная 
зависимость между объемами авиационных 
пассажирских и грузовых перевозок и макро-
экономическими показателями, такими как ди-
намика валового внутреннего продукта и рост 
доходов населения;

– актуальной остается проблема нахожде-
ния баланса между мерами государственного 
регулирования и процессами дерегулирования 
в авиационной отрасли;

– для рынка авиаперевозок сохраняется вы-
сокая подверженность сезонным колебаниям 
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спроса, что особенно выражено в пассажир-
ском сегменте;

– отмечается усиление концентрации на 
рынке через формирование крупных альянсов 
авиаперевозчиков и поглощение менее конку-
рентоспособных компаний;

– авиакомпании активно внедряют иннова-
ционные модели повышения экономической 
эффективности, включая разработку дополни-
тельных сервисов, сопутствующих основной 
деятельности и генерирующих дополнитель-
ные доходы.

Данные тенденции формируют новую ар-
хитектуру глобального авиационного рынка, 
определяя направления его стратегического раз-
вития на всех уровнях, включая региональный.

Сравнительный анализ публикаций совре-
менных исследователей [3–6] показал един-
ство их мнений относительно того, что вопро-
сы кадрового обеспечения отрасли выходят на 
первый план, поскольку ни технологические, 
ни управленческие инновации в гражданской 
авиации не будут эффективными без наличия 
соответствующих кадров, особенно когда речь 
идет об отдаленных регионах, испытывающих 
кадровый дефицит. По мнению Ю. В. Кузнецо-
ва, в контексте современных тенденций раз-
вития авиационного образования «ключевым 
направлением становится диверсификация» [5, 
с. 113]. Данный процесс отражает становление 
новой парадигмы непрерывного профессио-
нального роста, центральным элементом 
которой является глубокая интеграция образо-
вательных организаций различных уровней – 
от учреждений среднего профессионального 
образования до вузов и системы дополнитель-
ного профессионального образования.

Реформирование отечественной системы 
подготовки авиационных специалистов от-
крывает возможности для формирования 
новых моделей обучения как летного состава, 
так и технического персонала. В научной ли-
тературе подчеркивается ключевое значение 
специализированных авиационных учебных 
центров в подготовке кадров для отрасли. Как 
указывает Ю. В. Кузнецов, деятельность таких 
центров создает условия для максимальной 
реализации профессионального потенциала 
обучающихся, учитывая их индивидуальные 

склонности и способности [6]. Это позволяет 
готовить широкий спектр специалистов: от 
пилотов гражданской авиации и инструкторов 
до технических специалистов и инженеров по 
эксплуатации авиационной техники [6].

Еще одной характерной чертой совре-
менной образовательной системы является 
формирование вертикально-интегрированных 
комплексов в регионах. Такие структуры 
обеспечивают тесное взаимодействие между 
образовательными учреждениями и пред-
приятиями отрасли, привлекают ресурсы 
для практической подготовки студентов 
и слушателей. Таким образом, усиление роли 
авиационных учебных центров и интегриро-
ванных образовательных кластеров в регионах 
становится важным фактором их социально-
экономического, технологического и образо-
вательного развития.

Неотъемлемой составляющей совре-
менного образования является широкое 
применение информационных технологий. 
Особую актуальность в авиационной сфере 
приобретает задача формирования единого 
IT-пространства. Эволюция информатизации 
в гражданской авиации прошла путь от автома-
тизации отдельных процессов до построения 
комплексной инфраструктуры, поддерживаю-
щей учебную, научную и производственную 
деятельность.

Целый ряд современных авторов [7–10] за-
нимается исследованием принципов поддержа-
ния транспортной связанности и доступности 
регионов, рассматривая при этом требуемый 
для этих целей парк воздушных судов с точки 
зрения его количественного состава, показате-
лей дальности полета и пассажировместимо-
сти как один из важных элементов.

Приостановление проектов по совместно-
му производству воздушных судов для регио-
нальных и местных авиаперевозок на фоне 
введения санкций со стороны ряда западных 
государств, а также прекращение действия 
контрактов на поставки авиационной техни-
ки наглядно продемонстрировали, что риски 
утраты транспортной доступности регионов 
вследствие недостаточного уровня техноло-
гического суверенитета в области производ-
ства летательных аппаратов являются вполне 
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реальными. Данный фактор необходимо учи-
тывать в процессе разработки долгосрочных 
стратегий развития отрасли.

Современные исследования подтверждают 
необходимость комплексного подхода к про-
ектированию авиатранспортных систем в уда-
ленных и малонаселенных регионах. Ключевые 
параметры воздушных судов, конфигурация 
аэродромной сети и организация подвозящего 
транспорта требуют совместной оптимизации, 
поскольку находятся в тесной взаимосвязи. 
И. В. Горшкова и В. В. Клочков предлагают 
рассматривать подобные системы как техноце-
нозы – сложные организационно-технические 
комплексы, которые объединяют разнородные 
технологические компоненты и развиваются 
в рамках единой экосистемы [11].

Как показывают исследования, поиск и обо- 
снование инновационных решений – как тех-
нологических, так и организационных – целе-
сообразно вести в рамках парадигмы систем-
ного подхода. Это предполагает совместную 
оптимизацию всех элементов региональных 
систем гражданской авиации, прежде всего 
авиационной техники и наземной инфраструк-
туры [12; 13].

Каждый элемент такой системы, а так-
же уровень ее технологического развития 
оказывает существенное влияние на общую 
конфигурацию системы и эффективность ее 
функционирования. Например, внедрение 
современных скоростных и экономичных 
средств наземного транспорта позволяет 
увеличить расстояние между аэропортами 
без увеличения общего времени в пути и при 
значительном сокращении объемов необходи-
мых дотаций на авиаперевозки и содержание 
аэродромов.

Альтернативные технические решения, 
такие как использование лыжных шасси или 
шасси на воздушной подушке, хотя и мо-
гут несколько ухудшать отдельные летно-
технические характеристики воздушных 
судов, позволяют эксплуатировать их с непод-
готовленных или заснеженных площадок. Это, 
в свою очередь, снижает затраты на содержа-
ние аэродромной инфраструктуры и в целом 
повышает экономическую эффективность 
системы.

Исследователи С. С. Демин [14], А. В. Би-
рюкова [15], А. В. Корень [16], А. С. Степанен-
ко и Е. О. Куренкова [17] сходятся во мнении, 
что организационная структура авиационного 
транспорта отдаленных регионов, основанная 
на интеграции операторов аэродромной сети 
и операторов воздушных судов, создает необ-
ходимые условия для постановки и решения 
комплексных задач. Такой интегрированный 
субъект может эффективно координировать на-
правления технологического развития, вклю-
чая авиастроение, аэропортовую деятельность 
и управление воздушным движением.

Построение этих систем особенно важно 
для обширных по территории и отдаленных 
регионов. Например, Красноярский край, 
благодаря своим масштабам и разнообразию 
природно-климатических условий, представ-
ляет собой уменьшенную модель России. 
В его границах расположены практически все 
ландшафтно-географические зоны страны:  
от арктических пустынь и тундры до лесотун-
дры и различных типов тайги. Данное обсто-
ятельство делает экономически и технически 
нецелесообразным создание круглогодичной 
наземной транспортной сети более чем на 
85 % территории региона, но повышает акту-
альность развития малой авиации. М. В. Ни-
колаев и П. В. Гуляев акцентируют внимание 
на необходимости развития малой авиации в 
коммерческой сфере гражданской авиации для 
регионов Арктической зоны [18].

Таким образом, гражданская авиация вы-
ступает ключевым инструментом интеграции 
отдаленных регионов в единое экономическое 
пространство. Однако необходимо учитывать, 
что организация региональных авиаперевозок 
в условиях низкой плотности населения, боль-
ших расстояний и сложного климата является 
высокозатратной и, как правило, не приносит 
коммерческой прибыли, требует поддержки.

По мнению М. В. Огородовой, И. Н. Пара-
деевой и Н. В. Парадеевой, «проблема разви-
тия аэродромной инфраструктуры в регионах 
сегодня является актуальной в связи с тем, 
что она является важной компонентой транс-
портной инфраструктуры, которая должна обе-
спечивать доступные и высококачественные 
транспортные услуги для государства, пред-
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приятий, организаций и населения, а также 
повышение безопасности транспортной си-
стемы» [19].

Как отмечают В. В. Клочков и А. В. Крель 
[20], для современной России характерен 
дефицит комплексных междисциплинарных 
исследований, направленных на анализ долго-
срочных (30–50 лет) перспектив развития 
авиационной отрасли. Отсутствие подобных 
исследований ограничивает возможности 
формирования научно обоснованного страте-
гического видения будущего отечественного 
авиастроения.

В сложившихся условиях разработка от-
раслевых стратегий развития осуществляется 
преимущественно двумя путями: либо путем 
адаптации зарубежных технологических 
и управленческих решений, либо через при-
нятие волюнтаристских решений, не под-
крепленных достаточным научным анализом 
[21–23]. Такая ситуация создает существенные 
риски для обеспечения долгосрочной конку-
рентоспособности российского авиапрома на 
мировом рынке.

Соглашаясь с мнением Н. А. Путинцевой, 
М. А. Любарской и М. А. Коваленко [24], 
обозначим для повышения эффективности 
региональных систем гражданской авиации 
важность учета экологических аспектов.

Методы исследования
Методологическую базу исследования 

составили системный, сравнительный и ста-
тистический анализ. Системный анализ пред-
полагает изучение региональной авиации 
как сложной системы, включающей в себя 
экономические, технологические и организа-
ционные элементы. Методы сравнительного 
анализа были применены при изучении совре-
менных публикаций, когда для формирования 
суждения о том или ином явлении в регио-
нальной гражданской авиации использовалось 
сопоставление мнений разных экспертов. 
Статистический анализ открытых данных по 
крупнейшим российским авиакомпаниям был 
проведен за 2023–2024 гг. по таким ключевым 
показателям, как пассажиропоток и финансо-
вые результаты.

Учет внешней среды и ее воздействия на 
состояние гражданской авиации в регионах 

также является важной частью исследования 
и предполагает комплексное изучение полити-
ческих, финансово-экономических, социокуль-
турных, технико-технологических внешних 
факторов, способных оказывать влияние на 
региональные системы гражданской авиации.

В рамках политического анализа необхо-
димо учитывать степень государственного 
регулирования, включая нормы авиационной 
безопасности, экологические стандарты, на-
логовое законодательство и иные нормативные 
требования. Корректировки в указанной сфере 
могут сказываться непосредственно на регио-
нальных системах гражданской авиации.

Социально-экономическая составляющая 
внешней среды требует оценки рыночной 
конъюнктуры, инфляционных процессов, об-
менных курсов и платежеспособности спроса. 
Колебания цен на авиатопливо, экономические 
кризисы и изменения на глобальных рынках 
способны существенно влиять на финансовую 
устойчивость региональных систем граждан-
ской авиации.

Социокультурные факторы включают пред-
почтения пассажиров, демографические сдви-
ги, ожидания относительно уровня сервиса 
и комфорта. Учет этих тенденций позволяет 
адаптировать региональные системы граждан-
ской авиации к запросам потребителей.

Технико-технологическая составляющая 
предполагает мониторинг инноваций в об-
ласти авиастроения, цифровизации и автома-
тизации процессов. Внедрение современных 
решений способствует повышению эксплуата-
ционной эффективности, безопасности и кон-
курентоспособности региональных систем 
гражданской авиации.

Результаты, дискуссия
Проведенный анализ статистических дан-

ных по пассажиропотокам, результаты которо-
го представлены в табл. 1, выявил тенденции 
его снижения по большинству авиакомпаний. 
Как следствие этого снижения в той же табли-
це можно наблюдать ухудшение финансовых 
результатов.

Проведенный сравнительный анализ мне-
ний экспертов выявил ряд взаимосвязанных 
проблем, образующих «порочный круг» не-
эффективности региональной гражданской 
авиации (рис. 1).
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Во-первых, это экономическая неустойчи-
вость, явившаяся следствием того, что низкая 
платежеспособность населения и бизнеса 
в большинстве регионов не позволяет сфор-
мировать стабильный спрос, делая рейсы 
убыточными без государственной поддержки.

Вторым негативным элементом являются 
высокие операционные издержки, которые 
связаны с тем, что стоимость авиационного 
топлива в регионах значительно выше, чем 

Табл. 1. Динамика пассажиропотока и финансового результата  
крупнейших российских авиакомпаний в 2023–2024 гг.

Tab. 1. Dynamics of passenger traffic and financial results of the largest Russian airlines in 2023–2024

Название Регион базирования
Пассажиропоток,  

млн чел./г.
Изменение финансового  

результата в 2024 г., 
к 2023 г., %2024 г. 2023 г.

«Аэрофлот» Москва, Красноярский край 30,1 25,2 175
«Победа» Москва 13,7 13,0 Нет данных
«S7» Москва, Новосибирская обл. 12,9 15,9 –33
«Россия» Москва, Санкт-Петербург 11,6 9,1 57
«Уральские авиалинии» Москва, Свердловская обл. 9,52 9,4 2

«Ютэйр» Москва, Тюменская обл., 
Республика Башкортостан, Югра 7,08 6,7 –74

«Nordwind» Москва, Красноярский край 5,4 5,4 282
«Smartavia» Архангельская обл. 3,54 3,79 44
«Red Wings» Москва 2,9 2,7 –5
«AZUR Air» Москва, Красноярский край 2,3 1,9 –67

Источник: составлено автором по материалам: «Пассажиропоток авиакомпаний России 2024». URL: https://
www.avia-adv.ru/stat/in-flight-ru‑2024.htm (дата обращения: 12.08.2025). 
Source: made by the author based on: «Passenger traffic of Russian airlines 2024». Available at: https://www.avia-adv.
ru/stat/in-flight-ru‑2024.htm (accessed: 12.08.2025)

в центральных хабах, а содержание и обслу-
живание устаревшего парка нерентабельно.

В-третьих, негативную роль играет дефи-
цит современных единиц авиационного парка. 
Парк региональных самолетов (на 50–70 мест) 
критически изношен, а поставки новых отече-
ственных лайнеров носят единичный характер 
и не могут покрыть потребности.

И наконец, на современном состоянии 
региональной авиации сказывается неэффек-

Рис. 1. Современные вызовы развития гражданской авиации  
в регионах России

Fig. 1. Modern challenges of civil aviation development  
in the regions of Russia

Источник: составлено автором. 
Source: developed by author.
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тивная модель маршрутизации. Попытка инте-
грировать региональные перевозки в хабовую 
модель крупных авиаперевозчиков приводит 
к увеличению времени в пути и стоимости 
билетов для пассажиров.

Современные вызовы развития авиаци-
онного сектора требуют формирования адап-
тивной организационной структуры, способ-
ной оперативно реагировать на изменения 
внешней среды. Таким решением может стать 
создание интегрированных авиатранспортных 
систем, объединяющих ключевые элемен-
ты отрасли – воздушные суда, аэродромную 
инфраструктуру и средства обеспечения по-
летов – в единый комплекс, ориентированный 
на эффективное выполнение пассажирских 
и грузовых перевозок.

По мнению автора, одним из важных эле-
ментов является координация действий оте-
чественных производителей авиационных 
двигателей и производителей воздушных су-
дов. Отсутствие данной координации, наряду 
с другими причинами, привело к необходимо-
сти корректировки Министерством промыш-
ленности и торговли Российской Федерации 
планов по выпуску авиационных двигателей 
для самолетов Ту‑214, МС‑21 и SSJ‑100 на 
2025 и 2026 гг. Эти планы были сокращены 
для двигателей ПД‑8 с 24 и 48 единиц в 2025 
и 2026 гг. соответственно, до 6 и 44; для дви-

Рис. 2. Основные перспективные направления повышения эффективности  
региональных систем гражданской авиации (РСГА)

Fig. 2. Main promising directions for increasing the efficiency of regional civil aviation systems (RCAS)

Источник: составлено автором. 
Source: developed by author.

гателей ПД‑14 – с 30 и 48 единиц до 7 и 28; 
для двигателей ПС‑90 – с 12 и 30 единиц до 
11 и 32 [25].

Особую значимость приобретает развитие 
региональных авиатранспортных систем, обе-
спечивающих связность территорий и удов-
летворяющих экономические и социальные 
потребности населения. В текущих условиях 
многие из таких систем сталкиваются с про-
блемой финансовой неустойчивости, что 
требует внедрения инновационных моделей 
управления. Одной из таких моделей является 
консолидация активов в формате холдинговых 
структур, позволяющая достичь синергетиче-
ского эффекта за счет объединения ресурсов.

Перспективные направления повышения 
эффективности региональных систем граждан-
ской авиации представлены на рис. 2.

Повышение устойчивости региональных 
систем гражданской авиации предполагает 
обоснование стратегических решений и сво-
евременное их доведение до всех участников, 
обеспечение согласованности их действий 
и снижение вероятности фрагментарного раз-
вития.

Оптимизация затрат подразумевает созда-
ние механизма анализа и контроля использо-
вания всех видов ресурсов, гибкого перерас-
пределения производственных мощностей 
и концентрации операционной деятельности 
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в наиболее эффективных локациях, что по-
зволяет минимизировать издержки.

Инструментами риск-менеджмента для ре-
гиональных систем гражданской авиации вы-
ступает создание специализированных лизин-
говых структур и назначение ответственных за 
данное направление в руководстве компаний.

Эффективное использование финансов 
в региональных системах гражданской авиа-
ции возможно через централизацию денежных 
потоков и консолидацию активов в формате 
холдинговых структур, что создает условия 
для перераспределения инвестиций между 
направлениями деятельности и поддержки 
перспективных проектов.

Повышение инвестиционной привлека-
тельности региональных систем гражданской 
авиации достигается через прогнозируемость 
и прозрачность бизнес-процессов в структурах 
и предприятиях, входящих в эти системы, что 
способствует привлечению внешнего финан-
сирования.

Интеграция науки и производства в ре-
гиональных системах гражданской авиации 
также является важным направлением и пред-
полагает объединение исследовательских 
и производственных компетенций, ускоряет 
внедрение инноваций и повышает конкурен-
тоспособность услуг.

Заключение
Таким образом, теоретические результаты 

исследования, имеющие научную и прак-
тическую значимость, состоят в разработке 
основополагающих направлений повышения 
эффективности региональных систем граждан-
ской авиации, в рамках которых обоснованы: 
переход от точечных субсидий к комплексной 
поддержке всей региональной авиационной 
системы, стимулирование обновления парка 
воздушных судов через механизмы операци-
онного лизинга и специальные инвестицион-
ные программы, развитие моделей перевозок 
в обход крупных хабов на основе оптимизации 
маршрутных сетей, цифровизация процессов 

продаж и обслуживания для снижения опера-
ционных издержек.

В рамках обозначенных выше направлений 
разработка и внедрение мероприятий должны 
проводиться с учетом влияния современных 
тенденций развития гражданской авиации 
в регионах России и комплекса внешних фак-
торов, которые можно систематизировать по 
следующим направлениям.

Первое направление объединяет эконо-
мические детерминанты, включая динамику 
роста глобальной экономики, трансформацию 
региональных центров экономического разви-
тия, ценовой конъюнктуры на рынке энерго-
ресурсов (особенно на авиационное топливо), 
а также уровня конкуренции со стороны аль-
тернативных видов транспорта.

Второе направление объединяет политико-
правовые аспекты, включая углубление 
международной интеграции с восточными 
странами, укрепление региональных поли-
тических и экономических альянсов, а также 
масштабы распространения террористических 
угроз, определяющие требования к авиацион-
ной безопасности.

Третье направление объединяет демогра-
фические процессы, включая рост числен-
ности населения в отдельных регионах, в том 
числе за счет миграции, изменение возраст-
ной структуры населения и интенсивности 
урбанизационных процессов, влияющих на 
географию и объем спроса на авиаперевозки.

Четвертое направление объединяет эколо-
гические регуляторы, включая ужесточение 
международных экологических стандартов, 
регламентирующих уровни шумового воздей-
ствия и объемы вредных выбросов авиацион-
ной техники.

Данная система внешних и внутренних 
факторов формирует стратегический контекст 
для разработки долгосрочных программ разви-
тия гражданской авиации в регионах и опреде-
ляет ключевые направления технологической 
модернизации воздушного транспорта.
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Аннотация. Цифровая трансформация рассматривается в качестве неотъемлемого 
условия устойчивого экономического роста и формирования конкурентных преимуществ 
нефтегазовых компаний России в условиях рыночной нестабильности. Данный тренд обу-
словил увеличение числа цифровых программ и ИТ-инициатив, направленных на органи-
зационную трансформацию, а также рост объема инвестиций в их реализацию. Вместе 
с тем результаты трансформации существенно различаются: компании отрасли ТЭК 
дифференцируются на «цифровых лидеров» и «отстающих». Распространенной причиной 
указанного разрыва выступает лоскутный (фрагментарный) подход к внедрению решений, 
преодоление которого требует применения инструментов стратегического управления 
и согласованной целевой архитектуры. В этих условиях реализация стратегии цифровой 
трансформации нуждается в обоснованном, своевременном и комплексном методическом 
инструменте оценки ее эффективности, позволяющем раннюю идентификацию неэффек-
тивных инициатив и предотвращение финансовых, репутационных и иных рисков. В рамках 
исследования разработан комплексный методический подход к оценке эффективности 
реализации стратегии цифровой трансформации нефтегазовой организации, основанный 
на концептуальной матрице, которая позволяет оценивать корневые и дополнительные опе-
рационные функции типовой нефтегазовой компании по дифференцированным критериям 
с учетом функциональной специфики и уровня цифровой зрелости. Для измерения резуль-
татов применяются инструменты, агрегированные по типологии методов: качественные, 
количественные и смешанные, что обеспечивает сопоставимость выводов и поддерживает 
принятие управленческих решений.

© Назаров М. А., Шашина Н. С., 2026
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Abstract. Digital transformation is regarded as an indispensable prerequisite for sustainable economic 
growth and the development of competitive advantages for Russia’s oil and gas companies under 
conditions of market instability. This trend has led to an increase in the number of digital programs and 
IT initiatives aimed at organizational transformation, as well as to higher investment volumes in their 
implementation. At the same time, transformation outcomes differ substantially: companies in the fuel 
and energy complex are differentiated into “digital leaders” and “laggards.” A widespread cause of 
this gap is a patchwork (fragmented) approach to solution implementation, the overcoming of which 
requires the application of strategic management tools and a coherent target architecture. Under these 
circumstances, implementing a digital transformation strategy necessitates a well-grounded, timely, and 
comprehensive methodological instrument for evaluating its effectiveness, enabling early identification 
of ineffective initiatives and the prevention of financial, reputational, and other risks. This study develops 
a comprehensive methodological approach to assessing the effectiveness of implementing a digital 
transformation strategy in an oil and gas organization, based on a conceptual matrix that evaluates 
core and auxiliary operational functions of a typical oil and gas company using differentiated criteria 
that account for functional specificity and the level of digital maturity. The results are measured with 
tools aggregated by methodological typology – qualitative, quantitative, and mixed – thereby ensuring 
comparability of findings and supporting managerial decision-making.

Keywords: digital transformation, effectiveness assessment approach, digital transformation strategy, 
oil and gas company, strategic management
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Введение, цель
Процесс цифровой трансформации (ЦТ) 

нефтегазовой компании является краеугольным 
камнем в условиях построения современной 
цифровой экономики, так как качество и свое-
временность реформ, затрагивающих основные 
функции типовой нефтегазовой организации, 
определяют ее положение в отраслевом сег-
менте: компании, добившиеся инновационного 
лидерства, достигают устойчивого развития 
и конкурентного преимущества в условиях 
неблагоприятной конъюнктуры.

Данная закономерность активно обсужда-
ется в пленарных и академических публикаци-
ях, в частности, в следующих:

– приоритетные направления деятельности 
Правительства РФ – выступление на пленарном 
заседании Госдумы РФ Председателя Прави-
тельства РФ М. В. Мишустина от 10.05.2024;

– А. Андроник, Л. В. Силакова «Влияние 
цифровой трансформации на бизнес-процессы 
нефтедобывающих предприятий» и др.;

– S. Oludapo, N. Carroll, M. Helfert «Why do 
so many digital transformations fail? A bibliometric 
analysis and future research agenda» [1];

– I. Kovynyov, A. Buerck, R. Mikut «Design 
of Transformation Initiatives Implementing 
Organizational Agility: an Empirical Study» [2];

– Е. В. Трофимова «Методы оценки влия-
ния уровня зрелости компании на эффектив-
ность проектов ее цифрового развития» [3].

Однако на данный момент существует мно-
жество провальных кейсов ЦТ нефтегазовой 
организации, что свидетельствует о неэффек-
тивном подходе к реорганизации ее производ-
ства. В качестве наиболее частых факторов 
провала выделяются следующие:

– технологические: несовместимость 
наследственных систем с внедряемыми, от-
сутствие знания отраслевых тенденций и по-
казателей эффективности и др.;

– инновационные: отсутствие согласован-
ных идей, межфункциональных команд;

– организационные: отсутствие развитой 
корпоративной культуры;

– управленческие: отсутствие эффективной 
коммуникации, конкретной цели и неподготов-
ленность менеджмента к инновациям [4–7].

Эти факторы требуют разработки соответ-
ствующей системы управления ЦТ, способ-
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ствующей достижению бизнес-целей в усло-
виях высокой динамики внешнего окружения 
и конкурентной среды.

В качестве такой системы авторы предла-
гают применять концепцию стратегического 
управления, онтология которого подразумева-
ет гибкую реакцию и своевременную адапта-
цию организации к экзогенным изменениям, 
а также достижение ее целей и конкурентного 
преимущества в долгосрочной перспективе 
(А. А. Томпсон, А. Дж. Стрикленд, К. Боуэмэн, 
О. С. Виханский, А. И. Наумов и др.) [6].

В рамках стратегического управления ЦТ 
нефтегазовой компании невозможна без спе-
циальной цифровой стратегии, фиксирующей 
цели и адаптированное методическое обеспе-
чение оценки ее эффективности.

В научных публикациях предпринимаются 
попытки по разработке методических под-
ходов к оценке эффективности ЦТ, однако 
авторы этих исследований рассматривают от-
дельные функции организации, а не систему 
в целом. В частности:

– А. В. Трусов, В. А. Трусов, А. С. Бочкарев 
предлагают оценивать эффективность ИТ-
проектов в нефтегазовой отрасли сугубо по 
фин.показателям (ROI, ARP, NPV) [8];

– И. В. Солнцев, Е. С. Петренко оценивают 
экономические эффекты от ЦТ с разных по-
зиций (государства, компаний) [9];

– Р. Х. Азиева предлагает методику оценки 
технико-экономической эффективности [10];

– Т. В. Кокуйцева, О. П. Овчинникова пред-
лагают смешанный метод, оценивающий эко-
номические показатели в динамике с учетом 
временного лага и фактического эффекта [11].

Целью данного исследования является 
разработка методического обеспечения ком-
плексной оценки эффективности управления 
ЦТ компании.

Методы исследования
Работа над публикацией велась поэтапно 

с последовательным применением взаи-
модополняющих методов, что обеспечило 
целостность анализа и воспроизводимость 
результатов. На первом этапе был проведен 
комплексный обзор литературы, нормативных 
актов и интернет-источников. Контент-анализ 
источников обеспечил достаточную полноту 

эмпирической базы и позволил реконструи-
ровать типовую организационную структуру 
российской нефтегазовой компании, разделен-
ную по операционным функциям.

Авторами произведена систематизация 
значимых цифровых критериев по функцио-
нальным блокам нефтегазовой организации 
и синтезированы разрозненные методы, ранее 
применявшиеся для оценки отдельных аспек-
тов ее модернизации. Тем самым была устра-
нена фрагментарность подходов и появилась  
возможность объединения их в согласованную 
систему, выраженную в форме концептуальной 
матрицы оценки основных функций типовой 
нефтегазовой компании.

На следующем этапе были описаны расчет-
ные формулы, алгоритмы оценивания и крите-
рии интерпретации результатов, представлен 
концептуальный способ визуализации эффек-
тивности реализации ИТ-инициатив в рамках 
ЦТ компании.

Выбор данных методов для исследования 
обусловлен значимостью комплексного изу- 
чения вопроса оценки эффективности реа-
лизации цифровой стратегии нефтегазовой 
компании и обеспечением логической обо-
снованности.

Результаты, дискуссия
Основываясь на подходе к стратегическим 

изменениям О. С. Виханского и А. И. Наумова, 
согласно которому преобразования должны 
носить системный характер и всесторонне 
затрагивать организацию, общую эффектив-
ность реализации стратегии ЦТ следует оцени-
вать комплексно [6]. Обеспечение этого прин-
ципа возможно на модели, учитывающей все 
операционные функции типовой нефтегазовой 
компании, представленной на рис. 1.

Приведенные в модели функциональные 
блоки являются субъектами ЦТ нефтегазо-
вой компании, следовательно, деятельность 
каждого из них должна быть преобразована 
в соответствии с целями цифровой стратегии 
и создавать общий синергетический эффект 
компании от интеграции цифровых инициатив.

Однако разрозненность и сегментирован-
ность методов по оценке эффективности ре-
ализации цифровой стратегии нефтегазовой 
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компании не позволяет топ-менеджменту 
полноценно проанализировать качество про-
водимого изменения.

Для решения обозначенной проблемы нами 
была разработана концептуальная матрица, 
структура которой учитывает значимые для 
каждого функционального блока критерии 
(рис. 2).

Набор оценочных критериев, предло-
женный в матрице, может быть дополнен 
и скорректирован по мере технологического 
развития и с учетом специфики конкретной 
нефтегазовой компании (ее масштаба, фи-
нансового положения, бизнес-модели и пр.). 
Измерительный диапазон для всех крите-
риев разделен на три показателя: 0; 0,5 и 1. 
Каждому показателю присвоены пороговые 
значения, которые были выведены на основе 
открытых среднеотраслевых данных. Сводная 
таблица пороговых значений приведена далее 
при описании оценочных инструментов для 
каждого критерия.

По итогам аудита функционального блока 
ему присваивается агрегированная оценка, на 

основе которой строится вывод об эффектив-
ности реализации стратегии ЦТ в соответству-
ющей функции.

Для оценки предложенных критериев пред-
лагается применять описанные далее инстру-
менты, объединенные по типологическому 
признаку: качественный, количественный 
и смешанный.

В разведке и добыче могут применяться 
следующие методы.

Снижение CAPEX, OPEX оценивается по 
показателю возврата инвестиций (ROI):

 − 
 =

×

Ïðèáûëü Ñòîèìîñòü

îò èíâåñòèöèè îò èíâåñòèöèè
ROI .

Ñòîèìîñòü èíâåñòèöèè 100 % 

Полученные значения соответствуют сле-
дующим показателям: 0 = ROI ≤ 14 %; 0,5 = 
= 15 % ≤ ROI < 30 %; 1 = 30 % ≤ ROI.

Скорость бурения в процентном эквива-
ленте оценивается по дельте базового времени  
(tбазовое) и времени после ЦТ (tпосле ЦТ), затем 
это значение делится на t базовое, и результат 
умножается на 100 % по формуле

Рис. 1. Модель типового устройства нефтегазовой компании по операционным сегментам 
Fig. 1. Typical structure of an oil and gas company by operational segments

Источник: составлено авторами по материалам [12]. 
Source: made by the authors based on [12].
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  áàçîâîå ïîñëåÖÒ 
100 %.

OOIP

t t
T

−
∆ = ×

Расшифровка показателей: 0 = %ΔT ≤ 9 %; 
0,5 = 9 % < %ΔT ≤ 14 %; 1 = 15 % ≤ %ΔT.

Коэффициент извлечения нефти (RF) оце-
нивается по дельта-формуле, которая опреде-
ляет добавочный процент RF, обеспеченный 
именно ЦТ функции:

 
−

∆ = ×
digital base
cum cum

digital
áàçîâîå

RF 100 %.
Q Q

t

Расшифровка показателей: 0 = RF < 5 %; 
0,5 = 5 % < RF ≤ 17 %; 1 = 17 % < RF.

Коэффициент производительности труда 
рассчитывается по формуле

=
ññ

Î
ãîä ,

×
Â

где О – объем продукции; Чсс – среднесписоч-
ная численность.

Расшифровка показателей: 0 = 0,3≤; 0,5 = 
= 0,6≤; 1 = ≤0,7.

Снижение времени простоя оборудования 
по комплексной формуле ROI:

∆
= −äî ïîñëå,ìåñÿö

t
t t

Рис. 2. Концептуальная матрица оценки основных функций типовой нефтегазовой компании
Fig. 2. Conceptual matrix for evaluating the core functions of a typical oil and gas company

Источник: составлено авторами по материалам [13–19]. 
Source: made by the authors based on [13–19].
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 =∆ ×12,
ãîä
t

t  

= ×
ïðîñòîÿ

Ñòîèìîñòü ,
ãîä ÷àñ
t

E

×
−

Ïðèáûëü îò Ñòîèìîñòü

èíâåñòèöèè èí
ROI = 100 %.

Ñòîèìîñòü èíâåñòè
âåñòèöè

öèè
è

Расшифровка показателей: 0 < 15 %; 0,5 = 
= 15–30 %; 1 ≥ 30 %.

Время принятия решений определяется по 
формуле

= + + +2DE 2RE 2D 2A 2C.T T T t T

Далее сопоставляются данные T2DE до ЦТ 
операционной функции и после, определяется 
процент сокращения времени, необходимого 
на принятие решения.

Расшифровка показателей: 0 ≤ 35 %; 0,5 = 
= 35–55 %; 1 ≥ 30 %.

Степень цифровой зрелости функции (ее ав-
томатизации, роботизации, применения), рас-
считывающаяся по методике расчета целевого 
показателя «Достижение "цифровой зрелости" 
ключевых отраслей экономики и социальной 
сферы», утвержденная приказом Минцифры 
РФ от 18.11.2020 № 600:

( )  ×   ×    ×  ÈÈ ÐÖÐ ÖÇÎÖÇÎ= 0,25 Ó +0,25 Ó +0,5 Ó ,

( )
 ×

 ×

 
 
 ç

ÈÈ
ÈÈ201

2

È

9

ç 1

È

0 9

×
×

Ó = 100 %,
× 1,25

×

 

 
×  

 = ×

ðöð

ðöð2019
ðöð

V
100

V
Ó 100 %,

200

  ==
∑ ÖÇÎ1

ÖÇÎ
È

Ó ,
n

ii
n

== ×
∑ 1

ÖÇÎÈ 100 %,
i

n
jj x

n

= .j
j

j

y
x

z

Расшифровка показателей: 0 ≤ 70 %; 0,5 = 
= 70–85 %; 1 ≥ 85 %.

Далее подсчитывается итоговое количество 
баллов, где максимально возможное число – 7.

При оценке эффективности реализации 
стратегии ЦТ в рамках функции нефтепере-
работки и химии наиболее применимыми ме-
тодами будут смешанный и количественный. 
Приведем их далее.

Глубина переработки и выхода светлых  
нефтепродуктов оценивается по формулам

  
−

= ×products fuel oil
digital

crude
DR 100 %,

Q Q

Q  

= ×light

crude
LPY 100 %.

Q

Q
Далее для оценки влияния ЦТ сравниваем 

значения до и после ее проведения.
Расшифровка показателей: 0 = ΔDRdigital 

или ΔLPYdigital < 1 %; 0,5 = 1 % < ΔDRdigital 
или ΔLPYdigital ≤ 2 %; 1 = ΔDRdigital или  
ΔLPYdigital > 3 %.

Повышение экологической устойчивости 
(ESG) оценивается согласно установлен-
ным в нефтегазовой компании KPI. В ка-
честве целевого ориентира в большинстве 
организаций используют цифры, определен-
ные законодательно-правовыми актами: ФЗ 
№ 96 «Об охране атмосферного воздуха» от 
04.05.1999, ФЗ № 116 «О промышленной без-
опасности опасных производственных объек-
тов» от 21.07.1997, ФЗ № 296 «Об ограниче-
нии выбросов парниковых газов» от 02.07.2021 
и др. [20–22].

Оценка критериев «увеличение производи-
тельности и качества продукции», «снижение 
CAPEX, OPEX» и «снижение времени простоя 
оборудования» аналогична методу, предложен-
ному для функции разведки и добычи.

В корпоративных коммуникациях наиболее 
применимыми методами будут смешанный 
и качественный методы. Рассмотрим их далее.

Для оценки критерия «наличие едино-
го информационного поля для внутренних 
и внешних коммуникаций всех сотрудников» 
достаточно определить число подключенных 
и имеющих постоянных доступ к сервису со-
трудников компании от общего числа сотруд-
ников: 0 ≥ 35 %; 0,5 = 35–70 %; 1 ≥ 70 %.

Для аудита остальных критериев наиболее 
пригодным будет качественный метод «Циф-
ровой индекс» от McKinsey, основанный на 
экспертных оценках.
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Он подразумевает проведение анкетирова-
ния среди топ-менеджмента компании с целью 
оценки четырех направлений деятельности 
(табл. 1).

Эти направления оцениваются респонден-
тами по пятибалльной сиcтеме, где 0 – «никог-
да», а 5 – «всегда». Далее оценки конвертиру-
ют в проценты, обобщают и выводят среднее 
по направлениям, на основе чего определяется 
индекс «цифровой зрелости».

Параллельно проводится групповое ин-
тервью функциональных руководителей, 
специалистов и других сотрудников для опре-
деления проблем в рамках ЦТ и способов их 
устранения.

Полученные данные аккумулируются 
в отчет, на основе которого топ-менеджмент 
заполняет графы концептуальной матрицы 
с целью определения эффективности реализа-
ции стратегии ЦТ в функции корпоративных 
коммуникаций. Расшифровка результатов:

– «Обучение и развитие цифровых компе-
тенций» (процент от общего числа персонала):  
0 ≤ 10 %; 0,5 = 10–70 %; 1 ≥ 70 %;

– «Корпоративная культура» (уровень цифро-
вой культуры): 0 ≤ 25 %; 0,5 = 25–65 %; 1 ≥ 65 %.

Затем полученные оценки кодируются 
в балльные значения.

В рамках HR-функции предлагается ис-
пользовать базовые критерии со следующими 
методами оценивания:

1) развитие профессиональных навыков 
и компетенций – общее число сотрудников, 
прошедших обучение и/или курсы повышения 
квалификации в области цифровых навыков, 
от числа всех сотрудников организации;

2) снижение затрат (временных и финан-
совых) на обучение – сопоставление затрат 
ресурсов компании и рабочего времени на 
обучение сотрудников по различным програм-
мам с затратами на обучение после внедрения 
цифровых решений;

3) наличие и развитость экосистем для 
найма, привлечения и удержания цифрового 
персонала – при помощи метода экспертных 
оценок оценить развитость сервиса и его до-
ступность для соискателей и сотрудников.

При оценивании ЦТ функции финансо-
вого блока предлагается использовать каче-
ственный и количественный подходы. Это 
позволит определить качество реализованных 
ИТ-решений при помощи экспертных оценок, 
а также получить количественные показатели, 
кодирующиеся в баллы согласно следующей 
градации:

– «Прогнозирование цен на сырье на ос-
нове “BIG DATA”»: 0 – точность прогноза не 
изменилась; 0,5 – незначительное повышение 
точности прогноза; 1 – значительное повы-
шение прогноза;

– «Выявление аномалий, мошенничества 
в платежах» (наличие и развитость систем 
контроля): 0 – отсутствуют; 0,5 – частично 
внедрены; 1 – внедрены и крайне эффективны;

– «Степень роботизации и автоматизации 
бизнес-процессов» (сокращение времени 
подготовки отчетов): 0 = 0; 0,5 = t в 10–20 раз;  
1 = t в >20;

«Консолидация финансовых данных в ре-
жиме реального времени»: 0 – отсутствие си-
стем; 0,5 – частично внедрены; 1 – внедрены 
и крайне эффективны.

Табл. 1. Компоненты оценки «цифрового индекса» McKinsey
Tab. 1. Components of McKinsey’s «Digital Quotient» assessment

Культура Стратегия Возможности Кадры
Готовность к риску Согласованность с бизнес-стратегией Связь Структура
Апробация и обучения Долгосрочность Автоматизация Процессы
Скорость и гибкость

Клиентоориентированность

Данные и аналитика

СотрудникиСотрудничество Опыт работы с клиентами
Ориентированность 
во внешнюю среду Технология

Источник: составлено авторами по материалам [23]. 
Source: made by the authors based on [23].
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В рамках функций промышленной без-
опасности, маркетинга и услуг предлагаются 
количественные и качественные подходы, 
основанные на методах экспертных оценок 
и сопоставлении времени, числа инцидентов 
и других оцениваемых числах в рамках кри-
териев, чтобы определить степень и качество 
проводимого преобразования.

Указанные в критериях метрики основыва-
ются на отраслевых значениях, представлен-
ных в открытых источниках.

Максимальное количество баллов в рамках 
данной матрицы обобщенной нефтегазовой 

компании – 32, что свидетельствует об очень 
эффективной реализации стратегии ЦТ орга-
низации. Интерпретация полученных баллов 
основывается на оценочных диапазонах, при-
веденных в табл. 2.

На основе полученных данных топ-
менеджмент компании может оценить эффек-
тивность реализации стратегии ЦТ нефтега-
зовой компании в целом и скорректировать 
реализуемые цифровые программы в рамках 
каждой операционной функции.

Полученные данные по каждой функции 
могут визуализироваться в форме рис. 2, ко-

Рис. 2. Концептуальная визуализация эффективности и актуальности  
внедряемых цифровых решений

Fig. 2. Conceptual visualization of the effectiveness and relevance  
of the implemented digital solutions

Источник: составлено авторами. 
Source: made by the authors.

Табл. 2. Оценочные диапазоны матрицы и их расшифровка
Tab. 2. Assessment ranges of the matrix and their interpretation

№ п/п Диапазон балла Оценка
1 0–10 Низкая
2 11–21 Средняя
3 22–32 Высокая

Источник: составлено авторами. 
Source: made by the authors.
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торый покажет зону, в которой она находится 
в процессе ЦТ, что также способствует раз-
работке системы мер по совершенствованию 
текущей стратегии.

На рис. 2:
– красная зона: цифровые проекты внедря-

ются несвоевременно и малоэффективны;
– серая зона: внедряемые цифровые про-

екты успешно апробированы и масштабиро-
ваны в рамках других компаний, однако они 
не приносят положительного эффекта или 
малоэффективны;

– зеленая зона: компания разрабатывает и/
или внедряет передовые цифровые проекты 
и получает положительный эффект от них, 
обеспечивая себе конкурентное преимущество 
и лидерство в отрасли.

Заключение
Проведенное исследование позволило раз-

работать методический подход к оценке эф-
фективности реализации стратегии цифровой 
трансформации нефтегазового предприятия на 
основе концептуальной матрицы. Применение 
данного подхода целесообразно в контексте 

цифрового преобразования компании, так 
как сущность этого процесса заключается 
в синергетическом эффекте, достигаемом при 
помощи системного изменения существую-
щих операционных процессов корневых и до-
полнительных функций. Раздельная оценка 
преобразующихся компонентов не позволяет 
определить общую степень эффективности 
реализации стратегии ЦТ компании.

Для оценки значимых критериев каждой 
функции, предложенных в концептуальной 
матрице, был собран комплекс инструментов, 
которые могут быть объединены по типологии: 
количественные, качественные и смешанные. По-
лученные результаты кодируются в баллы, на ос-
нове которых руководитель ЦТ и топ-менеджмент 
могут судить об эффективности реализации 
цифровой стратегии в рамках либо конкретной 
функции, либо процесса модернизации в целом.

Предложенные в матрице критерии и ме-
тоды для оценивания могут дополняться, 
изменяться и адаптироваться под каждую 
компанию, так как они зависят от положения 
организации и ее состояния.
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