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Содержание 

УВАЖАЕМЫЕ  
ЧИТАТЕЛИ!

Уважаемые читатели!
Второй выпуск нашего журнала тради-

ционно выходит вслед за Петербургским 
международным экономическим форумом. 
ПМЭФ-2026 обозначил ключевые векторы 
развития: трансформация глобальной эко-
номики под влиянием технологий, переход 
к устойчивому развитию и новые финансовые 
модели. Деловая программа форума включала 
пять смысловых блоков.

Примечательно, что тематика статей этого 
номера практически полностью гармонизи-
рована с повесткой ПМЭФ. Особое внимание 
уделено искусственному интеллекту в про-
мышленности, что напрямую раскрывает тре-
тий блок программы «Технологии: стремление 
к лидерству». В него входят внедрение ИИ, 
микроэлектроника, кибербезопасность и новые 
материалы.

Поскольку форум проходит в Северной 
столице, важно подчеркнуть: именно здесь 
ИИ и концепции Индустрии 4.0 кардинально 
меняют производственный ландшафт Санкт- 
Петербурга и Ленинградской области. Циф-
ровые и физические системы интегрируются, 
процессы автоматизируются, а производство 
становится наблюдаемым и самооптимизиру-
емым. Основные направления влияния ИИ на 
реальный сектор региона:

– предиктивное обслуживание: анализ дан-
ных в реальном времени минимизирует про-
стои. Пример: «Северсталь» в Колпино сэконо-
мила более 2,5 тыс. тонн металла и повысила 
производительность цеха;

– контроль качества: системы машинного 
зрения исключают человеческий фактор, по-
вышая точность проверок;

– ускорение R&D: биотехнологическая ком-
пания «Герофарм» применяет ИИ для ускоре-
ния разработки лекарств;

– оптимизация процессов: управление за-
пасами, логистика, анализ рынков и докумен-
тооборот;

– «умные заводы»: интеграция разнород-
ных устройств и датчиков через открытые 
стандарты.

В Петербурге сформирована развитая 
экосистема для ИИ-решений: ведущие вузы, 

исследовательские организации, ассоциа-
ция «ИИ в промышленности». Именно здесь 
кафедра управления качеством и сертифи-
кации (УКС) СПбГЭТУ «ЛЭТИ» готовит 
специалистов нового поколения. Мы ведем 
подготовку по направлениям: бакалавриат – 
27.03.02 «Управление качеством» (профиль 
«Управление качеством в производственно- 
технологических системах»); магистратура – 
27.04.02 «Управление качеством» (программа 
«Технологии менеджмента качества и проект-
ного управления»); аспирантура по специаль-
ностям: «Управление качеством продукции», 
«Региональная экономика», «Менеджмент».

По заказу Госкорпорации «Ростех» успеш-
но реализуется бакалаврская программа 
«Управление качеством в высокотехнологич-
ных отраслях» (в ближайшее время – «Циф-
ровое качество») в рамках образовательно- 
профессионального трека «Ростех. Качество» 
при участии холдинга «Швабе», КРЭТ и ОПК. 
Приглашаем всех заинтересованных партнеров 
к сотрудничеству с ЛЭТИ в области подготов-
ки кадров для промышленности. Вместе мы 
формируем будущее, где качество становится 
цифровым.

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

Светлана Николаевна Кузьмина
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ПОСВЯЩАЕТСЯ ПАМЯТИ  
СЕРГЕЯ ОЛЕГОВИЧА ШАПОШНИКОВА 

(1949–2026)
Кандидат технических наук, доцент, выдающийся организатор, педагог, ученый и человек 

удивительной харизмы.

25 апреля 2026 года ушел из жизни Сергей 
Олегович Шапошников – человек, чья судь-
ба более полувека была неразрывно связана 
с Санкт- Петербургским государственным 
электротехническим университетом «ЛЭТИ». 
Его путь в alma mater начался в 1973 г. с долж-
ности старшего лаборанта и продолжился 
зрелым служением кафедре «Корабельные 
системы управления» (1983–1997), а затем – 
кафедре «Управление качеством и стандарти-
зации» (2005–2026). Выпускник ЛЭТИ 1972 г. 
(специальность «радиоинженер»), он стал не 
просто преподавателем, а настоящим столпом 
университетского образования.

Сергей Олегович воспитал не одно по-
коление студентов, читая курсы, где высо-
кая теория встречалась с живой практикой 
и профессиональным английским языком. 
«Совершенствование в бизнесе», «Деловой 
английский язык», «Английский язык в менед-
жменте качества» – эти дисциплины под его 
руководством становились школой мастерства. 
Он требовал, вдохновлял и всегда стремился 
к современному уровню преподавания.

Университетская и международная дея-
тельность Сергея Олеговича огромна.

Будучи проректором по международным 
связям ЛЭТИ (1997–2005, 2008–2009), он 
определял стратегию международного со-
трудничества в науке и образовании. Многие 
годы он руководил Северо- Западной секцией 
IEEE, основал ее базовую площадку в России 
и участвовал в программном комитете еже-
годной конференции молодых исследователей 
ElConRus.

Его компетентность признавали далеко 
за пределами страны: эксперт Ассоциации 
инженерного образования России (с 1997 г.), 
председатель Аккредитационного совета 
АИОР, участник аккредитационных экс-

пертиз в России, Канаде, Литве, Иордании. 
За плечами – более 80 публикаций, научное 
руководство и координация более 20 между-
народных проектов и проектов Минобрнауки 
РФ в области университетского менеджмента.

Государство и ведомство отметили его за-
слуги знаком «Почетный работник высшего 
профессионального образования РФ» (2009) 
и медалью «За безупречный труд и отличие» 
III степени Министерства науки и высшего 
образования РФ (2025).

Для всех, кто знал Сергея Олеговича лично, 
он остался в памяти не только как крупный 
ученый и организатор. Коллеги, партнеры, сту-
денты запомнили его жизнерадостным, ярким, 
с невероятной харизмой и тонким чувством 
юмора. Требовательный преподаватель, надеж-
ный организатор, увлеченный исследователь  
и просто светлый, живой человек.

Светлая память о Сергее Олеговиче Ша-
пошникове навсегда сохранится в наших 
сердцах.
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Аннотация. В настоящем исследовании дана характеристика концепции цифрового двой-
ника как ключевого инструмента цифровой трансформации автомобильной промышленно-
сти. Раскрыты основы концепции цифрового двойника как формирования и сопровождения 
цифровой реплики физического объекта или технологического процесса на всех этапах его 
жизненного цикла на примере производства новых товарных автомобилей. Выполнен крат-
кий обзор автомобильной индустрии в части практического опыта использования цифровых 
двойников при производстве автомобилей. Особое внимание уделяется их применению в рос-
сийских разработках, таких как проекты Aurus и «Атом», а также зарубежному опыту, 
включая интеграцию технологий на интеллектуальном заводе Avatr. Раскрываются подходы 
к реализации стратегий обслуживания по фактическому состоянию, использование телеме-
трических данных, Интернета вещей и блокчейн- архитектур для обеспечения прозрачности, 
прогнозирования отказов и повышения надежности. Отмечается эволюция автомобиля как 
элемента расширенной цифровой экосистемы, а также значительный потенциал роста 
рынка цифровых двойников в автомобильной отрасли. Показано, что в условиях Индустрии 
4.0 автомобильная отрасль вступает в новую фазу развития, где традиционный транспорт 
трансформируется в часть более широкой системы мобильности.

Ключевые слова: цифровой двойник, автомобиль, производство, эксплуатация, инструмент 
оптимизации

Abstract. This study describes the concept of a digital twin as a key tool for digital transformation in 
the automotive industry. It describes the fundamentals of the digital twin concept as the creation and 
maintenance of a digital replica of a physical object or technological process throughout all stages 
of its lifecycle, using the production of new commercial vehicles as an example. A brief overview 
of the automotive industry is provided, focusing on practical experience with using digital twins 
in vehicle production. Particular attention is given to the application of digital twins in Russian 
developments, such as the Aurus and Atom projects, as well as international experience, including 
the integration of technologies at the Avatr smart factory. Approaches to implementing predictive 
maintenance strategies, the use of telemetry data, the Internet of Things, and blockchain architectures 
to ensure transparency, predict failures, and improve reliability are discussed. The evolution of the 
automobile as an element of an extended digital ecosystem is highlighted, as well as the significant 
growth potential of the digital twin market in the automotive industry. It is shown that in the context 
of Industry 4.0, the automotive industry is entering a new phase of development, where traditional 
transport is transformed into part of a wider mobility system.

Keywords: digital twin, car, production, operation, optimization tool
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– ограниченная физическая доступность 
объектов при проведении плановых и внепла-
новых работ по техническому обслуживанию.

Рассматриваемый перечень охватывает 
широкий спектр отраслей промышленности, 
включая атомную и нефтегазовую энергетику, 
турбомашиностроение, авиационные двига-
тельные установки и системы, сложное про-
мышленное оборудование (насосы, приводы 
и др.), железнодорожный и автомобильный 
транспорт, а также медицинскую технику.

Среди отраслей серийного производства 
особое положение занимает автомобильная 
промышленность, характеризующаяся высоки-
ми темпами технологического развития и вы-
ступающая ключевым драйвером цифровой 
трансформации. Внедрение цифровых техно-
логий позволяет данной отрасли значительно 
сократить циклы проектирования и освоения 
производства, обеспечивая ускоренную и бо-
лее эффективную реализацию инженерных 
решений в готовые транспортные средства [3].

С ростом осведомленности о функцио-
нальных преимуществах цифровых двойников 
наблюдается их активное внедрение в промыш-
ленные процессы целого ряда отраслей, вклю-
чая автомобилестроение. Объем глобального 
цифрового двойника автомобильного рынка 
в 2025 г. оценивался в 2,7 млрд долларов США. 
Ожидается, что рынок вырастет до 28,7 млрд 
долларов США в 2034 г. при среднегодовом 
темпе роста 30,1 %, по данным Global Market 
Insights Inc. Следует отметить, что в работах 
зарубежных авторов ([4–9] и др.) рассматрива-
ются вопросы проектирования и тестирования 
цифровых двойников, тогда как в отечествен-
ных публикациях ([10–13] и др.) акцент сделан 
либо исключительно на запуске цифровых 
двойников в автомобильное производство, либо 
на их последующей практической эксплуата-
ции. Наблюдается множество разрозненных 
исследований отдельных аспектов применения 
цифровых двойников, а также дефицит ком-
плексных исследований, посвященных техно-
логическому циклу в целом.

Научную новизну настоящего исследова-
ния составляют особенности внедрения тех-
нологии цифровых двойников в отечественной 
и зарубежной автомобильной промышлен-

ности, ключевые технологические изменения 
в производстве и эксплуатации автомобилей 
при реализации концепции цифровых двой-
ников, оценка логистического аспекта ориен-
тации производства на цифровые двойники, 
а также результаты сравнительного анализа 
выбранного сегмента автопроизводителей.

Цифровым двойникам как эффективным 
инструментам управления качеством продук-
ции различного вида посвящены многие ис-
следования, например, для пищевых продуктов 
[14], для медицинских изделий [15], для ма-
шиностроения [16] и др. Так, авторы считают, 
что цифровой двойник производства сегодня 
выступает «…и как технология, и как методоло-
гия, интегрирующая все основные технологии 
Индустрии 4.0 и обеспечивающая высокий 
уровень контроля производства и управления 
продукцией на всех этапах жизненного цикла» 
[14, с. 11]. Подобной терминологии придержи-
вается и автор исследования [17]. Кроме того, 
актуальность применения цифровых двойников 
как одного из инструментов Индустрии 4.0 
определяется влиянием уровня зрелости компа-
нии на эффективность проектов ее цифрового 
развития, что показано в работе [18]. За рубе-
жом вопросами управления качеством готовой 
продукции в условиях развития Индустрии 4.0 
занимались авторы работы [19], а также иссле-
дования «умного производства» [20].

Методы исследования
В работе применяются методы общей те-

ории систем, системного подхода, логистики, 
всеобщего управления качеством, а также 
научного обзора, анализа, сопоставления 
и синтеза с опорой на описанную научно- 
методологическую базу [1–20]. Применя-
лись материалы открытых отчетов ведущих 
консалтинговых компаний, опубликованные 
в сети Интернет, включая официальные 
интернет- ресурсы автопроизводителей, 
а также научно- методологическая база ис-
следований, выполненных отечественными 
[1–3; 10–18] и зарубежными [4–9; 19–20] 
учеными. Полученные результаты обладают 
научной новизной, значимой для экономики 
России в части повышения эффективности 
и экономической целесообразности произ-
водственных процессов в таких сложных 
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пользуются передовые производственные 
технологии, включая цифровые двойники, для 
создания элементов платформы, различных 
ее модификаций, а также для виртуальных 
испытаний и подтверждения соответствия 
требованиям сертификации.

Представленный на выставке «Вузпром-
экспо-2020» электромобиль «КАМА-1», раз-
работанный Центром НТИ СПбПУ в сотруд-
ничестве с «КАМАЗ», был изготовлен всего 
за два года благодаря применению технологии 
цифровых двойников. В 2021 г. было реше-
но, что класс А, к которому принадлежала 
«КАМА-1», несмотря на соответствие пра-
вительственной программе развития электро-
транспорта, не подходит для российского 
рынка. В результате стартовал новый проект 
по созданию электромобиля большего размера, 
получившего название «Атом» (см. рис. 1, б).

Примером успешного использования циф-
ровых двойников в автомобилестроении за 
рубежом является интеллектуальный цифро-
вой завод Avatr Technology, созданный в со-
трудничестве с Changan Automobile, Huawei 
и другими крупными компаниями. Завод 
позиционируется как цифровая и гибкая «су-
перфабрика», использующая технологии 5G 
и искусственного интеллекта (рис. 2). В Avatr 
заявляют о внедрении более 40 передовых 
технологий, включая цифровые двойники, для 
оптимизации производственных процессов.

Завод Avatr достиг сквозной цифровизации, 
где все инструменты и компоненты подклю-

Рис. 2. Производственная линия завода Avatr [23]
Fig. 2. Avatr factory production line [23]

чены к сети 5G и обеспечивают отслеживание 
данных в реальном времени и прозрачность 
процесса от заказа до сборки. Полностью 
автоматизированная производственная ли-
ния выпускает один автомобиль в 60 секунд, 
поддерживая производство различных моде-
лей и 1280 индивидуальных комплектаций. 
К 2030 г. Avatr планирует представить 17 
новых моделей и достичь годового объема 
продаж в 800  тыс. единиц.

Надо отметить, что одним из ключевых 
бенефициаров и пользователей цифровых 
двойников в автомобильной промышленности 
являются ОЕМ-производители. ОЕМ (англ. 
«original equipment manufacturer») – это ком-
пании, которые серийно выпускают детали 
и оборудование для продажи другим произво-
дителям. Игроки ОЕМ-сегмента активно при-
меняют цифровые двойники как конкурентное 
преимущество, которое позволяет сопрово-
ждать продукцию на всем жизненном цикле – 
от запуска в эксплуатацию до утилизации. 
Главным трендом становится предиктивная 
аналитика: с помощью цифровых двойников 
ОЕМ-производители гарантируют клиентам 
бесперебойную работу комплектующих и эко-
номию затрат на их обслуживание.

Цифровые двойники в автомобиль-
ной промышленности позволяют OEM-
производителям моделировать различные 
аспекты работы автомобиля в виртуальной 
среде, например, со следующим расширенным 
функционалом:
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для повышения точности навигации или набор 
дополнительных функций для автопилота. Не-
которые премиальные бренды эксперименти-
руют с временным доступом к эксклюзивным 
возможностям: скажем, на выходные можно 
активировать спортивный режим с расширен-
ными настройками управления.

Специалисты Национальной технологиче-
ской инициативы «Автонет» рассматривают 
блокчейн- технологии как перспективный 
инструмент для цифровой трансформации 
корпоративных автопарков [24; 25]. Предпола-
гается, что транспортные средства в будущем 
будут оснащаться цифровыми двойниками, 
реализующими виртуальное моделирование 
функционального состояния компонентов – 
деталей, узлов и используемых материалов – 
в различных режимах эксплуатации.

Оснащение автомобилей телеметриче-
скими датчиками обеспечит непрерывную 
передачу диагностических данных в распре-
деленные реестры, реализованные на основе 
блокчейн- архитектуры. Такой подход позво-
лит осуществлять мониторинг технического 
состояния транспортных средств в реальном 
времени, прогнозировать возможные отказы 
и своевременно инициировать профилакти-
ческие или восстановительные мероприятия.

Интеграция данных жизненного цикла 
автомобиля в неизменяемый распределенный 
реестр обеспечит полную прослеживаемость 
истории каждого компонента – от момента 
производства до установки и последующей 
эксплуатации. Это, в свою очередь, повысит 
прозрачность цепочек поставок, снизит ри-
ски использования контрафактных запасных 
частей и будет способствовать повышению 
эксплуатационной безопасности, надежности 
и ресурса транспортных средств.

В настоящее время широкое применение 
находят системы дистанционного монито-
ринга технического состояния подвижного 
состава, основанные на телематических техно-
логиях. Такие системы используются как для 
централизованного контроля автопарков, так 
и для управления отдельными транспортны-
ми единицами. В качестве характерных при-
меров могут быть приведены система JDLink 
(Deere&Company, США), ориентированная 

на повышение эффективности эксплуатации 
и оптимизацию логистических процессов 
машинно- тракторного парка, а также система 
Scania Flex (Scania AB, Швеция), реализующая 
индивидуализированный подход к планиро-
ванию технического обслуживания на основе 
данных, получаемых в реальном времени. 
Основными задачами таких систем является 
контроль технического состояния (предупреж-
дение аварийных ситуаций) и мониторинг 
условий и режимов работы (прогнозирование 
остаточного ресурса). Кроме того, в области 
эксплуатации активно внедряются современ-
ные автопилоты, которые применяют много-
факторный анализ информации (разработки 
Tesla и Mercedes) [26]. Данные автопилоты не 
ограничиваются простой фиксацией пешехода, 
а прогнозируют его действия, основываясь на 
направлении взгляда, позе и даже учитывая 
контекст окружающей среды.

Особенно примечателен интеллектуаль-
ный модуль этих комплексов. Автопилот 
фиксирует сложные отрезки пути, регулярно 
используемые водителем. Например, если на 
каком-либо пересечении дорог циклически 
возникают дорожно- транспортные происше-
ствия, система заблаговременно анализирует 
варианты благополучных исходов, преду-
преждает водителя или автоматически при-
нимает меры предосторожности. В электрока-
рах искусственный интеллект прокладывает 
маршрут с учетом не только протяженность 
пути, но и особенностей ландшафта, погод-
ных условий и текущей загруженности стан-
ций подзарядки.

Современные аккаунты человека превра-
тились в полноценные цифровые идентифи-
каторы личности, которые дополнительно 
к стандартным настройкам, позволяют под-
ключать индивидуальные параметры систем 
безопасности. Так, например, начинающему 
водителю данная система сможет активно по-
могать в процессе вождения, а для опытного 
водителя ограничится работой в фоновом 
режиме [26].

Европейские производители автомобилей 
выбрали путь создания комплексных эко-
систем. Например, BMW синхронизирует 
профиль владельца со всеми выпускаемыми 
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управления качеством возможно с широким 
применением цифровых двойников как ин-
струментария построения эффективных произ-
водственных и эксплуатационных процессов. 
Можно сделать вывод, что автомобильная 
отрасль вступает в новую фазу развития, где 
традиционный транспорт трансформируется 
в часть более широкой системы мобильности. 
Цифровой двойник становится персональным 
помощником, финансовым инструментом и не-
отъемлемой частью цифровой среды, тесно 
переплетенной с жизнью его владельца. Тре-

бованием времени стало то, что современному 
автомобильному производителю необходимо 
выпускать именно тот товар, который требу-
ется потребителю прямо сейчас, без скидок 
на сложность перенастройки производства. 
Это обстоятельство позволяет заключить, что 
цифровой двойник как инструмент оптими-
зации производственно- эксплуатационных 
процессов в повестке всеобщего управления 
качеством в ближайшее время станет драйве-
ром цифровой трансформации отечественного 
автомобилестроения.
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technology- intensive equipment are the GOST R 15.000–2016 standard «Product Development and 
Launch System» (rus: SRPP) and a number of standards on assessing Technology Readiness Levels 
(TRL). In this paper, the authors set out to formalize an approach to the development of complex, 
technology- intensive products. The goal is to harmonize the standards in this field to enhance the 
clarity, precision, and transparency of the sequence of stages, phases, types of work, results, and 
supporting documentation. To achieve this, methods of analysis, deduction, classification, and 
formalization were used. The first part of the work conducts an analysis of existing standards and 
methodologies and proposes a justified sequence for executing the stages of the investment phase 
of a complex engineering project. The second part of the article develops a compliance framework 
that aligns the formalized results of the stages within the «SRPP» system with Technology Readiness 
Levels.

Keywords: standard, development, engineering, R&D, TRL, product development and launch system
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Введение, цель
Организации, деятельность которых на-

правлена на создание сложной продукции 
высокотехнологичных отраслей, разрабаты-
вают локальные нормативные акты (ЛНА) или 
стандарты организации (СтО), описывающие 
порядок, этапы, подходы или методики раз-
работки и производства техники такого рода 
[1; 2].

Основные национальные стандарты РФ, 
описывающие стадии исследований, проекти-
рования, разработки и реализации продукции, 
следующие.

1. ГОСТ Р 56135–2014. Управление жиз-
ненным циклом продукции военного назначе-
ния. Общие положения [3]. Стандарт описыва-
ет стадии жизненного цикла продукции (ЖЦ), 
применимые не только для техники военного 
назначения, но и гражданского и двойного 
назначения (ПГН/ПДН). Типовыми стадиями 
являются формирование научно- технического 
задела (НТЗ), разработка аванпроекта, раз-
работка, включающая эскизное, техническое, 
рабочее проектирование, а также производство 
и испытание опытных образцов, производство, 
эксплуатацию, капитальный ремонт и утили-
зацию техники.

2. ГОСТ Р 15.000–2016. Система разработ-
ки и постановки продукции на производство 
(СРПП). Общие положения [4]. Стандарт опи-
сывает следующие стадии ЖЦ: исследование 
и проектирование, разработка, изготовление 
(производство), поставка, эксплуатация (по-

требление, хранение), ликвидация. При этом 
шестая группа стандарта СРПП описывает 
стадию ремонта, следующую за эксплуатацией.

3. ГОСТ 2.103–2013. Единая система кон-
структорской документации (ЕСКД). Стадии 
разработки [5]. Стандарт описывает стадии 
разработки КД в виде проектной и рабочей КД.

4. ГОСТ 3.1102–2011. Единая система 
технологической документации (ЕСТД). Ста-
дии разработки и виды документов. Общие 
положения [6]. Стандарт описывает следу-
ющие стадии разработки технологической 
документации: предварительный проект, 
разработка технологической документации, 
предназначенной для изготовления и испы-
тания опытного образца (опытной партии), 
серийного производства. Стадии разработки 
технологической документации, применяемой 
для технологических процессов изготовления 
изделий (составных частей изделий), опреде-
ляются в зависимости от стадий разработки 
используемой КД по ГОСТ 2.103–2013 [5].

5. Стандарты ЕСПД (единая система про-
граммной документации) 19-й серии. Стан-
дарты описывают требования, начиная от 
технического задания до правил разработки 
схем алгоритмов, программ, данных и систем.

6. Стандарт PMBOK (Project Management 
Body of Knowledge), разработанный Ин-
ститутом управления проектами (Project 
Management Institute – PMI), имеющий семь 
переизданий, включает в себя свод правил 
и инструментов для управления проектами 
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мулированы результаты этапов и соотнесены 
с УГТ. Следует отметить, что результаты, по-
лученные авторами, могут быть использова-
ны для машиностроения в целом, но требуют 
адаптации к конкретной дисциплине/области 
перед их применением.

Результаты и дискуссия
В общем виде ЖЦ сложного продукта 

выглядит в соответствии с рис. 1 (СМ – 
стратегический маркетинг, НИР – научно- 
исследовательские работы, АП – аванпроект, 
ОКР – опытно- конструкторские работы, ОТР – 
опытно- технологические работы, ПП – подго-
товка производства, ООП – освоение объемов 
производства).

В соответствии со стандартом СРПП 
первой стадией ЖЦ является исследование 
и проектирование, она включает в себя этапы 
фундаментальных НИР, поисковых и при-
кладных НИР, технического предложения/
аванпроекта. Следует отметить, что в стан-
дарте СРПП от 1994 г. на стадии исследований 
формируется аванпроект, а в стандарте СРПП 

Рис. 1. Соотнесение ЖЦ сложной продукции с изменением денежного потока
Fig. 1. Correlating the life cycle of global products with changes in cash flow

от 2016 г. вместо аванпроекта разрабатывается 
техническое предложение. При этом в ЕСКД 
техническое предложение реализовывается на 
этапе разработки, как и в ГОСТ Р 15.011–2024. 
«Интеллектуальная собственность. Патентные 
исследования. Содержание и порядок проведе-
ния», аванпроект является этапом разработки.

Для того чтобы в СтО закрепить обо-
снованную последовательность выполнения 
этапов, предлагается проанализировать виды 
работ на каждом из них.

Фундаментальная НИР – теоретическая/
экспериментальная деятельность, направ-
ленная на получение научных основ, гипотез 
и методов исследований, новых научных зна-
ний о процессах, явлениях, закономерностях, 
существующих в исследуемой области.

Основными работами фундаментальной 
НИР являются:

– анализ директивных документов страны 
и локальных документов, касающихся ком-
плексных проблем развития науки, а также 
запросов общества и производства;

ПП

ПОДГОТОВКА
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– обоснование потребности в новой про-
дукции;

– исследование состояния вопроса в об-
ласти создания, производства и эксплуатации 
данного вида изделий;

– разработка предварительного состава 
изделия;

– определение вариантов конструктивного 
облика изделия;

– разработка предложений по математи-
ческому, информационному и другим видам 
обеспечения в зависимости от особенностей 
продукции;

– разработка математических/цифровых 
моделей изделия;

– разработка карты технического уровня 
и качества продукции;

– создание предложений по разработке, 
производству и эксплуатации изделий;

– технико- экономическое обоснование раз-
работки изделия.

Таким образом, все перечисленные работы 
аванпроекта, кроме технико- экономического 
обоснования разработки изделия, содержатся 

Рис. 2. НИР и технические предложения, формирующие разделы аванпроекта
Fig. 2. R&D work and technical proposals that form sections of the preliminary design

в документации предыдущих этапов – НИР 
и технического предложения. Из этого сле-
дует, что аванпроект есть консолидирующий 
документ, в котором отражены результаты 
научных исследований, а также приведено их 
технико- экономическое обоснование (рис. 2). 
Аванпроект – ключевой документ стадии 
исследований и проектирования, в котором 
отражены обоснования достижимости целей 
разработки и затрачиваемых расходов, что 
обосновывает принятие решений о дальней-
ших инвестициях. Можно сделать вывод о том, 
что аванпроект – завершающий этап стадии 
исследований и проектирования, заключи-
тельной работой которого является разработка 
технического задания на ОКР. На дальнейших 
стадиях разночтений в стандартах СРПП и со-
путствующих не выявлено.

В Приложении А ГОСТ Р 58048–2017 
представлено соответствие стадий жизнен-
ного цикла, используемых при разработке 
летательных аппаратов, уровням готовности 
технологии и производства. Однако, по мне-
нию авторов, помимо устранения некоторых 

Процессы и результаты НИР, входящие в разделы 
аванпроекта:
– маркетинговые исследования; 
– создание основополагающих (концептуальных) 
документов, связанных с вопросами развития того или 
иного научно-технического направления; 
– обоснование перспективных направлений развития 
техники, технологий, экономики, производства на основе 
требований результатов маркетингового анализа и с учетом 
результатов фундаментальных НИР; 
– определение технических, экономических, экологических 
и других требований к объектам (изделиям), являющихся 
предметом исследований; 
– моделирование: в том числе формулирование гипотезы, 
выбор и обоснование физической модели, математизацию 
модели, получение аналитических выражений, 
теоретический анализ полученных закономерностей

Процессы и результаты технического предложения, 
входящие в разделы аванпроекта:
– разработка предварительного состава изделия; 
– определение вариантов конструктивного облика изделия; 
– разработка карты технического уровня качества 
продукции; 
– установление требований к изделию (технические 
характеристики,  показатели качества и др.) и к 
последующей стадии разработки изделия (необходимые 
работы, варианты возможных решений, которые следует 
рассмотреть на последующей стадии, и др.)

ЭТАПЫ АВАНПРОЕКТА:
– обоснование потребности в новой продукции;
– исследование состояния вопроса в области создания, 
производства и эксплуатации данного вида изделий;
– обоснование технико-экономических показателей изделия и 
определение вариантов конструктивного облика изделия;
– разработка предложений по математическому, 
информационному и другим видам обеспечения в зависимости 
от особенностей продукции;
– разработка предварительного состава изделия;
– определение вариантов конструктивного облика изделия;
– разработка карты технического уровня и качества продукции;
– предложения по организации разработки, производства и 
эксплуатации изделий;
– технико-экономическое обоснование разработки изделия
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й 

фи
зи

че
ск

ой
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йш
ей
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инструментов и практик менеджмента качества организаций, составление рекомендаций по 
их внедрению и поддержанию. Проводится обзор особенностей развития целевых предприятий 
и перспектив использования тех или иных инструментов. Делается вывод о необходимости 
целенаправленных преобразований классических подходов управления качеством к системам 
менеджмента качества МТК.

Ключевые слова: малые технологические компании, СМК (системы менеджмента качества), 
инструменты менеджмента качества, управление качеством, организационная структура

Abstract. In the context of ongoing technological import substitution, the criticality of developing 
innovative enterprises for sustainable economic growth is increasing. At the same time, the impact of 
global trends both in the technological sphere and in the field of management methods and principles 
remains. One of the new trends is the focus of attention of society and the state on the development 
of new types of organizations in the technology sector – small technology companies (STC). STC, 
representing a more flexible alternative to classic enterprises of knowledge- intensive industries, at 
the same time have a number of features that determine the special needs and shortcomings of such 
organizations. Given the prevalence of management practices designed to meet the needs of large- 
scale industry, as well as a number of more flexible and general principles of managing information 
technology organizations, there is an obvious need to develop management approaches that would 
take into account the specifics of the activities of the STC and similar enterprises. The current situation 
requires, among other things, the adaptation of classical quality management tools to the conditions 
of non-standard types of enterprises. The purpose of this article is to analyze the applicability of the 
relevant tools and practices of quality management of organizations, and to draw up recommendations 
for their implementation and maintenance. A review of the development features of target enterprises 
and the prospects for using certain tools is provided. A conclusion is made about the need for targeted 
transformations of classical quality management approaches to STS quality management systems.

Keywords: small technology companies, QMS, quality management tools, quality management, 
organizational structure
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Введение, цель
Построение технологического суверени-

тета в условиях глобальной промышленной 
революции требует учета специфики не 
только национальной экономики в целом, но 
и конкретных ее субъектов, выступающих 
в роли драйверов технологического разви-
тия страны. Определение таких ключевых 
субъектов – важная самостоятельная задача, 
требующая всестороннего анализа мирового 
опыта, текущего состояния национального 
рынка и планов его развития. Важным акто-
ром в настоящих условиях становятся гибкие, 
способные к формированию прорывных идей, 
продуктов и услуг, быстрому развертыванию 
и дальнейшей адаптации субъекты инноваци-
онной экономики, в их роли выступают ряд 
малых и средних предприятий, деятельность 
которых связана с наукоемкими отраслями. 

Статус последних был формализован в ка-
честве малых технологических компаний 
в федеральном законе «О развитии техноло-
гических компаний в Российской Федерации» 
[1], а критерии признания статуса впослед-
ствии уточнены в Постановлении Правитель-
ства РФ № 1847 (включая перечень видов 
экономической деятельности, ограничение 
в 4 млрд руб. годовой выручки, требования 
к научно- техническому потенциалу и ос-
нащенности) [2]. Это позволило запустить 
формирование программ адресной поддержки 
и в целом прояснить государственную стра-
тегию в настоящей области.

При этом МТК и близкие к данному ста-
тусу предприятия отходят от роли перифе-
рийных акторов в инновационной экономике 
постепенно. Несмотря на подтвержденный 
исследованием устойчивый положительный 
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Цель данной статьи – составить реко-
мендации по внедрению и поддержанию ин-
струментов и практик менеджмента качества 
в условиях малых технологических компаний.

Методы исследования
В качестве научно- методологической базы 

исследования выступал процесс комплекс-
ного анализа стратегии развития экономики 
Российской Федерации, особенностей ма-
лых технологических компаний, основных 
инструментов и парадигм менеджмента, 
включая инструменты управления качеством. 
В качестве главных источников были взяты 
данные о действующих государственных про-
граммах, международных и национальных 
стандартах и результатах более ранних иссле-
дований как специфики малых технологиче-
ских компаний и подобных им организаций, 
так и особенностей инструментов и принци-
пов менеджмента (преимущественно с по-
зиции менеджмента качества). Полученная 
информация подвергалась дальнейшей обра-
ботке в целях синтезирования комплексного 
представления о перспективности примене-
ния конкретных подходов в МТК, что, в свою 
очередь, позволило осуществить формирова-
ние общих рекомендаций по развитию систем 
менеджмента качества на целевых предпри-
ятиях. Ввиду обширности проблемного поля 
в рамках настоящей работы рассматривались 
наиболее популярные инструменты и пара-
дигмы менеджмента качества.

Результаты и дискуссия
Среди основных инструментов, применяе-

мых в развитии систем менеджмента качества, 
была рассмотрена эффективность следующих 
широко распространенных вариантов, из-
вестных универсальностью и применимостью 
в различных отраслях и на разных типах пред-
приятий:

1) семь классических инструментов управ-
ления качеством (диаграмма Парето, диаграм-
ма Исикавы, контрольные карты, контрольные 
листки, гистограммы, диаграммы разброса, 
стратификация) [12];

2) 5S (система организации рабочего места) 
[13];

3) система подачи предложений (Kaizen 
Teian);

4) внутренние аудиты процессов;
5) FMEA;
6) PEST-анализ (с учетом особенностей 

применения в среде малых предприятий, рас-
смотренных в [14]);

7) SWOT-анализ (применимый в форме, 
аналогичной приведенной в [15]).

Для каждого инструмента рассматривались 
ключевые достоинства и недостатки, а также 
степень влияния на эффективность процессов, 
стоимость внедрения, применения и гибкость, 
оцениваемые по 10-балльной шкале (1 – наи-
меньшая выраженность показателя, 10 – наи-
большая). Оценка численных показателей 
осуществлялась экспертным методом, исходя 
из выявленных достоинств и недостатков для 
стандартных конфигураций распространен-
ных инструментов менеджмента с учетом 
результатов исследований [12–15]. Экспертная 
группа была сформирована из 16 специали-
стов – практиков в области организации произ-
водства, имеющих опыт реализации проектов 
цифровой трансформации и реинжиниринга 
бизнес- процессов с применением инструмен-
тов менеджмента качества от семи лет. Отбор 
экспертов проводился по критериям профес-
сионального стажа, управленческого опыта 
и наличия научных публикаций или докладов 
на конференциях по соответствующей теме. 
Результаты оценки численных показателей 
приводятся в табл. 1.

На основании табл. 1 для каждого инстру-
мента (или их группы) можно выделить крат-
кие универсальные рекомендации:

1) семь классических инструментов управ-
ления качеством – достаточная гибкость и уро-
вень влияния при средней стоимости примене-
ния определяют выборочность использования: 
контрольные листки преимущественно для 
критических операций, диаграммы Исикавы/
Парето – для ключевых проблем/инцидентов, 
контрольные карты следует вести автомати-
зированно для одной-двух главных метрик, 
остальное – по необходимости;

2) 5S – средний уровень рассматриваемых 
численных показателей определяет целесо-
образность сохранения ключевых принципов 
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(включая классическое разделение на SFMEA, 
DFMEA, PFMEA) при упрощении, трансфор-
мации в оперативный риск-аудит; возможно 
упразднение учета показателя обнаруживае-
мости в расчете приоритетного числа риска;

6) PEST-анализ – специфика выявленных 
достоинств и недостатков при довольно вы-
соком уровне гибкости и низкой стоимости 
требует определять необходимость проведения 
анализа с учетом степени зависимости от техно-
логических трендов и госзаказов/государствен-
ной политики в целом; целесообразна интегра-
ция результатов в SWOT-анализ и FMEA;

7) SWOT-анализ – высокая гибкость при 
низкой стоимости применения делает целесо-
образным проведение исследования ежегодно, 
а также при открытии новых направлений/
продукции; требуется фокусировка на связи 
качества продукта с рыночными возможностя-
ми и угрозами.

В качестве основных применимых в МТК 
управленческих парадигм были рассмотре-
ны популярные философские, идеологиче-
ские и методологические концепции разной 
степени абстракции. Для целей настоящего 
исследования все они рассматривались как 
подходы к построению системы менеджмента 
качества на верхнем, концептуальном уровне. 
Были проанализированы следующие ключе-
вые подходы, преимущественно относящиеся 
к гибким разновидностям менеджмента [18]:

1) Agile;
2) Scrum (фреймворк Agile);
3) Lean (бережливое производство);
4) Kanban;
5) DevOps;
6) Lean Startup.
Для каждого варианта были рассмотрены 

ключевые достоинства и недостатки в кон-
тексте МТК, а также вытекающие из них 
эффективность на ранних (исследования 
и разработка – R&D) и поздних (реализа-
ция продукта и обслуживание – р/о) этапах 
жизненного цикла продукта, требуемая 
зрелость процессов и гибкость, оцененные 
по 10-балльной шкале. Оценка проводилась 
аналогично процессу оценки инструментов 
менеджмента качества с привлечением вы-
шеупомянутой группы экспертов с учетом 
результатов [18] (табл. 2).

В соответствии с табл. 2 очевидна необхо-
димость применения гибридного подхода для 
эффективной интеграции в деятельность МТК. 
Конфигурации могут быть различны; пред-
лагается три основных варианта для решения 
частых типов задач:

1) связь Scrum + DevOps + Lean – достаточ-
но высокая эффективность на разных этапах 
и гибкость парадигм при одновременно высоком 
уровне требований к зрелости позволяют при-
менять такое сочетание в опытных командах 
для разработки сложных продуктов с частыми 
релизами. Спринты выступают организационной 
основой, в рамках DevOps автоматизируется 
сборка и тестирование, Lean применяется для 
оптимизации путем ежеквартального картиро-
вания потока ценности и удаления узких мест;

2) связь Kanban + DevOps + Lean – сба-
лансированные численные показатели, до-
стоинства в сфере решения рутинных задач 
и постоянного управления потоком создания 
ценности обеспечивают эффективность со-
четания парадигм для поддержки и доработки 
существующих продуктов. Общее управле-
ние потоком осуществляется в соответствии 
с принципами Kanban, в рамках DevOps авто-
матизируется тестирование, Lean применяется 
для снижения потерь;

3) связь Agile + Lean Startup + DevOps – 
сочетание крайне высокой гибкости и эф-
фективности на этапах исследований и раз-
работки Agile и Lean Startup одновременно 
с эффективностью DevOps на более поздних 
этапах для стабилизации систем определяют 
целесообразность данного подхода для R&D-
проектов с высокой неопределенностью. Фо-
кус на прототипах и короткие итерации в рам-
ках Agile обеспечивают быструю валидацию 
идей, принципы Lean Startup применяются для 
снижения потерь через стремительное про-
ведение частых экспериментов, упрощенная 
модель DevOps поддерживает автоматизацию 
процессов тестирования.

Помимо гибридизации, необходима адап-
тация каждой из парадигм к специфике МТК. 
Конкретные изменения должны опираться на 
результаты анализа деятельности отдельной 
компании и функционирования ее внешней 
среды, однако общими рекомендациями для 
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Другое возможное направление дальней-
ших исследований – подбор оптимальных 
типов организационных структур управления 
для малых технологических компаний и ор-
ганизаций, стремящихся получить данный 
статус. Более ранние исследования [20; 21] уже 
демонстрировали зависимость эффективности 
инструментов менеджмента качества от при-
меняемых типов оргструктур, следовательно, 
необходимо учитывать данный фактор при 
формировании точечных программ внедрения 
инструментов в деятельность целевых субъек-
тов экономики.

Несмотря на то, что традиционные под-
ходы и инструменты управления качеством 
остаются актуальными, в эпоху Индустрии 
4.0 их необходимо дополнять и усиливать 
в первую очередь за счет цифровых техноло-
гий, обеспечивающих переход к концепции 
«Качество 4.0» [22; 23]. Для МТК, как и для 
крупного производства, следует учитывать 
основные тенденции изменений в области 
управления качеством при внедрении новых 
производственных технологий, а также в ус-
ловиях цифровой трансформации предприятий 
[24; 25].

Список источников
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ности в условиях глобальной трансформации // Прогрессивная экономика. 2025. 
№ 4. С. 108–122. DOI: 10.54861/27131211_2025_4_108
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The article examines the theoretical and methodological foundations of mathematical 
modeling of cooperative interaction among participants in the securities market under strategic 

mechanisms of market participants. The aim of the study is to develop and substantiate a cooperative 
mathematical model that allows formalizing the formation of coalitions in the securities market and 
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identifying the conditions of their economic feasibility and stability. The methodological framework 
of the research is based on cooperative game theory, including the characteristic function approach, 
individual rationality constraints, and principles of coalition payoff allocation. It is shown that 
cooperation among market participants can be interpreted as a rational strategy provided that 
the condition of non-deterioration of individual outcomes relative to non-cooperative behavior is 
satisfied. At the same time, excessive expansion of coalitions and preliminary coordinated actions 
may lead to distortions of market signals and create risks of price manipulation, which necessitates 
the introduction of strategic and institutional constraints into the model. The results obtained form 
a theoretical basis for further empirical studies of coalition behavior in the securities market and 
may be applied in the analysis of investment strategies as well as in the development of regulatory 
mechanisms for collective forms of interaction in financial markets.

Keywords: securities market, cooperative games, coalitions, strategic interaction, mathematical 
modeling
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Введение, цель
Современный этап развития экономики 

характеризуется усложнением структуры фи-
нансовых рынков, ростом роли институцио-
нальных инвесторов и усилением процессов 
координации экономических решений между 
участниками рынка. Трансформация экономи-
ческих систем, сопровождающаяся цифрови-
зацией, развитием сетевых форм организации 
приводит к тому, что поведение отдельных 
агентов все в большей степени определяется 
не только их индивидуальными характери-
стиками, но и характером взаимодействия 
с другими участниками рынка [1; 2].

Рынок ценных бумаг представляет собой 
сложную динамическую систему, в которой 
решения инвесторов, эмитентов и финансовых 
посредников формируются в условиях стра-
тегической взаимозависимости. Совместные 
действия участников рынка – синдицирование 
размещений, инвестиционные альянсы, коор-
динация стратегий крупных инвесторов – ста-
новятся устойчивой практикой, особенно при 
реализации крупных проектов и первичных 
публичных размещений [3; 4]. Подобные фор-
мы взаимодействия позволяют снизить инди-
видуальные риски, перераспределить издержки 
и повысить эффективность принятия решений, 
однако одновременно усиливают угрозы рыноч-
ной концентрации и манипулирования ценами.

В то же время значительная часть тради-
ционных экономических моделей фондового 

рынка опирается на предположение об ин-
дивидуальной оптимизации и независимости 
решений агентов. Подходы, основанные на 
равновесии по Нэшу, адекватны для анализа 
неконтролируемых конкурентных взаимодей-
ствий, но оказываются ограниченными при 
рассмотрении ситуаций, в которых участники 
сознательно формируют коалиции и координи-
руют свои действия [5]. Это создает научную 
проблему, заключающуюся в необходимости 
разработки моделей, способных учитывать 
коллективные стратегии.

Теория кооперативных игр предоставляет 
формальный аппарат для анализа подобных 
ситуаций, позволяя описывать процессы об-
разования коалиций, распределения выигрыша 
и устойчивости соглашений [6]. Однако при-
менение кооперативных моделей к анализу 
рынка ценных бумаг сталкивается с рядом 
методологических трудностей. Во-первых, 
кооперация между участниками рынка воз-
можна лишь при условии индивидуальной 
рациональности, т. е. если участие в коалиции 
обеспечивает каждому агенту выигрыш не 
меньший, чем при самостоятельном поведе-
нии. Во-вторых, кооперативные соглашения 
на финансовом рынке существуют в условиях 
институциональных и правовых ограничений, 
связанных с антимонопольным регулировани-
ем и запретом рыночных манипуляций [7; 8]. 
Игнорирование этих факторов приводит к по-
строению моделей, не обладающих экономи-
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ограничения компенсируются универсально-
стью полученных выводов и возможностью 
дальнейшего расширения модели с использо-
ванием реальных рыночных данных.

Теоретические предпосылки кооперации 
на рынке ценных бумаг

Экономическая природа кооперативного 
взаимодействия на финансовом рынке

Фондовый рынок представляет собой ин-
ституционально организованную среду, в кото-
рой решения отдельных экономических агентов 
формируются в условиях высокой степени вза-
имозависимости. Доходность инвестиционных 
стратегий, уровень риска и ликвидность акти-
вов зависят не только от индивидуального вы-
бора участников, но и от совокупных действий 
других агентов рынка [10].

Экономическая теория рассматривает 
кооперацию как форму рационального по-
ведения, направленную на достижение более 
высокого уровня совокупной эффективности 
по сравнению с индивидуальными стратеги-
ями. Совместные инвестиционные решения 
позволяют агентам перераспределять риски, 
которые в одиночку могли бы быть экономи-
чески неприемлемыми, а также использовать 
эффект масштаба при реализации крупных 
сделок.

Стратегическая взаимозависимость 
и ограниченность индивидуальных моделей

Классические модели фондового рынка, 
основанные на гипотезе рационального ин-
дивидуального выбора, предполагают, что 
каждый агент максимизирует собственную 
функцию полезности, принимая рыночные 
цены как экзогенные параметры. Такой подход 
оказывается адекватным в условиях высокой 
конкуренции и отсутствия возможности коор-
динации действий. Однако на практике участ-
ники рынка часто обладают возможностью 
влиять на рыночные параметры через согласо-
ванные действия, что нарушает предпосылку 
независимости стратегий [11].

В условиях стратегической взаимоза-
висимости поведение агентов приобретает 
игровой характер: оптимальность выбранной 
стратегии зависит от ожиданий относительно 
действий других участников рынка. В этом 
контексте некооперативные модели теории 

игр позволяют описывать конкурентные вза-
имодействия, но оказываются недостаточны-
ми для анализа ситуаций, в которых агенты 
способны заключать соглашения и перерас-
пределять выигрыши.

Формирование коалиций приводит к воз-
никновению коллективных стратегий, на-
правленных на максимизацию совокупного 
результата, а не индивидуальной полезности 
каждого участника в отдельности. При этом 
возникает задача распределения коллективного 
выигрыша таким образом, чтобы участие в ко-
алиции оставалось рациональным для каждого 
агента. Данный аспект принципиально не учи-
тывается в рамках стандартных некооператив-
ных моделей и требует привлечения аппарата 
кооперативной теории игр [12].

Коалиции как форма рационального пове-
дения агентов

С точки зрения кооперативной теории игр 
коалиция представляет собой объединение 
агентов, согласующих свои стратегии и рас-
пределяющих полученный выигрыш на основе 
заранее определенных правил. Рациональ-
ность формирования коалиции предполагает, 
что каждый участник получает не меньший 
выигрыш, чем при индивидуальном поведе-
нии [13]. Это условие является ключевым для 
анализа устойчивости кооперативных согла-
шений.

На финансовом рынке коалиции могут 
принимать различные формы – от формализо-
ванных инвестиционных союзов до неявных 
соглашений между крупными участниками. 
Независимо от формы, кооперативное вза-
имодействие основывается на ожидании 
положительного синергетического эффекта, 
возникающего за счет объединения ресурсов, 
информации и стратегических возможностей.

В то же время чрезмерная кооперация 
может приводить к негативным эффектам, 
связанным с искажением рыночных сигналов 
и ограничением конкуренции. Именно поэто-
му анализ коалиций на рынке ценных бумаг 
не может быть ограничен лишь вопросом 
эффективности, но должен учитывать инсти-
туциональные и правовые ограничения, опре-
деляющие допустимые границы совместного 
поведения [14].
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соглашении; ( )σ S  – функция кооперативного 
эффекта (синергии), зависящая от размера 
коалиции.

Формула (1) задает характеристическую 
функцию коалиции S , отражающую сово-
купный экономический эффект кооператив-
ного взаимодействия участников рынка. Та-
кая форма функции позволяет явно отделить 
индивидуальные характеристики агентов от 
коллективного эффекта взаимодействия, что 
существенно повышает интерпретируемость 
модели [16].

Функция кооперативного эффекта и ее 
экономическое обоснование

Функция ( )σ S  отражает дополнитель-
ный выигрыш, возникающий в результате 
координации действий участников коалиции. 
Экономически этот эффект может быть связан 
с уменьшением трансакционных издержек, 
перераспределением рисков, улучшением 
информационного обеспечения и усилением 
рыночного влияния коалиции.

В качестве базовой спецификации исполь-
зуется линейная форма функции синергии:

( ) ( )   1 , 0S Sσ =∆ − ∆ > .             (2) 
В формуле (2) синергетический эффект 

кооперации задан в линейной форме и зависит 
от размера коалиции S . Данный выбор обу-
словлен несколькими причинами. Во-первых, 
выполняется естественное условие ( )σ =1 0 , от-
ражающее отсутствие кооперативного эффекта 
при одиночном поведении агента. Во-вторых, 
линейная форма представляет собой первую 
аппроксимацию более сложных зависимостей 
и позволяет аналитически исследовать свой-
ства модели без чрезмерного усложнения.

Параметр ∆ интерпретируется как средний 
предельный эффект от присоединения нового 
участника к коалиции. Его величина отражает 
институциональные и рыночные условия, в ко-
торых осуществляется кооперация, и может 
быть оценена на основе эмпирических данных 
о результатах совместных инвестиционных 
проектов.

Условие индивидуальной рациональности 
и допустимость коалиции

Принципиальным требованием к коопера-
тивной модели является условие индивидуаль-

ной рациональности. Участие агента в коали-
ции должно быть экономически оправданным, 
т. е. его выигрыш в рамках кооперации не дол-
жен быть меньше выигрыша при автономном 
поведении:

( ) { }( )  : ,ii S x S v i∀ ∈ ≥           (3)

где ( )ix S  – распределенный агенту i выигрыш 
в рамках коалиции S .

Условие (3) формализует принцип инди-
видуальной рациональности кооперативного 
взаимодействия. Оно означает, что каждый 
участник коалиции получает не меньший 
выигрыш, чем при автономном поведении. 
Если хотя бы один агент получает в коалиции 
меньший выигрыш, чем вне ее, соответствую-
щая коалиция не может быть реализована на 
практике [17].

Распределение выигрыша и стратегиче-
ская устойчивость

Для распределения совокупного выигрыша 
коалиции используется решение Шепли, обла-
дающее рядом аксиоматически обоснованных 
свойств, включая эффективность, симметрич-
ность и аддитивность. Вектор Шепли для 
агента i определяется выражением

{ }

( )

{ }( ) ( )( )
\

! 1 !

!

.

i
S N i

S n S

n

v S i v S

⊆

− −
ϕ = ×

× ∪ −

∑           

(4)

Формула (4) определяет значение Шепли 
для игрока i, отражающее его ожидаемый 
предельный вклад в коалицию при всех воз-
можных порядках присоединения. Исполь-
зование значения Шепли позволяет получить 
справедливое распределение совокупного 
выигрыша с учетом вклада каждого участника.

Экономический смысл данного распреде-
ления заключается в том, что каждый агент 
получает долю совокупного выигрыша, про-
порциональную его среднему предельному 
вкладу в различные коалиции. Это обеспе-
чивает соблюдение условия индивидуальной 
рациональности при корректном выборе пара-
метров модели и способствует устойчивости 
полной коалиции [9].

Стоит отметить, что число слагаемых 
в данной сумме равно −12n , поэтому точное 
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ленном уровне координации дополнительные 
участники начинают вносить меньший вклад 
в совокупный результат, тогда как издержки 
согласования стратегий и контроля за выпол-
нением соглашений возрастают.

В рамках модели это отражается через 
свойства функции кооперативного эффекта 
( )σ S . Если синергия растет линейно или 

с убывающей предельной отдачей, кооперация 
сохраняет экономическую оправданность. 
Однако в случае, когда рост ( )σ S  становится 
сверхпропорциональным, возникает риск ис-
кажения рыночных механизмов:

( )2

2
0.

S

S

∂ σ
>

∂
             (8)

Условие (8) фиксирует выпуклый характер 
синергетического эффекта по размеру коа-
лиции. Экономически это отражает ускорен-
ный рост координационных, регуляторных 
и репутационных рисков при чрезмерном 
расширении кооперации. Такое поведение 
функции синергии может свидетельствовать 
о формировании рыночной власти коалиции, 
позволяющей участникам влиять на цены 
и объемы торгов, что противоречит принципам 
конкурентного рынка.

Стратегические и институциональные 
ограничения кооперации

Финансовые рынки функционируют в ус-
ловиях правового регулирования, направлен-
ного на предотвращение злоупотреблений 
рыночной властью и защиту интересов инве-
сторов. Согласованные действия участников, 
приводящие к манипулированию ценами, рас-
сматриваются как недопустимые и подлежат 
санкциям со стороны регуляторов [20].

В контексте первичных публичных разме-
щений ценных бумаг чрезмерная кооперация 
может выражаться в предварительных со-
глашениях о поддержании завышенной цены 
акций с последующей фиксацией прибыли.

Для формального учета данных ограниче-
ний в модель может быть введено дополни-
тельное условие:

,Sσ ≤ σ                    (9)

где σ  отражает институционально допустимый 
уровень кооперативного эффекта. Ограничение 

(9) позволяет исключить стратегии, ведущие 
к рыночным искажениям, и сохранить эконо-
мическую интерпретируемость модели.

Экономическая интерпретация результатов
Проведенный модельный анализ демон-

стрирует, что при заданных параметрах синер-
гетического эффекта и издержек кооперация 
может быть рациональной стратегией для 
всех участников. Совместные действия позво-
ляют участникам получать дополнительный 
выигрыш за счет синергетического эффекта, 
однако этот эффект имеет естественные эко-
номические и институциональные границы.

Предложенная модель демонстрирует, что 
кооперация и конкуренция не являются взаи-
моисключающими формами поведения, а вы-
ступают как взаимодополняющие механизмы, 
обеспечивающие адаптацию финансового 
рынка к условиям высокой неопределенности 
и стратегической взаимозависимости.

Результаты и дискуссия
Для апробации предложенной кооператив-

ной модели были использованы модельные 
(синтетические) данные, параметры которых 
по порядку величин соответствуют характе-
ристикам реальных участников рынка ценных 
бумаг. Такой подход широко применяется 
в экономико- математических исследованиях 
на ранних этапах анализа моделей [21], когда 
целью является проверка внутренней согла-
сованности и аналитических свойств модели.

Рассматривается система из трех участни-
ков рынка (n = 3), что соответствует типичной 
ситуации взаимодействия ограниченного числа 
ключевых инвесторов при размещении или пе-
рераспределении значительного пакета акций.

Каждому участнику i приписываются ба-
зовая индивидуальная выгода αi и индивиду-
альные издержки участия ci. Индивидуальный 
выигрыш игроков { }( ) v i вне кооперации рас-
считан по формуле (5). Результаты представ-
лены в таблице.

Таким образом, совокупный выигрыш ра-
вен 17. Именно его мы будем использовать как 
базовый для сравнения.

Далее перейдем к выигрышу в коалиции. 
Рассчитаем выигрыш для коалиции размера 2 
по формуле (1). В формуле (2) синергический 
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1,2 : 1,2 10 8 3 3 2 16;S v

1,3 : 1,3 10 6 3 3 2 14;S v

2,3 : 2,3 8 6 3 2 2 13;S v

1,2,3 : 1,2,3

10 8 6 3 3 2 2 23.

S v

 

1
7

23 9,47 7;
17

x

2
6

23 8,12 6;
17

x

3
4

23 5,14 4.
17

x

 

i ci v i
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Полученные результаты позволяют рас-
сматривать кооперацию и конкуренцию не как 
противоположные, а как взаимодополняющие 
формы поведения участников финансового 
рынка. Предложенный подход создает теоре-
тическую основу для дальнейших исследова-
ний, направленных на эмпирическую оценку 

параметров кооперативных моделей, анализ 
специфики коалиционного взаимодействия 
при первичных публичных размещениях 
и разработку инструментов регулирования 
коллективного поведения участников рынка 
ценных бумаг.
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Abstract. The article develops an integrated maturity model for the Russian judicial system. The 
proposed framework combines institutional, technological, procedural, and social dimensions 
of justice assessment. The study relies on systems analysis, comparative legal method, document 
analysis, and structural- functional modelling. International court excellence frameworks, Russian 
policy documents, and academic literature on judicial trust, openness, and digitalization were 
examined. The resulting “4I-Justice” model includes four dimensions – institutional independence, 
infrastructure development, enforceability and quality, inclusiveness and trust – and five maturity 
levels. The paper argues that Russia has achieved substantial progress in procedural standardization 
and digital infrastructure, while the main constraints remain public trust, legal certainty, feedback 
mechanisms, and the balance between accountability and judicial independence. The model can be 
used as an analytical tool for benchmarking and for designing the next stage of judicial modernization.

Keywords: judicial system, quality of justice, digital justice, institutional maturity, court openness, 
trust in courts, judicial reform
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Введение, цель
Оценка состояния судебной системы все 

чаще выходит за пределы традиционных ка-
тегорий «законность» и «срок рассмотрения 
дела». Для государства, ориентированного 
на устойчивое развитие и предсказуемость 
институтов, значение суда определяется более 
широким набором параметров: способностью 
обеспечивать доступность правосудия, право-
вую определенность, исполнимость решений, 
технологическую адаптивность и доверие 
пользователей судебной системы. В этой 
связи понятие зрелости судебной системы 
представляется продуктивным аналитическим 
инструментом, позволяющим рассматривать 
правосудие как развивающийся институт, а не 
как набор изолированных процессуальных по-
казателей.

В зарубежной литературе проблемати-
ка зрелости судов разрабатывается пре-
имущественно через модели организацион-
ного совершенства, цифровой трансформации 
и показателей верховенства права [1–6]. Меж-
дународная рамка совершенства деятельности 
судов (IFCE) предлагает комплексный управ-
ленческий подход к самооценке суда [1]. Мо-
дели цифровой зрелости концентрируются на 
переходе от бумажного производства к сквоз-
ному электронному делу [2]. Индексы WJP 

и разработки CEPEJ позволяют сопоставлять 
национальные судебные системы по блокам 
независимости, открытости, сроков, доступ-
ности и эффективности [3–6]. Вместе с тем ни 
один из этих инструментов не предназначен 
непосредственно для описания российской 
судебной системы как целостного института 
с ее правовой традицией, централизованной 
архитектурой и неоднородностью качествен-
ных характеристик.

В отечественной литературе внимание ак-
центируется прежде всего на доверии к суду, 
гласности правосудия, цифровизации судебной 
деятельности и организационных проблемах 
судебной системы [7–11]. Исследователи спра-
ведливо отмечают, что низкий уровень доверия 
нельзя объяснить только статистикой сроков 
рассмотрения дел либо количеством размещен-
ных судебных актов; он связан с восприятием 
независимости суда, понятности процедур, ка-
чества коммуникации с обществом и предсказу-
емости судебного решения [7; 8]. Параллельно 
развивается дискуссия о цифровой трансфор-
мации судебной власти: цифровые сервисы по-
вышают скорость и доступность, однако сами 
по себе не гарантируют роста легитимности 
судебной деятельности [9–11].

Гипотеза исследования состоит в констата-
ции факта отсутствия адаптированной модели, 
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РФ судебную систему Российской Федера-
ции составляют Конституционный суд РФ, 
Верховный суд РФ, федеральные суды общей 
юрисдикции, арбитражные суды и мировые 
судьи субъектов Российской Федерации [12]. 
Такое нормативное определение принципи-
ально важно для модели зрелости, поскольку 
позволяет оценивать не абстрактную «судеб-
ную вертикаль», а институционально диффе-
ренцированную систему, в которой разные 
уровни и виды судов могут демонстрировать 
различную динамику развития.

Развитие современной архитектуры от-
крытости судов прослеживается поэтапно. 
Концепция информационной политики су-
дебной системы 2001 г. закрепила исходный 
поворот к публичности судебной деятельности 
и институциональному пониманию судебной 
коммуникации как самостоятельного ресурса 
доверия [13]. Концепция 2020–2030 гг. суще-
ственно расширила этот подход: информа-
ционная политика стала рассматриваться не 
только как способ доведения информации до 
общества, но и как элемент общей стратегии 
развития судов, включающий цифровые кана-
лы коммуникации, стандарты публичности, 
работу с обратной связью и повышение понят-
ности судебной деятельности [14].

Распоряжение Правительства РФ от 
17.11.2008 № 1662-р, утвердившее Концепцию 
долгосрочного социально- экономического 
развития Российской Федерации, не посвя-
щено судебной системе специально, однако 
оно институционально значимо: в нем зафик-
сированы приоритеты повышения качества 
государственных институтов, доступности 
публичных услуг и цифровой модернизации. 
Для судов этот документ важен тем, что он 
помещает судебную систему в более широкий 
контекст качества государственного управле-
ния и человеческого капитала [15].

Наиболее предметным документом стала 
федеральная целевая программа «Развитие 
судебной системы России на 2013–2024 
годы» [16]. В ней были закреплены цели по-
вышения доступности и открытости право-
судия, совершенствования организационного 
и материально- технического обеспечения 
судов, развития информатизации, формиро-

вания единообразной судебной практики, 
повышения качества исполнения судебных 
актов и судебных экспертиз. Существенно, что 
программа оперировала системой индикаторов 
и показателей, т. е. фактически предполагала 
измеримость результатов. Именно этот аспект 
делает возможным переход от описательной 
характеристики судебной реформы к модели 
зрелости.

Вместе с тем анализ указанных документов 
показывает, что программная политика была 
наиболее последовательной в сферах инфра-
структуры, цифровизации и организационной 
стандартизации. Значительно труднее подда-
ются институционализации такие параметры, 
как доверие к суду, воспринимаемая незави-
симость, понятность мотивировки решений, 
качество коммуникации с пользователями 
правосудия. Следовательно, нормативная база 
сформировала важные элементы зрелости, 
но не устранила разрыв между технической 
модернизацией суда и общественным воспри-
ятием качества правосудия.

Концептуальная модель «4И-правосудие»
Авторами предлагаемая модель названа 

«4И-правосудие», поскольку она включает 
четыре взаимосвязанных измерения зрелости.

Первое измерение – институциональная 
независимость. Оно охватывает гарантии 
статуса судьи, прозрачность процедур отбора 
и продвижения, баланс между независимостью 
и дисциплинарной подотчетностью, устой-
чивость суда к внешнему влиянию, а также 
способность судебной системы исправлять 
собственные ошибки. Для зрелой системы не-
зависимость означает не декларацию, а прак-
тическую обеспеченность беспристрастности 
и автономии правоприменения.

Второе измерение – инфраструктурная 
развитость. Речь идет о кадровом, органи-
зационном и технологическом обеспечении 
деятельности судов: доступности зданий 
и сервисов, цифровых каналах взаимодействия, 
электронном документообороте, аналитических 
инструментах, распределении нагрузки и ре-
сурсной устойчивости. В российском контексте 
именно это измерение развивалось наиболее 
последовательно, поскольку было тесно связано 
с федеральными программами модернизации.
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исправления ошибок; по измерению инфра-
структуры – доступность электронных сер-
висов, кадровое обеспечение, управляемость 
нагрузки, аналитическая поддержка; по изме-
рению качества – сроки, единообразие прак-
тики, доля исполнимых решений, понятность 
мотивировки; по измерению инклюзивности 
и доверия – открытость информации, доступ-
ность для уязвимых групп, качество пользова-
тельского опыта, каналы обратной связи.

Важно, что предлагаемая модель не сводит 
зрелость к набору чисел. Один и тот же ко-
личественный показатель может по-разному 
интерпретироваться в зависимости от инсти-
туционального контекста. Например, высокая 
скорость рассмотрения дел сама по себе не 
означает высокого качества правосудия, если 
при этом снижается полнота судебного иссле-
дования или растет ощущение формальности 
рассмотрения. Поэтому матрица индикаторов 
должна сочетать количественные и качествен-
ные критерии.

Оценка текущего положения российской 
судебной системы

Применение авторской модели «4И-пра-
восудие» к российской судебной системе по-
зволяет сделать несколько выводов. По линии 
инфраструктурной развитости и процедурной 
стандартизации Россия находится на переходе 
от второго к третьему уровню зрелости. Это 
связано с формированием электронных серви-
сов, развитием систем публикации судебных 
актов, внедрением дистанционных форм уча-
стия и укреплением организационной управ-
ляемости судебной деятельности [10; 11; 15].

По измерению исполнимости и качества 
ситуация неоднородна. С одной стороны, 
российская судебная система обладает значи-
тельным потенциалом стандартизированного 
правосудия: накоплен массив цифровых дан-
ных, выстроены каналы процессуального вза-
имодействия, действует развитая нормативная 
рамка доступа к информации о деятельности 
судов [12; 17]. С другой стороны, качество 
правосудия в зрелом смысле предполагает 
не только соблюдение сроков, но и правовую 
определенность, предсказуемость и убедитель-
ность мотивировки судебных решений. Здесь 
пространство для развития сохраняется.

Наиболее сложными остаются измерения 
институциональной независимости и обще-
ственного доверия. Международные сопоста-
вительные индексы продолжают фиксировать 
для России сравнительно низкие позиции по 
ограничениям власти, гражданскому и уголов-
ному правосудию [3; 4]. Даже если подобные 
индексы не могут быть механически перенесе-
ны в российскую правовую действительность, 
они полезны как внешний диагностический 
сигнал: техническая модернизация суда не 
тождественна зрелости судебной системы 
в целом.

С учетом этого интегральную оценку со-
временной российской судебной системы 
можно определить как переходную между 
вторым и третьим уровнями зрелости. Ины-
ми словами, система в значительной степени 
вышла за пределы просто функциональной 
устойчивости и процедурной стандартизации, 
однако еще не достигла устойчивого качества 
правосудия в широком институциональном 
смысле. Такой вывод согласуется и с логикой 
государственных программ развития: основ-
ные инвестиции были направлены на инфра-
структуру, сервисность и цифровизацию, тогда 
как доверие и независимость требуют более 
сложных институциональных механизмов.

Практические последствия модели
Предлагаемая модель может использовать-

ся как минимум в трех режимах. Во-первых, 
как инструмент стратегической диагностики 
на уровне судебной системы в целом. Во-
вторых, как рамка для сравнительной оценки 
отдельных подсистем: судов общей юрис-
дикции, арбитражных судов, мировых судей, 
специализированных цифровых сервисов. 
В-третьих, как проектная матрица для разра-
ботки следующего поколения программ раз-
вития судебной системы.

Из модели вытекают и практические ори-
ентиры дальнейшего движения. Первое на-
правление – углубление открытости не только 
в форме публикации информации, но и в фор-
ме понятной коммуникации суда с обществом; 
второе – развитие механизмов единообразия 
практики и мотивированности судебных ре-
шений; третье – расширение пользовательской 
логики цифровых сервисов, когда цифро-
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9. Развейкина Н. А. Доверие населения к судебной власти // Юридический вестн. 
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2024 годы”». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_140638/ (дата 
обращения: 10.02.2026).
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специально адаптированного для IT-компаний в процессе интернационализации. В результа-
те исследования создан трехуровневый итеративный механизм управления человеческими 
ресурсами, охватывающий стратегическую подготовку, оперативную реализацию и стаби-
лизацию. Ключевыми элементами механизма являются авторская методика «3D-Адаптация» 
для интеграции IT-персонала и экономико- математические модели для обоснованного выбора 
инструментов и оценки их возврата на инвестиции. Полученные результаты демонстрируют, 
как синтез стратегического управления человеческими ресурсами, Agile-подходов и кросс- 
культурного менеджмента позволяет минимизировать риски и издержки вывода IT-продуктов 
на новые рынки. Сформулированные выводы подтверждают, что предложенный механизм 
представляет собой практико- ориентированный инструмент для повышения эффектив-
ности вывода IT-продуктов на новые рынки. Его внедрение позволяет перевести управление 
человеческими ресурсами из операционной функции в стратегический драйвер роста, обе-
спечивающий создание конкурентоспособных глобальных команд. Определены направления 
для дальнейших исследований, включая эмпирическую верификацию моделей и интеграцию 
технологий искусственного интеллекта.

Ключевые слова: управление человеческими ресурсами, IT-продукт, Agile HRM, кросс- 
культурная адаптация, механизм управления персоналом, гибкие организационные структуры

Abstract. The global expansion of IT companies, associated with the introduction of internal 
products to new markets, involves significant personnel risks. Existing human resource management 
models developed for stable conditions demonstrate insufficient effectiveness in a situation of 
high uncertainty, the need for cross- cultural adaptation and the use of flexible methodologies. The 
purpose of the article is to develop and substantiate an integrated human resource management 
mechanism specifically adapted for IT companies in the process of internationalization. As a result 
of the research, a three- level iterative human resource management mechanism has been developed, 
covering strategic training, operational implementation and stabilization. The key elements of the 
mechanism are the author’s “3D Adaptation” methodology for the integration of IT personnel and 
economic and mathematical models for the informed choice of tools and assessment of their return 
on investment. The results demonstrate how the synthesis of strategic human resource management, 
Agile approaches, and cross- cultural management makes it possible to minimize the risks and costs 
of bringing IT products to new markets. The formulated conclusions confirm that the proposed 
mechanism is a practice- oriented tool for improving the efficiency of bringing IT products to new 
markets. Its implementation makes it possible to transfer human resource management from an 
operational function to a strategic growth driver that ensures the creation of competitive global 
teams. Areas for further research have been identified, including empirical verification of models 
and integration of artificial intelligence technologies.

Keywords: human resource management, IT product, Agile HRM, cross- cultural adaptation, 
personnel management mechanism, flexible organizational structures

Конфликт интересов. Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.

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

Введение, цель
Глобализация цифровой экономики и уже-

сточение конкурентной борьбы на внутренних 
рынках вынуждают IT-компании активизиро-
вать стратегии интернационализации, выво-
дя на внешние рынки продукты, изначально 
созданные для внутреннего пользования. 
Однако успешная коммерциализация вну-
тренних IT-решений за рубежом сопряжена 

не только с технической локализацией, но 
и с комплексными организационно- кадровыми 
трансформациями. Существующая парадигма 
управления человеческими ресурсами (HRM), 
сформированная в условиях стабильных рын-
ков и однородной культурной среды, демон-
стрирует свою неэффективность в условиях 
высокой неопределенности, кросс- культурной 
коммуникации и необходимости Agile-подхода 
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Управление персоналом в IT-индустрии
Консенсус заключается в уникальности 

IT-специалистов: высокая потребность в авто-
номии, ценность технического роста, непри-
ятие жестких иерархий. Модели мотивации 
смещаются от материальных стимулов к удов-
летворению потребностей в мастерстве, цели 
и принадлежности (теория самоопределения 
Дэси и Райана) [13]. Исследования McKinsey 
(2022) подтверждают связь Agile-практик 
и успеха IT-стартапов [6]. Однако большинство 
работ изучают управление в рамках «домаш-
него» рынка. Поэтому можно выделить про-
бел: практически отсутствуют исследования 
о трансформации менталитета и компетенций 
команды, переходящей от обслуживания вну-
тренних заказчиков к созданию конкурентного 
продукта для глобального рынка [5; 14]. Не 
изучена проблема оценки soft skills (клиен-
тоориентированность, предпринимательское 
мышление) для таких переходов.

Кросс-культурный менеджмент и управ-
ление распределенными командами

Классические модели Хофстеде и Тромпена-
арса остаются теоретической базой. Современ-
ные работы (например, в журнале International 
Journal of Human Resource Management) ак-
центируют важность культурного интеллекта 
(CQ) и создания инклюзивной среды (D&I) 
в виртуальных командах. В данном вопросе 
исследования часто абстрактны и не дают прак-
тических инструментов для быстрой адаптации 
команд к специфике конкретного региона (на-
пример, к деловой культуре стран Ближнего 
Востока или Юго- Восточной Азии) [14]. Не 
разработаны операционализируемые методики 
интеграции экспатов и локальных сотрудников 
в единые рабочие потоки [15].

Agile-трансформация и гибкие организаци-
онные структуры

Методологии Scrum, SAFe подробно 
описаны (Швабер, Сазерленд [1]). Растет 
число публикаций о scaled agility- и teal-
организациях. Доказана эффективность 
кросс- функциональных команд для иннова-
ций. Ключевой пробел, на который указывают 
авторы (в том числе в обзорах Deloitte, 2023): 
лишь малая часть исследований (около 8 %, по 
данным IEEE, 2024) связывает Agile-принципы 

непосредственно с HR-процессами (наймом, 
адаптацией, оценкой, мотивацией) [2]. Не 
созданы модели «Agile HRM» для условий 
интернационализации [1; 2].

Международный опыт и зарубежные ис-
точники демонстрируют опережающее раз-
витие HR-аналитики и Digital HR в западных 
корпорациях (Google, IBM, Siemens), однако 
их кейсы слабо применимы в условиях санк-
ционных ограничений, другого культурного 
и правового поля. Опыт азиатских компаний 
(Alibaba, Tencent) по освоению смежных рын-
ков недостаточно изучен и редко переводится 
в формат управленческих моделей.

Таким образом, существующий массив зна-
ний представляет собой набор разрозненных 
«островков» экспертизы. Нерешенными оста-
ются вопросы их системной интеграции в це-
лостный, поэтапный, измеримый механизм, 
адаптированный под динамичные условия вы-
вода IT-продукта на новый, культурно  чуждый 
рынок. Данная статья призвана восполнить 
этот пробел, предложив такой механизм и его 
научное обоснование.

Методы исследования
Настоящее исследование было организо-

вано как комплексный теоретико- прикладной 
проект, направленный на разработку механиз-
ма управления человеческими ресурсами (HR) 
для IT-компаний в контексте вывода продуктов 
на новые рынки. Процесс исследования вы-
строен по каскадному принципу и включает 
последовательные этапы: от фундаменталь-
ного анализа и диагностики проблемы до 
разработки, структурирования и экономико- 
математического обоснования предлагаемого 
решения. Выбор методов обусловлен необхо-
димостью сочетания глубины теоретического 
анализа с практической ориентированностью 
и обоснованностью выводов.

Исследование проводилось поэтапно с при-
менением следующих методов. Теоретико- 
методологический этап направлен на фор-
мирование концептуального фундамента 
и выявление проблемного поля. Используемые 
методы: системный анализ и изучение лите-
ратурных источников; сравнительный анализ 
(сопоставление традиционных и современных 
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Механизм формирования системы управления человеческими ресурсами
The mechanism for forming a human resource management system

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

в распределенных командах [14; 16]. Традици-
онно 9-Box Grid используется для кадрового 
резерва. Предложение авторов статьи по его 
использованию для оценки CQ является разви-
тием идей управления талантами в глобальном 
контексте, что ранее не систематизировалось.

Этап 2: оперативная реализация и адаптация. 
Ключевым инновационным результатом стала 
разработка авторской методики «3D-Адаптация», 
сочетающей диагностику, обучение и внедрение 
изменений. Методика включает три стадии: 
Diagnostics (диагностика), Development (разви-
тие) и Deployment (внедрение).

На первой стадии диагностики оценивает-
ся готовность команды к работе на внешних 
рынках через два ключевых аспекта: 

– кросс- культурная компетентность: ис-
пользуется тест Intercultural Readiness Index 
(IRI), который измеряет способность к эмпа-
тии в мультикультурной среде и готовность 
к работе с нестандартными бизнес- нормами;

– профессиональные навыки: проводится 
анализ разрывов в hard и soft skills через тех-
нические тесты и кейс-интервью.

Вторая стадия развития включает серию 
практических симуляций и воркшопов, на-
правленных на отработку реальных сценариев: 

VR-тренинги – симуляции работы с клиентами 
и коллегами из целевых регионов (например, 
отработка переговоров с партнерами); микро-
обучение: короткие модули (миникурсы) на 
онлайн-платформах, сфокусированные на 
межкультурной коммуникации (например, по 
модели Хофстеде) и основах международного 
IT-права (GDPR, CCPA).

На стадии внедрения устанавливаются 
гибкие KPI, отражающие не только техниче-
ские метрики, но и показатели коллаборации. 
Примеры KPI: количество успешных колла-
бораций с зарубежными партнерами, индекс 
адаптивности команды (на основе обратной 
связи клиентов). Инструменты мониторинга: 
используются таблицы и другие инструменты 
для визуализации данных и регулярные ре-
троспективы в формате Sprint Review (Scrum).

К преимуществам методики можно отнести 
сокращение сроков адаптации с 12 до 6 меся-
цев (данные McKinsey по Agile-HR); гибкость 
и адаптивность под разные рынки; опора на 
измеримые данные (data-driven-подход). Срав-
нительный анализ с традиционным подходом 
представлен в табл. 1.

Сравнение с существующими подходами. 
Традиционный онбординг фокусируется на 

1. Стратегический анализ:
– анализ целевого рынка; 
– аудит внутренних HR-компетенций; 
– разработка HR-стратегии

2. Оперативная реализация и адаптация:
– подбор и найм; 
– ввод в должность и адаптация; 
– внедрение гибкой системы управления и мотивации; 
– запуск кросс-культурных коммуникационных потоков

3. Стабилизация и развитие:
– развитие и обучение; 
– мониторинг и корректировка; 
– развитие лидерства и знаний; 
– институционализация практик
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выход на рынок благодаря эффективной рабо-
те команды; Vplan – плановый объем выручки 
за период T; ∆Ccont – прогнозируемое про-
центное увеличение конверсии или среднего 
чека за счет получения ценных инсайтов от 
команды и качественной локализации (рассчи-
тывается на основе экспертных оценок и дан-
ных A/B-тестирования); Cadapt – затраты на ре-
ализацию программ адаптации и обучения по 
методике «3D-Адаптация» (кросс- культурные 
тренинги, симуляции, работа с менторами); 
Cmotiv – затраты на улучшенную мотивацию 
(бонусы за интеграцию, геймификацию, бюд-
жеты на A/B-тестирование мотивационных 
схем); Cretention – затраты на программы удер-
жания ключевых сотрудников, разработанные 
на основе прогнозной аналитики (например, 
персональные карьерные планы, дополнитель-
ные опции).

Также авторами разработана трехуровне-
вая система критериев эффективности KPI, 
которая служит инструментом верификации 
предложенного механизма (табл. 2).

Представленные результаты подтверждают 
рабочую гипотезу о необходимости и возмож-
ности создания интегрированного механизма. 
Наш подход синтезирует и развивает идеи 
предшественников: от Ульриха [3] берем роль 
стратегического партнера, но добавляем к ней 
инструментарий Agile [1] и кросс- культурного 
менеджмента; от Agile-манифеста [14] – цен-
ности и итеративность, но применяем их не 
к разработке кода, а к процессам адаптации, 
мотивации и обучения; от теории человече-

Табл. 2. Сводная таблица критериев эффективности
Tab. 2. Summary table of performance criteria

Уровень Цель Ключевые показатели (KPI)
Операционный Повышение эффективности 

HR-процессов
Сокращение времени закрытия вакансий на 15–20 %. 

Сокращение time-to- productivity на 25–30 %. 
Снижение cost-per-bad-hire на 20 %

Стратегический Достижение бизнес- целей  
на новом рынке

Сокращение time-to- market на 20 %. 
Количество инсайтов для локализации на 30–40 %. 

Достижение 100 % вех интеграции
Человеческий Формирование  

стабильной и вовлеченной 
команды

Рост eNPS на 10–15 пунктов. 
Снижение текучести ключевых кадров на 25 %. 

Рост кросс- культурной компетентности (CQ) на 20 %
Источник: составлено авторами.
Source: made by the authors.

ского капитала (Беккер [1]) – идею об инвести-
циях, но предлагаем конкретные модели для 
расчета их окупаемости в проектах интерна-
ционализации [8].

Научная новизна заключается именно 
в этом синтезе и операционализации. Мы не 
открываем новые теории, а создаем практико- 
ориентированный инструментарий, который 
заполняет пробел между разрозненными об-
ластями знания [2; 14; 17] и предоставляет IT-
компаниям структурированный план действий 
с измеримыми результатами и экономическим 
обоснованием. Что касается модели, то боль-
шинство исследований ограничиваются опе-
рационными HR-метриками (cost-per-hire). 
Наша модель связывает их со стратегическими 
бизнес- метриками (time-to-market, выручка), 
предлагая руководителям понятный язык для 
обоснования инвестиций в HR [8; 11]. Это пря-
мое развитие идей Д. Ульриха о HR как созда-
теле добавленной стоимости, подкрепленное 
формальным аппаратом.

Заключение
Проведенное исследование было направ-

лено на решение актуальной научной и прак-
тической проблемы – преодоление разрыва 
между традиционными моделями управления 
человеческими ресурсами и комплексными 
вызовами, с которыми сталкиваются IT-
компании при выводе продуктов на новые, 
в том числе культурно- дистантные, рынки. 
Цель работы – разработка, структурирова-
ние и обоснование комплексного механизма 
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Доминирующими трендами останутся гипер-  
персонализация карьерных траекторий и про-
грамм развития на основе данных, а также 
рост значимости этичного и инклюзивного 
AI в управлении персоналом. Компании, ко-
торые смогут наиболее эффективно и научно 
обоснованно управлять своим человеческим 
капиталом в глобальном масштабе, получат 

решающее преимущество в конкурентной 
борьбе за рынки будущего.

Таким образом, данное исследование вносит 
вклад в развитие теории стратегического и Agile 
HRM, предлагая практико- ориентированный 
инструмент для решения одной из самых слож-
ных задач современного IT-бизнеса – успешной 
и устойчивой глобальной экспансии.
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конкурентоспособности компаний // Управление. 2021. Т. 9, № 2. С. 90–102.
12. Коротков Е. М., Самоукина Н. В. Профессиональное выгорание IT-специалистов: 
диагностика и профилактика // Организационная психология. 2019. Т. 9, № 4. 
С. 130–152.
13. Гагаринская Г. П., Коновалова Е. Г. Мотивация и удержание персонала в сфере 
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Аннотация. В исследовании представлен интегральный подход к измерению цифровой зре-
лости организаций креативной индустрии, направленный на решение задачи сопоставимой 
оценки уровня цифрового развития компаний в условиях ограниченной доступности вну-
тренней управленческой информации. Методика применяется для отраслевого мониторинга 
цифровизации, сравнительного анализа организаций и выявления различий траекторий циф-
рового развития внутри креативного сектора. Модель базируется на системе из двадцати 
индикаторов, структурированных по стратегическому, технологическому, операционному, 
кадровому и клиентскому направлениям, при этом расчет интегрального рейтинга выполнен 
на основе пяти наблюдаемых признаков, фиксируемых в открытых источниках. Подобный 
принцип построения снижает влияние экспертной субъективности и обеспечивает воспро-
изводимость результатов для широкой совокупности организаций. Эмпирическая апробация 
проведена на выборке из 153 компаний, для каждой из которых рассчитан интегральный 
рейтинг цифровой зрелости и выполнено ранжирование по единой измерительной шкале. Ме-
тодика используется для группировки организаций по уровням цифрового развития, а также 
для анализа взаимосвязи цифровых практик с показателями результативности деятельности. 
Полученные результаты подтверждают возможность практического применения инте-
грального рейтинга в отраслевой аналитике, управленческих исследованиях и бенчмаркинге 
цифрового развития компаний креативной индустрии.

Ключевые слова: цифровая трансформация, цифровая зрелость, интегральный рейтинг, кре-
ативная индустрия, информационные технологии, цифровые практики, аналитическая модель

Abstract. This study presents an integral approach to measuring the digital maturity of creative 
industry organizations, aimed at addressing the problem of comparable assessment of companies’ 
digital development under conditions of limited access to internal managerial data. The proposed 
methodology is applied for industry- level monitoring of digitalization, comparative analysis of 
organizations, and identification of differences in digital development trajectories within the creative 
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клиенты (потребители), организационная 
культура и персонал, операционные процессы 
и информационные технологии [9]. Для по-
вышения объективности оценки ряд авторов 
пытаются совмещать качественные и коли-
чественные индикаторы. Так, A. Kuntsman, 
I. A. Arenkov [10] предложили интегрирован-
ный подход к оценке эффективности цифро-
вой трансформации компании, сочетающий 
сбалансированную систему показателей с ме-
тодами инвестиционного анализа (NPV, IRR) 
и расчетом совокупной стоимости владения 
(TCO).

Стоит отметить также исследования, ори-
ентированные на разработку индикаторов для 
мониторинга цифровой готовности бизнеса. 
Д. В. Аракчеев сконструировал индекс управ-
ления цифровой трансформацией промышлен-
ных предприятий, включающий показатели 
внедрения цифровых технологий в управление 
и степень развития цифровой инфраструктуры 
на производстве [11]. В работе П. А. Михайло-
ва и А. В. Бабкина [12] был проведен анализ 
факторов и показателей ЦТ промышленного 
предприятия и предложен набор метрик для 
оценки уровня цифровизации производства.

Непосредственно в применении к кре-
ативным индустриям изучение цифровой 
трансформации начали совсем недавно. 
P. Belov, K. Węcel представили кейс оценки 
ЦТ российских малых и средних предпри-
ятий креативного сектора [13]. Д. М. Журав-
лев и В. К. Чаадаев в своем исследовании 
стратегии развития креативных индустрий 
рассматривают цифровую трансформацию, 
технологии и обучение как взаимосвязанные 
компоненты развития отрасли [14]. О. А. Сла-
винская и Т. Н. Пономарева проанализировали 
влияние цифровых технологий на развитие 
креативных индустрий, показав, что цифро-
вые инструменты становятся драйвером роста 
в этой сфере [15]. В то же время масштабных 
количественных исследований, сопоставля-
ющих уровень цифровизации креативных 
компаний с их экономическими успехами, 
практически не проводилось. Таким обра-
зом, на фоне общей тенденции к цифровой 
трансформации бизнеса наблюдается пробел 
в прикладных исследованиях по креативному 

сектору. Данная статья призвана заполнить 
этот пробел, предложив инструмент для изме-
рения ЦТ креативных компаний и предоставив 
новые эмпирические данные о ее влиянии на 
результаты деятельности.

Методы исследования
Разработанная методика интегрального 

рейтинга опирается на систему индикаторов, 
охватывающих основные направления циф-
ровых изменений в компании. На основании 
обзора литературы были выделены пять 
ключевых блоков показателей: 1) стратегия 
цифрового развития; 2) технологии и инфра-
структура; 3) бизнес- процессы и операции; 
4) персонал и организационная культура;  
5) клиентское взаимодействие. Для каждого 
направления определены специальные ин-
дикаторы, характеризующие уровень циф-
ровизации компании в данной сфере. Всего 
в методику включено 20 индикаторов, сгруп-
пированных по пяти блокам.

Предложенная система из двадцати ин-
дикаторов задает полную концептуальную 
модель измерения цифровой трансформации 
организаций креативной индустрии, но в эм-
пирической части исследования интегральный 
рейтинг рассчитывается не по всему набо-
ру сразу, а по его операциональному ядру. 
В качестве ядра выбраны пять индикаторов: 
наличие CRM-системы, использование техно-
логий искусственного интеллекта, упоминание 
цифровых инструментов на сайте, публикации 
о цифровых кейсах в СМИ и участие в отрас-
левых цифровых рейтингах. Эти показатели 
удовлетворяют сразу нескольким условиям: 
для них можно получить сопоставимые дан-
ные по всей выборке из 153 компаний на 
основе открытых источников; их значения 
поддаются однозначной балльной шкалировке 
без сложных допущений; они в наибольшей 
мере отражают именно те аспекты цифровой 
трансформации, которые, согласно обзору 
литературы, наиболее тесно связаны с изме-
нением бизнес- модели и производительности 
в креативных индустриях. Остальные индика-
торы концептуальной модели относятся глав-
ным образом к внутренним характеристикам 
(глубина автоматизации процессов, использо-
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мер, технологии) не доминировала полностью 
над другими. Конкретные веса подбирались 
итерационно, исходя из экспертных суждений 
и проверки чувствительности индекса. В итого-
вой модели наибольший вес получили показа-
тели технологической оснащенности компании. 
В частности, индикатор «Использование ИИ» 
получил вес 0,35 (что отражает его вклад 35 % 
в суммарный рейтинг при максимальном значе-
нии), а «Наличие CRM» – вес 0,25. Совокупный 
максимальный вклад технологических инстру-
ментов, таким образом, составляет 0,60 (60 %) 
при идеальных оценках по AI и CRM. Вес ин-
дикаторов, отражающих внешнюю активность 
компании в цифровой сфере, оказался меньше: 
«Интеграция цифровых инструментов» – 0,2; 
«Наличие публичной экспертизы в профиль-
ных СМИ» – 0,1; «Участие в отраслевых рей-
тингах» – 0,1. Сумма всех весов равна 1,0 (или 
100 %), так что интегральный рейтинг R для 
каждой компании рассчитывается по формуле 
линейной свертки: 

 
=

= ⋅∑
1

,
N

j j
j

R w s

где N – количество компаний; wj – вес j-го 
индикатора; sj – нормированная оценка по 
j-му индикатору (0, 1 или 2). Максимально 
возможное значение рейтинга Rmax = 2 (если 
компания набрала 2 балла по всем индикато-
рам), минимальное – Rmin = 0. Таким образом, 
рейтинг переводит разнородные показатели 
цифровой трансформации в единую инте-
гральную шкалу диапазоном 0–2 (которую для 

удобства интерпретации можно также норми-
ровать до 0–100 %).

На основе рассчитанных значений R для 
153 организаций выполнена группировка 
компаний по уровням цифровой зрелости 
(табл. 1).

Границы групп выбраны с опорой на ста-
тистику распределения R и содержательную 
интерпретацию шкалы (рисунок).

Всего выделено четыре уровня:
1. Низкий уровень цифровой зрелости: R =  

= 0,36. К этой категории отнесены предпри-
ятия, минимально использующие современные 
технологии. Таких компаний оказалось 46 
(30 % выборки). Для них характерно отсут-
ствие внятной цифровой стратегии, приме-
нение только базовых ИТ-решений (офисный 
софт), преобладание ручных, неавтоматизи-
рованных процессов и слабое присутствие 
онлайн. Многие из этих организаций – тра-
диционные небольшие рекламные агентства 
и студии, работающие по старым моделям.

2. Средний уровень цифровой зрелости: R = 
= 1,1. Это крупнейшая группа, включающая 83 
компании (54 % выборки). В нее входят преиму-
щественно средние digital- агентства, у которых 
внедрены отдельные цифровые инструменты, 
но отсутствует целостная стратегия трансфор-
мации. Как правило, у таких фирм есть корпо-
ративный сайт с описанием проектов, активны 
страницы в социальных сетях, применяется 
базовая CRM-система для учета клиентов, 
часть процессов переведена в цифровой вид. 
Персонал обладает стандартными цифровыми 

Табл. 1. Аналитический профиль групп по интегральному рейтингу (средние баллы по критериям)
Tab. 1. Analytical profile of groups by integral rating (average scores by criteria)

Уровень ЦТ N Средний интегральный 
рейтинг (R)

Баллы
CRM ИИ Инструменты Публикации Рейтинги

Лидеры 6 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Высокий 
уровень 18 1.58 2.00 01.06 1.94 1.22 1.94

Средний 
уровень 83 1.10 1.22 0.00 2.00 2.00 2.00

Низкий 
уровень 46 0.36 0.02 0.00 0.98 0.85 0.87

ИТОГО 153

Источник: составлено авторами.
Source: made by the authors.
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трудников по внедрению новых технологий), 
а клиентский сервис построен на данных (пер-
сонализированные коммуникации, предостав-
ление клиентам онлайн- доступа к проектной 
информации и т. п.). В целом же цифровые 
лидеры удерживают высокую эффективность: 
их выручка на сотрудника существенно выше, 
чем в остальных группах, и они быстрее вос-
станавливаются после внешних потрясений.

Отметим, что объединение кластеров «На-
чальный уровень» и «Традиционные агент-
ства» в одну категорию «Низкий уровень» 
обусловлено близостью их интегральных рей-
тингов и схожим профилем: обе группы харак-
теризуются отсутствием глубокой системной 
цифровизации и ориентацией на низкотехно-
логичные или традиционные бизнес- процессы.

Таким образом, распределение интеграль-
ного рейтинга R по выборке весьма дифферен-
цировано. Лишь около 4 % компаний можно 
отнести к цифровым лидерам, тогда как почти 
30 % существенно отстают и сохраняют тра-
диционный уклад бизнеса. Более половины 
(примерно 54 %) находятся на промежуточном 
уровне, внедрив отдельные цифровые реше-
ния без системного эффекта, – в этом заложен 
большой потенциал для масштабирования 
лучших практик лидеров. Наблюдается четкая 
положительная связь между высоким уровнем 
цифровой зрелости и успешностью бизнеса: 
лидеры цифровой зрелости оказались более 
устойчивы к кризисам и продемонстрировали 
лучшую динамику производительности труда 
(рост выручки и прибыли на сотрудника), тог-
да как низкодоцифровизированные компании 
чаще выбирали экстенсивный путь развития 
(увеличение численности) и сталкивались со 
снижением рентабельности. Корреляционный 
анализ подтвердил значимое влияние рейтинга 
R на ключевые экономические показатели, что 
в целом соответствует выдвинутой гипотезе 
о позитивной роли цифровой трансформации 
в устойчивом росте предприятий.

Разработанная методика интегрального 
рейтинга ориентирована на использование на 
отраслевом и организационно- управленческом 
уровнях. На отраслевом уровне методика мо-
жет применяться аналитическими центрами, 
профессиональными ассоциациями и иссле-

довательскими структурами для мониторинга 
цифровой зрелости креативного сектора, со-
поставления компаний по уровню цифрового 
развития и выявления структурных диспро-
порций между сегментами рынка. На уровне 
отдельной организации рейтинг может исполь-
зоваться руководителями и собственниками 
компаний как инструмент сравнительной диа-
гностики, позволяющий соотнести собствен-
ную позицию с отраслевыми ориентирами 
и определить направления дальнейшего циф-
рового развития. В прикладном управленче-
ском контексте методика применима для бенч-
маркинга цифровых практик, оценки эффектов 
внедрения цифровых решений и обоснования 
стратегических управленческих решений, свя-
занных с цифровой трансформацией бизнеса.

Результаты, дискуссия
Полученные результаты позволяют проана-

лизировать, как различаются компании креатив-
ной индустрии по сочетанию уровня цифрови-
зации и динамики финансово- экономических 
показателей. Прежде всего, обращает на себя 
внимание тот факт, что лидеры по цифровому 
рейтингу (6 компаний) продемонстрировали 
наилучшие темпы роста выручки и прибыли 
в посткризисный период. В среднем за 2021–
2024 гг. их выручка в среднем увеличилась на 
100 %, а прибыль – на десятки процентов, тогда 
как по выборке в целом прибыль росла куда 
скромнее. У лидеров существенно выше показа-
тель выручки на сотрудника – как итог автома-
тизации и более эффективного использования 
человеческих ресурсов. Они быстрее восста-
новились после спада 2022 г., подтверждая, что 
цифровая гибкость способствует адаптивности 
бизнеса. Компании с высоким уровнем также 
показали уверенный рост: хотя их абсолютные 
темпы ниже, чем у лидеров, они, как прави-
ло, сумели нарастить прибыль к 2023 г. даже 
в условиях стагнации рынка. Напротив, фир-
мы со средним уровнем цифровизации часто 
сталкивались с тем, что увеличение масштабов 
(штата, проектов) не приводило к росту произ-
водительности. Для многих из них характерно 
снижение рентабельности: маржинальность 
прибыли в 2023–2024 гг. осталась ниже докри-
зисной, несмотря на возврат к росту выручки. 
Низкоцифровые компании и вовсе оказались 
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существенно выросла. Такая траектория де-
монстрирует высокую отдачу цифровизации: 
автоматизация процессов позволила компании 
обслуживать больший объем проектов без 
пропорционального расширения штата, что 
напрямую отразилось на росте эффективно-
сти. Данный сценарий характерен для части 
цифровых лидеров и некоторых компаний из 
группы высокого уровня, сумевших превра-
тить технологии в источник конкурентного 
преимущества.

• «Латентный рост без цифровизации». 
К этой группе относятся компании, у которых 
бизнес количественно вырос (выручка вос-
становилась или увеличилась после кризиса), 
но главный драйвер роста – расширение штата 
и экстенсивное масштабирование, тогда как 
уровень цифровизации остался низким или 
средним. В таких фирмах рейтинг R практиче-
ски не изменился, а прибыль стагнировала или 
росла незначительно. Иными словами, стра-
тегия развития сводилась к «взять объемом»: 
набрать больше сотрудников для выполнения 
проектов, не меняя кардинально методов ра-
боты. Например, одно из агентств увеличило 
персонал на 30 % и выручку на 20 %, но при 
этом чистая прибыль совсем не выросла – рен-
табельность даже снизилась. Этот сценарий 
оказался довольно распространен среди ком-
паний среднего уровня цифровизации, не сде-
лавших выводов из уроков 2022 г. Формально 
они преодолели спад, вернув прежние доходы, 
но их эффективность упала. В долгосрочном 
плане такая модель вызывает опасения: без 
внедрения технологий и оптимизации про-
цессов дальнейший рост может оказаться не-
устойчивым, а издержки – чрезмерными.

• «Цифровой рывок через кризис». В эту 
категорию попали фирмы, которые в 2022 г. 
пережили значительный спад, но сумели затем 
совершить скачок, сопряженный с активной 
цифровизацией. Иначе говоря, кризис по-
служил для них импульсом к трансформации. 
Например, одна компания из выборки в 2022 г. 
зафиксировала падение и выручки, и при-
были, однако уже в 2023 г. внедрила онлайн- 
платформу для работы с фрилансерами, что 
позволило быстро нарастить объем проектов. 
В итоге ее выручка превысила докризисный 

уровень на 40 %, а прибыль – на 15 %. При 
этом R у нее вырос с 1,1 до 1,58 (т. е. со средне-
го уровня до высокого). Подобной траектории 
придерживались некоторые прогрессивные 
игроки «второго эшелона», которые сумели 
войти в число цифровых лидеров постфактум, 
использовав кризис как возможность пересмо-
треть устоявшиеся подходы и внедрить новые 
технологии.

• «Затухающая цифровизация». Обратный 
случай: некоторые компании декларировали 
цифровой подход и имели относительно высо-
кий рейтинг R, но столкнулись с внутренними 
проблемами или рыночными трудностями, что 
привело к ухудшению финансовых результа-
тов. Например, один из цифровых лидеров 
активно расширял бизнес в 2021–2022 гг., но, 
возможно, переоценил рынок: его R остался 
высоким, а вот прибыль в 2024 г. резко упа-
ла (тот самый пример с почти нулевой при-
былью при росте выручки). Причины могут 
быть различны – от чрезмерных инвестиций 
и «перегрева» фонда оплаты труда до небла-
гоприятных внешних условий. Факт в том, 
что высокая цифровизация не гарантирует 
автоматического коммерческого успеха, если 
отсутствует грамотная монетизация цифровых 
преимуществ или если компания сталкивается 
с фазой насыщения рынка. Тем не менее даже 
в этом случае организация сохранила высокий 
объем выручки и, вероятно, заложила фун-
дамент для будущего роста – просто эффект 
от внедренных инноваций может сказаться 
с задержкой. Данный сценарий является пред-
упреждением, что цифровая трансформация 
должна идти рука об руку с продуманной 
бизнес- стратегией и эффективным управле-
нием ростом.

Таким образом, результаты апробации 
методики интегрального рейтинга подтвер-
дили ее информативность и практическую 
ценность. Рейтинг позволил наглядно ранжи-
ровать организации креативной индустрии 
по уровню цифровой зрелости и выявить 
важные закономерности. Основные выводы 
можно сформулировать следующим образом: 
1) самые высокие уровни цифровой зрелости 
коррелируют с лучшей адаптивностью к кри-
зисам и более высокой производительностью 
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Аннотация. В условиях высокой неопределенности внешней среды особую актуальность 
приобретает применение гибких и адаптивных методологий в управлении инновационными 
проектами. В статье проведена систематизация и сравнительный анализ продуктовых под-
ходов, применяемых в разработке инноваций. Рассматриваются ключевые методологии, такие 
как Lean Startup, Agile Product Management, Design Thinking, Jobs to Be Done, Dual- Track Agile, 
Outcome- Driven Innovation и др. Представлена классификация этих методологий по четырем 
основным основаниям: стратегическая ориентация, подход к разработке, жизненный цикл 
продукта, ключевые инструменты и процессы. На основе компонентного анализа выделены 
преимущества и ограничения каждого подхода, что позволяет оценить применимость ме-
тодологий в зависимости от уровня неопределенности и стадии развития продукта. Особое 
внимание в статье уделено формированию иерархии продуктовых подходов, исходя из их 
адаптивности, ориентации на потребности клиента и простоты внедрения. Полученные 
результаты могут быть использованы как на практике – при выборе методологии для раз-
работки инновационных решений, так и в научных исследованиях по тематике управления 
инновационными проектами в сложной среде. Результаты дополняют существующие науч-
ные представления о продуктовой разработке и способствуют развитию интегративного 
подхода к управлению инновациями.
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methodologies becomes especially relevant in the management of innovation projects. This article 
aims to systematize and compare product- oriented approaches used in innovation development. It 

key tools and processes. Component- based analysis reveals the strengths and limitations of each 

and product maturity. Special attention is paid to the hierarchy of product approaches based on 

integrative approach to innovation management.
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Outcome-Driven Innovation (ODI) и Dual-Track 
Agile [3; 5–7]. В рамках достижения поставлен-
ной цели предполагается обсуждение сильных 
сторон и ограничений каждого из указанных 
подходов с точки зрения их применимости в 
процессах разработки и управления инноваци-
онными продуктами. Дополнительной задачей 
выступает оценка эффективности и адаптив-
ности каждой методологии в условиях высокой 
турбулентности внешней среды [8].

Методы исследования
Исследование относится к качественному 

типу и имеет эмпирический характер. В его 
основе лежит изучение и обобщение теорети-
ческих положений, определяющих методоло-
гию применения продуктового менеджмента 
в инновационных проектах. Объектом анализа 
выступают современные продуктовые подходы, 
такие как Lean Startup, Agile Product Management, 
Design Thinking, Jobs to Be Done, Dual- Track 
Agile, Outcome- Driven Innovation и др. [9].

Применялись общенаучные методы ана-
лиза и синтеза, а также элементы системного 
и структурного подходов. Анализ использо-
вался для выявления ключевых характеристик 
методологий, синтез – для их группировки 
по классификационным признакам. В работе 
также применялся компонентный анализ для 
описания стратегической направленности, 
этапов жизненного цикла и инструментальной 
базы методологий. Информационной основой 
послужили труды отечественных и зарубеж-
ных авторов [3; 5–7], а также нормативные 
документы в сфере управления проектами 
и инновациями [10–13].

Ограничения исследования связаны с тео-
ретическим характером подхода и отсутствием 
эмпирической проверки классификаций. Тем 
не менее результаты могут быть полезны для 
практиков, занимающихся выбором подходов 
к управлению инновационными продуктами 
в условиях неопределенности.

Результаты, дискуссия
Характеристика и анализ основных про-

дуктовых методологий
Методология Lean Startup ориентирована 

на быстрые эксперименты с минимальными 
затратами через концепцию MVP (минимально 

жизнеспособного продукта) [5; 14]. Данная 
концепция подразумевает создание базовой 
версии продукта, достаточной для проверки 
ключевых гипотез на реальных пользователях 
при наименьших затратах ресурсов.

В основе методологии лежит цикл Build–
Measure–Learn («Создай – Измерь – Обучись») 
[5], представляющий собой итеративный 
процесс: команда последовательно разра-
батывает прототип или функциональность, 
измеряет отклик пользователей и извлекает 
уроки для последующих итераций. Сущность 
подхода Lean Startup состоит в максимальном 
сокращении циклов обратной связи и непре-
рывной адаптации продукта на основе экс-
периментальных данных, что снижает риск 
выпуска невостребованного решения [5; 14; 
15]. Методологию Lean Startup целесообразно 
использовать в проектах, связанных с разра-
боткой нового продукта в условиях высокой 
неопределенности, в стартапах и инноваци-
онных проектах, а также при необходимости 
получения быстрой обратной связи от контр-
агентов системы. К основным недостаткам 
следует отнести то, что процесс использования 
методологии связан с необходимостью гибко 
и оперативно менять курс развития продукта, 
что затруднительно для крупных компаний 
с жесткими бюрократическими структурами. 
Иными словами, данный подход может быть 
малоэффективен в организациях, не способ-
ных оперативно адаптироваться к стреми-
тельно меняющимся условиям рынка. В то же 
время Lean Startup предлагает ряд существен-
ных преимуществ: минимизацию рисков за 
счет ранней проверки гипотез (что снижает 
вероятность крупного провала), быструю 
адаптацию продукта через короткие циклы 
итераций, оптимизацию затрат благодаря за-
пуску MVP с использованием минимальных 
ресурсов, а также фокусирование на обратной 
связи – продукт создается и улучшается на 
основе реальных данных от пользователей [5; 
9]. Метод Lean Startup применяется как в тех-
нологических стартапах, так и в корпоратив-
ных инновационных инициативах, особенно 
в условиях динамичной внешней среды [5; 14].

Agile Product Management представляет со-
бой гибкий подход к управлению продуктом, 
при котором разработка ведется итеративно, 
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(цели пользователя, ради которой он обра-
щается к продукту), исследование контекста, 
в котором возникает эта потребность, и фор-
мулирование критериев успеха – показателей, 
по которым пользователь оценивает, насколько 
удобно и эффективно решена его задача. Такой 
подход полезен как на этапе предваритель-
ного изучения потребностей пользователей 
перед запуском нового продукта, так и для 
переориентации или оптимизации существу-
ющих продуктов с учетом реальных задач 
клиентов. К преимуществам подхода Jobs to 
Be Done относится более глубокое понимание 
потребностей клиентов: продукт создается не 
на основе догадок или удобства реализации 
функций, а исходя из реальных задач, которые 
пользователи стремятся решить [3]. Такой 
ценностно- ориентированный подход позво-
ляет выявить, за какие конкретные результаты 
пользователи действительно готовы платить, 
и тем самым сфокусировать развитие продукта 
на тех свойствах, которые приносят им наи-
большую пользу. Кроме того, JTBD хорошо 
зарекомендовал себя в B2B-сфере, где задачи 
бизнеса обычно ясно артикулированы – метод 
помогает производителю четче привязать ре-
шение к бизнес- целям клиента и тем самым 
повысить ценность продукта в его глазах.

Outcome- Driven Innovation (ODI) – мето-
дология, основанная на детальном анализе 
потребностей клиентов и создании продуктов, 
которые максимально эффективно решают 
задачи пользователей, ориентируясь на тре-
буемый результат [7; 25; 26]. В рамках ODI-
подхода акцент делается не на самом продукте 
и его функциях, а на целевом «результате», 
которого хочет добиться потребитель (анало-
гично концепции «работы» в JTBD), – отсюда 
и название – «инновация, управляемая резуль-
татом». Ключевыми компонентами данного 
подхода являются выявление всех jobs-to-be-
done пользователя, определение показателей 
успеха (метрик), по которым клиент оценивает 
степень удовлетворения своей потребности, 
и генерирование идей решений, максимально 
повышающих ценность для клиента согласно 
этим метрикам [7]. Методология ODI находит 
применение прежде всего при разработке про-
дуктов для корпоративного сегмента (B2B), где 

особенно важна измеримая ценность решения 
и соответствие строгим требованиям заказчика. 
Она полезна в ситуациях, когда требуется обе-
спечить максимальное соответствие продукта 
ожиданиям клиента и превзойти существующие 
альтернативы по ключевым показателям эффек-
тивности. К недостаткам ODI относят высокую 
трудоемкость этапа анализа: необходимо со-
брать и проанализировать значительный объем 
данных о потребностях и целях клиентов, что 
требует времени и экспертизы. Кроме того, вне-
дрение данного подхода на самых ранних ста-
диях разработки может быть затруднено. Среди 
преимуществ Outcome- Driven Innovation можно 
выделить сильную ориентацию на результаты 
деятельности пользователя [7]. Методология 
универсальна: она может применяться как для 
разработки принципиально новых продуктов, 
так и для совершенствования существующих, 
направляя эволюцию продукта в соответствии 
с четко измеряемыми критериями ценности. 
Кроме того, ODI предоставляет инструмента-
рий для точного анализа неудовлетворенных 
потребностей рынка, что помогает компании 
выявлять потенциальные конкурентные пре-
имущества и ниши для инноваций.

Dual- Track Agile – метод управления разра-
боткой, в котором совмещаются параллельные 
процессы исследования и реализации: одна 
часть команды (трек Discovery) сосредоточе-
на на поиске идей, выдвижении и проверке 
гипотез, тогда как другая часть (трек Delivery) 
одновременно занимается непосредственной 
реализацией функциональности и улучшени-
ем продукта [27]. Такой двухпоточный подход 
позволяет постоянно подпитывать процесс 
разработки новыми проверенными идеями, не 
прерывая при этом основной поток выпуска 
обновлений. Dual- Track Agile рекомендуется 
применять в условиях высокой неопределен-
ности, когда важно параллельно с развитием 
продукта продолжать исследовать новые воз-
можности и уточнять требования [27]. Тем 
не менее Dual- Track Agile имеет ряд важных 
преимуществ. Параллельная работа над ис-
следованиями и разработкой позволяет суще-
ственно ускорить появление новых решений, 
поскольку проверенные идеи сразу передаются 
в работу, минуя длительные паузы между эта-
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Continuous Discovery – подход к развитию 
продукта, основанный на непрерывном поиске 
инсайтов и идей через регулярное взаимодей-
ствие с пользователями [24; 27]. В противо-
положность разовым исследованиям рынка, 
Continuous Discovery предполагает постоянный 
процесс: команда продукта еженедельно (или 
с другой заданной периодичностью) проводит 
исследования пользователей, собирает данные 
и проверяет гипотезы, параллельно с непрерыв-
ной разработкой. Основные элементы такого 
подхода включают постоянные исследования 
пользователей (User Research), например ре-
гулярные интервью, наблюдения и usability- 
тесты, систематический анализ количественных 
данных о поведении и предпочтениях аудито-
рии для принятия Data- Driven Decisions, а так-
же практику быстрого экспериментирования 
(Rapid Experimentation), когда новые идеи или 
изменения проверяются в небольшом масштабе 
до их полномасштабной реализации [27]. Ос-
новное требование для успешного Continuous 
Discovery – выделение достаточных ресурсов 
(времени специалистов, средств) на постоян-
ные исследования и эксперименты. Без этого 
инициатива может застопорить разработку или 
превратиться в формальность. Действительно, 
недостатками подхода являются значительные 
затраты на постоянное проведение интервью, 
сбор обратной связи и анализ метрик, а также 
риск замедления реализации функционала из-за 
параллельного тестирования множества гипо-
тез. Тем не менее преимущества непрерывного 
Discovery ощутимы. Постоянная калибровка 
продуктовых решений на основе актуальной 
информации с рынка обеспечивает высокую 
степень соответствия продукта реальным по-
требностям пользователей, исключая ситуации, 
когда команда движется в неверном направле-
нии в течение длительного времени. Continuous 
Discovery способствует предотвращению страте-
гических ошибок в долгосрочной перспективе – 
малые неудачи на этапе экспериментов позволят 
избежать крупных провалов при запуске непро-
веренных идей, поскольку каждое изменение 
проходит проверку на ранней стадии.

Service Design – методология проектирова-
ния, рассматривающая весь путь пользователя 
(customer journey) и нацеленная на создание 

целостного опыта, при котором продумыва-
ются не только сам продукт, но и все сопут-
ствующие ему сервисные процессы [4; 31]. 
В отличие от узкоориентированных подходов 
Service Design охватывает взаимодействие 
пользователя с продуктом на всех этапах и во 
всех каналах, стремясь обеспечить бесшовную 
интеграцию услуг и продукта. Методология 
Service Design рекомендуется для сложных 
экосистем, где продуктовый опыт складыва-
ется из взаимодействия с несколькими серви-
сами или отделами. Например, она актуальна 
для продуктовых компаний, предоставляющих 
комплексные услуги (маркетплейсы, SaaS-
платформы, B2B-сервисы), а также для бизне-
сов, где взаимодействие с клиентом выходит 
за рамки одного цифрового приложения и за-
трагивает офлайн- каналы (розничная торгов-
ля, банки, телеком и др.). Внедрение Service 
Design требует серьезной организационной 
подготовки: без налаженных внутренних 
процессов и культуры сотрудничества между 
отделами реализовать межфункциональные 
изменения сложно. Действительно, одним 
из препятствий является необходимость тес-
ной координации различных команд внутри 
компании – от разработчиков и маркетологов 
до сотрудников поддержки, что может быть 
затруднительно при силосной структуре ор-
ганизации. Подход Service Design позволяет 
создать для пользователя целостный и удоб-
ный опыт, повысив удовлетворенность на всех 
этапах взаимодействия с продуктом. Проду-
манность сервисных процессов улучшает под-
держку клиентов и снижает уровень негатива, 
так как проблемы предугадываются и устра-
няются еще на этапе проектирования сервиса. 
Service Design открывает возможности для 
интеграции цифровых и физических каналов 
обслуживания: компания может выстроить 
гармоничную омниканальную систему, в кото-
рой онлайн- и офлайн- взаимодействия допол-
няют друг друга, укрепляя общее впечатление 
пользователя [31–34].

Сравнение методологий по ключевым па-
раметрам

Сравнение методологий выполнено на 
основе трех ключевых критериев: клиентоцен-
тричность, адаптивность к изменениям и про-



  •    •  

Innovative Development of Economy and Social and Cultural Sector

-

Tab. 1.



102 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 2  •  2026

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы

использоваться сквозным образом. Классифи-
кация по этапам жизненного цикла продукта 
позволяет соотнести методологии со стадией 
развития и выбрать подход с наибольшей эф-
фективностью.

Классификация по ключевым инструмен-
там и процессам определяет механизмы, по-
средством которых реализуются продуктовые 
методологии, и включает основные инстру-
менты для проверки гипотез, исследования 
пользователей, гибких итераций, аналитики 
и некоторые другие. Данные соответствия при-
ведены на табл. 2.

Классификация по ключевым инструмен-
там и процессам делает методологии опера-
ционально сопоставимыми, показывая, какие 
практики лежат в основе каждого подхода. 
Она упрощает внедрение, позволяя заранее 
определить требуемые компетенции, данные 
и ресурсы. Благодаря такому сопоставлению 
возможно осознанно выбирать набор инстру-
ментов под цели продукта и контекст команды.

Заключение
Рассмотренные в статье методологии 

продуктового менеджмента демонстрируют 
разнообразие подходов, ориентированных на 

Табл. 2. Соответствие продуктовых методологий ключевым инструментам и процессам
Tab. 2. Correspondence between product management methodologies and key tools and processes
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MVP и быстрые  
эксперименты + + +

Методы исследований 
пользователей + + + +

Гибкие итерации  
и адаптация + + + +

Метрики и аналитика + +
Управление бэклогом 
и приоритизация + +

Эксперименты  
с ценообразованием + +

Customer Journey Mapping + +
А/В-тестирование  
и валидация решений + +

решение задач в условиях неопределенности, 
быстро меняющихся требований и ограни-
ченных ресурсов. Их анализ показывает, 
что выбор конкретной методологии должен 
учитывать не только фазу развития продукта, 
но и характер проекта, структуру команды, 
зрелость организации и доступные инстру-
менты. Предложенная классификация по 
стратегической ориентации, типу разработки, 
жизненному циклу и ключевым процессам 
позволяет систематизировать существующие 
подходы и выявить зоны их наиболее эффек-
тивного применения. Такой подход способ-
ствует формированию целостного понимания 
продуктового управления как конструктора, 
элементы которого могут быть адаптированы 
под конкретную ситуацию. Компонентный 
анализ продуктовых методологий позволяет 
выделить устойчивые практики и механизмы, 
повторяющиеся в разных подходах, а также 
идентифицировать недостающие элементы 
в текущих процессах. Это создает основу для 
проектирования гибридных методологиче-
ских моделей, сочетающих сильные стороны 
разных подходов и учитывающих специфику 
инновационных проектов.
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Аннотация. Cтатья посвящена обсуждению итогов реализации национального проекта 
«Малое и среднее предпринимательство и поддержка индивидуальной предприниматель-
ской инициативы» (2019–2024) на территории субъектов Сибирского федерального округа 
(СФО). Проведен анализ показателей выполнения национального, федеральных и региональных 
проектов в регионах СФО. По итогам исполнения проекта сформирована единая система 
государственной поддержки, которая характеризуется предоставлением равных условий 
всем обратившимся субъектам малого и среднего предпринимательства, разнообразием ин-
струментов, расширением и систематизацией институтов поддержки. Выделены проблемы 
и недостатки развития механизмов государственной поддержки для каждого из рассматри-
ваемых регионов. Уровень исполнения национального проекта в каждом из 8 регионов СФО 
варьируется от 99 до 100 %, что демонстрирует высокую степень его исполнения. Опреде-
лены векторы развития малого и среднего предпринимательства в соответствии с Указом 
Президента «О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036 года» и федеральным проектом «Малое и среднее предприниматель-
ство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициативы» (2025–2030) в рамках 
национального проекта «Эффективная и конкурентная экономика». В процессе реализации 
нового проекта основное внимание будет уделено улучшению качественных показателей 
развития малого и среднего предпринимательства. Специальные меры поддержки следует 
направить на реализацию программ для инновационных предприятий, высокотехнологичных 
и IT-компаний, бизнесов в сфере импортозамещения, экспортеров, молодых и социальных 
предпринимателей.

Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, национальный проект, федеральный 
проект, государственная поддержка, инструменты поддержки, инфраструктура поддержки, 
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Abstract. This article is devoted to discussing the results of the implementation of the national 
project «Small and Medium Enterprises and Support for Individual Entrepreneurship Initiative» 
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and systematization of support institutions. The problems and shortcomings of the development of 
state support mechanisms for each of the regions under consideration were highlighted. The level 

of small and medium- sized businesses have been determined in accordance with the Presidential 

indicators of small and medium- sized enterprise development. Special support measures should be 
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ция МСП, технопарки и бизнес- инкубаторы, 
центры поддержки экспорта, центры кластер-
ного развития и пр.) [4; 5].

От краткосрочного планирования был 
осуществлен переход к разработке Стратегий 
поддержки и развития МСП на долгосрочную 
перспективу. Относительно новым механиз-
мом реализации государственной поддержки 
МСП является исполнение национальных, 
федеральных и региональных проектов, в про-
цессе реализации которых происходит ускоре-
ние развития субъектов МСП, обеспечение их 
доступа к различным видам ресурсов, вырав-
нивание условий развития МСП в различных 
регионах страны [5].

В 2024 г. завершилась реализация на-
циональных проектов, которые исполнялись 
в период с 2019 по 2024 гг., в том числе нацио-
нального проекта «Малое и среднее предпри-
нимательство и поддержка индивидуальной 
предпринимательской инициативы» (НП МСП). 
За время исполнения проекта (2019–2024) осу-
ществлялась работа по развитию и укреплению 
данного сектора экономики. В отчетных доку-
ментах по итогам исполнения проекта приво-
дятся следующие показатели: государственное 
финансирование в рамках проекта достигло 
8,5 трлн р. (весьма востребованными оказались 
такие механизмы льготного финансирования, 
как льготное кредитование, лизинг, микрозай-
мы, гарантии региональных гарантийных орга-
низаций, зонтичные поручительства); 0,5 млн 
предпринимателей получили поддержку го-
сударства; численность работников, занятых 
в МСП, превысила 29,3 млн человек [6–8].

За 6 лет реализации проекта малое и сред-
нее предпринимательство как сектор бизнеса 
существенно продвинулось по пути привле-
чения инновационных технологий, освоения 
механизмов благотворительности, осознания 
собственной социальной ответственности. 
В рамках проекта дальнейшее структурирова-
ние получили институты развития и поддерж-
ки малого и среднего предпринимательства 
в России. При этом единообразные подходы 
к поддержке субъектов МСП (СМСП) были 
приведены в соответствие на федеральном 
и региональном уровнях, а все виды поддерж-
ки (административные, налоговые, регулиро-

вание контрольно- надзорной деятельности, 
регламентация проверок, упрощение разреши-
тельных процедур, разработка и реализация 
льготных финансовых программ, институцио-
нальная, информационная, инфраструктурная 
и пр.) получили развитие, и их востребован-
ность возросла [9; 10].

По состоянию на 10.01.2025 г. структура 
сектора малого и среднего предприниматель-
ства выглядит следующим образом: общее 
количество СМСП – 6 588 535 ед., из них юри-
дические лица – 2 260 035 ед., индивидуальные 
предприниматели – 4 328 500 ед. Значительное 
место в секторе занимают самозанятые – 
12 171 657 чел.

В период реализации проекта 2019–2024 гг. 
по данным Единого реестра субъектов малого 
и среднего предпринимательства [11] были 
получены следующие показатели количества 
субъектов МСП, имеющих признак «вновь соз-
данные» по состоянию на 10 января каждого 
года: 2019-й – 1 062 132 ед.; 2020-й – 822 672 ед.;  
2021-й – 1 024 821 ед.; 2022-й – 1 019 054 ед.; 
2023-й – 1 197 648 ед.; 2024-й – 1 160 516 ед.

В отчетных документах по исполнению 
проекта приводятся показатели роста сово-
купного дохода МСП (рост с 2019 по 2023 гг. 
на 75 %). С 2019 по 2022 гг. добавленная 
стоимость, созданная СМСП, увеличилась на 
45 % [12].

Важнейшей задачей развития МСП являет-
ся увеличение вклада сектора в ВВП России. 
В 2019 г. вклад СМСП в ВВП страны фик-
сировался на уровне 20,7 %, далее по годам 
распределялся следующим образом: 2020-й – 
20,8 %, 2021-й – 20,4 %, 2022-й – 21,3 %,  
2023-й – 21,7 % [13].

В развитие МСП неоценимый вклад вносят 
различные виды государственной поддержки, 
которые получили дальнейшее развитие в рам-
ках исполнения проекта. Наиболее востребо-
ванным видом поддержки являются различные 
финансовые инструменты. По данным [7], 
только в рамках льготной программы «1764» 
за шесть лет было выделено около 4,7 трлн р. 
кредитных ресурсов. Востребованным оказал-
ся механизм «зонтичных поручительств» (при 
недостаточности у МСП залогового имуще-
ства государство принимает на себя часть ри-
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Табл. 1. Характеристика субъектов Сибирского федерального округа
Tab. 1. Characteristics of the subjects of the Siberian Federal District

Субъект  
СФО

Площадь 
субъекта 

СФО, 
км2

Доля  
субъекта СФО  

в площади 
РФ, %

Население 
субъекта 

СФО, чел.

ВРП региона /  
ВРП России, %

ВРП региона /  
ВРП СФО, %

2019 2023 2019 2023

Красноярский 
край 2 366 797 13,82 2 846 120 2,84 2,37 29,7 26,6

Иркутская  
область 774 846 4,52 2 330 537 1,62 1,62 16,9 18,2

Томская  
область 314 331 1,84 1 043 385 0,65 0,58 6,8 6,5

Новосибирская 
область 177 756 1,04 2 789 532 1,40 1,41 14,7 15,9

Республика 
Тыва 168 604 0,98 337 544 0,08 0,08 0,9 0,9

Алтайский 
край 167 996 0,98 2 115 308 0,66 0,65 6,9 7,3

Омская  
область 141 140 0,82 1 818 093 0,81 0,67 8,5 7,6

Кемеровская  
область 95 725 0,56 2 547 684 1,17 1,20 12,2 13,5

Республика 
Алтай 92 903 0,54 210 765 0,06 0,07 0,6 0,8

Республика  
Хакасия 61 569 0,36 528 175 0,27 0,24 2,8 2,7

Источник: составлено автором по данным Федеральной службы государственной статистики.

Source: compiled by the author based on data from the Federal State Statistics Service.

Табл. 2. Итоговый рейтинг регионов России (место, баллы)
Tab. 2. Final rating of Russian regions (place, points)

Регион СФО
Итоговый рейтинг регионов РФ

Позиция региона 
внутри СФО2022 2023 2024

Место Баллы Место Баллы Место Баллы
Красноярский край 20 54,59 20 55,92 20 59,43 2
Иркутская область 47 46,23 43 48,43 42 52,21 5–6
Томская область 39 48,29 36 50,51 37 54,12 4

Новосибирская область 19 55,52 18 56,6 15 61,42 1
Республика Тыва 85 21,5 85 22,69 84 25,74 10
Алтайский край 61 43,24 63 43,05 61 46,81 7
Омская область 37 48,89 34 51,38 35 54,55 3

Кемеровская область 45 46,76 42 48,8 47 51,63 5–6
Республика Алтай 81 26,45 82 27,64 82 30,71 9

Республика Хакасия 76 31,56 77 33,27 76 36,51 8

Источник: составлено автором по материалам [15].

Source: compiled by the author based on the materials [15].
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Табл. 3. Изменение количества субъектов МСП в регионах СФО в 2018–2024 гг., %
Tab. 3. Change in the number of SMEs in the regions of the Siberian Federal District in 2018–2024, %

Субъект СФО
Год

2019/2018 2020/2019 2021/2020 2022/2021 2023/2022 2024/2023 2024/2019

Республика Тыва Прирост 
(+1,0)

Спад  
(–2,2)

Прирост  
(+8,9)

Прирост  
(+7,9)

Прирост  
(+12,7)

Прирост  
(+12,2)

Прирост  
(+45,3)

Республика Алтай Спад  
(–3,8)

Спад  
(–2,2)

Прирост  
(+5,9)

Прирост  
(+0,5)

Прирост  
(+3,3)

Прирост  
(+5,5)

Прирост  
(+13,4)

Республика Хакасия Спад  
(–3,8)

Спад  
(–4,1)

Прирост  
(+3,4)

Прирост  
(+0,2)

Прирост  
(+4,3)

Прирост  
(+4,5)

Прирост  
(+8,4)

Томская область Спад  
(–3,1)

Спад  
(–4,6)

Спад  
(–1,6)

Спад  
(–1,1)

Прирост  
(+2,8)

Прирост  
(+2,7)

Спад  
(–2,0)

Омская область Спад  
(–4,3)

Спад  
(–5,0)

Прирост  
(+1,3)

Прирост  
(+0,8)

Прирост  
(+1,5)

Прирост  
(+2,2)

Прирост  
(+0,6)

Кемеровская область Спад  
(–2,4)

Спад  
(–5,1)

Прирост  
(+0,5)

Прирост  
(+0,2)

Прирост  
(+4,1)

Прирост  
(+3,1)

Прирост  
(+2,6)

Алтайский край Спад  
(–1,6)

Спад  
(–3,6)

Спад  
(–0,6)

Спад  
(–1,0)

Прирост  
(+4,6)

Прирост  
(+2,4)

Прирост  
(+1,7)

Иркутская область Спад  
(–0,9)

Спад  
(–4,3)

Прирост  
(+1,1)

Спад  
(–0,8)

Прирост  
(+3,3)

Прирост  
(+3,2)

Прирост  
(+2,3)

Красноярский край Спад  
(–3,2)

Спад  
(–5,2)

Прирост  
(+3,0)

Прирост  
(+2,2)

Прирост  
(+3,9)

Прирост  
(+2,0)

Прирост  
(+5,7)

Новосибирская 
область

Спад  
(–1,3)

Спад  
(–3,5)

Прирост  
(+2,3)

Прирост  
(+0,7)

Прирост  
(+3,4)

Прирост  
(+2,0)

Прирост  
(+4,9)

Итого СФО Спад  
(–2,3)

Спад  
(–4,3)

Прирост  
(+1,5)

Прирост  
(+0,4)

Прирост  
(+3,6)

Прирост  
(+2,7)

Прирост  
(+3,7)

Источник: рассчитано автором по данным [11].

Source: calculated by the author based on the data [11].

Табл. 4. Темпы прироста (спада) показателя «Количество субъектов МСП», %
Tab. 4. The growth (decline) rate of the indicator «Number of SMEs», %

Регион
Отношение данных последующего и предыдущего годов, %

2019/2018 2020/2019 2021/2020 2022/2021 2023/2022 2024/2023
Республика Тыва +1,0 –2,2 +8,9 +7,9 +12,7 +12,2 

Республика Алтай –3,8 –2,2 +5,9 +0,5 +3,3 +5,5 
Республика Хакасия –3,8 –4,1 +3,4 +0,2 +4,3 +4,5 

Томская область –3,1 –4,6 –1,6 –1,1 +2,8 +2,7 
Омская область –4,3 –5,0 +1,3 +0,8 +1,5 +2,2 

Кемеровская область –2,4 –5,1 +0,5 +0,2 +4,1 +3,1 
Алтайский край –1,6 –3,6 –0,6 –1,0 +4,6 +2,4 

Иркутская область –0,9 –4,3 +1,1 –0,8 +3,3 +3,2 
Красноярский край –3,2 –5,2 +3,0 +2,2 +3,9 +2,0 

Новосибирская область –1,3 –3,5 +2,3 +0,7 +3,4 +2,0 
Итого по СФО –2,3 –4,3 +1,5 +0,4 +3,6 +2,7 

Источник: рассчитано автором по данным [11].

Source: calculated by the author based on the data [11].
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Табл. 6. Степень исполнения НП МСП в регионах РФ, %
Tab. 6. The degree of implementation of the national project «Small and medium- sized entrepreneurship  

and support for individual entrepreneurial initiative» in the regions of the Russian Federation, %

Регион
Год

2021 2022 2023 2024
Российская Федерация 99,46 99,72 99,77 99,76
Дальневосточный федеральный округ 99,69 99,84 99,66 99,82
Приволжский федеральный округ 99,89 99,97** 99,36* 99,92
Северо- Западный федеральный округ 99,93** 99,78 99,79 99,99**
Северо- Кавказский федеральный округ 99,91 99,25 99,99** 99,95
Сибирский федеральный округ 99,89 99,56 99,93 99,56
Уральский федеральный округ 98,77 99,06* 99,96 99,04*
Центральный федеральный округ 98,67* 99,93 99,94 99,91

* Минимальное значение в данном году.
** Максимальное значение в данном году.
Источник: составлено автором по материалам [18].
Source: compiled by the author based on the materials [18].

Табл. 5. Ежегодное исполнение НП МСП в 2021–2024 гг., %
Tab. 5. Annual execution of the national project «Small and medium- sized entrepreneurship  

and support for individual entrepreneurial initiative» in 2021–2024, %

Субъект РФ
Год

2021 2022 2023 2024
Российская Федерация 99,46 99,72 99,77 99,76
Среднее значение по РФ 99,46 99,48 99,68 99,75
Сибирский федеральный округ 99,89 99,56 99,93 99,56
Среднее значение по ФО 99,92 99,29 99,88 99,39
Республика Тыва 100,00 100,00 99,22 100,00
Республика Хакасия 100,00 100,00 100,00 99,98
Республика Алтай 100,00 100,00 100,00 100,00
Алтайский край 100,00 100,00 100,00 100,00
Красноярский край 100,00 100,00 99,65 100,00
Иркутская область 100,00 100,00 99,99 99,99
Кемеровская область 99,78 95,73 100,00 100,00
Новосибирская область 99,46 100,00 99,90 99,06
Омская область 99,99 98,16 100,00 100,00
Томская область 100,00 98,97 100,00 94,89

Источник: составлено автором по материалам [18].
Source: compiled by the author based on the materials [18].

в приоритетных отраслях экономики и переход 
субъектов в более высокую категорию.

Таким образом, акцент планируется сде-
лать на изменения структуры МСП и улуч-
шение качественных показателей, с учетом 
растущего дефицита кадров, в отличие от 
предшествующего проекта, в котором был 
достигнут ряд количественных показателей. 

Исходя из этого существенно поменялись и це-
левые показатели проекта. В качестве основ-
ного целевого показателя проекта определен 
реальный рост дохода на одного работника 
СМСП в отличие от предыдущего проекта, 
в котором упор делался на такие показатели, 
как численность занятых в сфере МСП, доля 
МСП в ВВП, доля экспорта СМСП.
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ий
 

кр
ай
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призму национального проекта // Мир новой экономики. 2021. Т. 15, № 2. С. 118–130. 
DOI: 10.26794/2220-6469-2021-15-2-118-130
18. Исполнение национальных проектов. URL: https://www.iminfin.ru/areas-of-
analysis/np/ispolnenie- natsionalnyh-proektov?territory=6/ (дата обращения: 23.10.2025).
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product development, subsequently acquires no rights to these products and is also excluded from the 
pricing process. This creates a clear imbalance between the state’s contribution and the benefits it 
receives. The study evaluates currently used instruments such as mandatory licensing, transparency, 
and direct price regulation. It demonstrates their limited ability to resolve the discrepancy between 
the volume of public funding and the rents appropriated by private businesses. It concludes that the 
“double pay paradox” can be overcome by moving from models in which the state is a passive investor 
to models in which it becomes a full partner at all stages of the medical product lifecycle. In this case, 
public- private partnership is the most preferable form of institutional interaction.

Keywords: public- private partnership, healthcare industry, double pay paradox, public funding, 
private rent
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Введение, цель
Парадокс двойной оплаты в сфере раз-

работки (R&D) медицинской продукции 
заключается в том, что государство дважды 
оплачивает инновационные технологии. Пер-
вый раз это происходит на этапе исследований, 
второй – при закупке по ценам, диктуемым 
частным производителем. На первом этапе 
государство вкладывает средства в создание 
необходимой инфраструктуры, подготовку ка-
дров, а также осуществляет софинансирование 
исследований через систему грантов. В даль-
нейшем в случае успешного завершения всех 
этапов, предшествующих внедрению медицин-
ского продукта в производство, государство 
вновь вступает во взаимодействие с бизнесом 
в лице изготовителя медицинского продукта 
и вынужденно закупает последний по дикту-
емым ему ценам. Такая ситуация возникает 
в связи с тем, что государство изначально не 
участвует в процессе ценообразования и, как 
следствие, в распределении экономической 
ренты. Налогоплательщики также дважды 
оплачивают инновации. Сначала через бюд-
жетное финансирование разработок в качестве 
инвесторов и позднее – в качестве потреби-
телей по монопольным ценам. Как следствие 
возникает социально- экономическая проблема 
недоступности для определенных слоев насе-
ления ряда крайне востребованных медицин-
ских технологий и продуктов, таких как реге-
неративные технологии, киберпротезирование, 
персонализированные и офранные препараты. 
Таким образом, механизм двойной оплаты 
является причиной системного рассогласо-

вания государственного вклада в развитие 
медицинской науки и частным контролем над 
коммерциализацией создаваемых технологий.

Изучением парадокса двойной оплаты, во-
просов коммерциализации разработок и техно-
логической независимости занимались С. Ан-
нетт [1], Х. К. Рехон- Паррилья, Д. Эпштейн, 
Х. Местре- Феррандис, Д. Эспин [2], К. Уайлд, 
О. Сехич, Л. Шмидт, Д. Фабиан [3], Д. А. Хай-
ман, Ч. Сильвер [4], Э. Мандерс, С. Ванн ден 
Берг, С. Ж. де Виссер, К. Э. М. Холлак [5], 
Д. Стаут [6], С. Роллер [7], К. Ордал, Л. Йо-
хэнн, М.-С. Плоя [8], Д. Праудман, У. Десаи, 
Д. А. Гомес, М. Хоменко, С. Мартин, Д. Нелле-
сен, У. Ньюман, Х. Грабовски[9], В. И. Фомин, 
А. В. Егиазарян [10], В. Ю. Анисимова [11].

Исследования, проведенные в последнее 
время специалистами разных стран, подтверж-
дают существование проблемы двойной опла-
ты государством инновационных технологий 
в медицинской сфере. В то время как частные 
компании – обладатели патентов назначают 
отпускные цены на медицинскую продукцию, 
в сотни раз превышающие ее себестоимость, 
государство не получает никаких преференций 
при закупках готовой медицинской продукции, 
оплачивая более 50 % стоимости этапа раз-
работки.

По мнению ученых, ключевыми инсти-
туциональными причинами возникновения 
«парадокса двойной оплаты» являются:

1. Федеральный закон США № 96–517 от 
12.12.1980 University and Small Business Patent 
Procedures Act (Bayh- Dole Act) [12]. Целью 
принятия закона являлось ускорение коммер-
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о том, каким образом ГЧП разрешает парадокс 
двойной оплаты и насколько эффективно это 
делается. Дизайн исследования – приклад-
ной наблюдательно- аналитический, с ис-
пользованием экспертного, документального 
и сравнительно- сопоставительного анализа 
сложившейся практики. Выборка проводилась 
по двум ключевым компонентам: литератур-
ные источники и ГЧП-проекты. Литератур-
ные источники и информация о реальных 
проектах отбирались путем систематическо-
го поиска в базах PubMed, Springer Nature, 
Taylor&Francis. Критериями включения ис-
точника в выборку для исследования являлись 
его надежность/достоверность, релевантность 
исследуемой проблеме, наличие фактического 
материала, актуальность. Критериями отбора 
проектов стали: ГЧП-структура, достовер-
ность, наличие полноценной информации, 
отраслевая (медицинская) направленность, 
видимые результаты, территориальный охват. 
Критерии исключения: отсутствие методоло-
гии и ГЧП-структуры, недокументированная 
информация, противоречивые данные. Фак-
торы возможной предвзятости выборки: пере-
оценка успеха (статьи с положительными ре-
зультатами публикуются в два раза чаще, чем 
исследования о провальных проектах), точные 
размеры государственного финансирования 
раскрываются не в полном объеме.

Результаты и дискуссия
Проведенный анализ собранных данных 

подтверждает, что публичный сектор играет 
ключевую роль на ранних этапах разработки 
медицинской продукции. Значительная часть 
базовых исследований финансируется госу-
дарством через гранты, целевые программы, 
налоговые льготы и поддержку инфраструк-
туры. Частный сектор доминирует на стадиях 
поздних клинических испытаний и коммер-
циализации. Это означает, что основная часть 
научного и финансового риска на начальных 
стадиях фактически ложится на государство, 
тогда как право определять конечную цену 
и стратегию монетизации концентрируется 
у частных компаний.

  Сопоставление объемов бюджетного фи-
нансирования медицинских разработок и по-
следующих расходов государственных систем 

здравоохранения на приобретение лекарств 
и технологий демонстрирует устойчивый 
эффект двойной оплаты. Государство сначала 
финансирует исследования, необходимые для 
появления инновационного продукта, а затем 
закупает этот продукт по монопольным ценам, 
не имея встроенных механизмов учета своего 
вклада при формировании конечной цены. 
В отдельных случаях это приводит к ситуаци-
ям, когда суммарные государственные расходы 
кратно превышают первоначальный объем 
инвестиций, при этом права на результаты 
и основная прибыль остаются у бизнеса. 

В российском контексте выявлены много-
численные случаи, когда финансируемые за 
счет бюджета медицинские НИОКР не доходят 
до стадии внедрения, что вынуждает систему 
здравоохранения опираться на импортные 
лекарственные препараты и технологии, фор-
мируя фактически двойной поток государ-
ственных расходов [15].

Ключевые результаты систематического 
обзора литературы представлены в табл. 1.

Анализ существующих регуляторных ин-
струментов показывает их ограниченную спо-
собность устранять эффект двойной оплаты:

– механизмы принудительного лицензи-
рования используются крайне редко и сопро-
вождаются значительными юридическими 
и политическими издержками;

– требования прозрачности в части раскры-
тия доли публичного финансирования дают 
умеренный и, как правило, краткосрочный 
эффект влияния на конечные цены;

– прямое ценовое регулирование, хотя 
и повышает доступность медицинской про-
дукции, создает риски для долгосрочных сти-
мулов к инновациям.

Все эти инструменты накладываются на 
существующую структуру прав и не меняют 
исходное разделение ролей: государство опла-
чивает наибольший риск, а частный сектор 
определяет цену. 

Сравнительный анализ конкретных при-
меров государственно-частных партнерств 
в сфере медицинских инноваций показывает, 
что в ряде случаев эффект двойной оплаты 
может быть нивелирован. В моделях ГЧП, где 
с самого начала фиксируются доли участия 
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йн
ой
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ай
C

A
R

-T
 т

ер
ап

ия
. К

ле
-

то
чн

ая
 т

ер
ап

ия
 д

ля
 

ле
че

ни
я 

за
бо

ле
ва

ни
й 
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В отличие от описательных исследований 
тарифных перекосов и инфраструктурных 
ГЧП, данное исследование систематизирует 
парадокс двойной оплаты и предлагает прак-
тические инструменты, обеспечивающие пере-
ход к модели однократного финансирования 
медицинских инноваций.

Таким образом, эмпирические и теоретиче-
ские аргументы в совокупности поддерживают 
тезис о том, что для преодоления парадокса 
двойной оплаты требуется переход к моделям, 
в которых государство из пассивного инве-
стора превращается в полноправного парт-
нера, участвующего в определении условий 
коммерциализации и доступа, а не точечная 
подстройка текущих механизмов. ГЧП в этом 
случае является наиболее последовательной 
формой такой трансформации.

Заключение
Проведенное исследование показывает, 

что парадокс двойной оплаты при разработке 
медицинской продукции является следствием 
устойчивой институциональной структуры, 
в которой государство системно принимает 
на себя значительную долю научного/иссле-
довательского и финансового риска на ранних 
стадиях, но практически не влияет на условия 
коммерциализации и ценообразования на 
поздних этапах. Государство выступает клю-
чевым инвестором в базовые исследования, 
однако права на результаты, патенты и фор-
мирование цены сосредоточены в руках част-

ных компаний, что приводит к повторному 
финансированию тех же инноваций уже через 
бюджетные закупки и платежи пациентов. 
Применяемые инструменты решения этой 
проблемы в виде принудительного лицен-
зирования, прозрачности, прямого ценового 
регулирования не устраняют исходное несо-
ответствие между государственным вкладом 
и присвоением выгод частным бизнесом. Их 
действие, как правило, ограничено либо осо-
быми (выколотыми) случаями, либо узкими 
сегментами рынка. Попытки усилить один из 
параметров, например доступность, сопрово-
ждаются рисками подрыва других, таких как 
инновационная активность, предсказуемость 
возврата инвестиций. В этом смысле они 
остаются реактивными инструментами, вме-
шивающимися в уже сложившуюся структуру 
прав и полномочий, а не перенастраивающи-
ми ее.  Государственно-частные партнерства, 
напротив, позволяют изначально проектиро-
вать цепочку «исследователь–пациент» как 
единое целое, а не как набор разрозненных 
этапов и сделок. С учетом обширного по-
ложительного мирового опыта применения 
ГЧП в медицинской отрасли для преодоления 
парадокса двойной оплаты представляется 
логичным и целесообразным использовать 
его для решения вопросов технологической 
независимости в рамках Стратегии развития 
здравоохранения в Российской Федерации на 
период до 2030 г.
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References
1. Annett S. Pharmaceutical drug development: high drug prices and the hidden role of public 
funding. Biologia future. 2021, vol. 72, pp. 129–138. DOI: 10.1007/s42977-020-00025-5
2. Rejon- Parrilla J. C., Epstein, D., Mestre- Ferrandiz, J., Espin, J. A Framework for 
Considering the Role of the Public Sector in R&D of Health Technology. Pharmaceutical 
medicine. 2025, vol. 39, no. 5, pp. 325–340. DOI: 10.1007/s40290-025-00576-9
3. Wild C. Public contributions to R&D of medical innovations: A framework for analysis. 
Health policy. 2025, vol. 152, pp. 1–11. DOI: 10.1016/j.healthpol.2024.105235
4. Are We ‘Paying Twice’ for Pharmaceuticals? URL: https://www.cato.org/regulation/
winter-2020–2021/are-we-paying- twice-pharmaceuticals (accessed: 02.01.2026).
5. Manders E. A., van den Berg S., de Visser S. J. Drug pricing models, no ‘one-size-fits-
all’ approach: a systematic review and critical evaluation of pricing models in an evolving 
pharmaceutical landscape. Eur J Health Econ. 2025, vol. 26, pp. 683–696. 
DOI: 10.1007/s10198-024-01731-w
6. Opinion: The Public Shouldn’t Pay for Drugs Twice. URL: https://undark.org/2022/ 
11/03/the-public- shouldnt-pay-for-drugs- twice/ (accessed: 02.01.2026).
7. Roller S. Pension and state funds dominating biomedical R&D investment: fiduciary 
duty and public health. Globalization and health. 2019, vol. 15, no. 55, pp. 1–11. 
DOI: 10.1186/s12992-019-0490-x
8. Ardal C. Financing Pull Mechanisms for Antibiotic- Related Innovation: Opportunities for 
Europe. Clinical infectious diseases: an official publication of the Infectious Diseases Society 
of America. 2020, vol. 71, no. 8, pp. 1994–1999. DOI: 10.1093/cid/ciaa153
9. Proudman D. Public sector replacement of privately funded pharmaceutical R&D: 
cost and efficiency considerations. Journal of Medical Economics. 2024, vol. 27, no. 1, 
pp. 1253–1266. DOI: 10.1080/13696998.2024.2405407
10. Fomin V. I. The problem of assessing the economic feasibility of commercializing the 
results of intellectual activity. St Petersburg Economic Journal. 2023, no. 2, pp. 98–105. 
(In Russ.)



I

133  •    •  



Региональная и отраслевая экономика

134 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 2  •  2026

Петербургский экономический журнал. 2026. № 2. С. 134–146
St Petersburg Economic Journal. 2026, no. 2, pp. 134–146

Научная статья
УДК 338.2
DOI: 10.32603/2307-5368-2026-2-134-146

К ВОПРОСУ О СОВЕРШЕНСТВОВАНИИ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ В РОССИИ

ON THE ISSUE OF IMPROVING SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN RUSSIA

Т. С. Ягья
к. э. н., доцент, Санкт- Петербургский государственный электротехнический университет «ЛЭТИ» им. В. И. Улья-
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Аннотация. Статья посвящена вопросам устойчивого развития в России с учетом влияния 
на основных ее участников: государственных органов, инвесторов, рейтинговых агентств 
и эмитентов. В хронологическом порядке проанализированы нормативно- правовые доку-
менты, повлиявшие на устойчивое развитие с позиции государственных органов. На основе 
системного анализа было установлено отсутствие единой методологии для формирования 
ESG-рейтинга со стороны рейтинговых агентств и вектора развития нефинансовой отчет-
ности со стороны эмитентов. Проведен анализ предпочтений представителей бизнес-сфе-
ры, который сформирован по перечню требований, предъявляемых большинством компаний 
рейтинговым агентствам с целью присвоения ESG-рейтинга. На основе рекомендаций Банка 
России, предпочтений представителей компаний, а также существующих критериев оценки 
ESG-факторов рейтинговыми агентствами был предложен перечень подгрупп по каждому 
критерию с весовыми коэффициентами, который подлежит унификации в деятельности 
рейтинговых агентств. В статье учитывается специфика функционирования устойчивого 
развития в России по ESG-компонентам. Для дальнейшего роста «зеленых» компаний, улучше-
ния всех ESG-факторов и ESG-категорий, а также совершенствования устойчивого развития 
и всех его участников предложены авторские рекомендации для Центрального банка России, 
которые могут побудить российские компании первых трех уровней листинга иметь в своих 
портфелях до 5 % ESG-активов.

Ключевые слова: устойчивое развитие, ESG, нормативно- правовые документы, рейтинговые 
агентства, эмитенты

Abstract. This article is about sustainable development in Russia, looking at how it affects the main 
players: government agencies, investors, rating agencies, and issuers. It takes a chronological look 
at the laws and regulations that have influenced sustainable development from the government side. 
Based on a systematic analysis, it was established that there is no uniform methodology for ESG 
rating by rating agencies and no vector for the development of non-financial reporting by issuers. The 
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that most companies impose on rating agencies for the purpose of assigning ESG ratings. Based 
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со стороны инвесторов, кредиторов и иных 
стейкхолдеров к ESG-факторам и соответ-
ствующим инвестициям лишь усилится. Тем 
не менее вместе с укреплением позиций ESG 
наблюдается и рост «greenwashing», ориенти-
рованного на получение финансовых выгод 
без учета фактического вредного воздействия 
на экологию. Также в статье отмечено, что 
благодаря совершенствованию нормативной 
базы по регулированию нефинансовых пока-
зателей и предположительному дальнейшему 
введению на законодательном уровне наказа-
ния за отсутствие раскрытия нефинансовой 
отчетности, действия псевдо- экологической 
деятельности компаний не будут иметь мас-
сового характера.

В работе «Влияние корпоративных фак-
торов на процессы рыночной капитализации 
российских компаний» кандидаты экономиче-
ских наук Е. А. Панфилова, В. Д. Орехов, О. В. 
Шинкарева освещают многоаспектность вли-
яния корпоративных факторов на рыночную 
капитализацию [9]. Авторы рассматривают 
теоретические подходы к оценке капитализа-
ции в зависимости от используемых бизнес- 
моделей, демонстрируют динамику изменений 
в российском корпоративном секторе, а также 
специфику местных индикаторов, измеряю-
щих открытость и устойчивость компаний. 
Итогами исследования авторов является ана-
лиз уровня открытости российских компаний, 
изученность многоаспектности рыночной ка-
питализации и 21 способ повышения инвести-
ционной привлекательности акций отечествен-
ных компаний, учитывающие ESG-факторы.

В зарубежной научной литературе в работе 
S. Wu, X. Li, X. Du и Z. Li «The Impact of ESG 
Performance on Firm Value: The Moderating 
Role of Ownership Structure» анализируется 
взаимосвязь показателей ESG со стоимостью 
китайских публичных компаний [10]. В работе 
эмпирически проверяется корреляция между 
эффективностью ESG-показателей и стои-
мостью компаний, вышедших на китайский 
фондовый рынок. Результаты исследования 
свидетельствуют, что высокая эффективность 
ESG способствует росту стоимости, при этом 
ответственность менеджмента и доля инсти-
туциональных инвесторов оказывают на нее 

значимое положительное влияние, тогда как 
структура акционерного капитала на нее не 
воздействует. Также в исследовании повеству-
ется о том, что повышение эффективности ESG 
способствует повышению стоимости фирмы.

И с с л е д о в а н и е ,  о п у б л и ко в а н н о е 
в Sustainability, доказало существенное вли-
яние мероприятий компании в сфере устой-
чивого развития на формирование отношения 
к ней [11]. Одновременно с этим в статье 
повествуется о растущей общественной ос-
ведомленности, которая побуждает компании 
наращивать компетенции в области ESG.

И. М. Потравный, К. П. Колотырин, И. Б. Ген-
гут в работе [12] повествуют, что для модер-
низации оборудования и ликвидации нанесен-
ного ущерба окружающей среде необходимо 
государственное вмешательство. Многие ком-
пании и кредитные организации не готовы 
полностью поддержать эти инициативы из-за 
значительных начальных затрат и длительного 
срока возврата инвестиций. Кроме того, без 
должной огласки этичного подхода к инве-
стициям и корректного обозначения выгод 
не только для планеты, но и для инвесторов, 
вложения в «зеленые» активы будут ограни-
ченными [13].

Цель статьи – формирование предложений 
по наилучшему функционированию ESG-
деятельности в России с учетом предпочтений 
инвесторов, представителей бизнес-сегмента, 
а также государственных органов.

Для выполнения поставленной цели необ-
ходимо решить следующие задачи:

– продемонстрировать в хронологическом 
порядке развитие нормативно-правовых до-
кументов, повлиявших на деятельность в об-
ласти ESG и устойчивого развития;

– структурировать методологию рейтинго-
вых агентств, проанализировать предпочтения 
эмитентов и инвесторов;

– сформировать рекомендации для рей-
тинговых агентств и нормативно-правовых 
документов государственных органов, а так-
же выработать предложения по улучшению 
«зеленой» среды в России с помощью анализа 
предпочтений представителей устойчивого 
развития.
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отличаются друг от друга в зависимости от 
рейтинга. Многие эмитенты, зная, какое рей-
тинговое агентство на каких показателях спе-
циализируется, выбирают именно тот, который 
дал бы наивысший ESG-балл. Неравномерное 
распределение оценок рейтинговых агентств 
по критериям негативно влияет на проводи-
мые научные исследования и на предпочтения 
инвестировать в компанию, развивающую 
ESG-направленность. Каждое рейтинговое 
агентство включает в себя разные факторы 
с разными весовыми коэффициентами. Анализ 
оцениваемых факторов при формировании 
ESG-рейтинга российскими агентствами под-
тверждает их различие, что, по нашему мне-
нию, некорректно и будет унифицировано по 
подгруппам.

3. Исходя из установок Банка России (ре-
комендательного характера), представлений 
бизнеса и инвесторов о ближайших перспек-
тивах устойчивого развития, а также анализа 
методологий отечественных рейтинговых 
агентств, были разработаны предложения по 
формированию единой методологической базы 
в данной области и дополнительные меры, 
способствующие развитию ESG в российских 
условиях.

Результаты и дискуссия
В 2017 г. было опубликовано Распоряжение 

Правительства от 05.05.2017 № 876-р «Кон-
цепция развития публичной нефинансовой 
отчетности и плана мероприятий по ее реали-
зации» [16]. В документе предложены меры 
по стимулированию развития и публикации 
нефинансовой отчетности, структурирован-
ные в рамках четырех этапов. Однако вслед 
за публикацией Концепции не было принято 
нормативных документов, обязывающих ком-
пании к раскрытию нефинансовой отчетности. 
Следовательно, решение о публикации резуль-
татов нефинансовой деятельности осталось 
на усмотрение руководства компаний, однако 
объем раскрытия данной информации суще-
ственно возрос.

Спустя четыре года после принятия «Кон-
цепции развития публичной нефинансовой 
отчетности» Банк России выпустил Рекомен-
дации по раскрытию публичными акционер-

ными обществами нефинансовой информации, 
связанной с их деятельностью (письмо от 
12.07.2021 № ИН-06–28/49) [17]. Этот доку-
мент нацелен на повышение качества раскры-
ваемой информации и включает рекомендации 
по информационным блокам, которые следует 
учитывать при формировании нефинансовой 
отчетности. В документе повествуется о реко-
мендациях к раскрытию ключевых нефинан-
совых показателей, экологических аспектов, 
основных рисков и цепочек поставок.

В июле 2021 г. был принят Федеральный 
закон «Об ограничении выбросов парнико-
вых газов», разработанный в соответствии 
с обязательствами России по Парижскому со-
глашению [18]. Согласно закону формируется 
единая информационная система учета кли-
матических проектов и углеродных единиц, 
включая соответствующий реестр. Помимо 
этого, с 2023 г. вводится обязанность для пред-
приятий с годовыми выбросами от 150 тыс. 
тонн углекислого газа представлять ежегодную 
отчетность об объеме эмиссий.

Согласно Постановлению Правительства 
Российской Федерации от 30 апреля 2022 г. 
№ 790, утверждены правила создания и ве-
дения реестра углеродных единиц, а также 
проведения операций с этими единицами [19]. 
Цель выпуска постановления – регламента-
ция информации о климатических проектах, 
а также предложение мер, направленных на 
повышение прозрачности и учет усилий по 
сокращению выбросов парниковых газов, что 
способствует выполнению международных 
климатических обязательств России и стиму-
лирует устойчивое развитие экономики.

Центром по финансовым инструментам 
устойчивого развития было разработано По-
становление Правительства Российской Феде-
рации от 21 сентября 2021 г. № 1587 «Об ут-
верждении критериев проектов устойчивого 
(в том числе зеленого) развития в Российской 
Федерации и требований к системе верифика-
ции проектов устойчивого (в том числе зеле-
ного) развития в Российской Федерации» [20]. 
Этот документ, разработанный ВЭБ.РФ, уста-
навливает критерии и требования к системе 
верификации проектов устойчивого развития, 
включая «зеленые» проекты, что способствует 
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Табл. 2. Оценка рейтингуемого лица по компоненту E
Tab. 2. Rating of the rated entity for component E

Элементы
Нефинансовые  

организации
Финансовые  
организации

Вес, не менее, %
Выбросы парниковых газов 12 3
Энергопотребление и энергоэффективность 7 3
Выбросы в атмосферу загрязняющих веществ 17 6
Обращение с водными ресурсами 10 3
Обращение с отходами 6 3
Рекультивация и биоразнообразие 4 2
Цепочка поставок 3 3
Экологические аварии и штрафы, судебные предписания 10 4
Инвестиции в технологии и экологические проекты 15 5
Участие в национальных инициативах 10 5
Оценка портфеля 0 60

Источник: составлено авторами по материалам: http://www.cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_
Paper_17012023.pdf, https://raexpert.ru/ratings/methodologies, https://ratings.ru/methodologies/current/, https://www.
ra-national.ru/methodology/, https://www.acra-ratings.ru/criteria/.
Source: made by the authors based on: (http://www.cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_Paper_17012023.
pdf, https://raexpert.ru/ratings/methodologies, https://ratings.ru/methodologies/current/, https://www.ra-national.ru/
methodology/, https://www.acra-ratings.ru/criteria/.

Табл. 3. Оценка рейтингуемого лица по компоненту S
Tab. 3. Rating of the rated entity for component S

Элементы
Нефинансовые 

организации
Финансовые 
организации

Вес, не менее, %
Техника безопасности и охрана труда  30  25 
Система мотивации персонала  15  30 
Политика равенства  15  10 
Взаимодействие с клиентом  10  15 
Взаимодействие с обществом (социальные инвестиции)  15  10 

Источник: составлено авторами по материалам: http://www.cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_
Paper_17012023.pdf, https://raexpert.ru/ratings/methodologies, https://ratings.ru/methodologies/current/, https://www.
ra-national.ru/methodology/, https://www.acra-ratings.ru/criteria/.
Source: made by the authors based on: http://www.cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_Paper_17012023.
pdf, https://raexpert.ru/ratings/methodologies, https://ratings.ru/methodologies/current/, https://www.ra-national.ru/
methodology/, https://www.acra-ratings.ru/criteria/.

При оценке S-компонента (социальные 
факторы) для компаний нефинансового и фи-
нансового сектора рейтинговым агентствам 
рекомендуется использовать табл. 3, в которой 
предложены подходящие элементы с необхо-
димыми весовыми коэффициентами, выражен-
ные в процентах [22–27].

При оценке рейтингуемого лица по компо-
ненту S рейтинговому агентству необходимо 
учесть отраслевую специфику организации 

и ее масштаб, а также придерживаться в сво-
ей оценке рекомендуемых пунктов и весовых 
коэффициентов.

Оценивание G-компонента (корпоративные 
факторы) для финансовых и нефинансовых 
компаний со стороны рейтинговых агентств 
при составлении ESG-рейтинга рекомендуется 
осуществлять на основе пунктов, представлен-
ных в табл. 4 [22–27].
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тами поддержки бизнеса (Минэкономразвития, 
ВЭБ.РФ, ФРП и пр.), что побудило бы в крат-
чайшие сроки переориентировать стратегии 
компании на ESG-формат.

По мнению авторов статьи, унификация 
ESG-рейтинга позволит инвесторам эффек-
тивнее оценивать приверженность компаний 
принципам устойчивого развития, исследова-
телям – точнее анализировать их финансовую 
деятельность в контексте экологических, 
социальных и управленческих факторов, го-
сударственным органам – лучше отслеживать 
влияние устойчивого развития на реализуемую 
политику. Для эмитентов это упростит полу-
чение статуса «зеленых» компаний, повысит 
инвестиционную привлекательность и создаст 
предпосылки для разработки новых стратегий 
развития ESG-направления. Для рейтинговых 
агентств реализация данной инициативы спо-
собствует притоку эмитентов в статусе нужда-
ющихся в присвоении ESG-рейтинга, а также 
облегчит аналитическую деятельность. Единая 
шкала ESG-рейтинга позволит инвесторам, 
эмитентам и государственным органам бы-
стрее ориентироваться при принятии решений, 
связанных с анализом и мониторингом в ESG-
сфере, а инициатива ЦБ РФ с рекомендуемым 
объемом активов в своем портфеле и допол-
нительными мерами поддержки способствует 
развитию ESG-формата в бизнес- среде уско-
ренными темпами.

Заключение
В России выпуск нефинансовой отчетности 

компании носит рекомендательный характер, 

а основные документы, регламентирующие 
выпуск, находятся на этапе формирования. 
Это относится и к национальной методологии 
«зеленых» финансов, которая уже на данном 
этапе развития стимулирует развитие «зеле-
ных» проектов, а также макроэкономических 
показателей.

Программы поддержки в области устой-
чивого развития, а также критерии их ис-
пользования в текущий период находятся 
в стадии формирования. На сегодняшний 
день можно характеризовать проводимую 
политику в секторе устойчивого развития 
как активно развивающуюся. На наш взгляд, 
присутствует необходимость включения госу-
дарства и отдельных государственных орга-
нов, в особенности по разработке документа, 
характеризующего процесс в ESG-сфере, 
с целью стимулирования развития «зеленой» 
экономики и экономического прогресса в со-
вокупности.

Предложенные рекомендации для внедре-
ния в государственную деятельность и де-
ятельность рейтинговых агентств в России 
позволят инвесторам, эмитентам и государ-
ственным органам без трудностей ориенти-
роваться в устойчивой повестке, принимать 
точные и взвешенные решения при инвестици-
онной, а также проектной деятельности. Наши 
предложения помогут увеличить количество 
и качество реализации ESG-ориентированных 
проектов, использовать дополнительные меры 
поддержки, а самое главное, улучшать как 
финансовые, так и нефинансовые показатели 
социальной и бизнес-среды.
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тротехнический университет «ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова (Ленина) (адрес: 197022, 
Россия, Санкт- Петербург, ул. Профессора Попова, д. 5Ф).

Смирнов Сергей Вадимович, аспирант, Санкт- Петербургский государственный элек-
тротехнический университет «ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова (Ленина) (адрес: 197022, 
Россия, Санкт- Петербург, ул. Профессора Попова, д. 5Ф).

Статья поступила в редакцию 29.11.2025, принята к публикации после рецензиро-
вания 04.03.2026, опубликована онлайн 30.06.2026.

References
1. Zakhmatov D.Yu., Valitov G. Sh. The influence of ESG factors on the market 
capitalization of Russian companies. Siberian Financial School. 2022, no. 3, pp. 183–192. 
DOI: 10.34020/1993-4386-2022-3-183-192
2 Efimova O. V., Volkov M. A., Koroleva D. A. Analysis of the impact of ESG principles 
on asset returns: an empirical study. Finance: Theory and Practice. 2021, no. 12, pp. 45–52. 
DOI: 10.26794/2587-5671-2021-25-4-82-97
3. Ionescu G. H., Firoiu D., Pirvu R., Vilag R. D. The impact of ESG factors on market 
value of companies from travel and tourism industry. Technological and Economic 
Development of Economy. 2019, pp. 820–849. DOI: 10.3846/tede.2019.10294



I

145  •    •  



Региональная и отраслевая экономика

146 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 2  •  2026

September 2021: last revised on 14 October 2025. ConsultantPlus: website. URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_396203/ (accessed: 17.08.2025).
21. VEB.RF: website: Methodology. URL: https://veb.ru/ustojchivoe- razvitie/zeljonoe- 
finansirovanie/metodologiya/ (accessed: 17.08.2025).
22. Research Institute of the Ministry of Finance of the Russian Federation: report: ESG 
in supply chain management: practices of the largest metallurgy and retail companies 
URL: https://www.nifi.ru/images/FILES/Reports/ESG_postavki_part_2.pdf (accessed: 
19.08.2025).
23. Central Bank of Russia: report for public consultation: Model methodology for 
ESG ratings. URL: http://www.cbr.ru/Content/Document/File/144085/Consultation_
Paper_17012023.pdf (accessed: 19.08.2025).
24. Expert RA Rating Agency: website: ESG Ratings Assignment Methodology. URL: 
https://raexpert.ru/ratings/methodologies (accessed: 19.08.2025).
25. National Credit Ratings: website: ESG Ratings Assignment Methodology. URL: https://
ratings.ru/methodologies/current/ (accessed: 19.08.2025).
26. National Rating Agency: website: ESG Ratings Assignment Methodology. URL: 
https://www.ra-national.ru/methodology/ (accessed: 19.08.2025).
27. ACRA: website: ESG assessment methodology. URL: https://www.acra-ratings.ru/
criteria/ (accessed: 19.08.2025).

Information about the authors
Talie S. Yagya, PhD (Economics), Associate Professor, Saint Petersburg Electrotechnical 
University (address: 197022, Russia, Saint Petersburg, 5F, Prof. Popov St.).

Sergey V. Smirnov, Post-Graduate Student, Saint Petersburg Electrotechnical University 
(address: 197022, Russia, Saint Petersburg, 5F, Prof. Popov St.).

The article was submitted on 29.11.2025, accepted for publication after reviewing on 
04.03.2026, published online on 30.06.2026.



I

147  •    •  

-
-

-

-

-
-



Региональная и отраслевая экономика

148 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 2  •  2026

hardware- defined to software- defined vehicles and the distributed implementation of functions, 
including the use of cloud platforms. The aim of the study is to eliminate the terminological gap by 
formulating a definition of the term «automotive software» applicable to modern vehicle architectures. 
The study is based on cross- industry and industry- specific regulatory documents governing software 
development and the software life cycle in the automotive industry. A comparative terminological 
analysis of definitions and related concepts is carried out, followed by a synthesis of the identified 
limitations of the existing terminology. It is shown that cross- industry definitions generally describe 
software as a set of computer programs and software documentation, whereas automotive standards 
often do not introduce a universal definition and instead operate with specific concepts, mainly tied 
to the execution of software on the hardware of the vehicle’s electrical and/or electronic systems. As 
a result, software operating outside the vehicle’s internal environment and affecting its functional 
capabilities is insufficiently covered. A definition of the term «automotive software» is proposed as 
a set of computer programs and software documentation intended to implement the functions of road 
vehicles. The study concludes that further research is advisable, aimed at classifying automotive 
software and developing a system of its quality indicators.

Keywords: automotive industry, automotive software, software defined vehicle, cloud platform, term 
definition
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Введение, цель
Автомобильная промышленность от-

носится к наиболее высокотехнологичным, 
наукоемким и конкурентным отраслям рос-
сийской экономики [1–3]. Для обеспечения 
технологического суверенитета посредством 
импортоопережения [4] государство на фе-
деральном уровне активно поддерживает 
ее развитие через финансирование научных 
и научно- технических проектов для создания 
инноваций и конкурентоспособной продук-
ции, модернизацию производственной базы 
и запуск новых производств, а также через 
выдачу субсидий для льготного автокредито-
вания [5–8].

На фоне развития приоритетных (ключе-
вых) технологий [9] часть потребительской 
ценности современных транспортных средств 
(ТС) формируется за счет новых цифровых 
сервисов, товаров и услуг [10], предостав-
ляемых автовладельцам и другим заинтере-
сованным сторонам, использующим данные 
о работе ТС (страховые компании, топливные 
операторы, государственные органы и др.). На-
пример, телематические системы, собирающие 
данные о характере движения ТС в режиме 
реального времени, могут использоваться для 
прогнозирования страховых случаев и оптими-
зации процессов технического обслуживания 

[11; 12]. Ожидается, что к 2030 г. электронные 
системы и программное обеспечение будут 
составлять около 50 % стоимости нового ТС 
[13; 14], что отражает смещение акцента от 
аппаратной составляющей ТС к функциональ-
ности, обеспечиваемой электроникой и про-
граммным обеспечением.

Переход к программно- определяемым ТС 
[15–17] приводит к быстрому росту функцио-
нальной и архитектурной сложности раз-
рабатываемого программного обеспечения. 
В результате архитектура становится много-
уровневой и сервисно- ориентированной [18; 
19], где некоторые существующие уровни 
модифицируются и формируются новые. К но-
вым уровням, в частности, относится уровень 
облачной платформы [20; 21], обеспечиваю-
щий интеграцию ТС с внешними цифровыми 
сервисами и частичное управление его функ-
циями из облака (рисунок).

При этом по мере развития программного 
обеспечения для облачных платформ ТС дан-
ный термин в отраслевых стандартах и норма-
тивных документах трактуется неоднородно. 
Встречаются как общие, межотраслевые 
определения, так и «узкие» трактовки, ис-
ключительно в контексте электрических и/или 
электронных (Э/Э) систем ТС с исполнением 
программного обеспечения на аппаратном обе-
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позволяющем единообразно описывать про-
граммные компоненты, реализующие функции 
ТС, независимо от среды исполнения и роли 
участника цепочки поставок. Следовательно, 
определение программного обеспечения, све-
денное только к исполняемому коду на ЭБУ 
Э/Э-систем ТС, недостаточно для описания 
полного состава программного обеспечения, 
влияющего на функциональные возможности 
ТС. Данная проблема требует уточнения тер-
мина «программное обеспечение» примени-
тельно к автомобильной промышленности как 
для задач разработки, так и для корректного 
нормативного и процессного регулирования.

Цель исследования – устранение существу-
ющего разрыва в терминологии путем пред-
ложения дефиниции термина «автомобиль-
ное программное обеспечение» в контексте 
программно- определяемых ТС.

Методы исследования
Исследование имеет жанр научного обзора, 

носит качественный характер и выполнено 
в рамках наблюдательного дизайна. Объектом 
анализа выступила общая (межотраслевая) 
и отраслевая (автомобильная) нормативная 
документация, регламентирующая разработку 
и жизненный цикл программного обеспечения. 
Выборка нормативной документации носила 
целенаправленный характер. Объем выборки 
заранее не фиксировался и определялся в ходе 
отбора по критериям включения и исключения 
до достижения смысловой насыщенности. 
Критерии включения: 1) действующий статус 
нормативной документации на момент анали-
за; 2) нормативная значимость для разработки 
и жизненного цикла программного обеспече-
ния в части общих (межотраслевых) требо-
ваний и требований автомобильной отрасли;  
3) наличие релевантных терминов и/или опре-
делений, описывающих программные сущ-
ности. Критерии исключения: 1) материалы, 
не являющиеся нормативной документацией;  
2) нормативная документация с недействую-
щим статусом; 3) нормативная документация, 
не содержащая терминов и/или определений, 
относимых к программным сущностям. Сбор 
данных осуществлялся путем кабинетного 
анализа официально опубликованной норма-
тивной документации из публично доступных 

источников. Сбор и анализ данных проводи-
лись в период подготовки рукописи статьи. 
В качестве инструментария использованы 
процедуры сравнительно- терминологического 
анализа и обобщения: 1) извлечение опре-
делений и связанных терминов из текстов 
нормативной документации; 2) сопоставление 
смысловых границ (охват, привязка к среде 
исполнения, уровень архитектурной декомпо-
зиции); 3) выявление ограничений отраслевых 
формулировок применительно к распределен-
ной реализации функций современного ТС; 
4) формирование обобщающего определения 
«автомобильное программное обеспечение».

Ограничения исследования связаны с за-
висимостью результатов от состава и актуаль-
ности включенной нормативной документации 
и возможной предвзятостью целенаправлен-
ной выборки. Исследование опиралось исклю-
чительно на нормативную документацию, что 
ограничивает полноту сопоставления с иссле-
довательскими (академическими) трактовками 
терминов и определений. Помимо этого на 
нюансы интерпретации терминов и определе-
ний может влиять корректность их перевода 
с иностранного языка на русский.

Результаты и дискуссия
В общих (межотраслевых) нормативных 

источниках в области разработки программ-
ного обеспечения (в частности, ГОСТ 19781–
90, ГОСТ Р ИСО/МЭК 9126–93 и ГОСТ Р 
51904–2002) термин «программное обеспече-
ние» трактуется как совокупность программ 
(системы обработки информации или ком-
пьютерных) и «программных документов, не-
обходимых для эксплуатации этих программ» 
[22, с. 2; 23, с. 3], или как «программы, про-
цедуры, правила и любая соответствующая 
документация, относящиеся к работе вычис-
лительной системы» [24, с. 2]. Тем самым 
программное обеспечение понимается через 
пригодность к использованию и техническо-
му сопровождению, а не только через факт 
существования программы. Документация 
в данном контексте оказывается не внешним 
приложением, а составной частью понятия. 
Правовые и регуляторные формулировки, на-
против, как правило, сужают понятие до объ-
екта учета и классификации. Так, например, 
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программного обеспечения» – минимальный 
уровень архитектуры программного обеспе-
чения, который может быть протестирован 
автономно. Дополнительно используется 
термин «встроенное программное обеспече-
ние», который определяется как полностью 
интегрированное программное обеспечение, 
выполняемое в элементе обработки данных, 
т. е., по сути, в части аппаратного средства, обе-
спечивающей ряд функций обработки данных. 
Тем самым стандарт выстраивает иерархию 
программных сущностей и определяет их место 
выполнения на аппаратной части ТС.

В свою очередь, требования ГОСТ Р ИСО 
26262–6–2021 сфокусированы на разработке 
программного обеспечения ТС и регламенти-
руют процессы формирования спецификации 
требований безопасности, архитектурного 
проектирования, детального проектирования 
и реализации, а также верификации, инте-
грации и тестирования именно встроенного 
программного обеспечения, функционирую-
щего на аппаратной платформе Э/Э-системы 
[30]. Следовательно, требования стандарта 
распространяются на то программное обе-
спечение, которое непосредственно входит 
в причинно- следственные цепочки, способные 
привести к опасным отказам аппаратной части 
Э/Э-системы ТС. Вместе с тем любое другое 
программное обеспечение, способное влиять 
или выполнять функции ТС, но не являюще-
еся встроенным программным обеспечением 
в составе Э/Э-систем, оказывается неохвачен-
ным ГОСТ Р ИСО 26262. Это происходит не 
по причине отсутствия такого программного 
обеспечения в программной экосистеме ТС, 
а вследствие более узкой предметной области 
данного стандарта.

Стандарт ISO/SAE 21434:2021 устанавли-
вает инженерные требования к управлению 
рисками кибербезопасности на всех этапах 
жизненного цикла Э/Э-систем дорожных ТС, 
включая их компоненты и интерфейсы. Стан-
дарт не вводит прямого определения термина 
«программное обеспечение», а рассматривает 
его в составе более общих сущностей: «ком-
понент» (англ. component) – логически и тех-
нически отделимая часть и «элемент» (англ. 
item) – компонент или совокупность компо-

нентов, реализующих функцию на уровне ТС 
[31]. Элемент включает в себя все электронное 
оборудование и программное обеспечение 
в ТС, участвующие в реализации конкретной 
функциональности на уровне ТС (например, 
торможение), т. е. электронное оборудование 
и программное обеспечение являются компо-
нентами ТС. Следовательно, в контексте ISO/
SAE 21434:2021 программное обеспечение не 
выступает отдельным объектом, а включается 
в состав элементов и компонентов Э/Э-систем 
и участвует в реализации функций ТС.

Согласно ISO 24089:2023 программное 
обеспечение дорожных ТС рассматривается 
в контексте обновлений и определяется как 
совокупность компьютерных программ и свя-
занных данных, предназначенных для уста-
новки на ТС, его системы или ЭБУ. При этом 
подчеркивается возможность динамической 
записи или модификации такого программ-
ного обеспечения в процессе выполнения 
[32]. Под системой ТС понимается функцио-
нальная группа одного или нескольких ЭБУ 
и подключенного оборудования (например, 
датчиков или исполнительных механизмов, 
не являющихся ЭБУ). Само ЭБУ определяется 
как встроенное в ТС устройство, программное 
обеспечение которого может быть обновлено. 
Из этого следует, что в логике ISO 24089:2023 
программное обеспечение рассматривается 
прежде всего как то, что устанавливается 
и записывается в рамках Э/Э-архитектуры 
ТС на уровень ЭБУ и/или объединяющих их 
систем. Значит, программное обеспечение, 
используемое вне этого контура (на облачной 
платформе), не попадает в рамки определения 
термина данного стандарта.

Правила Организации Объединенных 
Наций № 156 и китайский стандарт GB 
44496–2024 в области обновления программ-
ного обеспечения ТС тоже определяют про-
граммное обеспечение как часть электронной 
системы управления, представляющую собой 
совокупность цифровых данных, команд и со-
ответствующих инструкций [33; 34]. Такое 
определение, с одной стороны, удобно для 
регулирования, поскольку позволяет одно-
значно соотнести программное обеспечение 
с Э/Э-системой ТС и процедурами управления 
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трактуется как программное обеспечение, 
реализующее аппаратно- независимые инфра-
структурные функции на ЭБУ и использующее 
стандартизованные интерфейсы AUTOSAR. 
Компоненты программного обеспечения вы-
ступают архитектурными элементами, которые 
соединены друг с другом через виртуальную 
функциональную шину. Под компонентами 
программного обеспечения также понимают 
модули программного обеспечения, обеспе-
чивающие «интерфейс компонента программ-
ного обеспечения» «базового программного 
обеспечения». При этом термин «модуль про-
граммного обеспечения» интерпретируется 
в соответствии с определением, приведенным 
в ГОСТ Р ИСО 26262 [29; 37].

Опираясь на ряд определений, можно прий- 
ти к выводу, что терминология AUTOSAR 
в основном описывает программное обеспе-
чение, исполняемое на аппаратной части. При 
этом данная терминология почти не затраги-
вает программное обеспечение, исполняемое 
в облачной части программной экосистемы 
ТС.

По результатам проведенного анализа 
можно сделать вывод, что в общей (меж- 
отраслевой) нормативной документации тер-
мин «программное обеспечение» трактуется 
в достаточно широком смысле и, как прави-
ло, описывается как совокупность программ 
и программной документации, обеспечиваю-
щих работу вычислительной системы. В то же 
время в отраслевой (автомобильной) норма-
тивной документации «программное обеспече-
ние» часто прямо не определено и преимуще-
ственно описывается косвенно через систему 
взаимосвязанных частных понятий, связанных 
с аппаратной частью Э/Э-систем ТС.

Как было отмечено ранее, в условиях пере-
хода к программно- определяемым ТС про-
анализированные термины и их определения 
становятся методологически недостаточными, 
поскольку все больше функций современного 
ТС реализуется распределенно на облачной 
платформе, которая находится вне «внутрен-
него» контура ТС. Для устранения разрыва 
между существующими нормативными терми-
нами и подходами к реализации программно- 
определяемых ТС предлагается определить 

[38] и ввести термин «автомобильное про-
граммное обеспечение».

Под «автомобильным программным обе-
спечением» предлагается понимать «сово-
купность компьютерных программ и про-
граммных документов, предназначенных для 
реализации функций дорожных ТС». Дорож-
ное ТС в соответствии с ГОСТ Р 59483–2021 
определяется как «ТС, предназначенное для 
эксплуатации на дорогах с твердым покрыти-
ем» [39, с. 2]. В данном контексте под функци-
ями дорожных ТС следует понимать, включая, 
но не ограничиваясь, функции управления 
движением, обеспечения активной и пассив-
ной безопасности, помощи водителю, инфор-
мирования и мониторинга в режиме реального 
времени [9].

Заключение
Проведенный анализ существующей тер-

минологии показал, что в общей (межотрас-
левой) нормативной документации термин 
«программное обеспечение», как правило, 
описан в обобщенном виде и не отражает 
автомобильной специфики. В отраслевой 
(автомобильной) нормативной документации 
универсальное определение «программно-
го обеспечения» встречается редко, вместо 
него используется ряд терминов (компонент, 
модуль, элемент, встроенное программное 
обеспечение и т. д.), преимущественно ори-
ентированных на исполнение на аппаратной 
части Э/Э-систем ТС. В условиях перехода 
от аппаратно- определяемых к программно- 
определяемым ТС такой подход становится 
недостаточным, поскольку значимая часть 
современных функций ТС реализуется рас-
пределенно.

Для устранения выявленного терминоло-
гического разрыва предложена дефиниция 
термина «автомобильное программное обе-
спечение». Данный термин вводится как 
верхний уровень описания и не заменяет 
термины, закрепленные в отраслевой норма-
тивной документации по разработке и жиз-
ненному циклу программного обеспечения. 
Так, например, «встроенное программное 
обеспечение» по ГОСТ Р ИСО 26262 может 
рассматриваться как составная часть авто-
мобильного программного обеспечения. 
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Кузьминой С. Н., д. э. н., профессору СПбГЭТУ «ЛЭТИ»
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Сорвиной Т. А., к. э. н., доценту СПбГУПТД
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«Петербургский экономический журнал» достиг значительного успеха, войдя в «Белый список» 
Российской академии наук (РАН) в категории 3.

Основной целью журнала является развитие и совершенствование научных знаний в сле-
дующих областях:

Экономические науки:
– 5.2.1. Экономическая теория;
– 5.2.2. Математические, статистические и инструментальные методы в экономике;
– 5.2.3. Региональная и отраслевая экономика;
– 5.2.4. Финансы;
– 5.2.5. Мировая экономика;
– 5.2.6. Менеджмент.

Технические науки:
– 2.5.22. Управление качеством продукции. Стандартизация. Организация производства.
Тематика публикуемых материалов определяется приоритетными направлениями научных 

исследований университета и охватывает широкий круг актуальных проблем современной 
экономики, управления, цифровой трансформации и интеграции технических и гуманитарных 
подходов в научной практике.

В состав редакционной коллегии журнала входят ведущие россий-
ские и зарубежные ученые и специалисты высшей квалификации, что 
обеспечивает высокий уровень рецензирования и научной экспертизы.

Целевой аудиторией журнала являются исследователи, преподава-
тели вузов, аспиранты, а также практикующие специалисты, заинтере-
сованные в развитии научного знания и его прикладном применении.

На данной странице представлен QR-код, который ведет на сайт 
журнала, где можно ознакомиться с подробными требованиями к ста-
тьям для публикации.








