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УВАЖАЕМЫЕ
ЧИТАТЕЛИ!

Третий выпуск нашего журнала я бы хо-
тела начать с тезиса о том, что устойчивое 
развитие сегодня – это насущная потребность, 
которая определяет новые стандарты качества 
жизни общества и новые стандарты ведения 
бизнеса, а технологический суверенитет 
является неотъемлемой частью стратегии 
устойчивого развития для России. 

Концепция устойчивого развития и ESG-
факторы тесно связаны, но между ними 
есть различия. Устойчивое развитие – это 
философия, которая описывает общие идеи 
об улучшении мира, в то время как ESG – это 
свод принципов по ведению бизнеса, которые 
соответствуют общей философии. 

Повестка устойчивого развития, заданная 
В. В. Путиным с учетом национальных целей 
РФ, трансформировалась в ЭКГ-рейтинг, в 
так называемый национальный ESG. Буквы 
русского алфавита выбраны созвучными ESG, 
а смысл заключается в том, что ЭКГ – это по-
казатель «здоровья» компании.  Ключевым 
отличием ЭКГ-рейтинга от ESG-рейтингов 
является более выраженный акцент на со-
циальной ответственности компаний. Задача 
ЭКГ-рейтинга  – оценить вклад организации в 
достижение национальных целей РФ. На этой 
основе строится вся методология рейтинга.

ЭКОЛОГИЯ – степень воздействия на 
окружающую среду, использование наилуч-
ших доступных технологий и реализация 
экологических проектов.

КАДРЫ – уровень оплаты труда, собствен-
ные социальные и демографические програм-
мы, благотворительные проекты.

ГОСУДАРСТВО – налоговая история, де-
ловая репутация, социальное инвестирование 
в регионах присутствия, взаимодействие с 
бизнес-объединениями.

В период с 21 по 23 октября 2024 года в 
Санкт-Петербурге в СПбГЭТУ «ЛЭТИ» в 
очном формате состоится Международная на-
учно-практическая конференция «Устойчивое 
развитие и технологии роста». В рамках дело-
вой программы будут представлены лучшие 
практики реализации ЦУР в организациях 
различного масштаба и секторов экономики. 
Отдельное внимание будет уделено вкладу 

университетов в устойчивое развитие и теме 
подготовки кадров в области ESG-повестки с 
учетом актуальных потребностей работодате-
лей. Новым направлением конференции станут 
вопросы человекоцентричности в различных 
отраслях промышленности как ключевой ос-
новы устойчивого развития в связи с ограни-
чениями рынка труда.

Конференция объединит российских экс-
пертов, руководство и членов национальных 
технических комитетов по стандартизации в 
области устойчивого развития и систем ме-
неджмента, представителей предприятий раз-
личных отраслей промышленности, органов 
по сертификации, университетов и научного 
сообщества. 

Мы приглашаем авторов и читателей жур-
нала к участию в конференции. Будем рады 
видеть вас как среди докладчиков, так и среди 
слушателей. Всех ждём.

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

Светлана Николаевна Кузьмина
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Аннотация. Конкурентоспособность российских промышленных компаний в современных 
реалиях может быть обеспечена внедрением системы бережливого производства, которая 
основывается на достижении высокого качества продукции при низких издержках производ-
ства. Одним из инструментов оценки эффективности применения инструментов бережли-
вого производства является расчет показателя общей эффективности оборудования (Overall 
Equipment Effectiveness – ОЕЕ). Благодаря использованию данного показателя предприятие 
своевременно выявляет и устраняет потери, проводит сравнительный анализ прогресса и 
повышения производительности оборудования. В статье рассмотрена общепринятая мето-
дика расчета показателя ОЕЕ, которая не учитывает важнейшую группу потерь, связанных 
с использованием человеческого капитала. Эти потери можно выделить в отдельную группу и 
рассмотреть как частный фактор, влияющий на эффективность работы оборудования, так 
как частая смена сотрудников не сможет обеспечить должную производительность особенно 
высокотехнологичного оборудования. В связи с этим наряду с рассмотрением ключевых пока-
зателей доступности производственных механизмов, производительности рабочих процессов 
и показателя качества выпускаемой продукции предлагается ввести в расчеты коэффициент 
постоянства производственного персонала (consistency of employees – СЕ) и вывести новый 
показатель эффективности и устойчивости оборудования (ЭУО). Автором также предложена 
система факторов трехуровневого порядка, определяющих причины отклонения фактических 
производственных результатов от плановых по четырем основным показателям: доступность, 
производительность, качество продукции, постоянство производственного персонала. С по-
мощью применения данной системы сотрудники могут лучше интерпретировать полученные 
показатели, понимать изменения и тенденции, влияющие на производство.

Ключевые слова: эффективность производства, показатель общей эффективности обо-
рудования, человеческий капитал, бережливое производство, инструменты и методы, до-
ступность производственных механизмов производительность рабочих процессов, качество 
продукции, коэффициент постоянства производственного персонала, показатель эффектив-
ности и устойчивости оборудования

Abstract. The competitiveness of Russian industrial companies in modern realities can be ensured 
by the introduction of a lean production system, which is based on achieving high product 
quality at low production costs. One of the tools for evaluating the effectiveness of the use of 
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lean manufacturing tools is the calculation of the overall equipment effi ciency index (OEE). 
Thanks to the use of this indicator, the company timely identifi es and eliminates losses, conducts 
a comparative analysis of the progress and improvement of equipment performance. The article 
discusses the methodology for calculating OEE, as well as the advantages and positive effects 
of using this indicator when implementing a lean manufacturing system. Losses associated with 
the use of human capital are allocated to a separate group when determining production losses, 
since frequent changes of employees will not be able to ensure proper productivity, especially 
of high-tech equipment. In this regard, along with the consideration of key indicators of the 
availability of production mechanisms, the productivity of work processes and the indicator of 
the quality of products, the calculation of the OEE indicator is supplemented by the coeffi cient of 
constancy of production personnel (CE). The author also proposed a system of factors of different 
order that determine the reasons for the deviation of actual production results from the planned 
ones according to four main indicators: availability, productivity, product quality, constancy of 
production personnel – with the help of this system, employees can better interpret the obtained 
indicators, understand changes and trends affecting production.

Keywords: production effi ciency, human capital, lean manufacturing, tools and methods, availability 
of production mechanisms, productivity of work processes, product quality, coeffi cient of consistency 
of production personnel, indicator of the overall effi ciency of equipment
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Введение, обзор литературы, цель
Перед любым современным промышлен-

ным предприятием стоят задачи сокращения 
потерь и повышения эффективности производ-
ства, как первоочередные и обеспечивающие 
устойчивость производственных процессов.

 Оценка эффективности производства – 
это многоуровневая задача, которая требует, 
с одной стороны, рассмотрения отдельных 
процессов внутри производственной систе-
мы и усовершенствования их с применением 
инструментов бережливого производства, с 
другой стороны, необходим мониторинг всего 
производственного процесса. Система пока-
зателей оценки эффективности производства 
должна быть комплексной и учитывать не 
только факторы рациональной эксплуатации 
и управления оборудованием, а также по-
казатели производительности труда, уровень 
удовлетворения работников, показатели по-
стоянства персонала. В работе Г. С. Еременко 
отражено, что в первый месяц на новом месте 
работы рабочий выполняет норму в среднем на 
70–75 %. Экономический ущерб приносят так-
же неквалифицированная эксплуатация машин 
и инструментов при освоении новой профес-
сии, повышенные потери от брака и снижения 
качества продукции. Данные статистики гово-

рят о том, что на рабочих со стажем работы до 
1 года приходится от 60 до 76 % всех поломок 
оборудования и от 53 до 67 % всего брака. 
С каждым дополнительным годом, проведен-
ным на предприятии, с каждым продвижением 
по службе ценность работника возрастает, 
так как у него появляются дополнительный 
профессиональный опыт, дополнительные на-
выки, коммуникационный опыт и налаженные 
коммуникационные связи, сокращается время 
выполнения заданий, снижается процент брака 
(или ошибок) в процессе работы, что особенно 
важно для производственного предприятия [1]. 

Цель работы рассмотреть общепринятую 
методику расчета показателя ОЕЕ и сформиро-
вать новый показатель оценки эффективности 
и устойчивости работы оборудования (ЭУО) 
с помощью введения в расчеты показателя 
постоянства производственного персонала 
(consistency of employees – СЕ).

В работах таких авторов, как Д. П. Вумек, 
Д. Джонс [2], Т. Джексон [3], отражены под-
ходы к системе бережливого производства. 
Д. Скворцов [4] оценивает эффективность 
рабочей силы как один из основных инстру-
ментов управления эффективностью произ-
водства. Материалы компании ABB GROUP, 
исследующей процессы внедрения бережли-
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вого производства на предприятиях, приводят 
результаты влияния показателя ОЕЕ на финан-
совые показатели компании [5].

Методы исследования
Сравнение, анализ и синтез, обобщение, 

экспертная оценка.
При использовании метода через сравнение 

были выявлены общие черты и различия у объ-
екта исследования на основе сопоставления 
его свойства. При анализе объект изучался 
на основе исследования его составляющих. 
Синтез позволил изучить объект путем уста-
новления взаимосвязей его отдельных элемен-
тов. Также были использованы обобщение и 
экспертная оценка. 

Результаты и дискуссия
Для оценки эффективности оборудования 

или процессов постоянно разрабатываются 
новые, все более современные и более точные 
системы показателей, анализирующие произ-
водительность труда, эффективность исполь-
зования оборудования, степень автоматизации 
производства и т. д. Для каждого предпри-
ятия показатели, используемые для оценки 
эффективности производства, будут разными 
в зависимости от вида деятельности, сферы 
деятельности, целей и задач. Для построения 
системы мониторинга ключевые показатели, 
как правило, ранжируются в зависимости от 
их влияния на конечный результат оценки. 
К факторам первого порядка относятся са-
мые важные показатели, изменение которых 
рассматривается в первую очередь, после их 
определения формируется система приори-
тетов второго уровня, показатели которого 
находятся в факторной связи с показателями 
приоритетов первого уровня. Подобным об-
разом формируются приоритеты третьего и 
последующих уровней, если это необходимо.

Эффективность бизнеса обычно изме-
ряется с помощью ключевых показателей 
эффективности (KPI) и может включать про-
цесс сравнительного анализа в отношении 
результатов деятельности. Большинство пред-
приятий при оценке эффективности работы 
полагаются на финансовые показатели, такие 
как затраты на эксплуатацию и обслуживание 
или расходы в процентах от общего дохода, 

игнорируя нефинансовые [6]. Для обеспече-
ния практической применимости результатов 
мониторинга, выстроенного на KPI, по каж-
дому показателю должны быть установлены 
нормативы в абсолютных и\или относитель-
ных показателях. Далее по всем показателям 
первого и второго уровней определяются 
нормативные (плановые) задания и в процессе 
мониторинга осуществляется сравнение фак-
тически достигнутых значений с плановыми, 
выявляются причины отклонений, осущест-
вляется воздействие на объект контроля через 
принятие управленческих решений.

Оценку эффективности функционирова-
ния предприятий в мировой практике про-
водят с помощью показателя общей эффек-
тивности оборудования или OEE. Для его 
корректного расчета необходимо уточнить 
показатели использования рабочего времени 
оборудования (табл. 1).

Показатель OEE рассчитывается по следу-
ющим формулам [7]:
 OEE = A · Т · Q; (1)
 А = OT / PPT;  (2)
 Т = (TP/OT) / IRR;  (3)
 Q = GP / TP, (4)

где A (Availability) – показатель доступности 
производственных механизмов или беспе-
ребойности работы (определяется по (2)); 
T (Throughput) – производительность рабочих 
процессов (определяется по (3)); Q (Quality) – 
показатель качества выпускаемой продук-
ции (определяется по (4)); ОТ (Operating 
Time) – эффективное операционное время; 
РРТ (Planned Production Time) – планируемое 
производственное время; TP (Total Pieces) – 
фактическое количество единиц продукции, 
выпущенное за операционное время; IRR 
(Ideal Run Rate) – максимальное количество 
продукции, которую возможно производить в 
единицу времени; GP (Good Pieces) – факти-
ческое количество единиц годной продукции, 
выпущенное за операционное время. 

Потеря общей эффективности обору-
дования может происходить под влиянием 
каждого из факторов, входящих в расчет. 
Например, доступность использования обо-
рудования может снижаться из-за его неис-
правности, необходимости переналадки или 
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регулировки. Производительность обору-
дования снижается при работе на холостом 
ходу, незначительных остановках и снижении 
скорости. Качество выпускаемой продукции 
может ухудшится в результате дефектов про-
цесса и потерь при запуске.

Единой шкалы оценки показателя ОЕЕ 
не разработано, предприятие в зависимости 
от своих производственных возможностей и 
ограничений может установить собственное 

нормативное значение. Один из вариантов 
оценки значения показателя ОЕЕ для пред-
приятия пищевой промышленности, пред-
ложенный А. Орловым, приведен на рис. 1.

Значение показателя, попадающее в ин-
тервал 25–55 %, свидетельствует о том, что 
предприятие, вероятно, только начинает оце-
нивать производственные процессы с помо-
щью расчета OEE и анализировать причины 
производственных потерь.

Табл. 1. Показатели использования рабочего времени предприятия
Tab. 1. Indicators of the use of working time of the enterprise

Показатель 
использования времени

Описание показателя
Пояснения (примечание) Формула

All time, АТ Календарный фонд времени (полное количество часов за год) 24 ч · 365 дней = 8 760 ч

Plant Operating Timе, 
POT

Номинальный фонд времени работы оборудования – коли-
чество часов работы оборудования в году в соответствии с 
режимом работы и производственным планом предприятия

–

Planned Shut Down, 
PSD

Время регламентированных остановок – временной пери-
од всех запланированных остановок (остановки на обед, 
ночные остановки, остановки на плановое ТО и Р и т. п.)

–

Planned Production
Time, PPT

Планируемое производственное время – временной период, 
в течение которого производственное оборудование должно 
производить продукцию

PPT = POT – PSD

Down Time Loss, DTL
Потери времени на внеплановые остановки – временной пе-
риод всех внеплановых остановок (поломка оборудования, 
нехватка сырья, затоваренность складов и т. п.)

–

Operating Time, OT
Эффективное операционное время работы оборудования, 
как правило, является фактическим, так как внеплановые 
остановки не планируются, а выявляются фактически

OT = PPT – DTL

Источник: дополнено автором по материалам [1].
Source: supplemented by the author based on materials from [1].

Рис. 1. Шкала оценки показателя общей эффективности оборудования
Fig. 1. The scale of evaluation of the overall effi ciency of the equipment

Источник: [8].
Source: [8].
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Значение показателя, попадающее в ин-
тервал 55–70 %, встречается у предприятий с 
довольно эффективной организацией произ-
водства, но, скорее всего, не использующих 
систему бережливого производства.

Значение показателя, попадающее в интер-
вал 70–100 %, характерно для высокотехноло-
гичных предприятий, использующих совре-
менное оборудование и методы управления 
производством. На этом уровне дальнейшие 
достижения становятся менее значительными, 
поэтому необходимо поддерживать производ-
ственные процессы на достигнутом уровне, 
стремясь к совершенству.

Общий анализ эффективности с помощью 
ОЕЕ позволяет разбить показатель на три 
основных компонента и отследить, где про-
исходит потеря эффективности. В каждый 
день работы производства при значении ОЕЕ, 
например, 50 % потери продукции происходят 
по-разному, и каждая потеря имеет свою соб-
ственную структуру затрат. Если произошла 
потеря 14 400 единиц продукции из-за того, 
что оборудование работало безупречно, без 
потери качества, но на половине максималь-
ной скорости, это совершенно не похоже на 
производство 28 800 единиц продукции на 
полной скорости, а затем утилизация 14 400 
единиц продукции, не соответствующих тех-
ническим характеристикам [9]. 

Необходимо отметить, что на ОЕЕ оказы-
вают влияние не только факторы, связанные 
с оборудованием, но также квалификация 
оператора, наличие и качество исходных ма-
териалов, планирование производства и т. д. 
Таким образом, необходимо делать отличия 
между отдельно взятым (изолированным) 
оборудованием и оборудованием, интегриро-
ванным в производственную среду.

R. C. Leachman отмечает, что знание толь ко 
показателя ОЕЕ недостаточно для выявления 
направления для улучшения производствен-
ного процесса. Необходимо оценивать много-
численные компоненты ОЕЕ по отдельности, 
только в этом случае можно определить 
направление возможных улучшений. При 
более детальном рассмотрении показателя 
ОЕЕ выясняется, что некоторые компоненты 
являются взаимозависимыми, например опе-

рационная эффективность и эффективность 
скорости: при повышении эффективности 
скорости снижается эффективность операци-
онная, и наоборот.

Анализ литературы показывает, что основ-
ная доля исследований направлена на опре-
деление компонентов OEE. Можно сделать 
вывод, что необходимо дальнейшее уточнение 
для применения OEE и его компонентов.

При внедрении систем бережливого про-
изводства в отдельную группу выделяются 
потери, связанные с использованием челове-
ческого капитала. Человеческий капитал мож-
но описать как совокупность знаний, навыков, 
опыта, образования и здоровья работников, 
которые они применяют в своей работе. 
Эффективно вовлеченные сотрудники эконо-
мически более выгодны компании, как пока-
зывают исследования, такие сотрудники про-
дуктивнее на 21 %, реже увольняются и доход 
компаний, в которых они работают, выше на 
26 % [10]. Исследование анализа факторов и 
проблем повышения производительности тру-
да на российских предприятиях, проведенное 
Центром исследований структурной политики 
НИУ ВШЭ в 2019 г., свидетельствует о вли-
янии показателей производительности труда 
на инвестиции в основные фонды, выход на 
новые рынки, участие в экспортной деятель-
ности, расходы на проведение исследований 
и разработок, технологические и организаци-
онные инновации [11].

Исследование Уортонской школы бизнеса, 
опубликованное в 2022 г., определило вза-
имосвязь текучести кадров на предприятии 
и качества производимой продукции [5]. На 
основании анализа данных крупнейшего 
производителя смартфонов было установ-
лено, что каждое процентное увеличение 
еженедельного числа рабочих, уходящих со 
сборочной линии (еженедельная текучесть 
кадров), увеличивает количество отказов на 
производстве на 0,74–0,79 % в связи с тем, что 
вновь принятые, неопытные и малоподготов-
ленные работники тратят больше времени на 
рабочие операции и настройку оборудования. 
Автором предлагается усовершенствовать 
общепринятый расчет показателя ОЕЕ и вы-
вести новый коэффициент измерения эффек-
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тивности и устойчивости оборудования. Для 
этого введем в (1) коэффициент постоянства 
производственного персонала (СЕ). Работник 
является носителем человеческого капитала, 
выражающегося в опыте, знаниях, навыках 
работы на конкретном участке производства, 
частая смена сотрудников не сможет обе-
спечить должную производительность даже 
высокотехнологичного оборудования. Теку-
честь персонала может повлиять именно на 
производительность оборудования и качество 
продукции, которые являются составными 
частями ЭУО:

ЭУО = A × T × Q × CE.

Коэффициент постоянства производственного 
персонала, определяется по формуле

CE = (среднесписочная численность 
производственного персонала – число 

выбывших сотрудников*) / ( среднесписочная 
численность производственного персонала).

При этом число выбывших сотрудников 
учитывается, как число выбывших по при-
чинам субъективного характера (выход на 
пенсию, служба в армии и др.) и уволившихся 
по собственному желанию.

Значение показателя СЕ в интервале 0,90–1 
считается устойчивым и не оказывает значи-
тельного влияния на общую производитель-
ность оборудования; значение показателя 
0,90–0,80 свидетельствует об изменениях в 
кадровом составе; значение СЕ ниже 0,80 тре-
бует взять на контроль и провести анализ при-
чин текучести производственного персонала.

Цель бережливого производства определя-
ется как «непрерывный процесс устранения 

потерь», а затраты на рабочую силу являются 
одними из самых значительных [12]. Таким 
образом, необходимым условием внедрения 
механизмов бережливого производства явля-
ется оценка эффективности и продуктивности 
использования рабочей силы. 

Следовательно, производительность труда, 
укомплектование персоналом и сохранение 
стабильной рабочей силы на производстве яв-
ляется критически важным для бесперебойной 
работы оборудования и сохранения качества 
продукции [13–15].

В табл. 2 приведены гипотетические дан-
ные о показателях, которые будут использо-
ваться для расчета вклада коэффициента СЕ 
в расчет ЭУО.

В табл. 2 представлены три варианта рас-
чета показателя оценки эффективности и 
устойчивости производственных процессов. 

Первый вариант характеризует ситуацию, 
когда показатель ЭУО находится в допустимом 
значении, постоянство персонала и качество 
выпускаемой продукции находятся на высоком 
уровне, есть проблемы с доступностью и про-
изводительностью производственных линий.

Второй вариант характеризует ситуацию 
повышения текучести кадров, и здесь не-
обходимо рассматривать факторы второго и 
третьего порядка по группе «Постоянство 
производственного персонала» (рис. 2), по-
влекшие за собой снижение показателя ЭУО 
практически на 7 %.

 Третий вариант характеризует ситуацию, 
когда постоянство персонала находится на 
должном уровне, но вследствие увеличения 
брака готовой продукции показатель ЭУО 

Табл. 2. Использование коэффициента постоянства производственного персонала в расчете ЭУО
Tab. 2. The use of the coeffi cient of constancy of production personnel in the calculation of ЭУО

Показатель Вариант 1 Вариант 2 Вариант 3
Доступность (А), % 88,0 88,0 88,00
Производительность (T), % 85,0 85,0 85,00
Качество (Q), % 95,0 95,0 80,00
OEE, % 71,1 71,1 59,84
Постоянство производственного персонала (СЕ), % 95,0 85,0 95,00
ЭУО, % 67,5 60,4 56,85
Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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продолжает падать, и здесь также необходимо 
рассматривать факторы второго и третьего по-
рядка по группе «Качество продукции» (рис. 2). 

Автором предложена система факторов 
трехуровневого порядка, определяющих 
причины отклонения фактических произ-
водственных результатов от плановых по 
4 ключевым показателям: доступность, 
производительность, качество продукции, 
постоянство производственного персонала. 
С помощью применения данной системы 
сотрудники могут лучше интерпретировать 
полученные показатели ОЕЕ и ЭУО, пони-
мать изменения и тенденции, влияющие на 
производство, с целью отслеживания дина-
мики и управления.

Заключение
Показатель ОЕЕ часто считается чисто 

производственным и используется при постро-
ении систем анализа эффективности работы 
оборудования. Однако сокращение внутри-
производственных потерь связано с оптими-

зацией общего рабочего процесса и системы 
управления. Фактически показатель OEE 
отражает потери производства и позволяет 
находить практически все факторы снижения 
эффективности оборудования, что является 
основополагающим моментом для поиска 
лучших способов сокращения или устранения 
производственных потерь, а также внедрения 
системы бережливого производства. Повыше-
ние производительности труда и постоянство 
работников выступают индикаторами успеш-
ного внедрения системы бережливого произ-
водства, и при оценке эффективности оборудо-
вания целесообразно использовать показатель 
ЭУО. Внедрение лучших практик бережливого 
производства, связанных с повышением про-
изводительности труда и персоналом, таких 
как Кайзен, Картирование, Шесть сигм, ТРМ 
(Total Productive Maintenance), SMED (Single-
Minute Exchange of Dies), может повысить 
мотивацию персонала, работоспособность, 
ответственность и лояльность к компании.
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Аннотация. В статье рассматриваются существующие методы и принципы управления ка-
чеством данных в части их применения в управлении процессом разработки документов нацио-
нальной системы стандартизации. Целью исследования является создание методик управления 
качеством данных и системы мониторинга процесса разработки документов национальной 
системы стандартизации на основе данных, что позволит повысить уровень цифровой зрело-
сти процесса разработки документов национальной системы стандартизации и подготовить 
информационную инфраструктуру для создания цифрового двойника процесса. В исследовании 
применялись такие методы, как системный анализ, комплексный подход к решению научно-мето-
дических и теоретических задач, при обработке результатов исследований применены методы 
математической статистики, компьютерная обработка, анализ и интерпретация данных. 
Предложен концептуальный подход к управлению качеством данных, применимых для управ-
ления процессом разработки документов национальной системы стандартизации и в системе 
мониторинга. В результате исследования были разработаны методики управления качеством 
данных, система мониторинга, основанная на обработке данных, которые позволят повысить 
уровень цифровой зрелости процесса разработки документов национальной системы стандар-
тизации. Разработана методическая база по стандартизации в области управления качеством 
данных. Это позволит использовать качественные данные для автоматизации, моделирования 
и мониторинга процесса разработки документов национальной системы стандартизации.

Ключевые слова: информационные технологии, управление качеством данных, система мо-
ниторинга, контроль процесса, показатели, разработка стандартов, управление качеством

Abstract. The article discusses the existing methods and principles of data quality management 
in terms of their application in managing the process of developing standardization documents. 
The purpose of the study is to create data quality management methodologies and a data-based 
monitoring system for the development of standardization documents, which will increase the level 
of digital maturity of the standardization document development process and prepare the information 
infrastructure for creating a digital twin of the process. The research used methods such as system 
analysis, an integrated approach to solving scientifi c, methodological and theoretical problems, 
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methods of mathematical statistics, computer processing, analysis and interpretation of data were used 
in processing research results. A conceptual approach to data quality management is proposed, which 
is applicable to manage the process of developing standardization documents and in the monitoring 
system. As a result of the research, data quality management techniques and a monitoring system 
based on data processing have been developed, which will increase the level of digital maturity of 
the standardization document development process. A methodological framework for standardization 
in the fi eld of data quality management has been developed. This will allow the use of high-quality 
data for automation, modeling and monitoring of the standardization document development process.

Keywords: information technology, data quality management, monitoring system, process control, 
indicators, standards development, quality management
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Введение, обзор литературы, цель
Процесс разработки документов нацио-

нальной системы стандартизации (нацио-
нальных стандартов, предварительных на-
циональных стандартов, рекомендаций по 
стандартизации) [1] возможно представить 
как последовательность структурированных 
действий, которые связаны друг с другом и 
выполняются последовательно или парал-
лельно для обеспечения надлежащей работы 
организации, осуществляющей разработку 
документов национальной системы стан-
дартизации. В выполнении этого комплекса 
работ задействованы различные структурные 
подразделения организации с учетом различ-
ных областей деятельности, между которыми 
осуществляются коммуникации, в том числе и 
цифровой, где под коммуникацией возможно 
понимать обмен данными. В свою очередь, 
результативность процесса зависит от качества 
коммуникаций, т. е. качества данных [2]. Для 
более всестороннего рассмотрения основных 
аспектов анализа, автоматизации и моделиро-
вания процесса разработки документов наци-
ональной системы стандартизации можно ис-
пользовать моделирование на основе данных, 
генерируемых и получаемых из информацион-
ной системы. Чем более качественные данные 
будут участвовать в моделировании, тем более 
точной будет модель. Чтобы обеспечить высо-
кое качество данных при разработке докумен-
тов национальной системы стандартизации, 
необходимы методики, которые:

– определяют показатели для оценки каче-
ства данных;

– устанавливают требования к оценке 
зрелости и измерению процесса управления 
качеством данных;

– определяют синтаксические и семанти-
ческие требования к данным;

– устанавливают требования к модели про-
цесса управления качеством данных;

– определяют правила для данных и тре-
бования к информации об их точности, про-
исхождении и полноте.

Всё это требует наличия современных 
методик управления качеством данных. В ми-
ровой практике существуют и продолжают 
разрабатываться стандарты в области управ-
ления качеством промышленных данных – 
международные стандарты серии ИСО 8000 
[3]. Также в настоящее время разрабатывается 
серия стандартов ИСО/МЭК 5259, которая 
содержит основы для концептуального по-
нимания качества данных применительно к 
аналитике и машинному обучению, при этом 
также опираясь на серию ИСО 8000. В отече-
ственной практике на данный момент методи-
ки управления качеством данных находятся 
в стадии разработки и стандартизации. При 
моделировании необходим методический 
инструментарий, позволяющий обеспечивать 
повышение точности измерения данных, ко-
торые можно использовать также при моде-
лировании процесса разработки документов 
национальной системы стандартизации, в том 
числе определять характеристики, которые ор-
ганизации в рамках цепочки обмена данными 
могут использовать для объективной оценки 
соответствия своих данных. Качество данных 
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является ключевым компонентом качества ин-
формации, и большинство бизнес-процессов 
зависят от качества данных. 

Современные условия глобального рынка 
характеризуются динамичными изменениями, 
цифровизацией и децентрализацией процес-
сов. Сроки разработки продуктов стреми-
тельно сокращаются за счет внедрения новых 
подходов в производственном менеджменте: 
цифровизации цепочек создания ценности, 
масштабирования, оптимизации маршрутов, 
что отражено в исследованиях отечествен-
ных авторов [4–6]. Технологии и экономика 
резко изменяются с распространением циф-
ровой трансформации. Анализ литературы 
[7–9] позволил выявить, что подход TQM 
сохраняется, но появляются новые цифровые 
инструменты и услуги, попытки систематизи-
ровать которые отражаются в создании таких 
концепций, как «качество 4.0». Как отмечает 
автор [10], многие из них были изобретены 
в XX в., а некоторые – в последние годы. Их 
комплексное применение должно обеспечить 
новую ступень в цифровой трансформации 
и научно-техническом прогрессе, но требует 
развития новых компетенций. Разрабатыва-
ются подходы по созданию среды глобально 
доступных и взаимодействующих цифровых 
сервисов, которые должны обеспечить уско-
ренную модернизацию экономики на основе 
принципов качества.

Современные автоматизированные си-
стемы управления играют все более важную 
роль в оптимизации бизнес-процессов пред-
приятий, осуществляющих деятельность в 
высокотехнологичной сфере. Они помогают 
повысить производительность, эффективность 
и прибыльность, сократить операционные рас-
ходы, улучшить процессы принятия решений и 
определить области для улучшения, что изло-
жено в статьях отечественных авторов [11–14].

В большинстве случаев процесс разработки 
документов национальной системы стандарти-
зации представляет собой сложную систему, 
так как в них участвуют несколько субъектов. 
В настоящее время для автоматизации жиз-
ненного цикла документов национальной си-
стемы стандартизации с 2017 г. используется 
подсистема «Береста» ФГИС Росстандарта, 

которая создана в соответствии с Концепцией 
информатизации деятельности Федерального 
агентства по техническому регулированию на 
период до 2018 г. При этом, как отмечается в 
исследовании [15], данная информационная 
система обладает рядом недостатков, в том 
числе и в отношении соблюдения порядка раз-
работки, устанавливаемого ГОСТ Р 1.2–2020 
[16]. При этом авторы исследования [17] также 
отмечают, что применяемая информационная 
система устарела в части порядка взаимодей-
ствия и развития информационных технологий 
и требует существенной модернизации, осо-
бенно в контексте перспективы разработки и 
применения SMART-стандартов [18]. В то же 
время важно отметить, что ведется разработка 
новой версии ФГИС «Береста», которая во 
многом будет учитывать изложенные в иссле-
дованиях предложения и замечания [19; 20]. 
Принимая во внимание направление развития 
цифровизации национальной системы стан-
дартизации, важным становится обеспечение 
качества данных.

 Учитывая вышеизложенное, в контексте 
цифровизации жизненного цикла документов 
национальной системы стандартизации пред-
лагается рассмотреть методологии, направ-
ленные на проектирование взаимодействия 
человека и компьютера в системах, требующих 
интенсивного рабочего процесса – в социотех-
нических системах [21]. При рассмотрении 
с точки зрения социотехнической системы 
ключевые аспекты процесса разработки до-
кументов национальной системы стандартиза-
ции включают последовательность действий, в 
которой процесс представлен как набор шагов 
или действий, которые выполняются в опре-
деленном порядке для достижения желаемого 
результата, и рабочий процесс, в котором дей-
ствия часто связаны в непрерывный рабочий 
процесс, и результат одного действия стано-
вится входом следующего. Таким образом, 
учитывая необходимость наличия современ-
ных методик управления качеством данных, 
цель исследования состоит в создании методик 
управления качеством данных и системы мо-
ниторинга процесса разработки документов 
национальной системы стандартизации с при-
менением принципов обеспечения качества 
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данных для повышения качества учета тре-
бований основополагающих стандартов [16].

Методы исследования
В исследовании применялись такие ме-

тоды, как системный анализ, комплексный 
подход к решению научно-методических и те-
оретических задач, при обработке результатов 
исследований применены методы математи-
ческой статистики, компьютерная обработка, 
анализ и интерпретация данных. 

Результаты и дискуссия
Существуют различные методы модели-

рования процессов и его основных этапов 
управления [22]. Представление и анализ 
моделей процесса разработки документов на-
циональной системы стандартизации служат 
основой для разработки информационных 
систем организаций [23].

Инструменты управления процессами со 
временем были существенно расширены за 
счет внедрения информационных технологий 
и появления на их основе таких концепций, 
как моделирование, интеллектуальный анализ 
и репрезентация процессов. В рамках иссле-
дования процесса разработки документов на-
циональной системы стандартизации с учетом 
подхода социотехнической системы целесоо-
бразно представить его как формализованное 
описание рабочего процесса, соответствующее 
действующим требованиям и представленное 
в виде набора логически связанных действий. 
Эти действия могут выполняться параллельно, 
последовательно или в определенной коорди-
нации. Они направлены на достижение общей 
цели процесса или системы. Процесс будет 
включать в себя информацию о начале и конце 
процесса, а также о сотрудниках, участниках, 
информационных технологиях, приложениях 
или данных, которые используются в процессе.

В настоящее время качество данных явля-
ется мерой состояния данных в информацион-
ных системах для обозначения их пригодности 
к обработке и анализу. Важно обеспечить 
качество данных, т. е. данных, отвечающих 
требованиям, в информационных системах как 
при построении хранилищ и озер данных, так 
и при работе с нормативно-справочной инфор-
мацией. Например, когда предприятия исполь-

зуют программное обеспечение разных произ-
водителей. При этом важно работать с одними 
и теми же данными, что может обеспечить их 
переносимость. Так, именно стандартизация 
управления качеством данных позволит обе-
спечить совместимость, упорядоченность, 
удобство использования, переносимость и 
безопасность за счет установления единых 
требований, правил и форматов для представ-
ления данных. Кроме того, стандартизация 
содействует распространению информации 
об инновациях. Поэтому важно понимать со-
временное состояние и перспективы развития 
методической базы управления качеством 
данных и их гармонизации, в том числе и для 
цифровизации национальной системы стан-
дартизации, в частности для цифровизации 
управления процессом разработки документов 
национальной системы стандартизации, когда 
качество процесса напрямую зависит от каче-
ства используемых данных.

Решения для управления бизнес-процесса-
ми (BPM) уже являются самыми современными 
для хорошо структурированных, регламентиро-
ванных стандартных задач и процессов с боль-
шим количеством повторений [24]. Базовые мо-
дели обычно ориентированы на деятельность 
и потоки управления. Регламентированные 
модели процессов с традиционными подходами 
к BPM ограничивают гибкость и не предназна-
чены для постоянной адаптации. Кроме того, 
в языках моделирования бизнес-процессов, 
таких как BPMN 2, этот аспект, скорее, рассма-
тривается как одно из их слабых мест.

Например, BPMN предоставляет так 
называемые объекты данных для докумен-
тирования использования данных. Эти объ-
екты данных не структурированы и не имеют 
семантики выполнения. Таким образом, не 
может быть достигнут ни требуемый уровень 
интеграции данных и задач, ни адекватное 
представление сложных объектов данных. 
С возрастанием важности интеллектуального 
труда, который характеризуется своей адап-
тивной и творческой природой, необходимо 
учитывать уже не только структурированные 
процессы с повторяющимися задачами, но и 
гибкие и легко адаптируемые процессы. Ха-
рактеристики таких наукоемких процессов, 
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к которым также относится и процесс раз-
работки документов национальной системы 
стандартизации, в деталях различаются из-за 
неоднородных областей применения интел-
лектуального труда – от высоко творческой, 
неповторяемой, совершенно непредсказуемой 
работы до областей с ограничениями и прави-
лами (например, правовая база или правила со-
блюдения требований), но все же требующих 
высокого уровня индивидуальных знаний.

Однако в последнее время моделям процес-
сов, основанным на данных, стало уделяться 
все больше внимания. Ключевым фактором 
для выполнения процесса является не предо-
пределенный поток управления, а доступность 
данных. Кейс-менеджмент, например, позволя-
ет определять довольно гибкие модели, осно-
ванные на данных, но рассматриваются только 
крупнодетализированные данные. Объектно-
ориентированные процессы лучше поддер-
живают аспект данных, но не предназначены 
для адаптивности и динамической эволюции 
модели во время выполнения. Однако из суще-
ствующих подходов в достаточной степени не 
интегрируют данные и представление задачи. 

В контексте рассмотрения методик управ-
ления качеством данных необходимо рас-
смотреть уже существующие и применяемые 
модели данных. Многие ранее опубликован-
ные работы определяют модели данных как 
основополагающий элемент моделирования 
адаптируемых процессов. По результатам ана-
лиза можно сделать вывод о целесообразности 
применения многоуровневой модели данных, 
разделенной на информационную модель 
(агрегированных, обработанных данных) и 
неизменяемую модель данных (наблюдаемых 
данных). Также большинство проанализи-
рованных методик используют модели на 
основе ориентированных графов. В отличие 
от проанализированных существующих под-
ходов в разработанной методике предложено 
связывать объекты данных (и информации) на 
основе обработки реального протекания про-
цесса из данных журналов событий.

Если список действий, который может 
описывать процесс, представлен в виде рабо-
чего процесса, в котором указан порядок их 
выполнения, то процесс можно сделать более 

понятным, менее абстрактным. Отсюда следу-
ет, что модель – это репрезентация процесса, 
а моделирование – это создание модели. Эта 
концепция имеет существенное значение, так 
как четкое понимание процесса является от-
правной точкой для создания информационных 
систем, исследований на основе имитационно-
го моделирования, а также способов улучше-
ния или внедрения процессов для организации, 
например, контроля, сбора, хранения данных и 
т. д. В свою очередь, моделирование процессов 
отличается от разработки процессов тем, что 
при разработке должна учитываться организа-
ционная схема при постановке задач, использу-
емая технология и даже бюджет на выполнение 
задачи. По этой причине важно уточнить, что 
разработка не является моделированием [25].

При разработке методики было установ-
лено, что имитационная модель процесса раз-
работки документов национальной системы 
стандартизации, создаваемая на основе дан-
ных, должна состоять:

1) из стохастической модели процесса; 
2) модели результативности;
3) модели нагрузки. 
Стохастическая модель состоит из модели 

процесса (например, модели BPMN или сети 
Петри) и стохастического компонента, фикси-
рующего вероятность появления каждого пути 
в модели процесса. В имитационной модели 
процесса разработки документов националь-
ной системы стандартизации стохастическая 
модель расширяется путем добавления модели 
результативности операции, которая определя-
ет продолжительность операции. Модель на-
грузки определяет, когда в систему поступают 
новые запросы и когда начинается выполнение 
каждой регистрирующейся операции, учиты-
вая доступную емкость ресурсов.

В настоящее время все более распростра-
ненными становятся методики, в которых 
применяется автоматическое построение 
имитационных моделей процессов на основе 
данных журналов событий. С применением 
этого подхода разработаны две методики.

Первая методика включает в себя создание 
модели стохастического процесса путем при-
менения алгоритма интеллектуального анализа 
процесса для построения модели процесса в 
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нотации BPMN из данных журнала событий и 
анализа событий журнала для вычисления ве-
роятностей развития процесса. Далее методика 
предусматривает построение модели результа-
тивности (распределение продолжительности 
операций) и модели нагрузки, состоящей: 

1) из распределения времени между по-
ступлениями команд; 

2) набора ресурсов, расписаний их доступ-
ности и выполняемых ими действий; 

3) распределения времени ожидания между 
действиями (т. е. время ожидания, не связанное 
с загруженностью). Как только имитационная 
модель построена, ее параметры настраивают-
ся в соответствии с данными с помощью байе-
совского оптимизатора гиперпараметров [26].

Вторая методика для создания имитаци-
онной модели на основе данных журнала со-
бытий состоит из трех шагов:

1) предварительной обработки данных 
(применяются методы управления качеством 
данных, сбора, хранения и очистки данных, а 
также кодирования категориальных признаков); 

2) обогащения данных (создаются новые 
атрибуты данных, которые отражают тренды 
и загруженность системы); 

3) обучения модели (имитационная модель 
создается путем объединения методов интел-
лектуального анализа процессов и машинного 
обучения). Это позволяет повысить точность 
определения времени запросов и операций. Для 
создания модели процессов в методике исполь-
зуется анализ марковских цепей. Он позволяет 
оценить вероятности маршрутизации обраще-
ний между последовательными парами событий. 
Механизм абстракции помогает отфильтровать 
редкие события, пути и переходы между ними.

Современные информационные системы, 
используемые в организациях, занимающихся 
разработкой стандартов, формируют записи о 
выполнении процесса разработки документов 
национальной системы стандартизации (на-
пример, ФГИС «Береста») [27–30], которые 
могут быть использованы для анализа журна-
лов событий: наборов событий с отметками 
времени, фиксирующих выполнение операций. 
Каждая запись о событии в журнале относится 
к запросу, операции и временной метке начала 
и окончания действия. Рассматривать можно 

и другие события жизненного цикла процесса 
разработки документов национальной системы 
стандартизации (например, постановку задачи 
или ее отмену). Для построения качественной 
имитационной модели процесса разработки 
документов национальной системы стандар-
тизации важно, чтобы данные журнала были 
стандартизированы в соответствии с требова-
ниями к качеству данных. Пусть ε – совокуп-
ность событий, C – совокупность идентифи-
каторов запросов, A – набор возможных меток 
операций, а T – время.

Приведем определение журнала событий:
Журнал событий (обозначаемый L) пред-

ставляет собой набор выполненных действий, 
E   , причем каждое событие имеет схему 
σε ={ξ, α, τначало, τзавершение}, которая присваива-
ет событиям следующие значения атрибутов: 
ξ: ε → C присваивает идентификатор запроса; 
α: ε → A присваивает метку операции; τначало:  
ε → T присваивает временную метку начала 
выполняемой операции; τзавершение: ε → T при-
сваивает конечную временную метку выпол-
ненной операции.

Чтобы оценить результативность процесса, 
можно сравнить журнал событий с времен-
ными рядами, например с данными о начале 
и окончании операций. Это позволяет приме-
нить методы для количественного измерения 
расстояния между двумя временными рядами, 
x = (x1, …, xn) и y = (y1, …, ym) разной продол-
жительности: n и m соответственно. 

Для этого можно использовать различные 
методы, например расчеты по любой из норм 
семейства lp. Однако они не учитывают разницу 
во времени между двумя временными рядами. 
Например, если x и y имеют разные временные 
сдвиги, то возможно применение нормы l1 или 
l2, но это может привести к существенным 
ошибкам в модели, так как она не будет учиты-
вать закономерности временных рядов. Чтобы 
преодолеть эти ограничения, целесообразно 
использовать расстояние Вассерштейна [31].

Расстояние Вассерштейна может быть рас-
смотрено в двух вариантах:

1) расстояние Вассерштейна, определяю-
щее усилие, необходимое для выравнивания 
двух векторов разной длины, рассматривая 
каждую запись xi, yj как «массу», которую нуж-
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но переместить из одного места в другое, пока 
два временных ряда не станут одинаковыми. 
При этом предполагается, что сумма «массы 
земли» ,i ji jx y 

 
которая должна быть 

перемещена, одинакова для обоих рядов. Если 
это не так, то применяется «штраф» за созда-
ние лишней «массы» для заполнения пробелов;

2) 1-е расстояние Вассерштейна – это более 
эффективный с точки зрения вычислений ва-
риант. Оно вводит ограничение, согласно кото-
рому сумма «масс» в обоих рядах x и y должна 
быть одинаковой (ограничение i ji jx y   
выполняется принудительно). Этот вариант 
подходит для сравнения эмпирических функ-
ций распределения, поскольку сумма «масс» в 
каждой из них равна 1.

При оценке качества имитационной модели 
процесcа разработки документов националь-
ной системы стандартизации необходимо 
учитывать две особенности:

1) как правило, референтная имитационная 
модель процесса недоступна (и часто не суще-
ствует), таким образом, невозможно сравнить 
построенную модель с референтной моделью;

2) различные механизмы моделирования 
(например, BPMN, Prosimos, Archimate) под-
держивают разные форматы имитационных 
моделей процессов, что затрудняет обеспече-
ние единства измерений для разных имитаци-
онных моделей процесса. 

Поэтому предложено сгенерировать базу 
журналов, смоделированных с помощью оце-
ниваемой имитационной модели процесса 
разработки документов национальной системы 
стандартизации, и сравнить их с журналами 
событий реальной системы (т. е. системы, 
которую имитирует модель). Следовательно, 
можно принять, что чем более смоделирован-
ные журналы коррелируются с фактическим 
данным, тем качественнее модель. Тестовые 
данные рассматриваются как рефератная 
модель, поскольку предполагается, что каче-
ственные имитационные модели являются 
точными генераторами «реальных» операций.

При оценке качества имитационной модели 
процесса разработки документов националь-
ной системы стандартизации возникают две 
проблемы: 

1) модель может быть очень похожей на 
данные в одном аспекте, например в пара-
метрах управления. Однако она может суще-
ственно отличаться в других аспектах, напри-
мер по времени между операциями;

2) модель может генерировать множество 
вариантов течения процесса, поскольку она 
вероятностна по своей сущности. 

Чтобы преодолеть первое ограничение, 
предлагается алгоритм для количествен-
ной оценки расстояния между различными 
аспектами процесса. В частности, предложен 
алгоритм контроля управления, времени и 
нагрузки. Преодоление второго ограничения 
заключается в создании нескольких журналов 
событий, имитирующих референтный журнал 
событий (с одинаковым количеством операций, 
выполнение которых начато с одного и того же 
момента времени), и использовании сгенериро-
ванных журналов для построения доверитель-
ных интервалов для каждого из показателей.

Для всех измерений рассматривается набор 
из K-сгенерированных журналов (G-Logs), 
полученных в результате K-запусков моде-
лирования, и сравниваются эти журналы K с 
фактическим журналом событий тестирова-
ния (R-Log). Важно отметить, что R-Log не 
используется для построения имитационной 
модели процесса разработки документов на-
циональной системы стандартизации. 

Концепция разработанной модели за-
ключается в том, чтобы предоставить специ-
алистам в области разработки документов 
национальной системы стандартизации 
инструментарий для результативного управ-
ления, контроля и мониторинга в процессе 
выполнения регламентированных задач, а 
также гибких наукоемких задач. Таким обра-
зом, разработанная модель интегрированных 
данных и задач позволяет плавно изменять 
модель процесса во время выполнения. Для 
этого применяется методика, основанная на 
данных, т. е. задачи могут быть активированы 
при наличии необходимых данных. Во время 
выполнения работы непрерывно отслежива-
ется информация, относящаяся как к задачам, 
так и к данным, что позволяет детально от-
слеживать процессы и потоки данных, а также 
эволюцию данных.
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Требуемая адаптивность и гибкость общей 
модели достигается за счет трехуровневой 
архитектуры: метамодели, модели предмет-
ной области и модели экземпляра. Каждый из 
этих уровней поддерживает данные измере-
ний и задачу, а также их интеграцию. Каждая 
из этих моделей описана в виде графовой 
модели. На рисунке представлен обзор этих 
моделей и их зависимостей.

Метамодель определяет основу разрабо-
танной модели – основные характеристики как 
экземпляров (т. е. объекта данных, отношения 
объектов данных, задачи и отношения задач к 
задачам), так и их классификационных типов 
(т. е. типа объекта данных, отношения типов 
объектов данных, типа задачи и отношения 
типов задач). Типы объектов данных могут 
быть связаны друг с другом с помощью отно-
шений типов объектов данных, что позволяет 
создавать детализированные представления 
данных в модели предметной области. По-
скольку при разработке модели учитывается 
подход, основанный на данных, для описания 
поведения системы интерфейс каждого типа 
задачи (и, следовательно, задачи) определяется 

отношениями типов задач к соответствующим 
типам объектов данных. Кроме того, отноше-
ния типа объекта данных могут быть результа-
том, выходными данными типа задачи, но они 
не должны быть входными данными. Такие 
фундаментальные ограничения модели также 
определены в метамодели.

Объектная модель содержит все типы, 
специфичные для предметной области. Они 
не соответствуют типам в языках програм-
мирования, но являются ментальными мо-
делями, используемыми для классификации 
экземпляров. Эти типы могут основываться 
на установленной онтологии рассматриваемой 
предметной области и непрерывно уточняться 
во время выполнения.

Модель экземпляра описывает все экзем-
пляры, которые классифицируются по типу, 
зависящему от объектной модели.

Плавного развития процессов можно до-
стичь, начав с небольшого набора базовых 
типов и экземпляров и адаптируя и расширяя 
модель предметной области и модель экзем-
пляра по мере необходимости.

Заключение
В статье предложена методика для измере-

ния способности имитационной модели про-
цесса разработки документов национальной 
системы стандартизации воспроизводить ход 
процесса, записанный в журнале событий. Эта 
методика рассматривает имитационные модели 
процесса разработки документов националь-
ной системы стандартизации по трем крите-
риям оценки: управление, время и нагрузка. 

Помимо оценки качества имитационной 
модели процесса разработки документов 
национальной системы стандартизации на 
основе определения качества данных и выяв-
ления отклонений предложенные алгоритмы 
позволяют выявить области для улучшения 
существующих методик. Кроме того, все рас-
смотренные методики могут использоваться 
как языки концептуального системного моде-
лирования, а также как языки исполняемых 
спецификаций (для автоматизации процессов). 

Разработанные методики позволяют по-
высить точность и качество моделирования 
реального процесса за счет управления ка-

Три уровня разработанной модели
3 levels of the developed model
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чеством данных, применяемых при создании 
модели процесса разработки документов наци-
ональной системы стандартизации, что ранее 
не применялось. В том числе обеспечивается 
возможность последующего имитационного 
моделирования, учитывая все особенности 
реального процесса разработки документов 
национальной системы стандартизации и его 
возможные отклонения от разработанного 
процесса. В свою очередь, применение ими-
тационного моделирования позволяет превен-

тивно выявлять возможные варианты развития 
процесса с отклонением от нормативных зна-
чений ключевых показателей процесса, что 
позволяет своевременно применять корректи-
рующие действия к процессу. Применение раз-
работанных методик используется на практике 
при разработке и внедрении информационных 
систем, автоматизирующих бизнес-процессы 
разработки стандартов на ключевых этапах 
жизненного цикла в фонде «Сколково» и от-
раслевых центрах Госкорпорации «Росатом».
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Аннотация. Данная статья рассматривает процесс валидации методов испытаний в испыта-
тельных лабораториях, его основные этапы и взаимосвязь с процессом верификации методик, их 
сходства и различия. В статье описываются этапы валидации, принятые стандарты и методы 
оценки метрологических характеристик методов измерений. Основная цель валидации методов 
испытаний заключается в обеспечении достоверности результатов лабораторной деятельности, 
а также воспроизводимости, точности, надежности и повторяемости значений, получаемых 
в результате испытаний, проведенных в соответствии с валидируемой методикой. Валидация 
необходима не только в испытательных, но и в калибровочных лабораториях. Валидация явля-
ется процессом, который включает испытание, проведенное в соответствии с установленной 
методикой, и завершается оформленным заключением о соответствии требованиям и условиям, 
заданным данной методикой. Процедура валидации методики в лаборатории базируется в первую 
очередь на стандарте ГОСТ ИСО/IEC 17025–2019 – международном стандарте, позволяющем 
поддерживать выполнение испытаний даже по международным стандартам на объекты ис-
пытаний соответствующим. Также проведение валидации всех методик, включенных в область 
аккредитации лаборатории, является основным из критериев контролируемых при аккредитации 
лабораторий. При внедрении метода делаются соответствующие записи, оформляется прото-
кол, что является свидетельством внедрения метода. Существует ряд проблем, связанных с про-
ведением валидации в лаборатории и поддержанием данного процесса в системе менеджмента 
качества. В рамках данной работы рассмотрены основные проблемы и причины их появления. 

Ключевые слова: валидация, валидация методов испытаний, испытательные лаборатории, 
метрологические характеристики, верификация методов, стандарты, ISO 17025

Abstract. This article examines the process of validation of test methods in testing laboratories and its 
difference from the verifi cation process. The article describes the stages of validation, accepted standards 
and methods for evaluating the metrological characteristics of measurement methods. The main purpose 
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of validation of test methods is to ensure the accuracy, reliability and repeatability of test results. Validation 
is a process that involves testing carried out in accordance with an established methodology and results in 
a completed conclusion on compliance with the requirements and conditions specifi ed by the methodology. 
Validation is a test conducted in accordance with the methodology and a conclusion on whether the 
conditions are met. The procedure for validating the methodology in the laboratory is based primarily on 
the GOST R ISO 17025 standard, an international standard that allows you to maintain the performance 
of tests even according to international standards for appropriate test facilities. Validation is also the main 
criterion for accreditation for laboratories, when implementing the method, appropriate records are made, a 
protocol is drawn up, which is evidence of the implementation of the method. There are a number of problems 
associated with conducting validation in the laboratory and maintaining this process in the management 
system. As part of this work, the main problems and the causes of their occurrence will be considered.

Keywords: validation, validation of test methods, testing laboratories, metrological characteristics, 
verifi cation of methods, standards, ISO 17025
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Введение, обзор литературы, цель
Валидация методов испытаний – это про-

цесс проверки правильности и точности про-
ведения испытаний, а также правильности 
интерпретации, расчетов и анализа получен-
ных результатов – иными словами, внедрение 
и контроль точности выполнения методики 
на определенной площадке квалифицирован-
ными специалистами. Валидация является 
неотъемлемой частью процесса контроля 
достоверности результатов лабораторной де-
ятельности в испытательных лабораториях, 
где проводятся испытания на соответствие 
требованиям нормативных документов, так 
как позволяет оценить работу оборудования 
на объекте испытаний, а также достаточность 
квалификации персонала [1].

Валидация методов испытаний – это про-
цесс, который позволяет подтвердить, что 
метод испытания или анализа, применяемый 
в лаборатории, дает точные и достоверные 
результаты и соответствует требованиям 
стандартов на испытания определенной про-
дукции, выстраивается в лаборатории в зави-
симости от количества и специфики методик. 

Валидация методик испытаний является одним 
из важнейших этапов при проектировании ла-
боратории или ее подготовке к прохождению 
процедуры аккредитации, а также гарантией 
качества ее работы, так как позволяет дать 
оценку внедряемой методике в рамках про-
цедуры валидации, имеет повторяющийся ха-
рактер и должна проводиться на все методики, 
действующие в лаборатории регулярно. 

Цель валидации – подтвердить объектив-
ность и правильность измерений и уверен-
ность в получаемых результатах. Данный 
процесс также позволяет определить границы 
применимости метода, позволяет оценить 
неопределенность результатов испытаний, 
рассчитать сходимость и воспроизводимость, 
а также определить оптимальные условия 
проведения анализа, чтобы не получать не-
достоверные результаты при испытаниях [2].

Обзор литературы. Валидация и верифи-
кация являются необходимыми процедурами, 
которые должны быть регламентированы в 
любой испытательной лаборатории. Стоит 
отметить, что в рамках области обеспечения 
атомной энергии существует ряд стандартов, 
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которые не являются обязательными для вне-
дрения в систему менеджмента качества лабо-
ратории, не работающей в атомной отрасли, но 
содержат подробные требования к расчетам 
показателей качества [8]. 

ГОСТ Р 8.563–2009 «ГСИ. Методики (ме-
тоды) измерений». Данный стандарт устанав-
ливает требования к разработке методик (ме-
тодов) измерений, а также к их применению 
и контролю. Важным элементом валидации 
методов испытаний является проверка пра-
вильности выбора метода измерения, а также 
правильности его применения. Данный стан-
дарт определяет процедуры и требования, ко-
торые необходимо соблюдать при разработке и 
применении методик (методов) измерений [3].

ГОСТ 8.932–2017 «Требования к методи-
кам (методам) измерений в области исполь-
зования атомной энергии. Основные положе-
ния». Данный стандарт определяет основные 
требования к методикам (методам) измерений, 
которые применяются в области использова-
ния атомной энергии. Данный стандарт опре-
деляет требования к разработке, применению 
и контролю методик (методов) измерений в 
этой области. Относительно валидации дан-
ный стандарт позволяет контролировать вы-
полнение методов [4].

ГОСТ Р 8.997–2021 «Алгоритмы оценки 
метрологических характеристик при аттеста-
ции методик измерений в области использова-
ния атомной энергии». Данный стандарт опре-
деляет алгоритмы оценки метрологических 
характеристик методик измерений, которые 
применяются в области использования атом-
ной энергии. Этот стандарт определяет проце-
дуры, которые необходимо выполнять для про-
верки правильности выбора метода измерения, 
правильности его применения и для оценки 
метрологических характеристик методики, 
и является отраслевым. ГОСТ Р 8.997–2021 
ис пользуется лабораториями, проводящими 
работы в области атомной энергии [5].

Основополагающим стандартом, регламен-
тирующим процесс валидации и необходимость 
его внедрения в лаборатории, является ISO 
17025, который содержит раздел, посвященный 
валидации методик. В нем регламентируется 
порядок валидации нестандартной методики, 

которая может быть разработана лабораторией 
или заказчиком. Такая методика проходит про-
цесс валидации, а также проводится оценка ха-
рактеристик. В атомной отрасли регулируется 
аттестация нестандартных методик [1].

Стандартизированная методика пред-
ставляет собой методику испытаний, которая 
имеет рассчитанную неопределенность и иные 
показатели качества, а также нормированные 
значения, которые могут получиться при рас-
чете или в рамках испытаний, в то время как 
в нестандартизированной методике не уста-
новлены и результаты испытаний не с чем 
сличать. Именно поэтому важно проводить 
валидацию для любого нестандартизирован-
ного метода или методики испытаний на этапе 
внедрения в лаборатории. 

Все перечисленные стандарты являются 
важными элементами в процессе валидации 
методов испытаний в испытательных лабо-
раториях. Они определяют процедуры и тре-
бования, которые необходимо выполнять для 
проверки правильности выбора и применения 
метода измерения, а также для оценки метро-
логических характеристик методики. Все эти 
процедуры и требования должны быть соблю-
дены для того, чтобы методы испытаний были 
внедрены и обеспечивали точность измерений 
в соответствии с методикой испытаний.

Методы исследования
Для дальнейшего анализа и рассмотрения 

верификации и валидации необходимо уста-
новить разницу между объектами данных 
процессов – методом и методикой. 

Методом испытаний может быть назван 
стандарт, содержащий основные требования 
к испытаниям, оборудованию, условиям, кото-
рые может включать несколько методик. Ме-
тодика – это более подробный алгоритм про-
ведения испытаний на конкретный показатель.

Валидация методов испытаний отличается 
от верификации методов в том, что верифика-
ция – это процесс подтверждения соответствия 
метода испытания или анализа требованиям 
стандарта. В то время как валидация – это 
установление правильности и достоверности 
метода на основе проведения серии экспери-
ментов и оценки результатов [6].
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В соответствии с ГОСТ ISO/IEC 17025–
2019 «Общие требования к компетентности 
испытательных и калибровочных лаборато-
рий» лаборатории должны проводить вали-
дацию своих методов испытаний и анализа 
на регулярной основе, а также обеспечивать 
следование установленным процедурам и 
требованиям стандартов [7].

Валидация методов испытаний необхо-
дима для обеспечения качества и достовер-
ности результатов, что является основопола-
гающим принципом работы испытательных 
лабораторий [9].

Целью валидации является установление 
того, что методы испытаний, используемые в 
лаборатории, являются адекватными, точными 
и надежными. Первостепенно устанавливают-
ся проверяемые в рамках методики показатели 
качества, это необходимо для дальнейших 
испытаний по нестандартизированным мето-
дикам [10]. В процессе валидации проводятся 
тесты на точность и повторяемость методов. 
Кроме того, проводятся сравнительные испы-
тания с аналогичными методами, например на 
схожую продукцию, чтобы установить соот-
ветствие результатов [11].

Валидация методов испытаний также 
включает в себя проверку оборудования, ко-
торое используется в процессе испытаний. 
В валидацию включены следующие этапы 
проверки оборудования (таблица) [12].

Валидация методов испытаний должна 
проводиться регулярно, чтобы гарантировать, 
что методы испытаний по-прежнему являются 
актуальными и соответствуют требованиям 
нормативных документов. Рекомендуется 
проводить валидацию методов испытаний при 
внедрении новых методов или оборудования, 
а также при изменении процесса испытаний.

График валидации в лаборатории обычно 
составляется на 5 лет в соответствии с областью 
аккредитации. По мере актуализации области 
аккредитации в график вносятся изменения. 
Каждые 5 лет лаборатория обязана проводить 
повторную валидацию всех методик испыта-
ний, включенных в область аккредитации [13].

Основным преимуществом валидации ме-
тодов испытаний является улучшение качества 
проводимых испытаний и повышение доверия к 

результатам, полученным в испытательных ла-
бораториях. Это также позволяет снизить риск 
ошибок, связанных с проведением испытаний, 
что может привести к серьезным последствиям 
в различных отраслях промышленности.

Повторяемость – это мера того, насколько 
близки повторные измерения или испытания 
при повторном применении метода в одних 
и тех же условиях. Это означает, что повто-
ряемость является мерой согласованности 
результатов, полученных при повторном из-
мерении одного и того же параметра в тех же 
условиях. Если различные испытания дают 
схожие результаты при повторном использо-
вании метода, то можно считать, что повто-
ряемость хорошая. Однако, если результаты 
различаются при повторных испытаниях, это 
может указывать на недостаточную точность и 
необходимость дальнейшей валидации метода.

Процесс валидации включает следующие 
этапы: 

– определение границ рабочего диапазона 
метода;

– с помощью валидирования методик ис-
пытаний лаборатория может определить гра-
ницы рабочего диапазона метода испытаний;

– благодаря испытаниям различных объ-
ектов в рамках одной (или однотипных) ме-
тодики испытательная лаборатория может 
установить минимальный и максимальный 
диапазоны возможных значений, получаемых 
в рамках деятельности.

Оценка точности метода осуществляется 
путем проведения валидационных испытаний 
на контрольных образцах с известно уста-
новленным значением (паспортом или техни-
ческими условиями). Результаты измерений 
сравниваются с истинными значениями и вы-
числяются статистические показатели точно-
сти метода, такие как относительная погреш-
ность, среднее квадратическое отклонение и 
коэффициент вариации.

Оценка стабильности метода проводится 
путем валидационных испытаний в различные 
дни, с использованием разного оборудования и 
реактивов, различными испытателями. Данные 
анализа сравниваются и вычисляются статисти-
ческие показатели стабильности метода, такие 
как разброс, дисперсия и коэффициент вариации.
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Документирование результатов валидации 
метода. Результаты валидации метода должны 
быть задокументированы в первичных запи-
сях, которые должны включать описание про-
веденных испытаний, полученные результаты. 
Как результат валидации методики оформля-
ется протокол (или иной документ).

При положительных результатах оценки 
методик испытаний оформляется заключение 
в протоколе (или ином документе) о соот-
ветствии данной методики установленным 
требованиям. 

Процедура верификации проводится с 
любой методикой, со стандартизированной и 

Этапы проверки оборудования
The steps of checking up equipment

Вид оборудования Определение Этапы проверки

Средство 
измерения

Техническое средство, предна-
значенное для измерений

1. Соответствие технического средства по метрологи-
ческим и точностным характеристикам требованиям 
методики испытаний (класс точности, погрешность, 
диапазон измерений).
2. Наличие действующей поверки и эксплуатационной 
документации.
3. Выполненное техническое обслуживание.
4. Умение сотрудников, использующих оборудование, 
проводить измерения (акт внедрения)

Испытательное 
оборудование

Средство  испытаний ,  пред-
ставляющее собой техническое 
устройство для воспроизведения 
условий испытаний

1. Соответствие оборудования по метрологическим 
характеристикам методике испытаний (создаваемое 
условие).
2. Наличие действующей аттестации (аттестат, протокол 
аттестации) в соответствии с ГОСТ Р 8.568–2017 или 
ГОСТ РВ 0008.002–2013, паспорта, программы и мето-
дики аттестации.
3. Наличие действующей поверки и эксплуатационной 
документации на встроенные средства измерения.
4. Выполненное техническое обслуживание на испыта-
тельное оборудование и встроенные средства измерений. 
5. Умение сотрудников, использующих оборудование, 
проводить испытания (акт внедрения)

Вспомогательное 
оборудование

Оборудование, используемое 
при испытаниях, к которому не 
предъявляется строгих нормиро-
ванных точностных требований

1. Соответствие оборудования требованиям методик 
испытаний. 
2. Наличие эксплуатационной документации.
3. Выполненное техническое обслуживание. 
4. Умение сотрудников применять оборудование по на-
значению (акт внедрения)

Стандартные 
образцы

Образец, одно или несколько 
определенных свойств которого 
установлены метрологически 
обоснованной процедурой, со-
провождаемый сертификатом 
СО, в котором приведено значе-
ние этого свойства, связанной 
с ним неопределенности, и ут-
верждение о метрологической 
прослеживаемости

1. Соответствие образца требованиям руководства по 
эксплуатации или методике испытаний.
2. Наличие паспорта и действующего срока годности. 
Если стандартный образец является государственным 
стандартным образцом – действующая запись в Феде-
ральном информационном фонде по обеспечению един-
ства измерений.
3. Умение сотрудников применять стандартный образец 
по назначению

Химические 
реактивы

Химические вещества и их сме-
си, используемые при прове-
дении лабораторных работ для 
синтеза, анализа, определения 
содержания разных веществ, раз-
деления компонентов в образцах

1. Соответствие реактива требованиям руководства по 
эксплуатации или методике испытаний.
2. Наличие паспорта и действующего срока годности
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нестандартизированной, количественной и ка-
чественной, в то время как валидация необхо-
дима в случае внедрения нестандартизирован-
ной количественной методики. Качественная 
методика включает в себя оценку собранных 
данных, а также интерпретацию полученных 
результатов. Она направлена на более глубокое 
понимание изучаемых явлений и процессов, в 
отличие от количественных методик, которые 
фокусируются на статистических показателях 
и числовых данных. 

При валидации количественных методик ис-
пытаний проводится проверка установленных к 
ним требований в соответствии с предполагае-
мым их использованием путем оценки пригод-
ности применения методики (метода) испыта-
ний (измерений) в лабораторной деятельности.

Верификация – это процесс подтвержде-
ния, что лаборатория имеет все возможности 
и условия для проведения испытаний в со-
ответствии с методом. Верификация обычно 
включает проверку точности, повторяемости 
и воспроизводимости результатов.

Валидация – это процесс подтверждения, 
что метод испытания соответствует потреб-
ностям и ожиданиям заказчика и соответствует 
конкретному приложению. 

Верификацию можно определить как этап 
валидации методики испытаний, но если про-
водится верификация целого метода – на него, 

скорее всего, будут проводить валидацию по 
каждой методике, которая входит в метод. 

В обоих случаях цель – убедиться в пра-
вильности и надежности метода испытания, 
но верификация и валидация оценивают 
различные аспекты метода испытания. Вери-
фикация обычно выполняется перед исполь-
зованием метода испытания, в то время как 
валидация обычно выполняется в процессе 
использования метода испытания. Более на-
глядно сходства и различия представлены на 
рисунке. Рисунок помогает визуализировать 
логические взаимосвязи между валидаци-
ей и верификацией: на пересечении кругов 
демонстрируются общие процессы между 
верификацией и валидацией. В оставшихся 
областях написаны характерные подпроцессы 
для каждого процесса.

На рисунке можно видеть, что данные 
процессы объединяет наличие соответству-
ющего оборудования, места для проведения 
испытаний и квалифицированного персонала. 
Процесс валидации более широк и ресурсоза-
тратен в сравнении с верификацией, так как 
требует объектов испытаний [7].

Важным этапом валидации методов являет-
ся разработка программы, которая описывает 
все этапы процесса валидации и определяет 
методики и процедуры, которые будут ис-
пользоваться при проведении валидации. 

Круги Эйлера
Eulerian circles
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В программу валидации обычно включаются 
следующие этапы [6]:

– определение целей и задач валидации 
метода;

– выбор метода валидации, который соот-
ветствует целям и задачам валидации;

– подготовка и определение требований к 
оборудованию, материалам и другим ресур-
сам, которые будут использоваться при про-
ведении валидации;

– оценка метрологических характеристик 
метода;

– оценка повторяемости и репродуктив-
ности метода;

– оценка воспроизводимости метода;
– оценка пределов обнаружения и опреде-

ления метода;
– оценка линейности метода;
– оценка специфичности метода;
– оценка стабильности метода;
– оценка влияния внешних факторов на 

результаты измерений;
– анализ полученных результатов и при-

нятие решения о пригодности метода для ис-
пользования.

Перед применением стандартизованной 
методики с отклонениями лабораторией про-
водится валидация методики, осуществляется 
набор статистических данных для того, чтобы 
иметь возможность оценить лабораторное 
смещение и лабораторную погрешность (рас-
ширенную неопределенность) методики испы-
таний после внесения в нее соответствующих 
изменений. Испытательной лабораторией 
планируется и реализуется внутрилабора-
торный эксперимент по установлению вну-
трилабораторного смещения и лабораторной 
характеристики погрешности (расширенной 
неопределенности) с использованием положе-
ний ГОСТ Р ИСО 5725-1, ГОСТ Р ИСО 5725-2, 
ГОСТ Р ИСО 5725-3, ГОСТ Р ИСО 5725-4, 
ГОСТ Р ИСО 5725-5, ГОСТ Р ИСО 5725-6, 
РМГ 76–2014, ГОСТ 34100.1–2017/ISO/IEC 
Guide 98-1:2009, ГОСТ 34100.3–2017/ISO/IEC 
Guide 98-3:2008 [14–22].

После процедуры установления лабора-
торной характеристики погрешности (рас-
ширенной неопределенности) и получения 
удовлетворительных результатов сравнения 

метрологических характеристик стандарти-
зованной методики измерений и методики с 
отклонениями лаборатория может приступить 
к реализации методики с принятыми отклоне-
ниями для выполнения измерений.

При проведении испытаний в лабораториях 
возможны следующие отклонения от стандарт-
ных методов испытаний:

а) отклонения, вызванные отсутствием 
точностных характеристик количественных 
стандартизованных методик испытаний;

б) отклонения, вызванные изменениями 
в процедуре пробоподготовки, в количестве 
результатов единичных измерений и т. п.;

в) отклонения, вызванные расширением 
и модификацией стандартных методик, в том 
числе стандартных методик, используемых 
за пределами области их применения, за ис-
ключением ранее внедренных и включенных в 
утвержденную область аккредитации методов 
испытаний по определенному виду продукции, 
входящих в перечень стандартов к техническим 
регламентам ТС и ЕАЭС, распространяющихся 
на иные объекты технического регулирования, 
предусмотренные техническими регламентами.

В случае отсутствия точностных харак-
теристик для количественных стандарти-
зованных методик испытаний проводится 
расчетно-экспериментальное определение 
количественных характеристик. При прямых 
многократных и косвенных измерениях по 
алгоритмам устанавливается алгоритм оценки 
показателей точности, характеристики по-
грешности (расширенной неопределенности), 
показателей достоверности результатов изме-
рений (правильности и прецизионности).

Исходными данными для расчета стан-
дартной неопределенности измерения входной 
величины Xi типа A являются результаты ее 
многократных измерений xi, при этом стан-
дартная неопределенность входной величины 
xi определяется по формуле [3]

 
     2

1

1 
1

in

A i iq i
i i q

u x x x
n n 

 
  ,

где ni – число измерений входной величины 

Xi ; ix  – среднее арифметическое результатов 
измерений i-й входной величины.
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Стандартную неопределенность измерения 
входной величины, вычисляемую по типу B, 
определяют по формуле [16; 17]

  B H ,
2 3B i

b bu x 


где bв и bн – соответственно, верхняя и ниж-
няя границы неопределенности для входной 
величины xi.

Информация о значениях bв и bн может быть 
получена из данных предшествующих изме-
рений, опытным или теоретическим путем из 
данных о характеристиках применяемых техни-
ческих средств (средств измерений, испытатель-
ного оборудования или стандартных образцов) 
или из данных, приводимых в свидетельствах о 
поверке или сертификатах калибровки приме-
няемых средств измерений, протоколов аттеста-
ции испытательного оборудования, паспортов 
стандартных образцов и др.

При представлении результата измерения и 
значения неопределенности измерения в виде 
суммарной стандартной неопределенности 
измерений Uc(y) следует:

– дать подробное определение измеряемой 
величины Y;

– привести оценку y измеряемой величины 
Y и суммарной стандартной неопределенности 
измерения Uc(y) с указанием единиц измерений;

– при необходимости указать относитель-
ную суммарную стандартную неопределен-
ность измерения (Uc(y)) / |y|, y ≠ 0.

При представлении результата измерения и 
значения неопределенности измерения в виде 
расширенной неопределенности измерений 
U = kUc(y) следует:

– дать подробное определение измеряемой 
величины Y;

– указать результат измерений в виде Y = y ± U 
с указанием единиц измерений для Y и U, а так-
же значение коэффициента охвата k [14; 17];

– при необходимости указать относитель-
ную расширенную неопределенность измере-
ний U / |y|, y ≠ 0.

Валидация методов является важным эта-
пом обеспечения качества и точности прово-
димых испытаний и измерений. Она позволяет 
оценить возможности метода, его точность 
и надежность, а также выявить и устранить 

ошибки и неточности в процессе измерений. 
Правильно проведенная валидация методов 
позволяет уверенно использовать полученные 
результаты при принятии решений в различ-
ных областях науки и техники, в том числе в 
области использования атомной энергии.

Результаты и дискуссия
При валидации методов испытаний в ис-

пытательных лабораториях существует ряд по-
тенциальных рисков. Они могут быть связаны 
с недостаточной точностью и надежностью 
методов испытаний, что может привести к 
ошибочным результатам и неудовлетвори-
тельным испытаниям. Некоторые из наиболее 
распространенных рисков включают в себя:

– неправильное определение критериев 
приемлемости результатов испытаний;

– неправильный выбор метода валидации 
для конкретного типа испытаний;

– недостаточную подготовку персонала, 
выполняющего валидацию;

– отсутствие или недостаточность доку-
ментации и процедур валидации;

– недостаточную проверку оборудования и 
инструментов, используемых при испытаниях;

– неправильное применение стандартных 
процедур и методик.

Чтобы уменьшить риски при валидации 
методов испытаний, необходимо тщательно 
планировать и проводить процесс в соответ-
ствии с соответствующими стандартами и 
руководствами, а также обеспечивать доста-
точную документацию и обучение персонала.

Заключение
В заключение можно отметить, что вали-

дация методов испытаний является необхо-
димым процессом для обеспечения точности 
и надежности результатов в испытательных 
лабораториях. Она позволяет убедиться в том, 
что методы испытаний соответствуют требо-
ваниям стандартов и могут быть применены с 
высокой степенью уверенности.

Однако при валидации методов существу-
ют определенные риски, которые необходимо 
учитывать и минимизировать. Это могут быть 
ошибки при выборе методов оценки метроло-
гических характеристик, неправильное опре-
деление условий проведения испытаний, а 
также ошибки при интерпретации результатов.
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ности результатов.
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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению роли эквайринга в современных экономических 
условиях, а также анализу тенденций и перспектив его развития, начиная с роста популярности 
безналичных платежей, развития онлайн- и биоэквайринга и заканчивая интеграцией эквайрин-
га с различными технологиями, разработкой других инновационных решений и их влиянием на 
экономику. Авторы акцентировали внимание на активном развитии различных видов эквайринга 
и внедрении новых технологий для повышения эффективности и безопасности платежей.
Сегодня использование эквайринга становится необходимостью для успешного функциониро-
вания современного бизнеса. Кроме того, эквайринг открывает новые горизонты для роста и 
расширяет возможности для развития компаний разного масштаба. В наши дни происходит 
активное развитие различных видов эквайринга, однако их особенности, принципы работы, пре-
имущества и недостатки до сих пор представлены в имеющихся исследованиях фрагментарно. 
Вместе с тем следует подчеркнуть, что в настоящее время остается весьма высоким риск 
потери доверия потребителей к эквайрингу не только из-за возможных проблем с безопасно-
стью данных и средств, но и в большей степени из-за недостаточной информированности 
населения о новых условиях функционирования платежных систем и сервисов. Целью данного 
исследования было на основе систематизации имеющихся данных определить роль эквайринга 
в современной экономике, осуществить анализ тенденций и перспектив его развития, а также 
дать оценку влияния выявленных тенденций развития эквайринга на экономику. 
Реализация указанной цели исследования потребовала формулировки и реализации следующих 
исследовательских задач: установление роли эквайринга в современной экономической систе-
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ме; проведение анализа современных тенденций его развития; оценки дальнейших перспектив 
развития эквайринга, а также влияния установленных основных направлений развития эк-
вайринга на состояние экономики.
В данной статье рассмотрены актуальные вопросы, связанные с определением значимости 
эквайринговых услуг в нынешних экономических условиях, анализом современных тенденций и 
прогнозированием направлений развития данного сектора в ближайшем будущем. Проведен 
анализ тенденций за последнее десятилетие и ближайших перспектив развития эквайринга, 
начиная с тенденции роста популярности безналичных платежей, развития онлайн-эквайрин-
га, биоэквайринга, заканчивая интеграцией эквайринга с другими технологиями, развитием 
других инновационных технологий и их влиянием на экономику. Исследовано влияние этих 
тенденций на развитие платежных систем и экономический рост. Особое внимание было 
уделено изучению влияния активного развития различных видов эквайринга и внедрения новых 
технологий на эффективность и безопасность платежей.
Основные выводы исследования о роли эквайринга в современных экономических условиях: 
значимость эквайринга в развитии безналичных платежей трудно переоценить, он позволяет 
достигать существенного снижения доли наличных денег в экономике; активное развитие 
различных видов эквайринга и внедрение новых технологий способствуют повышению эф-
фективности и безопасности платежных операций; развитие эквайринга может потребо-
вать значительных инвестиций в инфраструктуру и технологии, а также может вызвать 
конкуренцию между компаниями, предоставляющими услуги эквайринга; эквайринг имеет 
перспективы развития, связанные с ростом популярности безналичных платежей, развитием 
онлайн-эквайринга, биоэквайринга и интеграцией с другими технологиями.
Гипотеза данного исследования основывалась на предположении, что дальнейшее развитие 
эквайринговой инфраструктуры и внедрение новых технологий в этой сфере будут способ-
ствовать повышению эффективности и безопасности платежных процессов, а также 
популяризации и росту доступности платежных услуг для населения и бизнеса, и это было 
подтверждено в ходе данного исследования.

Ключевые слова: эквайринг, безналичные платежи, онлайн-эквайринг, биоэквайринг, эффек-
тивность, безопасность платежей, технологии

Abstract. The article is devoted to considering the role of acquiring in modern economic conditions, 
as well as analyzing trends and prospects for its further development, starting with an increase in 
popularity of non-cash payments, development of online and bio-acquiring, and fi nishing up with 
integration of acquiring with various technologies, development of other innovative solutions and 
their impact on the economy. The authors focus their attention on active development of various types 
of acquiring and introduction of new technologies to improve the effi ciency and security of payments.
The objective of the research is to determine the role of acquiring in the modern economy, analyze 
trends and prospects for its development, as well as to assess the impact of identifi ed trends in the 
development of acquiring on the economy.
The implementation of the research objective required the formulation and implementation of the 
following research tasks: establishing the role of acquiring in the modern economic system; analysis 
of current trends in its development; assessment of further prospects for the development of acquiring, 
as well as the impact of the identifi ed directions of acquiring development on the state of the economy.
The authors of the article analyze current issues related to determining the signifi cance of acquiring 
services in the current economic conditions, analyzing current trends and forecasting directions for the 
development of this sector in the future. An analysis of trends over the last decade and immediate prospects 
for the development of acquiring has been carried out, starting with the trend of growing popularity of 
non-cash payments, development of online acquiring and bio-acquiring, fi nishing up with integration of 
acquiring with other technologies, development of other innovative technologies and their impact on the 
economy. The infl uence of these trends on the development of payment systems and economic growth has 
been studied. Special attention was paid to studying the impact of active development of various types of 
acquiring and introduction of new technologies on the effi ciency and security of payments.
The main conclusions of the study on the role of acquiring in modern economic conditions: the 
importance of acquiring in the development of non-cash payments can hardly be overestimated, it allows 
us to achieve a signifi cant reduction in the share of cash in the economy; active development of various 
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types of acquiring and introduction of new technologies lead to an increase in the effi ciency and security 
of payment transactions; development of acquiring may require signifi cant investments in infrastructure 
and technologies, and may also cause competition between companies providing acquiring services; 
acquiring has development prospects associated with the growing popularity of non-cash payments, 
development of online acquiring, bio-acquiring and integration with other technologies.
The hypothesis of the research is based on the assumption that further development of acquiring 
infrastructure and introduction of new technologies in this sphere will help to improve the effi ciency 
and security of payment processes, as well as the popularization and increased accessibility of payment 
services for population and business. These assumptions were confi rmed within the research.

Keywords: acquiring, non-cash payments, online acquiring, bioacquiring, effi ciency, payment 
security, technology
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Введение, обзор литературы, цель
Современная индустрия розничной и оп-

товой торговли активно развивается и меня-
ется, соответствуя новым технологическим 
достижениям и запросам потребителей. Та-
кие способы оплаты, как оплата наличными, 
наложенный платеж, банковский перевод и 
электронные кошельки довольно быстро уста-
рели, стали использоваться все меньше и очень 
интенсивно потеряли популярность: оплачивая 
покупки, с каждым днем все больше людей от-
казываются от использования наличных денег, 
предпочитая использовать другие способы – 
безналичную оплату (классический эквайринг, 
систему быстрых платежей (СБП) и др.).

Цель исследования заключается в опре-
делении роли эквайринга в современной эко-
номике, анализе тенденций и перспектив его 
развития, а также оценке влияния выявленных 
тенденций развития эквайринга на экономику.

Уже сегодня безналичные расчеты стали 
наиболее популярным способом оплаты среди 
всех существующих способов оплаты. Вопро-
сам исследования ограничений в сфере без-
наличных платежей посвящены, в частности, 
[1; 2], а на исследование перспектив развития 
в данной области направлены [3–5]. Крайне 
важным аспектом совершения безналичных 
платежей является их защищенность и соот-
ветствие защитных мер уровню технологий 
и мошеннических схем. В [6] авторами от-
мечен низкий уровень грамотности граждан 
РФ в области информационных технологий и 
недостаточный уровень подготовки правоох-

ранительных органов к защите прав и свобод 
граждан в онлайн-среде. В качестве одного 
из эффективных способов борьбы с мошен-
ническими действиями в онлайн-среде в [7] 
предложено создание единых баз, содержащих 
информацию об инцидентах «Дистанционного 
мошенничества», накапливающих информа-
цию об уже совершенных преступлениях.

Исследованию динамики безналичных 
платежей в последние годы посвящено до-
статочно много трудов. Так, в [8] рассмотрена 
взаимосвязь объемов налоговых поступлений 
с объемами бесконтактных платежей в период 
пандемии коронавирусной инфекции, а в [9] 
раскрыты проблемы развития безналичных 
расчетов на примере Северо-Кавказского 
региона. Преимущества и недостатки рас-
ширения применения безналичных платежей 
рассмотрены, в частности, в [10], а влияние по-
всеместного тренда устойчивого развития на 
банковскую сферу раскрыто в [11–13]. Среди 
зарубежных публикаций встречаются иссле-
дования, посвященные анализу связи между 
темпами развития безналичных платежей и 
экономическим ростом [14; 15], различными 
экономическими показателями [16], анализу 
форм взаимодействия между участниками 
таких расчетов [17].

На протяжении всего периода с 2010 по 
2023 гг. доля безналичных расчетов в рознич-
ном товарообороте России стремительно росла 
(рис. 1) и в 2023 г. составила более 83,4 % [18]. 
В настоящее время это одно из самых высоких 
значений рассматриваемого показателя в мире. 



43ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

Theory and Practice of Managing Organizational and Economic Systems

Однако Центральный банк России ожидает, 
что этот показатель и в дальнейшем будет про-
должать расти.

По нашим расчетам, проведенным с по-
мощью различных видов трендов (линейного, 
параболического, экспоненциального и лога-
рифмического) и последующего выбора наилуч-
шего из них (на основе показателя аппроксима-
ции), уже к 2025 г. доля безналичных расчетов 
в розничном товарообороте России превысит 
95 % (с вероятностью 96,25 %).

По данным Центрального банка РФ, уже 
в 2022 г. граждане России использовали бан-
ковские карты для оплаты товаров и услуг 
примерно в четыре раза чаще, чем наличные 
средства. Как сообщила глава Банка России 
Эльвира Набиуллина в ходе выступления на 
ежегодной встрече кредитных организаций 
с руководством ЦБ (в начале марта 2024 г.), 
переводы через СБП использует каждый вто-
рой житель РФ, покупки оплачивает каждый 

третий. Россияне в 2023 г. совершили через 
СБП свыше 7 млрд операций на общую сумму 
31 трлн р. [18].

Также следует отметить, что и удельный 
вес продаж через Интернет в структуре 
общего объема оборота розничной торговли 
в РФ (в фактически действовавших ценах; в 
процентах) с 2014 по 2023 гг. увеличивался 
быстрыми темпами (рис. 2). В ковидный 
и постковидный периоды этот показатель 
продемонстрировал значительный рост и в 
2023 г. достиг 8 %. По нашим расчетам, ос-
нованным на определении различных видов 
трендов (линейного, параболического, экспо-
ненциального и логарифмического) и выборе 
наилучшего из них (на основе показателя 
аппроксимации), удельный вес продаж через 
Интернет в структуре общего объема оборота 
розничной торговли в РФ уже в 2025 г. вы-
растет в полтора раза по сравнению с 2023 г. 
(с вероятностью 98,72 %).

Рис. 1. Доля безналичных расчетов в розничном товарообороте России с 2010 по 2023 гг. 
и прогноз на 2024 и 2025 гг., %

Fig. 1. Share of non-cash payments in retail trade turnover in Russia from 2010 to 2023 
and forecast for 2024 and 2025, %

Рис. 2. Удельный вес продаж через Интернет в структуре общего объема оборота розничной торговли 
в России (в фактически действовавших ценах) с 2014 по 2023 гг. и прогноз на 2024 и 2025 гг., %

Fig. 2. Share of sales via the Internet in the structure of total retail trade turnover in Russia (in actual prices) 
from 2014 to 2023. and forecast for 2024 and 2025, %
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Очевидно, что продажи товаров и услуг 
через Интернет в России становятся все более 
популярными, и это приводит к необходимо-
сти поиска и использования таких платежных 
инструментов, которые способны быстро и 
эффективно обслуживать этот сегмент эконо-
мики, еще больше стимулируя его развитие. 
И здесь платежным системам, в том числе 
эквайрингу, экспертами единогласно отводится 
значимое место, поскольку с помощью данных 
платежных инструментов можно обеспечить 
эффективную и безопасную обработку без-
наличных платежей, тем самым способствуя 
увеличению оборота розничной торговли и 
развитию интернет-торговли в России.

В ходе проведения данного исследования 
авторами был выявлен недостаток релевантных 
публикаций, касающихся вопросов определе-
ния значимости различных видов эквайринга, 
а также тенденций и перспектив их развития. 
Представляется, что в связи с указанным недо-
статком в определенной степени повышается и 
актуальность, а также научная ценность насто-
ящего исследования. Вне всяких сомнений, ис-
следования, посвященные эквайрингу (особен-
но онлайн-эквайрингу и биоэквайрингу) уже 
сегодня весьма актуальны и могут даже стать 
отдельным и весьма популярным направлением 
научной работы, ведь этот способ безналичной 
оплаты не только остро востребован населени-
ем и бизнесом, но и имеет в перспективе, как 
краткосрочной, так и долгосрочной, довольно 
высокий потенциал развития, стимулируя 
создание и внедрение новых разновидностей 
технологий оплаты в сфере торговли. 

Методы исследования
Объектом исследования являются компа-

нии, использующие эквайринг, а предметом 
исследования – эквайринг, его принципы рабо-
ты, особенности, преимущества и недостатки. 
Для проведения настоящего исследования 
были использованы следующие методы:

1. Анализ специальной научной литерату-
ры, публикаций в СМИ и нормативно-право-
вых актов по теме исследования, в том числе 
посвященной классическому эквайрингу, 
онлайн-эквайрингу, биоэквайрингу, безналич-
ным платежам и другим аспектам, связанным с 
темой исследования. На основе этого анализа 

было получено более отчетливое представле-
ние о современном состоянии исследований в 
этой области, а также выявлены основные тен-
денции развития различных видов эквайринга. 

2. Сбор и анализ статистических данных 
показателей, характеризующих развитие: 
а) безналичных платежей в России, что по-
зволило оценить динамику роста популярно-
сти безналичных платежей с 2010 по 2023 гг.; 
б) удельного веса продаж через Интернет в 
структуре общего объема оборота розничной 
торговли в России (в фактически действовав-
ших ценах) с 2014 по 2023 гг. 

3. Разработка прогнозов на 2024 и 2025 гг. 
на основе экстраполяции показателей, характе-
ризующих развитие: а) безналичных платежей 
в розничном товарообороте России с учетом 
современных тенденций; б) удельного веса 
продаж через Интернет в структуре общего 
объема оборота розничной торговли в России 
(в фактически действовавших ценах). Благо-
даря этому стало возможным определение 
перспектив развития эквайринга в ближайшей 
перспективе. 

4. Интервью с экспертами и практиками, 
работающими в области финансов и банков-
ской сфере, по теме исследования эквайринга, 
способствующие более глубокому пониманию 
проблем и перспектив его развития в кратко-, 
средне- и дальнесрочной перспективе, а также 
позволяющие на основе множественной экс-
пертной оценки установить, какое влияние 
эквайринг оказывает на экономику. 

5. Сравнительный анализ различных видов 
эквайринга (онлайн-, офлайн-, биоэквайринг), 
позволяющий выявить особенности, преиму-
щества и недостатки каждого вида эквайринга 
и определить возможные перспективы их раз-
вития в ближайшем будущем. 

6. Обобщение полученных результатов ис-
следования и формулирование резюмирующих 
выводов о роли эквайринга в современной 
экономике. 

Настоящее исследование подготовлено и 
осуществлено на основе использования откры-
тых источников информации, содержащих как 
научные публикации, публикации в СМИ, так 
и статистические данные и другие материалы, 
которые посвящены теме данной статьи и на-
ходятся в открытом доступе. 
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Результаты и дискуссия
Платежные системы (ПС) являются обяза-

тельной составляющей современной экономи-
ческой среды: они обеспечивают возможность 
проведения безналичных платежей и переводов 
денежных средств между физическими и юри-
дическими лицами. ПС – это сервисы, которые 
позволяют переводить денежные или иные 
средства, их заменяющие (чеки, сертификаты, 
условные платежные единицы или специализи-
рованные ценные бумаги), в электронной или 
физической форме. Сегодня можно говорить о 
существовании довольно большого количества 
различных ПС, имеющих свои специфические 
особенности и преимущества. 

Неотъемлемой частью современной ПС 
является эквайринг, позволяющий быстро, 
эффективно и комфортно для покупателя и 
продавца принимать различные виды без-
наличных платежей. Непрерывное развитие 
применяемых технологий и растущая популяр-
ность электронных платежей стимулируют по-
стоянное совершенствование эквайринговых 
решений, не только обеспечивающих результа-
тивность и доступность платежных услуг, но и 
гарантирующих их безопасность. Интеграция 
эквайринга с другими инновационными серви-
сами, такими как биометрия или искусствен-
ный интеллект, позволяет расширить имею-
щиеся в наши дни возможности платежных 
систем и повысить уровень удовлетворенности 
населения и бизнеса, их применяющих.

В классическом понимании, эквайринг – 
это технология, позволяющая бизнесу при-
нимать безналичные платежи от клиентов с 
использованием банковских карт, платежных 
сервисов, QR-кодов, смартфонов и других 
устройств, имеющих в функционале NFC.

С момента своего появления в 1950-х гг. 
эквайринг прошел довольно долгий и неорди-
нарный путь развития. Первоначально в эквай-
ринге нашли применение бумажные оттиски 
пластиковых карт. В 1970-х гг. произошел 
запуск автоматизации процесса безналичной 
оплаты, и лишь в 1980-х гг. была разработана 
технология магнитной полосы на банковских 
картах. С появлением Интернета в 1990-х гг. 
появился новый вид эквайринга – онлайн-эк-
вайринг, позволяющий оплачивать товары и 

услуги онлайн. В начале 2000-х гг. были вне-
дрены технологии бесконтактных платежей, а 
также технологии чиповых карт. К 2010-му г. 
эквайринг стал чаще использоваться во всем 
мире. Сегодня эквайринг стал еще более по-
пулярным и получил повсеместное распро-
странение: его используют практически во 
всех торговых точках и сервисных центрах, 
и количество фирм, применяющих описыва-
емую технологию, уже достигает миллионов 
и продолжает расти с каждым днем. В наши 
дни эквайринг продолжает дальнейшее раз-
витие: не прекращаются разработки новых 
финансовых технологий и расширяются воз-
можности осуществления безналичной опла-
ты. Внедрение новых финансовых технологий 
обуславливает появление новых платежных 
терминалов, которые не только ускоряют про-
цесс безналичной оплаты за товары и услуги, 
но и делают его еще более безопасным для 
клиентов и бизнеса.

Классический эквайринг предполагает 
использование банковских карт для оплаты 
товаров и услуг, обеспечивает безопасность 
транзакций и защиту от мошенничества, по-
зволяет бизнесу получать дополнительный 
доход в виде комиссии за каждую осущест-
вленную транзакцию, но требует установки 
специального оборудования [19]. Для клиентов 
использование эквайринга может быть не со-
всем удобным и безопасным, поскольку для 
совершения любого платежа им обязательно 
требуется как наличие физической карты, так 
и введение ПИН-кода непосредственно при 
проведении платежа.

Процесс безналичной оплаты через терми-
нал при классическом эквайринге проходит в 
следующей последовательности. Во-первых, 
покупатель вставляет в слот терминала, про-
сто прикладывает к терминалу банковскую 
карту или производит оплату с использовани-
ем лишь смартфона. Во-вторых, информация 
с его платежного средства (банковской карты 
или смартфона) считывается оборудованием 
и отправляется в банк для обработки: данные 
о карте передаются в процессинговый центр 
эквайрингового банка, который проверяет на-
личие денежных средств на банковском счете 
покупателя и, как правило, запрашивает под-
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тверждение операции путем ввода PIN-кода 
клиентом. В-третьих, банк списывает необхо-
димую сумму с банковского счета покупателя 
и денежные средства переводятся на счет 
банка. После этого терминал распечатывает 
два экземпляра слип-чека – документа, под-
тверждающего факт начала перевода средств 
от покупателя к продавцу – один для про-
давца, другой для покупателя. В заключение 
операции безналичной оплаты банк переводит 
полученные от покупателя денежные средства 
на счет продавца в сроки, установленные до-
говором эквайринга, и удерживает комиссию, 
предусмотренную этим договором [20].

Для подключения эквайрингового об-
служивания фирме необходимо заключить 
договор с банком и приобрести специальное 
оборудование для приема платежей, такое как 
онлайн-кассу со встроенным эквайрингом или 
отдельный терминал для эквайринга.

Существует три основных вида эквайрин-
га: торговый эквайринг, интернет-эквайринг и 
мобильный эквайринг. 

Торговый эквайринг – услуга банка для 
фирм по приему безналичных платежей через 
POS-терминал, оплачиваемая установленной 
банком комиссией согласно договору. Торго-
вый эквайринг используют для приема плате-
жей в обычных магазинах и коммерческих ор-
ганизациях, в то время как интернет-эквайринг 
позволяет принимать платежи через интернет-
магазины или другие онлайн-ресурсы. Торго-
вый эквайринг упрощает и ускоряет расчеты с 
клиентами в любой фирме, функционирующей 
в обычной среде, и особенно полезен фирмам 
с большим объемом продаж, так как позволяет 
оперативно и более эффективно осуществлять 
контроль за поступлением выручки от продаж.

Интернет-эквайринг – услуга по приему 
онлайн-платежей от покупателей за товары 
и услуги на сайтах продавцов, позволяющая 
клиентам осуществлять оплату товаров и услуг, 
используя Интернет, через платежный шлюз 
банка, вводя данные своей банковской карты на 
сайте фирмы или посредством технологии мо-
бильной оплаты без прямого контакта покупа-
теля с продавцом. При этом стоимость покупки 
списывается с банковской карты покупателя 
и зачисляется на счет продавца. В то время, 

когда клиент совершает покупку, банк пере-
водит денежные средства со счета покупателя 
на счет продавца за вычетом установленной 
банковской комиссии. Безопасность безналич-
ных платежей обеспечивает процессинговая 
компания. Интернет-эквайринг предоставляет 
прекрасную возможность осуществлять прием 
онлайн-платежей через Интернет, не исполь-
зуя никакого дополнительного оборудования. 
Интернет-эквайринг предлагается в интернет-
магазинах, в период пандемии был особенно 
популярным и востребованным, а в наши дни 
становится одним из наиболее удобных и без-
опасных способов онлайн-оплаты. 

Мобильный эквайринг – прием платежей 
через мобильное приложение и терминал 
mPOS. Является удобным для курьеров и 
служб доставки, терминал считывает данные 
карты и переводит их на смартфон, где проис-
ходит оплата через приложение.

Эквайринг имеет существенные преимуще-
ства по сравнению с традиционными платежа-
ми (имеются в виду платежи с использованием 
наличных), позволяя решать ряд проблем, 
связанных с приемом платежей: оплачивать 
покупки без риска использования фальшивых 
купюр и избавляет от необходимости выда-
вать сдачу; увеличить продажи и повысить 
лояльность клиентов благодаря возможности 
приема платежей от тех, кто предпочитает не 
носить с собой наличные; ускорить процесс 
оплаты и исключить возможность ошибок при 
переводе средств.

Следует отметить также еще целый ряд 
преимуществ эквайринга для бизнеса: без-
опасность транзакций и защита от мошенниче-
ства; возможность получения дополнительной 
прибыли в виде комиссий за транзакции; удоб-
ство использования для клиентов благодаря 
привычности (оплата осуществляется по пла-
стиковым картам) и доступности технологии 
(оплата может быть произведена без доступа 
к Интернету со стороны покупателя).

Однако эквайринг имеет и недостатки, 
к числу которых, в первую очередь, можно 
отнести следующие: банковская комиссия; 
необходимость установки и обслуживания 
дорогостоящего оборудования; риск техниче-
ских проблем и простоев из-за сбоев в работе 
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оборудования или отсутствия Интернета; 
ограничения по приему платежей в нерабочее 
время и в выходные дни; возможный времен-
ной разрыв между проведением платежа и 
зачислением денег на счет продавца (может 
составлять до 2 дней).

Основным недостатком использования эк-
вайринга является банковская комиссия, кото-
рая взимается банком за проведение платежей. 
Сегодня магазины обычно платят за эквайринг 
от 1 до 3 % от суммы каждого платежа, в то 
время как для малого бизнеса стоимость при-
ема карт в Интернете может быть еще выше и 
составлять от 2,5 до 3,5 % (конкретное значе-
ние зависит от общего оборота) [21].

Стоимость услуг по эквайрингу зависит от 
ряда факторов, таких как: вид бизнеса клиента; 
количество подключенных POS-терминалов; 
принимаемые к оплате платежные системы; 
ежемесячные показатели оборота товаров по 
каждому аппарату (при увеличении количества 
транзакций ставка тарифа может снижаться; 
при падении количества транзакций ниже 
определенного уровня может взиматься до-
полнительная плата за оборудование); наличие 
собственного процессинга у банка (при его 
отсутствии комиссия может быть выше, так 
как банк должен оплачивать услуги стороннего 
процессингового центра); сумма, подлежащая 
переводу в пользу платежной системы.

Полученные средства в основном исполь-
зуются для оплаты услуг банков-эмитентов, 
выпустивших карты, а также для оплаты ус-
луг сервисных провайдеров, процессинговых 
центров и служб банков-эквайеров, обеспечи-
вающих подключение, поддержку, развитие и 
безопасность проводимых операций.

Существуют различные типы терминалов: 
стационарные, переносные, POS-системы, 
SMART-терминалы, пинпады.

Стационарные терминалы устанавлива-
ются в одном месте и работают только при 
подключении к электросети через кабель. Они 
обеспечивают высокую стабильность связи.

Переносные терминалы оснащены акку-
муляторами и используются работниками с 
разъездным характером работы (например, тор-
говыми представителями и курьерами). Они ра-
ботают через GSM-сеть (2G/3G/LTE) или Wi-Fi.

POS-системы представляют собой ком-
плекс оборудования, включающий терминал, 
устройство для ввода информации о товаре, 
фискальный накопитель и сканер штрих-кодов.

SMART-терминалы – это мобильные 
устройства, часто используемые в переносной 
торговле, с установленным специальным при-
ложением и фискальным накопителем.

Пинпады являются дополнительными 
устройствами к основному терминалу и пред-
ставляют собой выносную клавиатуру для 
ввода PIN-кода и проведения карты.

Существуют также терминалы с контакт-
ным и бесконтактным способом оплаты: в 
контактных терминалах карта проводится 
через терминал, а в бесконтактных – карту 
или смартфон достаточно просто поднести к 
терминалу.

Одним из перспективных направлений 
развития эквайринга является интеграция с 
биометрическими и другими инновационными 
технологиями. 

Биометрический эквайринг – это новая 
технология безналичной бесконтактной опла-
ты товаров и услуг, использующая сведения, 
характеризующие уникальные физиологиче-
ские и биологические особенности человека, 
на основании которых можно установить его 
личность (биометрические данные клиента, 
такие как изображение лица, отпечаток пальца, 
запись голоса, рисунок сетчатки глаза или ра-
дужной оболочки глаза, рисунок вен ладони и 
т. д.). Этот способ сегодня позволяет на основе 
распознавания лица, отпечатка пальца или го-
лосовой аутентификации осуществлять оплату 
быстро, надежно и безопасно, без использова-
ния традиционных средств платежа, таких как 
наличные деньги или платежные карты.

В современном мире биометрические 
технологии находят свое применение в раз-
личных сферах жизни. Так, биометрический 
эквайринг является одним из новых решений, 
которое позволяет сделать значительно более 
удобной и безопасной оплату для покупателей 
(биометрические данные всегда доступны и не 
требуют запоминания или записи, так как они 
всегда с нами; достаточно посмотреть в каме-
ру, сказать ключевую фразу или приложить 
палец; воссоздать или подделать биометрию 
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(фото, голос, отпечаток пальца) технологиче-
ски практически невозможно), а также повы-
сить эффективность работы фирм.

Технология биоэквайринга уже применя-
ется в некоторых странах мира. Например, в 
Южной Корее и Китае она используется для 
оплаты проезда в общественном транспорте, а 
также для покупки товаров в магазинах и кафе. 
В России биоэквайринг пока не получил широ-
кого распространения, но некоторые компании 
уже тестируют эту технологию. Банк России 
начал внедрение биометрического эквайринга 
в конце 2023 г., импортировав коммерческие 
системы биометрической идентификации в 
Единую биометрическую систему (ЕБС). В на-
стоящее время в банках осуществляется сбор 
биометрического материала клиентов и переда-
ча этих сведений в ЕБС. При этом сразу после 
создания из них так называемых векторов – 
наборов аудио- и фотоизображений, преоб-
разованных в цифровые шаблоны с помощью 
сложных математических алгоритмов, – про-
исходит удаление исходных фото и записи 
голоса клиента, а в самой системе хранятся 
только математические модели биометриче-
ских данных, которые могут быть дополнены, 
например, отпечатками пальцев и другой уни-
кальной информацией о физиологических и 
биологических особенностях человека.

Биоэквайринг в наши дни представляется 
весьма перспективной технологией: она мо-
жет стать новым стандартом оплаты товаров 
и услуг, гарантированно обеспечивая без-
опасность, удобство и скорость, что делает 
ее очень привлекательной для покупателей 
и продавцов. Однако для повсеместного рас-
пространения биоэквайринга на сегодняшний 
день необходимо решение еще целого ряда 
технических, финансовых и психологических 
вопросов, таких как установка оборудова-
ния для биоэквайринга (она является пока 
довольно дорогостоящей, особенно для не-
больших фирм и магазинов); в случаях сбоя 
в работе используемого оборудования или 
программного обеспечения оплата с помощью 
биометрических показателей может быть не-
возможной; также некоторые покупатели в 
силу несформированности необходимого на-
выка могут испытывать психологический дис-

комфорт при использовании биометрических 
данных для оплаты. Для успешного внедрения 
биоэквайринга необходимо обеспечить на-
дежную, непрерывную и стабильную работу 
используемого оборудования и программного 
обеспечения, что требует значительных инве-
стиций в разработку, тестирование и внедре-
ние новых передовых технологий. Кроме того, 
необходимо обеспечить бесконфликтное вза-
имодействие и совместимость биоэквайринга 
с существующими различными платежными 
системами и стандартами безопасности.

Система быстрых платежей (СБП – интер-
нет-эквайринг с использованием QR-кода) по-
зволяет проводить мгновенные денежные пе-
реводы по номеру телефона, что, как оказалось 
на сегодняшний день, является очень удобным 
и простым для множества пользователей, так 
как не требует от них использования набора 
сложных реквизитов для осуществления де-
нежных переводов. Эквайринг с использова-
нием QR-кодов позволяет существенно упро-
стить процесс онлайн-оплаты не только для 
покупателей, но и продавцов. С помощью СБП 
продавцы могут предоставить в момент покуп-
ки товара покупателям QR-код, содержащий 
полную информацию о счете и любые другие 
необходимые данные для оплаты, а покупа-
тель – практически мгновенно отсканировать 
QR-код с помощью мобильного приложения 
своего банка и сразу же перевести денежные 
средства на указанный продавцом счет.

Для банков и фирм, обслуживающих своих 
клиентов с непосредственным применением 
СБП, также есть большое количество плюсов. 
Во-первых, это отсутствие необходимости в 
установке дорогостоящего оборудования для 
осуществления приема платежей. Во-вторых, 
бескомиссионность переводов для некоторых 
категорий клиентов. В-третьих, непрерыв-
ность приема платежей 24/7 (без перерывов 
на обработку транзакций) [22].

СБП имеет ряд существенных преиму-
ществ: умеренные и, даже можно сказать, до-
статочно низкие комиссии за платежи – от 0 до 
0,7 % (конкретное значение используемого 
процента зависит от категории продаж); мгно-
венный перевод денежных средств; отсутствие 
необходимости в специальном эквайринговом 
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терминале; для осуществления платежа тре-
буется только онлайн-касса или приложение. 
К недостаткам СБП можно отнести: весьма 
ограниченный список возможных получателей 
денежных платежей по СБП – это только бан-
ки – участники СБП; покупатель во время опла-
ты покупки обязательно должен иметь свобод-
ный доступ к Интернету на своем смартфоне 
или планшете, в противном случае не каждый 
клиент сможет использовать СБП (сюда также 
можно отнести и отсутствие смартфона, под-
ключения СБП или недостаточное количество 
средств на счету); невозможность получения 
дополнительного дохода от комиссий за тран-
закции; в отдельных случаях может потребо-
ваться установка дополнительного оборудова-
ния для приема платежей СБП; формат оплаты 
через QR-коды для многих покупателей пока 
остается весьма необычным и непривычным.

Способы оплаты посредством классическо-
го эквайринга и через СБП (интернет-эквай-
ринг с использованием QR-кода) различны не 
только в инструментах оплаты, но и времени 
проведения платежей. Для осуществления 
платежных операций при классическом эквай-
ринге продавец использует кассовый аппарат, 
вводит на терминале сумму товара или услуги, 
проводит пластиковую карту через платежный 
терминал или вставляет ее в соответствующий 
слот, а также распечатывает чек. Средства спи-
сываются со счета покупателя и зачисляются на 
счет продавца в течение 1–3 дней. При оплате 
через СБП продавец предоставляет покупателю 
QR-код для оплаты товара или услуги, а поку-
патель сканирует этот код своим смартфоном 
или планшетом, производя оплату. При этом 
транзакции осуществляются мгновенно и не 
требуют установки платежного терминала или 
какого-либо дополнительного оборудования.

В настоящее время существует два типа 
QR-кодов: статические и динамические. Пер-
вые (статические) коды универсальны и под-
ходят для оплаты товаров с фиксированной 
ценой или для бизнеса с небольшим потоком 
клиентов. Они не меняются и требуют от по-
купателя самостоятельного ввода размера 
суммы к оплате при осуществлении покупки. 
Напротив, динамические коды генерируются 
для каждого отдельного платежа и содержат 

всю необходимую информацию, включая раз-
мер суммы. Такие коды идеально подходят 
для бизнеса с большим потоком клиентов, по-
скольку существенно ускоряют процесс опла-
ты и даже позволяют контролировать продажи 
на отдельных кассах.

Таким образом, выбор и предпочтение клас-
сическому эквайрингу, онлайн-, биоэквайрингу 
или СБП во многом определяются конкретны-
ми потребностями и предпочтениями каждого 
определенного клиента (продавца и покупа-
теля), использующего их: если более важным 
является обеспечение безопасности платежей 
и возможности получения дополнительной 
прибыли, то именно классический эквайринг 
может быть лучшим вариантом, а если простота 
использования и снижение затрат представля-
ются более приоритетными, тогда оптимальный 
выбор – это биоэквайринг или СБП.

Важно также отметить, что успешное раз-
витие различных видов эквайринга во многом 
может зависеть от государственной политики 
в сфере регулирования платежных систем и 
финансовых технологий. 

.Заключение
В ходе данного исследования авторами 

были проанализированы наиболее важные 
характеристики и особенности эквайринга, а 
также проведено сравнение преимуществ и 
недостатков его различных видов.

Основными результатами исследования 
являются следующие:

1. Эквайринг – важная составляющая фи-
нансовой инфраструктуры, обеспечивающая 
в большинстве случаев мгновенное, эффек-
тивное, удобное и безопасное проведение 
платежных операций.

2. Технология эквайринга позволяет биз-
несу принимать безналичные платежи от 
различных клиентов с помощью большого 
количества устройств и способов.

3. Различные виды эквайринга имеют свои 
специфические положительные и отрицательные 
стороны. Плюсами эквайринга являются просто-
та подключения и использования, а минусами – 
необходимость приобретения дорогостоящего 
оборудования и сопровождаемые его возмож-
ные технические проблемы (как при установке 
и подключении, так и при использовании).
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4. Эквайринг в наши дни активно развива-
ется, внедряются новые платежные техноло-
гии, тем самым повышается эффективность, 
скорость и безопасность проведения платежей.

Исследование показало, что эквайринг яв-
ляется перспективным направлением развития 
инфраструктуры финансового рынка в России, 
обеспечивающим эффективные и безопасные 
платежные операции, а также способствующим 
развитию экономики страны и повышению ка-
чества жизни и общего благополучия населения.

Однако в современных условиях примене-
ние эквайринга сопряжено с определенными 
проблемами, которые прежде всего связаны 
с высоким размером комиссии за эквайринг, 
ростом издержек участников рынка на подклю-
чение и текущее использование эквайринга, а 
также недостаточным нормативно-правовым 
регулированием этой сферы. 

Кроме того, следует отметить остро стоя-
щую проблему обеспечения информационной 
безопасности и защиты персональных данных 
пользователей при проведении безналичных 
платежей, включая как безопасность данных, 
так и конфиденциальность информации, а так-
же необходимость усиления мер безопасности 
для защиты от хакерских атак и мошенниче-
ства. Недостаточным до сих пор также счита-
ется регулирование деятельности операторов 
платежных систем и электронных кошельков.

Для решения указанных проблем с учетом 
существующих положений [23–28] предлага-
ется реализация следующих мер:

– развитие конкурентной среды на рынке 
эквайринга за счет увеличения количества 
эквайринговых компаний, что в перспективе 
приведет к улучшению качества услуг и сни-
жению комиссии за эквайринг;

– регуляторное снижение комиссии за эк-
вайринг, которое позволит конечным потреби-
телям (ритейлу) не увеличивать их расходы на 
обслуживание безналичных платежей;

– введение дифференцированных тарифов 
на услуги эквайринга в зависимости от обо-
рота и типа бизнеса с целью стимулирования 
развития малого и среднего бизнеса;

– развитие инфраструктуры эквайринга, 
включая расширение имеющейся сети банко-
матов и терминалов, для обеспечения большей 

доступности эквайринговых услуг во всех 
регионах страны;

– взаимовыгодное конструктивное сотруд-
ничество банков и торговых предприятий с 
целью оптимизации процессов обработки 
безналичных платежей и снижения издержек;

– создание единой платформы для такого 
взаимодействия между банками, торговы-
ми предприятиями посредством платежных 
сервисов, позволяющих упростить процесс 
подключения к эквайрингу и снизить расходы;

– повышение финансовой грамотности на-
селения и концентрации на преимуществах и 
дополнительных возможностях эквайринга;

– разработка и внедрение улучшенных 
стандартов безопасности и защиты данных 
при использовании эквайринга для повышения 
доверия и лояльности потребителей к безна-
личным платежам;

– дальнейшее совершенствование законо-
дательства и стандартов в области эквайринга 
для обеспечения более справедливых условий 
для всех участников рынка;

– разработка и внедрение системы монито-
ринга, надлежащего и эффективного контроля 
за деятельностью эквайринговых компаний для 
предотвращения мошенничества и нежелатель-
ной, недобросовестной конкуренции на рынке;

– дополнительное результативное стиму-
лирование инноваций и успешная разработка 
новых продуктов и услуг в области эквайринга, 
таких как мобильные приложения для оплаты 
покупок, их интеграция с социальными сетями 
и других платежных сервисов, повышающих 
функционал удобств использования эквайринга.

Важно подчеркнуть также следующие 
ключевые тренды в сфере эквайринга в бли-
жайшей перспективе:

1. Дальнейшее развитие и популяриза-
ция бесконтактных платежей как наиболее 
удобных и безопасных транзакций, так как 
бесконтактные технологии, такие как NFC 
и QR-коды, позволяют клиентам совершать 
платежи, легко коснувшись терминала или 
отсканировав код.

2. Интеграция с цифровыми технологиями, 
такими как мобильные кошельки, интернет-
банкинг и цифровые валюты, что позволяет 
клиентам совершать платежи, используя свои 
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собственные мобильные устройства и цифро-
вые кошельки.

3. Усиление безопасности платежных опе-
раций на основе применения современных 
технологий аутентификации и шифрования 
данных, что позволяет предотвратить мо-
шенничество и кражу персональных данных, 
гарантирует полную безопасность.

4. Снижение комиссии за проведение плате-
жей и увеличение доступности эквайринговых 
услуг для клиентов в конечном итоге способ-
ствует все большему развитию электронной 
коммерции и устойчивому повышению реаль-
ной конкурентоспособности бизнеса.

5. Развитие и популяризация мобильных 
платежей в связи с расширением возможностей 
применения и доступности использования мо-
бильных кошельков и платежных приложений, 
позволяющих клиентам совершать платежи с 
помощью своих собственных смартфонов.

6. Сотрудничество эквайринговых компа-
ний с банками для расширения своей клиент-
ской базы и предоставления более широкого 
спектра эквайринговых услуг, что позволяет 
клиентам совершать безналичные платежи в 
различных точках продаж, получая простой, 
комфортный, безопасный доступ к дополни-
тельным сервисам.

Таким образом, в современной экономике 
эквайринг имеет целый ряд оптимистичных пер-
спектив, которые могут существенно повлиять 
на развитие бизнеса, в частности и экономики в 
целом в нашей стране, способствуя стабильно-
му росту безналичных платежей и сокращению 
удельного веса наличных денег в экономике, 
увеличению налоговых поступлений за счет 
большей прозрачности безналичных платежей 
и возможности осуществления действенного 
и непрерывного текущего контроля над ними.

Теоретическая значимость данного иссле-
дования представлена в следующих аспектах: 
расширение теоретических знаний об эквай-
ринге (исследование позволяет получить более 
полное представление о принципах работы, 
особенностях и перспективах развития эквай-
ринга); определение направлений развития 
эквайринга в России (исследование позволяет 
выявить основные тенденции развития рас-
сматриваемых в статье платежных технологий 

на перспективу); содействие развитию теории 
финансов и банковского дела (по результатам 
данного исследования представляется возмож-
ной разработка новых подходов к организации 
и функционированию платежных систем, по-
вышению их эффективности и безопасности).

Практическая значимость исследования 
эквайринга заключается в потенциальной 
возможности прикладного использования 
полученных результатов исследования для 
перспективной и обоснованной оптимизации 
работы финансовых организаций, повышения 
эффективности и безопасности платежных 
операций, разработки и внедрения новых про-
дуктов и услуг в сфере платежных технологий.

Резюмируя, можно утверждать, что в со-
временных условиях российская инфраструк-
тура платежного рынка продемонстрировала 
не только свою стабильность, высокие уровни 
технологичности и востребованности, но и 
проиллюстрировала стремительный рост на-
циональных платежных инструментов и раз-
личных коммерческих решений для быстрого 
и безопасного совершения платежей.

Выдвинутая исследовательская гипотеза, 
предполагающая, что дальнейшее развитие 
эквайринговой инфраструктуры и внедрение 
новых технологий в этой сфере будут способ-
ствовать повышению эффективности и без-
опасности платежных процессов, а также попу-
ляризации и росту доступности эквайринговых 
услуг для населения и бизнеса, имеет все 
основания считаться подтвержденной ввиду 
ряда факторов. Во-первых, рост удельного веса 
безналичных платежей в структуре розничного 
товарооборота России, а также увеличение ко-
личества платежных операций через интернет-
магазины и мобильные приложения влекут за 
собой при правильной организации платежей 
повышение оперативности и результативности 
обработки проводимых транзакций и сниже-
ние операционных издержек, в результате все 
это способствует повышению эффективности 
использования платежных инструментов. Во-
вторых, развитие систем биоэквайринга (опла-
та товаров и услуг с использованием биометри-
ческих данных) и интеграция эквайринговых 
решений с биометрическими технологиями 
позволяют существенно ускорить процесс 
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привлечению новых пользователей. Следова-
тельно, можно резюмировать о подтвержде-
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положительное влияние на общую экономи-
ческую ситуацию в целом в нашей стране. 
В итоге перспективы развития эквайринга в 
России выглядят весьма оптимистично, учи-
тывая продолжающийся в недавнем прошлом 
бурный рост доли безналичных операций, 
стремительное развитие технологий био-
метрической идентификации и расширение 
использования СБП. Все эти факторы способ-
ствуют повышению безопасности и удобства 
совершения безналичных платежей, а также 
стимулируют развитие электронной коммер-
ции и увеличение удельного веса онлайн-тор-
говли. Кроме того, рассмотренные тенденции 
могут привести к притоку дополнительных 
инвестиций в российскую экономику и соз-
данию новых рабочих мест в секторе финан-
совых технологий.
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Аннотация. В данной статье предлагается новая методика визуализации и анализа результа-
тов сбалансированной системы показателей и 6 сигм в контексте управления ИТ-проектами 
и проектирования цифровых процессов и продуктов, отличающаяся от существующих воз-
можностью комплексной оценки производительности и качества ИТ-проектов с целью повы-
шения их эффективности и удовлетворенности клиентов.... Многомерная матрица BSC и 6 
Sigma в управлении проектами разработки цифровых двойников представляет собой ценный 
инструмент для управления качеством и помогает достичь высокого уровня эффектив-
ности и удовлетворенности потребителей. Применение многомерной матрицы на BSC и 6 
Sigma приводит к разработке цифровых процессов и цифровых продуктов, обеспечивающих 
всесторонний анализ и оптимизацию для достижения желаемых результатов. Интеграция 
многомерной матрицы BSC и 6 Sigma в управление ИТ-проектами обеспечивает комплексный 
и структурированный подход к управлению проектами, что позволяет оптимизировать про-
цессы, управление рисками для их минимизации и обеспечения результатов высокого качества. 
Трехмерная лепестковая диаграмма из 6 Sigma приводит к улучшению управления проектами и 
предоставляет интересный и визуальный инструмент для визуализации результатов 6 Sigma 
в управлении проектами. Трехмерная лепестковая диаграмма сбалансированной системы по-
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казателей и 6 Sigma для управления ИТ-проектами разработки цифрового двойника обеспечи-
вает всесторонний анализ и прогнозирование результатов процесса управления проектами.

Ключевые слова: сбалансированная система показателей (BSC), шесть сигм, интеграция BSC 
и 6 сигм, ИТ-технологии, проекты, цифровые процессы и продукты, многомерная матрица, 
трехмерная лепестковая диаграмма

Abstract. This paper proposes interesting and innovative methods for visualising and analyzing BSC 
and 6 sigma results in the context of project management, project management process improvement 
and digital process and product design. Particular attention is paid to 3D petal charts as an effective 
tool for visualising data and tracking the dynamics of key project KPIs. The integration of BSC and 6 
Sigma allows for a comprehensive assessment of project performance and quality, which contributes 
to improved effi ciency and customer satisfaction. Overall, these methods represent a valuable tool for 
project management and improving the quality of digital products. The multidimensional BSC and 6 
Sigma matrix in digital double development is a valuable tool for managing quality and results and 
helps to get a high level of effi ciency and satisfaction. The use of a multi-dimensional matrix on BSC 
and 6 Sigma leads to the development of digital processes and digital products, provides comprehensive 
analysis and optimization to achieve the desired results. The integration of the multidimensional matrix 
of the BSC and 6 Sigma into the management of IT projects provides a comprehensive and structured 
approach to project management, which allows optimizing processes, risk management to minimize 
and ensure high-quality results. A three-dimensional petal diagram of 6 Sigma leads to improvement in 
project management and provides an interesting and visual tool for visualizing the results of 6 SIGMA 
in project management. The three-dimensional diagram of the balanced indicators and 6 SIGMA 
system for the digital process and the design of the digital product provides a comprehensive analysis 
of the project management process and the prediction of the results.

Keywords: balanced scorecard (BSC), six sigma, integration of BSC and 6 sigma, IT technologies, 
projects, digital processes and products, multidimensional matrix, three-dimensional lobe diagram
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Введение, обзор литературы, цель
Цифровая трансформация, являясь важным 

аспектом развития современных предприятий, 
предполагает интеграцию бизнес-процессов с 
информационно-технологическими (ИТ) систе-
мами и технологиями для повышения эффек-
тивности и конкурентоспособности предпри-
ятия. Целью цифровой трансформации является 
создание гибкой, инновационной и адаптивной 
организации, способной оперативно реагиро-
вать на изменения внешней среды и удовлетво-
рять потребности клиентов. Интеграция в циф-
ровой трансформации означает объединение 
различных бизнес-процессов, данных и систем 
в единую цифровую платформу. Она включает 
в себя интеграцию внутренних бизнес-процес-
сов предприятия, таких как управление про-
изводством, логистика, финансы, управление 
персоналом, с внешними системами, такими 
как поставщики, партнеры, клиенты.

Исследование опирается на работы ученых 
Р. Катхурия, П. Махешкумар, С. Порт, Р. Югудум, 
Д. Зинди, Л. Джордж Майкл, рассматривающих 
интеграцию сбалансированной системы пока-
зателей и «шесть сигм», а также взаимосвязь и 
влияние скорости бережливого производства и 
качества шести сигм на совершенствование биз-
неса; Роберта С. Каплана, Дейвида Нортона, опи-
савших теорию сбалансированной системы по-
казателей от стратегии к действиям; М. Френдли, 
Ю. Симанзик, А. Цайлайс, Дж. Миллигам Грэм, 
Алан Х. Макэлпайн, Ж. Йинг, раскрывающих 
вопросы целесообразности и необходимости 
построения трехмерных диаграмм, визуали-
зации многомерных данных с помощью трех-
мерных 3D-радарных диаграмм и др. 

Целью статьи является систематизация, 
взаимосвязь, взаимное дополнение и проник-
новение сбалансированной системы показа-
телей (ССП, BSC) и методологии 6 сигм. Для 
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достижения этой цели авторы рассмотрели 
с позиций системного подхода возможность 
их применения для повышения качества и 
эффективности работы организаций. Сочета-
ние сбалансированной системы показателей и 
методологии 6 сигм является мощным инстру-
ментом для управления ИТ-проектами. BSC 
обеспечивает комплексный подход, охваты-
вающий различные аспекты проекта, а 6 сигм 
фокусируется на оптимизации процессов и 
минимизации ошибок.

Методы исследования
В научном исследовании был использован 

принцип всеобщей связи и взаимозависи-
мости, основанный на системном подходе в 
управлении цифровым двойником предпри-
ятия, который представляет собой единое 
целое, определенную систему, где каждый 
процесс неразрывно связан с другими про-
цессами, и все они постоянно взаимодейству-
ют друг с другом. Из положения о всеобщей 
связи и взаимообусловленности всех явлений 
вытекает построение многомерной матрицы и 
трехмерной лепестковой диаграммы с целью 
отражения взаимосвязи сбалансированной 
системы показателей и методологии 6 сигм. 
Кроме историзма, всеобщей связи и всесторон-
ности диалектического метода в исследовании 
были использованы такие принципы, как 
объективность, конкретность, детерминизм, 
структурность. Из общенаучных методов ис-
пользованы системный, структурно-функци-
ональный, моделирование и формализация, а 
также такие общелогические методы научного 
исследования, как анализ и синтез, индукция, 
дедукция и аналогия.

Результаты и дискуссия
Сбалансированная система показателей 

представляет собой структурированный набор 
ключевых показателей эффективности (KPI), 
которые отслеживают и измеряют произво-
дительность организации с учетом четырех 
ключевых перспектив: 

1. Финансовая: измеряет финансовую 
устойчивость и прибыльность. 

2. Клиентская: оценивает удовлетворен-
ность клиентов и их лояльность.

3. Внутренние процессы: анализирует эффек-
тивность внутренних процессов организации. 

4. Обучение и рост: оценивает способность 
организации к инновациям, развитию и обуче-
нию сотрудников. 

Среди преимуществ сбалансированной 
системы показателей выделяют: 

– всесторонний обзор производительности: 
ССП обеспечивает комплексный взгляд на про-
изводительность организации, учитывая не толь-
ко финансовые, но и нематериальные факторы;

– согласованность целей: ССП помогает вы-
равнивать цели и стратегии организации, объ-
единяя сотрудников вокруг общего видения;

– улучшение принятия решений: данные 
ССП предоставляют информацию, которая 
помогает руководству принимать более обо-
снованные решения;

– повышение прозрачности: ССП способ-
ствует повышению прозрачности и подотчет-
ности в организации;

– управление рисками: ССП позволяет 
отслеживать и управлять потенциальными 
рисками.

К ключевым элементам сбалансированной 
системы показателей относятся:

– видение и миссия: четкое определение 
целей и ценностей организации;

– стратегические цели: определение ключе-
вых направлений развития организации;

– ключевые показатели эффективности: 
количественные метрики, которые измеряют 
прогресс в достижении стратегических целей;

– карта ССП: визуальное представление 
взаимосвязей между ключевыми показателями; 

– процесс мониторинга и анализа: регуляр-
ное отслеживание и анализ данных ССП.

Следует выделить основополагающие 
аспекты взаимосвязи сбалансированной систе-
мы показателей и методологии 6 сигм.

I. Применение сбалансированной системы 
показателей в методологии 6 сигм. Сочета-
ние BSC и методологии 6 сигм – это мощный 
инструмент для управления качеством и ре-
зультатами. Их взаимное дополнение строится 
следующим образом.

Сбалансированная система показателей  
имеет следующие отличительные характери-
стики [1; 3; 5; 10; 13]: 

1. Многомерный подход: BSC рассматрива-
ет не только финансовые показатели, но и кли-
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ентские, внутренние и процессные показатели, 
обеспечивая более полную картину успеха.

2. Стратегическая ориентация: BSC помо-
гает выстроить показатели, тесно связанные с 
целями и стратегиями организации. 

3. Каскадирование целей: BSC позволяет 
разворачивать цели от высшего уровня до кон-
кретных подразделений и сотрудников. 

Методология 6 сигм, в свою очередь, имеет 
отличительные особенности [2–4; 6]: 

1. Фокус на качестве: 6 сигм ориентирована 
на минимизацию ошибок и дефектов, дости-
жение высокого уровня качества продуктов, 
процессов и услуг.

2. Системный подход: 6 сигм исследует 
причины проблем и ищет системные решения, 
улучшая процессы в целом. 

3. Использование инструментов: 6 сигм 
использует инструменты статистического ана-
лиза и управления изменениями. 

Применение BSC в контексте 6 сигм: 
1. Определение показателей 6 сигм: BSC 

помогает определить ключевые показатели 
качества для проектов 6 сигм. Эти показатели 
могут включать в себя: 

1) снижение количества дефектов: количе-
ство брака, ошибок в процессе; 

2) повышение производительности: ско-
рость выполнения задач, производительность 
оборудования;

3) увеличение удовлетворенности кли-
ентов: количество положительных отзывов, 
уровень лояльности. 

2. Снижение изменчивости: 6 сигм направ-
лена на уменьшение изменчивости процессов. 
BSC помогает определить и контролировать 
факторы, влияющие на изменчивость, например: 

1) повышение согласованности процессов: 
унификация процедур, введение стандартов; 

2) совершенствование качества материа-
лов: улучшение качества поставляемых мате-
риалов и компонентов; 

3) обучение сотрудников: повышение 
квалификации сотрудников для улучшения 
качества работы.

3. Измерение и отслеживание прогресса: 
BSC предоставляет рамки для измерения и 
отслеживания прогресса проектов 6 сигм. Это 

помогает отслеживать достижение целей и, в 
случае необходимости, вносить коррективы.

4. Мотивация сотрудников: BSC позволяет 
создать систему мотивации сотрудников, свя-
занную с результатами проектов 6 сигм. Это 
стимулирует участие в проектах и повышает 
ответственность за их успех. Например: 

1) цель BSC: повышение удовлетворенно-
сти клиентов продукцией;

2) показатель 6 сигм: снижение количества 
дефектов в продукции на 10 %; 

3) проект 6 сигм: анализ и улучшение 
процесса производства продукции; соответ-
ственно в результате этого проекта количество 
дефектов в продукции снизится на 10 %, что 
приведет к повышению удовлетворенности 
клиентов и достижению целей BSC.

 Важным является следующее:
1. Правильный выбор показателей: важно 

выбрать показатели BSC и 6 сигм, которые точ-
но отражают стратегические цели организации.

2. Взаимодействие: BSC и 6 сигм должны 
быть тесно взаимосвязаны и взаимодополнять 
друг друга.

3. Постоянный мониторинг: необходимо 
регулярно мониторить результаты проектов 
6 сигм и при необходимости вносить коррек-
тивы в BSC. 

Таким образом, совместное применение 
BSC и 6 сигм, в целом, позволяет достичь 
более высокого уровня качества и эффектив-
ности в организации. 

II. Многомерный BSC и 6 сигм. Объединение 
многомерной матрицы BSC с методологией 
6 сигм позволяет получить глубокую и всесто-
роннюю картину управления качеством и ре-
зультатами [10; 11; 14]. В матрице информация 
группируется по следующим направлениям. 

1. Перспективы BSC:
– финансовая: показатели – прибыль, рен-

табельность, доля рынка, оборачиваемость 
активов, затраты на качество; 6 сигм: сниже-
ние затрат на переделки, уменьшение брака, 
оптимизация процессов;

– клиентская: показатели – удовлетворен-
ность клиентов, удержание клиентов, время 
отклика, количество жалоб; 6 сигм: улучшение 
качества продукции, увеличение надежности, 
удовлетворение потребностей клиентов;



61ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

Innovative Development of Economy and Social and Cultural Sector

– внутренние процессы: показатели – эф-
фективность процессов, производительность, 
цикл выполнения, согласованность про-
цессов; 6 сигм: повышение эффективности 
процессов, минимизация потерь, улучшение 
управления процессами;

– обучение и развитие: показатели – уровень 
знаний и навыков сотрудников, количество 
обученных сотрудников, удовлетворенность 
сотрудников; 6 сигм: обучение сотрудников 
методологии 6 сигм, формирование культуры 
качества, повышение квалификации. 

2. Структура матрицы:
– строки: перспективы BSC (Финансовая, 

Клиентская, Внутренние процессы, Обучение 
и развитие);

– столбцы: этапы методологии 6 сигм 
(Определение, Измерение, Анализ, Улучше-
ние, Контроль);

– ячейки: показатели, связанные с каждой 
перспективой BSC и этапом 6 сигм. 

3. Пример заполнения матрицы приведен 
на рис. 1.

Перспектива BSC: определение, измерение, 
анализ, улучшение, контроль, 

Финансовая: определение затрат на каче-
ство, измерение брака, переделок; анализ при-
чин дефектов, разработка и внедрение процедур 

для уменьшения брака; мониторинг количества 
брака; контроль соблюдения процедур.

Клиентская: определение ключевых тре-
бований клиентов; измерение уровня удов-
летворенности клиентов; анализ причин не-
удовлетворенности; разработка и внедрение 
новых продуктов/услуг, улучшение сервиса; 
мониторинг уровня удовлетворенности кли-
ентов; обратная связь с клиентами.

Внутренние процессы: определение клю-
чевых процессов; измерение показателей 
эффективности процессов; анализ причин 
неэффективности; оптимизация процессов, 
автоматизация; мониторинг показателей эф-
фективности процессов.

Обучение и развитие: определение требо-
ваний к знаниям и навыкам сотрудников; из-
мерение уровня знаний и навыков; анализ не-
достатков в обучении; разработка и внедрение 
программ обучения сотрудников; мониторинг 
уровня знаний и навыков.

III. Преимущества многомерной матрицы:
– взаимосвязь: демонстрирует взаимосвязь 

между целями BSC и действиями по улучше-
нию качества в рамках 6 сигм;

– комплексный подход: обеспечивает ком-
плексный подход к управлению качеством и 
результатами;

Рис. 1. Составление многомерной матрицы
Fig. 1. Compilation of a multidimensional matrix
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– прозрачность: позволяет всем участни-
кам проектов 6 сигм видеть цели, показатели 
и действия: 

– управление изменениями: помогает от-
слеживать прогресс и вносить необходимые 
коррективы. 

Наиболее важными направлениями взаи-
мосвязи являются: 

1. Индивидуальный подход: структура и 
содержание матрицы должны быть адапти-
рованы к конкретным условиям организации. 

2. Постоянное обновление: матрица долж-
на регулярно обновляться с учетом изменения 
целей и стратегии организации. 

3. Совместная работа: для эффективного 
применения матрицы необходимо сотрудниче-
ство между руководством, отделами качества 
и сотрудниками. 

IV. Многомерная матрица BSC и 6 сигм при 
разработке цифрового двойника. Применение 
матрицы: 

1. Перспективы BSC для цифрового двойника: 
– финансовая: показатели – стоимость раз-

работки, стоимость обслуживания, экономия от 
использования цифрового двойника (снижение 
затрат на испытания, уменьшение брака, уско-
рение проектирования); 6 сигм: снижение затрат 
на ошибки в разработке, улучшение качества 
модели, ускорение процесса обучения модели;

– клиентская: показатели – удовлетворен-
ность клиентов использованием цифрового 
двойника, время отклика на запросы, удобство 
использования, надежность модели; 6 сигм: 
увеличение точности модели, снижение оши-
бок в прогнозировании, повышение достовер-
ности результатов;

– внутренние процессы: показатели – эф-
фективность процесса разработки, скорость 
создания модели, точность моделирования, 
уровень автоматизации; 6 сигм: оптимизация 
алгоритмов моделирования, повышение эф-
фективности обучения, улучшение процессов 
валидации модели;

– обучение и развитие: показатели – уровень 
знаний сотрудников в области цифровых двой-
ников, количество специалистов, способных 
разрабатывать и использовать цифровые двойни-
ки; 6 сигм: обучение сотрудников методологии 
6 сигм в применении к цифровым двойникам, 
разработка и внедрение стандартов разработки.

2. Структура матрицы: 
– строки: перспективы BSC (Финансовая, 

Клиентская, Внутренние процессы, Обучение 
и развитие);

– столбцы: этапы методологии 6 сигм 
(Определение, Измерение, Анализ, Улучше-
ние, Контроль);

– ячейки: показатели, связанные с каждой 
перспективой BSC и этапом 6 сигм, специфич-
ные для разработки цифрового двойника. 

3. Пример заполнения матрицы: 
Перспектива BSC: определение, измерение, 

анализ, улучшение, контроль. 
Финансовая: определение затрат на разра-

ботку цифрового двойника; измерение стои-
мости разработки, обслуживания и экономии; 
анализ причин высоких затрат; разработка и 
внедрение инструментов для снижения затрат; 
мониторинг затрат на разработку и обслужи-
вание, контроль экономии.

 Клиентская: определение требований кли-
ентов к цифровому двойнику; измерение уровня 
удовлетворенности клиентов; анализ причин 
неудовлетворенности; разработка и внедрение 
новых функций цифрового двойника, улучше-
ние интерфейса; мониторинг уровня удовлетво-
ренности клиентов, обратная связь с клиентами.

Внутренние процессы: определение клю-
чевых процессов разработки цифрового двой-
ника; измерение показателей эффективности 
процессов (скорость разработки, точность 
моделирования); анализ причин неэффектив-
ности; оптимизация процессов разработки, 
автоматизация моделирования; мониторинг 
показателей эффективности процессов.

 Обучение и развитие: определение тре-
бований к знаниям и навыкам сотрудников 
в области цифровых двойников; измерение 
уровня знаний и навыков; анализ недостатков 
в обучении; разработка и внедрение программ 
обучения сотрудников; мониторинг уровня 
знаний и навыков.

4. Преимущества многомерной матрицы в 
контексте цифровых двойников: 

– комплексный подход: обеспечивает ком-
плексное управление процессом разработки и 
использования цифрового двойника;

– взаимосвязь: демонстрирует взаимосвязь 
между целями BSC и действиями по улучше-
нию качества цифрового двойника;
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– прозрачность: позволяет всем участникам 
проекта видеть цели, показатели и действия.

– управление рисками: помогает отслежи-
вать прогресс и риски, связанные с разработ-
кой цифрового двойника. 

Важно: 
1. Индивидуальный подход: структура и 

содержание матрицы должны быть адапти-
рованы к конкретным условиям проекта и 
требованиям к цифровому двойнику. 

2. Постоянное обновление: матрица долж-
на регулярно обновляться с учетом изменения 
целей и требований к цифровому двойнику. 

3. Совместная работа: для эффективного 
применения матрицы необходимо сотрудни-
чество между разработчиками, экспертами в 
области 6 сигм и заказчиками. 

Таким образом, многомерная матрица BSC 
и 6 сигм – мощный инструмент для управ-
ления качеством и результатами разработки 
цифрового двойника, помогающий достичь 
высокой эффективности и удовлетворенности 
всех заинтересованных сторон. 

V. Применение многомерной матрицы по 
результатам BSC и 6 сигм при проектиро-
вании цифровых процессов и цифровых про-
дуктов. Многомерная матрица по результатам 
BSC и 6 сигм может быть очень полезным 
инструментом при проектировании цифро-
вых процессов и продуктов, предоставляя 

комплексный анализ и оптимизацию для до-
стижения желаемых результатов. 

Как ее использовать:
1. Определение ключевых показателей: 
– финансовая перспектива: ROI, прибыль-

ность, стоимость разработки, затраты на под-
держку, стоимость обслуживания;

– клиентская перспектива: удовлетворен-
ность пользователей, вовлеченность, retention 
rate (удержание пользователей), время взаимо-
действия, количество пользователей;

– внутренние процессы: эффективность 
разработки, время вывода на рынок, количе-
ство ошибок, качество кода, автоматизация, 
agile-разработка;

– обучение и развитие: уровень квалифи-
кации сотрудников, компетенции в области 
цифровых технологий, скорость адаптации к 
новым технологиям, инновации. 

2. Определение показателей 6 сигм для 
каждого KPI: 

– СРЕДНЕЕ: среднее значение KPI за опре-
деленный период;

– ДИСПЕРСИЯ: изменчивость KPI за 
период;

– СИГМА: мера отклонения от среднего 
значения; 

– СПОСОБНОСТЬ: способность процесса 
создавать цифровые продукты/процессы без 
ошибок. 

3. Построение многомерной матрицы (рис. 2): 

Рис. 2. Пример многомерной матрицы
Fig. 2. An example of a multidimensional matrix
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– оси: перспективы BSC (финансовая, 
клиентская, внутренние процессы, обучение 
и развитие);

– точки данных: KPI с соответствующим 
значением 6 сигм;

– цвет: разные уровни производительности 
(зеленый – высокий, красный – низкий). 

Применение матрицы: 
1. Анализ взаимосвязей: как улучшение ка-

чества кода (внутренние процессы) влияет на 
удовлетворенность пользователей (клиентская 
перспектива); как повышение квалификации 
сотрудников (обучение и развитие) влияет на 
скорость разработки (внутренние процессы). 

2. Управление рисками: идентификация 
слабых мест в процессах разработки и реше-
ния проблем с качеством продукта; выявление 
рисков, связанных с несоответствием ожида-
ний пользователей (клиентская перспектива). 

3. Улучшение процессов: оптимизация про-
цесса разработки, внедрение agile-практик, 
автоматизация тестирования для повышения 
качества и скорости разработки; создание 
удобных пользовательских интерфейсов, опти-
мизация UX/UI для повышения удовлетворен-
ности пользователей. 

4. Стратегическое планирование: принятие 
решений о приоритетах разработки, распреде-
лении ресурсов, инвестициях в новые техно-
логии, обучении сотрудников. 

Преимущества: 
– комплексный анализ и оптимизация про-

цесса проектирования;
– выявление слабых мест и рисков на ран-

нем этапе;
– повышение прозрачности и эффектив-

ности работы;
– улучшение качества цифровых процессов 

и продуктов.
Например: 
– KPI: удовлетворенность пользователей 

(клиентская перспектива);
– 6 сигм: средняя оценка пользователей за 

определенный период;
– анализ: низкая оценка удовлетворенности 

может сигнализировать о проблемах в UX/UI 
или функциональности продукта;

– решения: улучшение UX/UI, добавление 
новых функций, оптимизация процесса раз-
работки, тестирование с пользователями. 

Таким образом, многомерная матрица по 
результатам BSC и 6 сигм – ценный инструмент 
для проектирования цифровых процессов и 
продуктов. Она обеспечивает комплексную 
оценку и оптимизацию, что позволяет создавать 
высококачественные, эффективные и удовлет-
воряющие пользователей продукты и процессы. 

VI. Многомерная матрица BSC и 6 сигм 
при управлении ИТ-проектами.

Многомерная матрица BSC вместо тради-
ционной лепестковой диаграммы BSC предла-
гает более гибкий и детальный подход [15–18]. 
Она представляет собой таблицу, где строки 
отражают разные перспективы BSC (финансо-
вую, клиентскую, внутреннюю, обучающую), 
а столбцы – ключевые показатели (KPI) для 
каждой перспективы (рис. 3).

Интеграция 6 сигм. Методология 6 сигм 
применяется для выявления и устранения при-
чин дефектов в ИТ-проектах, таких как: 

– ошибки в коде и программном обеспе-
чении;

– несоответствия требованиям проекта;
– проблемы с производительностью и на-

дежностью системы;
– проблемы с безопасностью и конфиден-

циальностью данных. 
Принципы интеграции:
1. Определение ключевых показателей 

(KPI): в многомерной матрице BSC опре-
деляются ключевые показатели для каждой 
перспективы проекта, например, стоимость 
проекта, качество кода, удовлетворенность 
заказчика, риски проекта. 

2. Анализ вариаций: инструменты 6 сигм, 
такие как диаграммы Парето и диаграммы 
Ишикавы, используются для идентификации 
источников вариаций в процессах проекта.

3. Создание и внедрение мер: разрабатыва-
ются меры для устранения причин дефектов и 
улучшения качества. 

4. Мониторинг и измерение: регулярный 
мониторинг и измерение результатов позво-
ляет отслеживать прогресс проекта и вносить 
необходимые коррективы. 

Преимущества интеграции: 
1. Повышение прозрачности и контроля: 

многомерная матрица BSC обеспечивает яс-
ный и детальный обзор всех аспектов проекта.
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2. Улучшение планирования и управления 
рисками: 6 сигм помогает выявлять и управ-
лять рисками проекта, что снижает вероят-
ность отклонений от плана. 

3. Повышение качества и эффективности: 
интеграция 6 сигм способствует улучшению 
качества ИТ проектов и повышению их эф-
фективности. 

4. Увеличение удовлетворенности за-
казчика: сокращение дефектов и улучшение 
качества проекта ведут к повышенной удов-
летворенности заказчика. 

Пример применения. Рассмотрим проект 
по внедрению новой ИТ-системы. Многомер-
ная матрица BSC может быть использована 
для определения ключевых целей проекта, 
например: снижения стоимости внедрения, 

повышения эффективности работы системы, 
улучшения безопасности данных.

6 сигм может быть применена для выяв-
ления и устранения дефектов в процессе раз-
работки и внедрения системы. 

Таким образом, интеграция многомерной 
матрицы BSC и 6 сигм предлагает комплекс-
ный и структурированный подход к управле-
нию ИТ-проектами. Она позволяет оптими-
зировать процессы, минимизировать риски 
и обеспечить высокое качество результатов, 
что ведет к повышению удовлетворенности 
заказчика и успешному завершению про-
екта. Многомерные матрицы, полученные в 
результате анализа больших данных, могут 
быть использованы для представления ин-
формации лицам, принимающим решения. 

Рис. 3. Многомерная матрица
Fig. 3. A multidimensional matrix
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Эти матрицы могут содержать различные 
аспекты данных, такие как временные ряды, 
многомерные векторы признаков, результа-
ты классификации и кластеризации, и др. 
Представление данных в виде многомерных 
матриц может помочь визуализировать и 
анализировать сложные взаимосвязи и пат-
терны в данных, что может быть важно для 
принятия обоснованных решений. 

VII. Трехмерная лепестковая диаграмма 
по результатам 6 сигм при улучшении про-
цессов управления проектами. Трехмерная 
лепестковая диаграмма (или «паучья диаграм-
ма») – интересный подход для визуализации 
результатов 6 сигм в управлении проектами, 
но не совсем стандартный.

Как работает трехмерная лепестковая диа-
грамма: 

– ось Z (глубина): представляет время (пе-
риоды измерения, например месяцы, кварталы, 
годы);

– ось X и Y (плоскость): используются для 
отображения различных ключевых показате-
лей (KPI) по управлению проектами;

– лепестки: каждый лепесток диаграммы 
соответствует одному KPI. Длина лепестка 
отражает значение KPI в конкретный период;

– цвет: цвета лепестков могут использо-
ваться для визуального представления улуч-
шения (зеленый), ухудшения (красный) или 
стабильности (желтый). 

Пример. Представьте, что вы хотите про-
анализировать влияние 6 сигм на 4 ключевых 
показателя (KPI) по управлению проектами: 

1. Время выполнения проектов. 
2. Процент завершенных проектов в срок. 
3. Уровень удовлетворенности заказчиков. 
4. Стоимость проекта. 
Визуализация: 
– ось Z: год (2023);
– ось X и Y: KPI (отмечены на диаграмме 

как точки);
– лепестки: каждый KPI (Время выполне-

ния, Процент завершенных, Уровень удовлетво-
ренности, Стоимость) представлен лепестком;

– длина лепестка: отражает значение KPI 
в 2023 г.;

– цвет: зеленый – улучшение показателя, 
красный – ухудшение, желтый – стабильность. 

Преимущества: 
– наглядность: трехмерная лепестковая 

диаграмма позволяет отслеживать динамику 
нескольких KPI одновременно; 

– сравнение: можно сравнить динамику 
KPI за разные периоды; 

– визуальный анализ позволяет быстро 
определить, какие KPI улучшаются, ухудша-
ются или стабильны. 

Ограничения: 
– сложность: создание трехмерной лепест-

ковой диаграммы может быть сложным; 
– интерпретация: сложно интерпретировать 

большое количество данных на одном рисунке. 
Рекомендации:
– используйте программное обеспечение 

для создания диаграммы;
– ограничьте количество KPI до 5–7;
– используйте цвета и маркеры для упро-

щения восприятия. 
Таким образом, трехмерная лепестковая 

диаграмма может быть интересным и на-
глядным инструментом для визуализации 
результатов 6 сигм в управлении проектами, 
но лучше использовать ее для отслеживания 
ограниченного количества KPI и только в тех 
случаях, когда важно сравнить динамику их 
изменения за разные периоды.

VIII. Трехмерная лепестковая диаграмма 
по результатам BSC и 6 сигм при улучшении 
процессов управления проектами. Трехмерная 
лепестковая диаграмма (или «диаграмма рада-
ра») может быть очень полезным инструмен-
том для визуализации и анализа результатов 
BSC и 6 сигм при улучшении процессов управ-
ления проектами. Она позволяет увидеть, как 
различные аспекты управления проектами 
(финансовая, клиентская, внутренние процес-
сы, обучение и развитие) влияют друг на друга 
и развиваются в результате оптимизации. 

Как построить диаграмму (рис. 4): 
1. Оси: оси диаграммы представляют собой 

перспективы BSC: Финансовая. Клиентская. 
Внутренние процессы, Обучение и развитие. 

2. Лепестки: каждый лепесток представля-
ет собой ключевой показатель (KPI) из каждой 
перспективы BSC.

3. Значения: значение каждого KPI ото-
бражается на соответствующем лепестке. Зна-
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чение может быть выражено в виде cреднего 
значения KPI за определенный период. Сиг-
ма – мера отклонения от среднего значения. 
Способность процесса: способность процесса 
создавать успешные проекты.

4. Трехмерность: трехмерность диаграммы 
добавляет дополнительное измерение. Время: 
как значения KPI изменяются с течением време-
ни (динамика улучшения процесса). Приорите-
ты: цвет лепестков может отражать приоритеты 
для оптимизации (красный – низкий приоритет, 
зеленый – высокий приоритет). 

Пример: 
Оси: Финансовая, Клиентская, Внутренние 

процессы, Обучение и развитие.
Лепестки: 
– финансовая: ROI, прибыльность, затраты 

на проект; 
– клиентская: удовлетворенность заказчи-

ков, вовлеченность в проект; 
– внутренние процессы: эффективность 

управления проектом, количество ошибок, 
качество планирования; 

– обучение и развитие: квалификация ко-
манды, компетенции в области управления 
проектами.

Значения: среднее значение каждого KPI за 
определенный период, отраженное на каждом 
лепестке. 

Трехмерность: цвет лепестков отражает 
приоритеты для оптимизации (красный – низ-
кий приоритет, зеленый – высокий приоритет). 

Использование:
– анализ текущего состояния: как различ-

ные аспекты управления проектами связаны 
между собой и какое их текущее состояние;

– определение областей для улучшения: 
выявление лепестков с наименьшими значе-
ниями, сигнализирующих о необходимости 
оптимизации;

– мониторинг прогресса: прослеживание 
динамики изменения значений KPI с течением 
времени, демонстрируя прогресс в улучшении 
процесса управления проектами;

– визуализация успеха: наглядное представ-
ление достижения целей управления проектами. 

Преимущества:
– комплексный анализ процесса управле-

ния проектами;
– визуализация взаимосвязей между разны-

ми аспектами управления проектами;

Рис. 4. Построение трехмерной лепестковой диаграммы
Fig. 4. Building a three -dimensional petal diagram
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– простой и понятный способ представле-
ния информации для руководителей и команды; 

– упрощение процесса принятия решений 
об оптимизации. 

Дополнительные возможности: 
– добавление дополнительных осей для 

представления других важных аспектов управ-
ления проектами, например риски, коммуни-
кации, технологии;

– использование анимации для демонстра-
ции динамики изменений значений KPI. 

Таким образом, трехмерная лепестковая 
диаграмма является мощным инструментом 
для анализа и оптимизации процессов управ-
ления проектами с помощью BSC и 6 сигм. 
Она позволяет визуализировать взаимосвязи, 
выявить области для улучшения и упростить 
процесс принятия решений. 

IX. Трехмерная лепестковая диаграмма 
BSC и 6 сигм при проектировании цифровых 
процессов и цифровых продуктов. Сочетание 
сбалансированной системы показателей (BSC) 
и методологии 6 сигм является мощным ин-
струментом для проектирования цифровых 
процессов и продуктов [6–9; 12]. BSC обе-
спечивает всесторонний взгляд на производи-
тельность, включая финансовую, клиентскую, 

внутреннюю и обучающую перспективы. 
6 сигм фокусируется на сокращении дефектов 
и повышении качества, что применимо к оп-
тимизации цифровых процессов и улучшению 
пользовательского опыта. 

Стандартная лепестковая диаграмма BSC 
представляет собой двумерную визуализацию, 
показывающую взаимосвязи между четырьмя 
перспективами BSC. Трехмерная версия до-
бавляет временную ось, позволяя отслеживать 
изменения в показателях и прогресс по мере 
разработки и внедрения цифрового процесса 
или продукта (рис. 5). 

Интеграция 6 сигм. Методология 6 сигм 
включает инструменты и техники для опреде-
ления и устранения причин дефектов. В кон-
тексте цифровых продуктов и процессов, эти 
дефекты могут включать в себя:

– ошибки в пользовательском интерфейсе 
(UI) и пользовательском опыте (UX);

– несоответствия в функциональности и 
ожиданиях пользователей;

– проблемы с производительностью и на-
дежностью системы;

– слабые безопасность и конфиденциаль-
ность данных.

Рис. 5. Построение трехмерной лепестковой диаграммы
Fig. 5. Building a three -dimensional petal diagram
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Принципы интеграции: 
– идентификация ключевых показателей 

(KPI): используйте KPI BSC для определения 
ключевых аспектов цифрового процесса или 
продукта, которые требуют улучшения;

– анализ вариаций: применяйте инстру-
менты 6 сигм, такие как диаграммы Парето 
и диаграммы причинно-следственных связей 
(Ишикавы), для идентификации источников 
вариаций в цифровом процессе или продукте;

– создание и внедрение мер: разрабаты-
вайте меры для устранения причин дефектов 
и улучшения качества;

– мониторинг и измерение: регулярно от-
слеживайте и измеряйте результаты для опре-
деления успеха и оптимизации процесса. 

Преимущества интеграции:
1. Улучшенные планирование и разработка: 

BSC обеспечивает всесторонний взгляд на цели 
и стратегии, в то время как 6 сигм помогает 
оптимизировать процессы и улучшать качество.

2. Увеличенная ценность для клиента: 
сокращение дефектов и улучшение пользо-
вательского опыта приводят к повышенной 
удовлетворенности клиентов.

3. Повышенная рентабельность: уменьше-
ние переделок, повышение эффективности и 
улучшение качества приводят к увеличению 
рентабельности бизнеса. 

4. Улучшенная конкурентоспособность: 
высокое качество и удовлетворенность кли-
ентов делают организацию более конкуренто-
способной. 

Пример применения. Рассмотрим проект 
по созданию нового мобильного приложения. 
BSC может быть использована для определе-
ния ключевых целей, например повышения 
узнаваемости бренда, увеличения числа скачи-
ваний и улучшения пользовательского опыта. 
6 сигм может быть применена для определения 
и устранения дефектов в UI/UX-дизайне, функ-
циональности приложения и производитель-
ности. Интеграция BSC и 6 сигм обеспечивает 
всесторонний и структурированный подход 
к проектированию цифровых процессов и 
продуктов. Она помогает обеспечить высокое 
качество, удовлетворенность клиентов и рен-
табельность бизнеса. Трехмерная лепестковая 

диаграмма BSC обеспечивает динамический 
взгляд на прогресс проекта и позволяет оцени-
вать результаты в контексте времени. 

Таким образом, трехмерные лепестковые 
диаграммы представляют собой эффективный 
способ визуализации результатов анализа 
больших данных для лиц, принимающих ре-
шения. Они позволяют представить несколько 
измерений данных в виде радиально располо-
женных лепестков, что облегчает сравнение 
различных параметров. Для создания трех-
мерных лепестковых диаграмм можно ис-
пользовать специализированные программные 
инструменты для визуализации данных, такие 
как Tableau, Power BI, Python с библиотекой 
Matplotlib или другие инструменты для ви-
зуализации данных. Важно помнить, что при 
создании трехмерных диаграмм необходимо 
учитывать их читаемость и понятность для 
аудитории, которая будет использовать эту 
информацию для принятия решений.

Заключение
Сбалансированная система показателей 

представляет собой мощный инструмент для 
управления производительностью организации. 
Она помогает выравнивать цели, повысить 
прозрачность, улучшить принятие решений и 
обеспечить устойчивое развитие. Применение 
BSC в контексте методологии 6 сигм позволяет 
определить ключевые показатели качества для 
проектов 6 сигм, снизить изменчивость процес-
сов и мотивировать сотрудников. Многомерная 
матрица BSC и 6 сигм при разработке цифрово-
го двойника представляет ценный инструмент 
для управления качеством и результатами, а 
также помогает достичь высокого уровня эф-
фективности и удовлетворенности.

Применение многомерной матрицы по ре-
зультатам BSC и 6 сигм при проектировании 
цифровых процессов и цифровых продуктов 
предоставляет комплексный анализ и опти-
мизацию для достижения желаемых результа-
тов. Интеграция многомерной матрицы BSC 
и 6 сигм при управлении ИТ-проектами обе-
спечивает комплексный и структурированный 
подход к управлению проектами, позволяя оп-
тимизировать процессы, минимизировать ри-
ски и обеспечить высокое качество результатов.
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Аннотация. Четвертая промышленная революция трансформирует подходы к человеческому 
труду и влечет появление новых профессий. Цифровая трансформация экономических систем 
влечет модификации в образовании. Национальная технологическая инициатива определила 
образовательную сферу Российской Федерации рынком будущего EducationNet. Рынок образо-
вания нуждается в трансформациях, так как основным препятствием перехода к цифровой 
экономике является отсутствие знаний и навыков. В статье описаны текущие тенденции в 
сфере рынка EducationNet, трансформации подхода к подготовке специалистов цифровой эко-
номики. Автором изучен опыт проекта «Цифровые кафедры» по обучению гибкому подходу к 
созданию IT-продуктов по методологии DevOps. DevOps-инженер – это специалист широкого 
профиля в области информационных технологий, деятельность которого распространяется 
на сферы планирования, разработки, сборки, тестирования, вывода и развертывания на рын-
ке, эксплуатации и мониторинге цифрового продукта. DevOps носит проектный характер и 
инженеру важно организовать деятельность разработки, эксплуатации и поддержки цифро-
вого продукта в соответствии с вызовами к адаптивности на современных рынках. В рамках 
исследования было проведено тестирование студентов проекта «Цифровая кафедра» про-
граммы DevOps на предмет понимания принципов гибкого подхода Agile, результаты которого 
нашли отражение в данной статье и могут послужить практическими рекомендациями при 
изучении управления проектами создания IT-продуктов.

Ключевые слова: цифровая трансформация, рынок EducationNet, управление проектами, 
Agile-подходы, профессиональная переподготовка, DevOps-инженер

Abstract. The Fourth Industrial Revolution is transforming approaches to human work and leading to 
the emergence of new professions. Digital transformation of economic systems entails modifi cations 
in education. The National Technology Initiative has identifi ed the educational sector of the Russian 
Federation as the market of the future EducationNet. The education market needs transformation, 
since the main obstacle to the transition to the digital economy is the lack of knowledge and skills. 
The article describes current trends in the EducationNet market and the transformation of the 
approach to training specialists in the digital economy. The author studied the experience of the 
«Digital Departments» project in teaching a fl exible approach to creating IT products using the 
DevOps methodology. A DevOps engineer is a generalist in the fi eld of information technology, 
whose activities cover the areas of planning, development, assembly, testing, market launch and 
deployment, operation and monitoring of a digital product. DevOps is project-based in nature and it 
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is important for an engineer to organize the development, operation and support of a digital product 
in accordance with the challenges to adaptability in modern markets. As part of the study, students of 
the “Digital Department” project of the DevOps program were tested to understand the principles of 
the fl exible Agile approach, the results of which are refl ected in this article and can serve as practical 
recommendations when studying project management for the creation of IT products.

Keywords: digital transformation, EducationNet market, project management, Agile approaches, 
professional retraining, DevOps engineer
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Введение, обзор литературы, цель
С 2014 г. в Российской Федерации государ-

ством поддерживается Национальная техноло-
гическая инициатива (НТИ), в рамках которой 
реализуются мероприятия по созданию и раз-
витию новых рынков и основанию условий 
для глобального технологического лидерства 
нашей страны до 2035 г. EducationNet – рынок 
образования, основанный на сетевых и плат-
форменных принципах.

Исследования в области цифровой транс-
формации актуальны на базе государственных 
стратегических программ развития, таких 
как «Стратегия развития информационного 
общества в Российской Федерации на 2017–
2030 годы» и «Цифровая экономика Рос-
сийской Федерации». В российской отрасли 
высшего образования реализуется программа 
стратегического лидерства «Приоритет-2030» 
для совершенствования научно-образователь-
ного потенциала университетов. Настоящее 
исследование имеет целью диагностику эф-
фективности тактического уровня построения 
курса в рамках проекта «Цифровая кафедра» 
по реализации программы стратегического 
лидерства «Приоритет-2030».

Проект «Цифровые кафедры» реализуется в 
рамках федерального проекта «Развитие кадро-
вого потенциала ИТ-отрасли» национальной 
программы «Цифровая экономика Российской 
Федерации» для обеспечения возможности 
получения студентами дополнительной квали-
фикации по ИТ-профилю посредством обуче-
ния на «цифровой кафедре» образовательной 
организации высшего образования – участника 
программы стратегического академического 
лидерства «Приоритет-2030» [1].

Система образования с точки зрения рынка 
EducationNet состоит из множества организа-
ций по подготовке кадров в реалиях цифровой 
трансформации. В статье изучено освоение 
принципов Agile-подходов в рамках професси-
ональной переподготовки «DevOps-инженер» 
в федеральном государственном бюджетном 
образовательном учреждении высшего обра-
зования «Казанский государственный энерге-
тический университет» (ФГБОУ ВО «КГЭУ»). 

В ходе системного исследования циф-
ровой трансформации рынка EducationNet 
исследованы текущие тенденции высшего об-
разования. В настоящее время вуз индустрии 
4.0 ориентирован на широкую вариативность 
дисциплин образовательной программы [2]. 
Современный уровень научно-технического 
прогресса, создание и применение все более 
сложных инновационных информационных и 
цифровых технологий влечет за собой необхо-
димость обновления и актуализации подходов 
к формированию цифровых компетенций вы-
пускников вузов [3]. 

В высокотехнологичном секторе россий-
ской экономики в 51,7 % организаций тех-
нологические инновации разрабатывались в 
основном собственными силами и только в 
31,7 % организаций – в кооперации с други-
ми партнерами [4]. Система образования и 
подготовки кадров инновационного сектора 
трансформируется и преобладает межинститу-
циональное взаимодействие с организациями.

Развитие кадрового потенциала, в том 
числе и в области цифровых компетенций, 
для рынков страны закреплено в целевом ви-
дении программы программа стратегического 
академического лидерства «Приоритет-2030». 
Программа «Приоритет-2030» предполага-
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ет разделение грантовой поддержки на две 
части: базовую часть (на увеличение вклада 
университета в социально-экономическое 
развитие субъектов Российской Федерации 
и реализацию новых творческих, социально-
гуманитарных проектов) и специальную часть 
(предусматривает два направления: 1) на раз-
витие университетов, обеспечивающих про-
ведение прорывных научных исследований и 
создание наукоемкой продукции и технологий, 
наращивание кадрового потенциала сектора 
исследований и разработок; 2) на развитие 
университетов, обеспечивающих социально-
экономическое развитие территорий, укре-
пление кадрового и научно-технологического 
потенциала организаций реального сектора 
экономики и социальной сферы) [5]. 

В рамках исследования развития цифровых 
компетенций и трансформации образователь-
ных систем рынка EducationNet рассмотрен 
опыт проекта «Цифровая кафедра». Создан-
ные студентами по завершении обучения 
качественные проекты и их успешная защита 
являются показателями достижения главной 
цели – формирования у студентов цифровых 
компетенций (как составляющей цифровой 
культуры) в области анализа данных средства-
ми Python [6]. В [7] описан опыт обучения ма-
шинному обучению в рамках дополнительных 
профессиональных программ проекта «Циф-
ровая кафедра». Проект «Цифровая кафедра» 
интересен представителям экономического 
сообщества, что находит отражение в трудах 
[8–10]. В настоящее время при планировании 
деятельности кафедры и контроля исполнения 
этих планов возникло противоречие между 
потребностями в планировании и кадровыми 
возможностями по их реализации [11].

Цель исследования – описание и анализ 
опыта развития цифровых компетенций в об-
ласти гибкого проектного подхода на основе 
Agile-ценностей. Большинство этих ценно-
стей должны иметь деловой и экономический 
подход, который может поставить команды и 
компании-разработчики программного обе-
спечения впереди своих конкурентов и дать 
им возможность маневрирования в бизнесе 
[12]. В исследовании [13] авторы делают вы-
вод , что у Agile-подхода растет число сторон-

ников: в сравнении с предыдущими годами 
растет география компаний, внедряющих или 
экспериментирующих с методами, а также от-
раслевая принадлежность предприятий [13]. 

Методы исследования
В процессе исследования использованы 

методы исследования: системный анализ, 
описание, декомпозиция, дедукция, анализ, 
причинно-следственные связи. Теоретиче-
скую базу исследования составили научные 
труды российских и зарубежных ученых, 
направленные на определение влияния ин-
формационного обеспечения системы инфор-
мационного менеджмента. 

Результаты и дискуссия
В рамках проекта «Цифровая кафедра» 

Институт цифровых технологий и экономики 
КГЭУ запущена программа профессиональ-
ной переподготовки «DevOps-инженер» для 
бакалавров 3-го и 4-го курсов. DevOps носит 
проектный характер, и инженеру важно орга-
низовать деятельность проектирования, разра-
ботки, эксплуатации и поддержки цифрового 
продукта в соответствии с вызовами к адаптив-
ности на современных рынках. Дисциплины 
программы «DevOps-инженер»:

1. Командные коммуникации и системы 
управления задачами.

2. Системы контроля версий.
3. Организация высокой доступности БД.
4. Использование Python для DevOps.
5. Администрирование Linux.
6. Системы виртуализации и контейнери-

зации (Docker).
7. Системы непрерывной интеграции 

(Jenkins).
8. Системы управления конфигурацией. 

Инфраструктура как код (Ansible).
9. Системы оркестрации (Kubernets).
10. Проектный практикум.
11. Практика/стажировка.
Управление задачами DevOps-инженерии 

предполагает применение процессного под-
хода. При создании цифровых продуктов 
важно наладить внутри организации кросс-
функциональное взаимодействие на всех уров-
нях. Это является одним из основных принци-
пов гибких Agile-подходов. Это обусловило 
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актуальность курса дисциплины командных 
коммуникаций и системы управления задачами. 

Первым этапом курса была решена задача 
знакомства проектной группы для создания 
приложений и микросервисов реальному сек-
тору. Каждый участник рассказал слушателям о 
своем background, были проведены командные 
игры на сплочение, во время которых ребята ак-
тивно проявляли лидерские качества, что пред-
определило результаты распределения на роли 
Scrum-команда, Product manager, Scrum-master.

Одним из трендов мировой цифровой 
трансформации являются Agile-подходы. 
Agile – это группа методик для гибкого управ-
ления проектами в команде разработки [14]. 
Техники, использующие Agile-подходы, по-
вышают адаптивность управляемых систем. 

Инструменты для обучения слушателей 
курса работе с гибкими подходами с по-
мощью систем управления задачами Jira, 
Trello, Битрикс 24. Один из самых распро-
страненных фреймворков для Agile – это 
Scrum. Этапы разработки продукта в Scrum 
представлены на рис. 1.

Самый первый этап работы по Scrum – это 
создание бэклога продукта. Бэклог продукта – 
это упорядоченный по степени важности (по 
приоритету) список требований, предъявляе-
мых к разрабатываемому продукту [3]. Далее 
происходит планирование спринта и создание 
его бэклога. По результатам опроса слушате-

лей курса 87,5 % имеют понимание о бэклоге 
спринта (рис. 2).

Понимание основной задачи в ходе пла-
нирования спринта сложилось у 80,6 % слу-
шателей курса (рис. 3). В ходе планирования 
спринта важно реализовать инкремент про-
дукта в ходе текущего спринта.

Основным результатом планирования сприн-
та является бэклог спринта [15]. Результат 
обзора спринта – это пересмотренный бэклог 
продукта, влияющий на элементы бэклога следу-
ющего спринта. Три четверти слушателей имеют 
видение результата обзора спринта (рис. 4).

Далее после обзора спринта следует про-
ведение ретроспективы. В данном процессе 

Рис. 1. Основные этапы разработки продукта в Scrum
Fig. 1. Main stages of product development in Scrum

Рис. 2. Понимание бэклога спринта
Fig. 2. Understanding the Sprint Backlog
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только по завершении запланированных эта-
пов. На рис. 6 представлены результаты отве-
тов на вопрос о сравнительном рассмотрении 
методик разработки. На лекционных занятиях 
был проведен устный опрос слушателей о 
знакомстве с каскадным подходом и около по-
ловины слушателей отметили, что незнакомы 
с методологиями разработки проекта. Слу-
шатели курса – представители различных на-
правлений подготовки и изначальный уровень 
подготовки разнился.

важную роль играет Scrum-master. Он собира-
ет всю Scrum-команду, приглашает владельца 
продукта. В формате ретроспективы важно 
проанализировать процессы и принять опре-
деленные решения по улучшению. 77,4 % слу-
шателей курса имеют верное представление о 
роли Scrum-master в коммуникации владельца 
продукта и разработчика (рис. 5).

Методологии веб-разработки бывают гиб-
кие и каскадные. Agile представляет собой 
семейство гибких подходов к разработке веб-
сервисов. Waterfall – «водопадный» подход 
является каскадным и подразумевает четкую 
последовательность перехода от этапа к эта-
пу. Реализация доработки продукта возможна 

Рис. 3.  На какой вопрос (среди прочих) должен быть 
получен ответ в ходе планирования спринта?
Fig. 3. Which question (among others) should be 

answered during sprint planning?

Рис. 4.  Что является результатом обзора спринта?
Fig. 4. What is the output of the sprint review?

Рис. 5.  Какое поведение Scrum-master наилучшим
 образом обеспечивает эффективную коммуникацию 

владельца продукта и разработчиков?
Fig. 5. Which Scrum Master behavior best ensures 

effective communication between the Product Owner 
and Developers?

Рис. 6.  Ключевое преимущество Agile по сравнению 
с «водопадным» подходом (Waterfall)?

Fig. 6. The key advantage of Agile compared 
to the Waterfall approach?
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Практически пополам распределились вер-
ные и неверные ответы на вопрос о просьбе 
топ-менеджера о добавлении важного эле-
мента бэклога продукта в текущий спринт 
(рис. 7). Сама по себе ситуация на занятиях 
не рассматривалась и носит индивидуальный 
характер. Однако считаем хорошим результа-
том, что более половины слушателей курса 
понимают, что в таком случае следует обра-

Рис. 7.  Результаты ответа на тестовый вопрос 
«Если топ-менеджер просит разработчиков добавить
 очень важный элемент бэклога продукта в текущий

 спринт, что разработчики должны сделать?»
Fig. 7. Results of the answer to the test question 

«If a top manager asks the developers to add a very 
important product backlog item to the current sprint, 

what should the developers do?»

щаться к владельцу продукта для принятия 
решения, так как именно владелец продукта 
несет ответственность за формулировку бэ-
клога продукта.

Проведено интересное исследование на 
базе проекта «Цифровая кафедра» по из-
учению гибкого проектного подхода Agile. 
Результаты настоящего исследования могут 
быть рекомендованы к использованию при 
подготовке образовательных курсов по раз-
витию цифровых компетенций слушателей.

Заключение
В статье рассмотрены результаты изучения 

Agile-подходов по направлению профессио-
нальной переподготовки «DevOps-инженер» 
на примере ФГБОУ ВО «КГЭУ». Тестирование 
было проведено с целью изучения освоения 
курса «Командные коммуникации и системы 
управления задачами». Базовые вопросы по 
гибким подходам Agile усвоены на отличном 
и хорошем уровне. Однако вопросы, требую-
щие индивидуального подхода в рамках Agile, 
должны прорабатываться в формате кейсов. 
В целом на тактическом уровне хорошо освое-
на дисциплина по курсу получения новой про-
фессии в сфере информационных технологий. 
Подготовка кадров для трансформации рынка 
EducationNet вносит вклад в реализацию 
стратегических программ цифрового развития 
Российской Федерации.
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Аннотация. В статье определено значение эффективного ведения экономической деятельно-
сти, которое в современных рыночных условиях должно своевременно трансформироваться, 
исходя из конъюнктуры рынка. В первую очередь это касается вопроса затрат, в отношении 
которых в процессе исследования был определен метод их оптимизации в рамках производствен-
ных процессов. В исследовании сделан акцент на одном из таких методов, предназначенных для 
выявления недостатков в процессах создания ценности, на картировании. В статье определено 
и изучено понятие картирования потока создания ценности, – выступающее процессом пред-
ставления потока в виде схемы с помощью карт, отражены его цели и сам процесс применения 
в рамках организации. Также рассмотрена методология, применяемая для картирования потока 
создания ценности. В исследовании акцент сделан на методологии Agile, которая объединяет 
в себе несколько гибких подходов к разработке программного обеспечения, определена ее сущ-
ность, характеристики и преимущества над другими методологиями в данной области. Также 
на конкретных примерах представлен процесс картирования потока создания ценности в Agile 
и выявление риска в процессе картирования с помощью такой методологии.

Ключевые слова: картирование, поток создания ценности, гибкий подход, методология Agile, 
метод VSM, фреймворк

Abstract. This article defi nes the importance of effective economic activity, which in modern market 
conditions should be transformed in a timely manner, based on market conditions. First of all, this 
concerns the issue of expenses, in respect of which, in the course of the study, the method of their 
optimization within the framework of production processes was determined. The study focuses on one 
of these methods designed to identify defi ciencies in value creation processes as mapping. The article 
defi nes and studies the concept of mapping the value stream, which is the process of representing 
the fl ow in the form of a diagram using maps, refl ects its goals and the process of application within 
the organization. The methodologies used to map the fl ow of value creation are also considered. The 
study focuses on the Agile methodology, which combines several fl exible approaches to software 
development, defi nes its essence, characteristics and advantages over other methodologies in this 
fi eld. Also, the process of mapping the value creation process in Agile and the identifi cation of risk 
in the mapping process using such a methodology is presented using specifi c examples..

Keywords: mapping, value creation stream, Agile approach, Agile methodology, VSM method, 
framework
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Введение, обзор литературы, цель
В современном мире в условиях рыночной 

экономики каждая коммерческая организация 
осуществляет свою деятельность в своих ин-
тересах, потому что нацелена на получение 
прибыли в качестве финансового результата. 
Это обусловлено тем, что изначальная цель ее 
создания и заключается в получении прибыли 
и ее максимизации [1].

Осуществление экономической деятель-
ности сопровождается различного рода за-
тратами, которые могут относиться как к 
постоянным, так и к переменным. Вторые 
напрямую зависят от объема производимой 
продукции или оказания услуг, поэтому их 
величина практически всегда разная, что и 
отражает сущность названия данной группы 
затрат. Эта категория со стороны руководства 
компании должна подвергаться управлению и 
контролироваться, так как от величины затрат 
зависит финансовый результат. Затраты – один 
из объектов, в отношении которого необходи-
мо осуществлять управление, но есть и другие, 
от которых также зависит величина получае-
мой прибыли по итогам отчетного периода. 
Все это реализуется в рамках общего управ-
ления компанией, которое осуществляется в 
целях обеспечения эффективной и безопасной 
работы экономического субъекта [2]. 

Представленный процесс в компании 
сопровождается множеством различных ме-
роприятий и действий, которые направлены 
на решение оперативных, среднесрочных и 
стратегических задач. Для этого используются 
различные инструменты и механизмы, приме-
няемые в рамках оптимизации производствен-
ных процессов, среди которых важное место 
в настоящее время занимает картирование, 
предназначенное для выявления недостатков 
в процессах создания ценности. Картирова-
ние осуществляется с помощью различных 
методологий, одной из наиболее новых вы-
ступает методология Agile, гибкость которой 
позволяет применять ее не только в IT-среде, 

где она возникла, но и в иных областях – от 
промышленной инженерии до искусственного 
интеллекта. Этим и обусловлена актуальность 
данного исследования [3]. 

Соответственно, цель исследования за-
ключается в исследовании особенностей 
картирования потока создания ценности в 
методологии Agile.

Методы исследования
В процессе исследования использовались 

эмпирические методы: наблюдение, анализ, 
моделирование; теоретические методы: форма-
лизация, конкретизация; качественные методы.

Результаты и дискуссия
Картирование в широком смысле пред-

ставляет собой инструмент выявления потерь 
и резервов в целях повышения эффективно-
сти производственных процессов [4]. Иными 
словами, это процесс создания карт потока 
создания ценности, которые представляют 
собой инструмент бережливого производства, 
с помощью которого можно отобразить мате-
риальные и информационные потоки в ходе 
создания ценности [5]. 

Картирование потока создания ценности 
(ПСЦ) наглядно отражает все стадии, кото-
рые должны быть пройдены в рамках произ-
водственного процесса на пути от создания 
продукта или услуги до предоставления их 
конечному потребителю. Такой процесс позво-
ляет выявить наличие недостатков и проблем в 
потоке, анализ которых покажет все непроиз-
водительные затраты и процессы в целях даль-
нейшей разработки плана совершенствования. 

Картирование (ПСЦ) является инструмен-
том поддержки соответствующего анализа. 
Таким образом, ПСЦ можно определить как 
метод, с помощью которого изображаются или 
иллюстрируются результаты анализа потока 
создания стоимости. ПСЦ процесса служит 
для описания очень сложной реальной систе-
мы в менее сложном двухмерном формате. 
Такое упрощение системы облегчает ее пони-
мание, а также обеспечивает общий язык для 
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передачи этих знаний. Целью анализа потока 
создания стоимости является поиск транзит-
ного решения от текущего состояния произ-
водства к более эффективному, позволяюще-
му загрузить производственные мощности 
в оптимальном режиме. В частности, метод 
картирования (отображения) потока создания 
ценности используется для выявления потерь 
в процессах сосредоточения внимания на соз-
дании ценности [6; 7]. Чтобы улучшить весь 
процесс разработки продукта (от разработки 
до начала производства), его необходимо ото-
бразить и проанализировать.

Картирование потоков создания стоимо-
сти основано на базовых принципах анализа 
«большая картина». Метод VSM при соответ-
ствующем развитии является инструментом, 
используемым для формирования интеллекту-
альной производственной системы МСП. Для 
этого в соответствии с методологией VSM-
анализа были выбраны пять областей на карте, 
визуализированные на основе наблюдений и 
анализа данных [8; 9]:

1)  требования к заказу и продукции;
2) управление внутренней информацией;
3) управление материальным обеспечением;
4) интеграция материальных и информаци-

онных потоков;
5) время завершения потоков и операций, 

не добавляющих стоимость и добавляющих 
стоимость.

Главная цель картирования ПСЦ состоит в 
том, чтобы графически отразить поток ситуа-
ции, существующей на данный момент време-
ни, с помощью схематично представленных 
связей в процессах, которые и представляют 
собой ПСЦ.

Схематичное представление отражает вза-
имодействие участников процесса, от начала 
и до конца, т. е. все операции, которые имеют 
место. Также схема показывает каждую из 

таких операций и соответствующие части, 
которые связаны с ними (рис. 1).

Важным моментом в картировании высту-
пает время, потому что применение указанного 
инструмента направлено на оптимизацию про-
изводственных процессов, т. е. на сокращение 
времени создания ценности. Исходя из этого 
каждый из элементов процесса необходимо 
хронометрировать. 

На рис. 2 отражены этапы картирования 
ПСЦ с указанием каждого из них.

Этот инструмент используют компании с 
недостатками в производственных процессах 
или те, которые стремятся улучшить свои про-
цессы. Картирование ПСЦ помогает достичь 
этих целей.

 Картирование ПСЦ осуществляется с 
помощью различных методологий, однако в 
настоящий момент современные специали-
сты отдают предпочтение наиболее гибкой из 
них – методологии Agile.

Методология Agile объединяет в себе не-
сколько гибких подходов к разработке про-
граммного обеспечения. Такие подходы также 
называют фреймворками [11].

Рис. 1. Картирование ПСЦ [4]
Fig. 1. Mapping of the PSC

Рис. 2. Этапы картирования ПСЦ [10]
Fig. 2. The stages of mapping the PSC [10]
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Agile занимает значимое место в системе 
управления, так как с ее помощью в матери-
альных и информационных процессах можно 
увидеть то, что не нужно потребителю, но 
имеет место, в результате чего компания несет 
дополнительные затраты, что недопустимо для 
эффективного производственного процесса.

Сущность рассматриваемой методологии 
отражена в Agile-манифесте разработки про-
граммного обеспечения, суть которой наглядно 
отражается в построении работы с помощью 
данной методологии, которая заключается в 
командном режиме. Agile не приемлет такой си-
стемы, где каждый из участников выбывает из 
цикла после завершения своей части работы – 
это неправильно в рамках гибкого подхода [11].

Картирование ПСЦ выступает процессом 
представления потока в виде схемы с помощью 
карт. Изначально использовали для этого обыч-
ные стикеры и доску. Это легко и просто, однако 
применимо далеко не везде. Если речь идет о 
больших современных компаниях, оптимизация 
процесса представляет собой большой объем 

задач, который неудобно представить на доске с 
помощью стикеров, вот в такие моменты и при-
бегают к использованию методологии Agile [12]. 

Применение Agile позволяет работать бы-
стро с учетом выполнения всех намеченных 
шагов, ни один из которых нельзя пропустить, 
а инструментом для этого выступают карты 
ПСЦ, наглядно передающие информацию в 
виде задач, которые необходимо решить для 
реализации производственного процесса и, 
следовательно, доведения товара или услуги 
до конечного потребителя. Использование 
таких карт в рамках Agile позволяет сократить 
время на изучение подробной документации, 
содержащей техническое задание и требо-
вание, что в несколько раз ускорит процесс 
создания ценности продукта.

Методология Agile предполагает содер-
жание трех ключевых элементов, на которые 
разбит поток:

− действия;
− шаги;
− детали [11].

Рис. 3. Картирование ПСЦ в Agile на примере депонирования чека [11]
Fig. 3. Mapping of the PSC in Agile using the example of depositing a check [11]
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Действия представляют собой обобщен-
ный вид задач, которых должно быть всего 
несколько, потому что они отражают суть 
того, что необходимо сделать для того, чтобы 
готовый продукт был получен потребителем. 

Действия, в свою очередь, подразделя-
ются на шаги, которые отражают задачи, но 
уже более конкретные, т. е. карты с шагами 
содержат в себе те мероприятия, которые не-
обходимо выполнить в рамках «действия». 
Действия и шаги в процессе картирования 
представлены в виде горизонтальной полосы, 
т. е. наглядно представлено движение процес-
са. Особенностью шагов в Agile является то, 
что данная стадия представляет собой более 
расширенный перечень действий, нежели это 
могло бы быть при применении карт ПСЦ в 
другой методологии. Здесь же шаги представ-
ляют собой эпики бэклога Agile-продукта, т. е. 

Рис. 4. Выявление риска в процессе картирования ПСЦ в Agile [11]
Fig. 4. Identifi cation of risk in the process of mapping PSCs in Agile

большая пользовательская история, которая 
расчленяется на более мелкие пользователь-
ские истории и задачи [13]. 

Детали – это самая конкретизированная 
задача, которая непосредственно отражает то, 
что необходимо сделать в текущий момент 
для выполнения «шага». Детали в Agile от-
ражаются вертикально, под каждым «шагом». 
Их всегда несколько, потому что здесь детали 
содержат небольшие истории и задачи, конкре-
тизирующие эпики предыдущего уровня для 
большей понятности совершаемых действий.

На рис. 3 наглядно представлен процесс кар-
тирования при применении методологии Agile.

На рис. 3 отражен процесс картирования 
для обозначения первого выпуска минимально 
жизнеспособного продукта: все, что находит-
ся выше линии, будет включено в прототип, 
чтобы выяснить, видят ли пользователи цель и 
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могут ли они достичь результата, т. е. в нашем 
случае депонировать чек.

Также можно отдельно отметить, что кар-
тирование в Agile позволяет сразу выявлять 
рискованные действия и предложения. Их 
необходимо исключить из карты ПСЦ, либо 
заменить на менее рискованные, что позволит 
достичь результата, а именно довести готовый 
продукт потребителю с наименьшим расходом 
времени и обеспечением безопасности. При-
мер представлен на рис. 4.

Заключение
Таким образом, можно сделать вывод, что 

для улучшения производственных процессов 
и деятельности в целом компании прибегают к 
использованию различных методов усовершен-
ствования, одним из которых выступает карти-
рование ПСЦ [14]. Применение картирования 
позволяет схематично и наглядно представить 
производственный процесс, что способствует 
выявлению недостатков и слабых мест в ПСЦ 

и, соответственно, своевременно исправить 
их. Наиболее гибкой методологией для карти-
рования ПСЦ в настоящий момент выступает 
методология Agile, позволяющая оптимизиро-
вать ПСЦ и при этом использовать цифровые 
технологии. Преимуществами методологии 
Agile в картировании выступают следую-
щие: улучшенное взаимодействие в команде 
и общее понимание задач; способствование 
созданию и расширению бэклога; выявление 
составляющих минимально жизнеспособного 
продукта и хорошо продуманная расстановка 
приоритетов; обеспечение выявления риско-
ванных предположений. Также методология 
Agile [15] позволяет поддерживать обратную 
связь с клиентом, что повышает уровень со-
трудничества между контрагентами. Все это в 
совокупности позволяет оптимизировать ПСЦ 
и, соответственно, получить потребителю гото-
вый продукт или услугу с высоким качеством и 
минимальными временными затратами. 
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Аннотация. В статье рассматривается комплексный фактор креативных индустрий регио-
нов Российской Федерации с точки зрения развития их стратегического потенциала и конку-
рентоспособности, который может выступить в виде мощного регионального метаресурса, 
способного дать импульс социально-экономическому развитию на принципиально новой основе, 
связывая воедино как духовно-нравственные приоритеты национального уровня, так и сугубо 
региональные – экономические, конкурентные. Раскрывается соотношение категорий сферы 
культуры и креативных индустрий: при обоюдном наличии творческой сути и социальной на-
правленности, отличие секторов культуры и креативных индустрий региональной экономики в 
их пересекающейся части заключается в наличии ярко выраженной коммерческой составляю-
щей, присущей организациям креативной экономики. Проведен сравнительный анализ социаль-
но-экономических стратегий субъектов Северо-Западного федерального округа с точки зрения 
приоритетности развития креативных индустрий, который показал, что на данный момент 
лишь незначительная часть регионов СЗФО имеют соответствующие разделы в стратегии 
социально-экономического развития (ССЭР), а тем более специализированную региональную 
стратегию и план развития креативных индустрий. При этом отмечается традиционное 
наличие региональных программ с элементами поддержки секторов креативных индустрий, 
участие в федеральных программах такой поддержки. Проанализирована типовая тематика 
подразделов ССЭР, связанных с креативными индустриями с выделением успешных практик 
регионального развития креативных индустрий. Показаны новейшие тенденции федерального 
и регионального нормотворчества в сфере креативных индустрий, которые характеризуются 
активизацией динамики принятия и имплементации нормативно-правовых актов. Выявлены 
организационно-методологические проблемы в части конкретной реализации существующих 
мер поддержки креативных индустрий в регионах. Показана корреляция результатов прове-
денного автором анализа поддержки креативных индустрий регионами СЗФО и комплексного 
фактора нормативно-правовой, финансовой, инфраструктурной и организационной поддерж-
ки креативных индустрий, входящего в Рейтинг креативных регионов России.

Ключевые слова: креативные (творческие) индустрии, креативная экономика, сектор (сфера) 
культуры, Северо-Западный федеральный округ, стратегия социально-экономического раз-
вития региона, конкурентоспособность региона
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Abstract. The article examines the complex factor of the creative industries of the regions of the 
Russian Federation from the point of view of the development of their strategic potential and 
competitiveness, which can act as a powerful regional meta-resource capable of giving impetus to 
socio-economic development on a fundamentally new basis, linking together both spiritual and moral 
priorities at the national level and purely regional – economic, competitive ones. The correlation of 
the categories of the sphere of culture and creative industries is revealed: with the mutual presence of 
a creative essence and a social orientation, the difference between the sectors of culture and creative 
industries of the regional economy in their overlapping part lies in the presence of a pronounced 
commercial component inherent in organizations of the creative economy. A comparative analysis 
of the socio-economic strategies of the subjects of the Northwestern Federal District in terms of the 
priority of the development of creative industries was carried out, which showed that at the moment 
only a small part of the regions of the Northwestern Federal District have relevant sections in the socio-
economic development strategy (SSER), and even more so a specialized regional strategy and a plan 
for the development of creative industries. At the same time, there is a traditional presence of regional 
programs with elements of support for creative industries sectors, participation in federal programs 
of such support. The typical topics of the subsections of the SSER related to creative industries are 
analyzed, highlighting successful practices in the regional development of creative industries. The 
latest trends in federal and regional rulemaking in the fi eld of creative industries are shown, which 
are characterized by an intensifi cation of the dynamics of adoption and implementation of normative 
legal acts. Organizational and methodological problems have been identifi ed in terms of the specifi c 
implementation of existing measures to support creative industries in the regions. The correlation of the 
results of the author's analysis of the support of creative industries by the regions of the Northwestern 
Federal District and the complex factor of regulatory, fi nancial, infrastructural and organizational 
support for creative industries included in the Rating of creative regions of Russia is shown.

Keywords: creative industries, creative economy, cultural sector (sphere), North-Western Federal 
District, strategy of socio-economic development of the region, competitiveness of the region
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Source of fi nance. This study was carried out at the Institute of Regional Economics of the Russian 
Academy of Sciences within the framework of research on the state task: «New conditions and factors 
of socio-ecological development of Russian regions in the context of digital transformation of the 
economy and society» (FMGS-2024-0002 № G.R. 124012000100-7).

Введение, обзор литературы, цель
Традиционно при формировании стратегий 

социально-экономического развития субъек-
тов Российской Федерации региональными 
органами власти рассматривались базовые 
факторы конкурентоспособности, исторически 
сложившиеся и позволяющие регионам полу-
чать своего рода экономические дивиденды: 
выгодное физико-географическое положение, 
наличие природных ресурсов, плотность на-
селения, диверсифицированная структура 
экономики, высокий уровень развития про-

странственной инфраструктуры, налаженное 
внешнеторговое взаимодействие. 

В то же время на стыке пятого и шестого 
технологического укладов начинает задейство-
ваться потенциал современных «процессных» 
факторов [1–6]: качество управления, иннова-
ционные процессы, динамика цифровизации, 
креативная экономика. При этом с 2010 г. 
постепенно и фрагментарно, поначалу в ини-
циативном порядке, а после принятия целого 
ряда законодательных актов, посвященных 
регулированию сферы культуры и креативных 



Regional аnd Industrial Economics

91ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

индустрий, более интенсивно, региональными 
властями начинает учитываться комплексный 
фактор развития культурной и креативной 
сред, системно и синергетически влияющих 
на течение широкого круга социальных и эко-
номических процессов в обществе. 

В целом с 2014 г. в условиях усложняю-
щейся геополитической ситуации ускоряется 
настройка механизмов постановки и дости-
жения региональных стратегических целей 
на полное соответствие национальным при-
оритетам развития Российской Федерации, 
в т. ч. с точки зрения духовно-нравственных 
ценностей [7]. 

Важно отметить, что культура и креатив-
ные индустрии явились тем сектором экономи-
ки, который начинает выступать инструментом 
имплементации конституционных поправок 
2020 г., в которых получила четкую конста-
тацию в качестве предмета правового регу-
лирования сфера мировоззрения, идеологии, 
нравственности [8].

В 2022 г. вышел Указ Президента РФ № 809 
«Об утверждении основ государственной по-
литики по сохранению и укреплению тради-
ционных духовно-нравственных ценностей» 
[9]. Тем самым на федеральном уровне обо-
значен вектор деятельности для всей совокуп-
ности институций власти, дан «зеленый свет» 
поддержке усилий организаций культуры и 
креативных индустрий, занимающихся твор-
ческой просветительской и общественной 
деятельностью, направленной на сохранение 
и популяризацию традиционных ценностей. 

Следует отметить, что практически все со-
ставляющие сектора креативных индустрий, 
особенно кино, музыка, публицистика, циф-
ровой интернет-контент, театр, живопись, 
обладают существенным потенциалом поло-
жительного воздействия на сознание граждан, 
постепенно и системно усиливая единство 
страны через принятие обществом исконных 
духовно-нравственных ценностей России: 
приоритета духовного над материальным, 
исторической памяти, справедливости, гу-
манизма, свободы, патриотизма, семьи и др. 
Системное формирование креативными инду-
стриями информационного образа, правиль-
ного нравственного нарратива в перспективе 

кристаллизует принципы жизни общества, 
предлагая актуальный дискурс, создает основы 
для достижения долгосрочных целей развития 
страны, например цели сохранения народона-
селения, в т. ч. за счет поддержки рождаемости, 
семейных ценностей, здорового образа жизни. 

В процессе реализации мер, направленных 
на раскрытие потенциала региональной сферы 
культуры через стимулирование роста креа-
тивных индустрий, происходит формирование 
среды, способной развивать творческие силы 
общества, приносить социальный и экономиче-
ский эффект. В научной литературе на данный 
момент не прослеживается четкого разграни-
чения между сферами культуры и креативных 
индустрий [10–15]: с одной стороны, важней-
шие составляющие креативных индустрий 
представляют собой перспективные и активно 
развивающиеся в настоящее время секторы 
сферы культуры, к которым, в соответствии 
с официальной классификацией, относятся 
индустрии, основанные на использовании 
историко-культурного наследия, искусстве, 
производстве медиа-контента, прикладные 
креативные индустрии [16]. С другой стороны, 
хотя структурно выделяемая в экономической 
литературе категория креативных индустрий 
имеет более широкий спектр подразделов, 
чем экономический аспект сферы культуры, 
который входит в нее в соответствии с данной 
классификацией, последняя, если рассматри-
вать ее в философском смысле, вбирает в себя 
креативные индустрии как один из многих 
факторов, влияющих на общую результиру-
ющую  – социально-экономическое развитие 
общества, другими словами его культуру. 
Культура здесь выступает как философская ка-
тегория, определяющая сложившийся уровень 
развития общества, творческих сил и способ-
ностей человека, выраженный в типах и фор-
мах организации жизни и деятельности людей, 
в их взаимоотношениях, а также в создаваемых 
ими материальных и духовных ценностях.

При этом принятое в официальных доку-
ментах [16] определение относит креативные 
индустрии к сферам деятельности, в которых 
хозяйствующие субъекты в процессе творче-
ской и культурной активности, распоряжения 
интеллектуальной собственностью производят 
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товары и услуги, обладающие экономической 
ценностью, в том числе обеспечивающие фор-
мирование гармонично развитой личности и 
рост качества жизни российского общества.

Таким образом, учитывая в качестве обще-
го, что креативные индустрии, как и сектор 
сферы культуры, основаны на использовании 
результатов интеллектуальной деятельности 
и связаны с творчеством, отметим, что в ка-
тегории креативных индустрий более явно 
выражена коммерческая составляющая как 
ожидаемый результат такой деятельности. 
Коммерциализация креативной экономикой 
ресурсов культурной сферы при формирова-
нии региональных стратегий развития явля-
ется рациональным вариантом повышения 
экономического благосостояния региона.

Целью статьи является анализ социально-
экономических стратегий регионов Северо-За-
падного федерального округа (СЗФО) с точки 
зрения выявления приоритетности развития 
креативных индустрий. 

Методы исследования
В статье применяются методы логического 

анализа и синтеза, логических абстракций; 
системный методологический подход; срав-
нительный и статистический анализ, методы 
структурного анализа, статистической обра-
ботки данных, экспертной оценки, графиче-
ской интерпретации.

Результаты и дискуссия
Проблема заключается в недостаточном 

текущем уровне региональной поддержки 
креативных индустрий при разработке и реа-
лизации стратегий социально-экономического 
развития (ССЭР) регионов СЗФО. Большин-
ство исследователей креативной экономики 
отмечают, что, несмотря на исторически 
сформированную в большинстве регионов 
структуру экономики, определяющуюся реги-
ональной специализацией, в перспективе кон-
курентное преимущество имеют те регионы, 
в которых принята, исполняется и регулярно 
обновляется детализированная региональная 
стратегия развития, в обязательном поряд-
ке включающая подраздел, посвященный 
поддержке инновационных креативных ин-
дустрий, способствующих развитию регио-

нальных культурных ресурсов, базирующихся 
на аутентичных особенностях культурного 
развития территории, стимулирующих в ре-
гионе активную творческую общественную 
деятельность, основанную на оригинальных 
идеях [1; 3–5; 7; 11; 13]. 

По сравнению с зарубежными странами, 
несмотря на то что не все отечественные ре-
гионы обладают традиционными факторами 
конкурентоспособности: природными ре-
сурсами или промышленными мощностями, 
способными создать в регионе рабочие места 
и возможности для улучшения качества жизни 
населения, развития инфраструктуры, на ре-
гиональном уровне недостаточно эффективно 
используется и коммерциализируется имею-
щийся исторически сложившийся культурный 
потенциал [3; 4; 7; 11; 14]. 

На рис. 1 представлены в схематичном 
виде типовые вопросы для учета при создании 
подраздела креативных индустрий в стратегии 
развития региона, а именно факторы целесо-
образности, принципы, типовые задачи по 
развитию креативных индустрий, ожидаемые 
эффекты и результаты функционирования ре-
гиональной стратегии с точки зрения развития 
креативных индустрий. 

Рассматривая креативные индустрии как 
фактор стратегической конкурентоспособно-
сти региона важно отметить, что организации 
сферы культуры и креативных индустрий, в 
силу возможности влиять на чувственную об-
ласть восприятия потребителей, имеют значи-
тельный потенциал воздействия на имиджевый 
статус субъектов Российской Федерации, что в 
условиях недостаточного текущего задейство-
вания данного фактора конкурентоспособно-
сти, при концентрации стратегических усилий 
на его развитии может значительно повысить 
региональную конкурентоспособность и, с 
учетом определенной инерции (временного 
лага), в перспективе мультипликативно повли-
ять на инвестиционную привлекательность и 
инвестиционную активность в регионе. 

Недоиспользование потенциала креативно-
го фактора конкурентоспособности регионов 
сопряжено, по мнению автора, во-первых, с 
недостаточной региональной законодательной 
работой и отсутствием в дополнение к страте-
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гии регионального развития соответствующих 
государственных программ по развитию кре-
ативных индустрий, культуры и маркетинга 
территорий, объектов, во-вторых, с недоста-
точным инвестированием в развитие регио-
нальной объектовой инфраструктуры сектора 
культуры и креативных индустрий. 

Так, потенциальные потребители подобных 
услуг не имеют информации об объектах, ко-
торые могут их заинтересовать, сами объекты 
исторического культурного наследия зачастую 
находятся не в лучшем состоянии [17]. Таким 
образом, некоторые регионы теряют колос-
сальные туристические и связанные и ними 
финансовые потоки, несут альтернативные 
издержки, не получая мультипликативного, 
кластерного и синергетического инфраструк-
турного эффектов. 

При этом большинство административ-
но-территориальных образований Северо-
Западного федерального округа обладают 
значительным культурным потенциалом, 
реализация которого возможна только при 
условии формирования сильной креативной 
экономики региона на основе применения 
действенных механизмов развития регио-
нальных секторов культуры и обязательного 
формирования соответствующего раздела в 
региональной стратегии развития. 

Анализ региональных социально-эко-
номических стратегий Северо-Западного 
федерального округа [18–28] с точки зрения 
приоритетности развития креативных ин-
дустрий показал, что потенциал повышения 
конкурентоспособности субъектов федерации 
за счет развития региональной сферы куль-

Рис. 1. Типовые вопросы для учета при создании подраздела креативных индустрий в ССЭР регионов
Fig. 1. Typical issues to take into account when creating a subsection of creative industries 

in regional development strategies
Источник: составлено автором.
Source: Compiled by the author.
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туры остается в настоящее время раскрытым 
не в полной мере: только отдельные регионы 
имеют специализированные программы раз-
вития креативных индустрий, планомерно 
занимаются развитием творческих кластеров 
[29–31]. Несмотря на растущее количество 
коммерческих организаций в сфере культуры и 
креативных индустрий (выставки, шоу, музеи, 
театры, цирки, экскурсионные бюро и пр.), в 
структуре сферы культуры Российской Фе-
дерации по-прежнему преобладают государ-
ственные организации (учреждения культуры) 
с бюджетной формой финансирования, что 
предопределяет их конкуренцию за наиболь-
шую поддержку со стороны государства в виде 
прямого или косвенного финансирования [32]. 

При этом в целом динамика изменений по-
ложительная – во втором десятилетии XXI в. 
креативные индустрии получили значитель-
ный импульс развития как на национальном, 
так и на региональном уровнях Российской 
Федерации, усилилась тенденция повышения 
степени использования культурного потенциа-
ла регионов, заложены основы формирования 
законодательной базы регулирования социаль-
но-экономических процессов как в культурной 
сфере, так и в секторе креативных индустрий, 
включающие в себя как федеральную [33–44], 
так и региональную составляющую – многие 
субъекты федерации начали ставить задачи в 
области развития культуры и креативных инду-
стрий в процессе формирования региональных 
стратегий развития [18–28]. 

По мнению автора, региональная зако-
нотворческая активность связана с тем, что в 
утвержденной в 2021 г. на федеральном уровне 
«Концепции развития творческих (креатив-
ных) индустрий и механизмов осуществления 
их государственной поддержки в крупных 
и крупнейших городских агломерациях до 
2030 года» субъектам федерации рекомендо-
вано разработать комплекс мер по развитию 
креативных индустрий региона при разработке 
региональных стратегий социально-экономи-
ческого развития.

В августе 2022 г. распоряжением Прави-
тельства РФ № 2290-р утвержден подготов-
ленный Министерством культуры РФ «План 
мероприятий по реализации в 2022–2024 годах 

Концепции…» [37], в котором региональным 
органам исполнительной власти также ре-
комендовано обеспечить его реализацию в 
пределах своей компетенции.

В настоящее время с даты принятия Концеп-
ции прошло почти три года, Плана мероприя-
тий – два года. Что же сделано на региональном 
уровне в Северо-Западном федеральном округе, 
который в данном исследовании выбран как 
объект изучения?

Автором проанализированы стратегии со-
циально-экономического развития регионов 
СЗФО до 2030 г. (табл. 1) [18–28]. Рассмотрим 
кратко по порядку данные стратегии с точки 
зрения их «буквы и духа», а также мероприя-
тий, оказывающих прямое или косвенное вли-
яние на элементы креативных индустрий (КИ).

Следует отметить, что лишь незначи-
тельная часть регионов СЗФО имеют в 
дополнение к общей, де-факто ставшей 
обязательной для субъектов федерации, ба-
зовой стратегии социально-экономического 
развития, отдельный региональный комплекс 
мер по развитию творческих (креативных) 
индустрий и механизмов осуществления 
их государственной поддержки (табл. 1, 
столбцы 4, 7): так, например, в Республике 
Карелия утвержден отдельный документ, 
в соответствии с которым в 2024 г. в числе 
прочего планируется создание территориаль-
ного кластера Республики Карелия в сфере 
творческих (креативных) индустрий [30]; в 
Новгородской области в стратегии социаль-
но-экономического развития преду смотрен 
отдельный обширный раздел, посвященный 
развитию креативных индустрий [25]; в 
Мурманской области утверждена отдельная 
региональная Концепция развития творче-
ских (креативных) индустрий до 2030 г. [31].

При этом во всех ССЭР рассматриваемых 
субъектов федерации в обязательном порядке 
имеются разделы, посвященные вопросам 
поддержки либо отдельных составляющих КИ 
и региональной сферы культуры, где термин 
«креативные индустрии» не упоминается в 
прямом виде, либо они дополнительно имеют, 
как, например, в стратегии Санкт-Петербурга 
[18], небольшие целевые блоки по развитию 
КИ (табл. 1, столбец 6).
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Кроме того, большинство регионов СЗФО 
утвердило детализированные государственные 
программы по реализации разделов общей 
стратегии, фактически затрагивающие су-
щественные вопросы развития тех или иных 
аспектов креативных индустрий: экономика 
инноваций, культура, туризм, городская среда 
(табл. 1, столбец 7).

На рис. 2 представлена типовая тематика 
подразделов ССЭР, связанных с креативными 
индустриями. К успешным применяемым 
практикам регионального развития КИ, по 
мнению автора, следует отнести: создание 
кластеров в секторах креативных индустрий 
(в т. ч. кинокластера, ИТ-кластера, искусства 
и творчества, туризма); развитие креативных 

пространств; присоединение к стандарту 
Агентства стратегических инициатив; приня-
тие регионального перечня (реестра) органи-
заций КИ с целью поддержки и мониторинга 
сектора; создание сети «арт-резиденций»; 
применение к хозяйствующим субъектам КИ 
специального налогового режима (например, 
снижение налоговых ставок на УСН для ор-
ганизаций креативных индустрий из реестра, 
система рибейтов при съемке кинокартин на 
территории региона); прямая финансовая 
поддержка проектов в области культуры и 
искусства из специализированных региональ-
ных фондов на конкурсной основе (напри-
мер, Фонд развития креативной экономики); 

Рис. 2. Тематика подразделов ССЭР, связанных с креативными индустриями
Fig. 2. The topics of the subsections of the strategies related to the creative industries

Источник: составлено автором.
Source: Compiled by the author.
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инфраструктурная поддержка при строитель-
стве гостиниц и развлекательных центров.

Таким образом, проанализировав стратегии 
ССЭР СЗФО можно констатировать следую-
щие новейшие тенденции: активизацию реги-
ональных властей в области нормотворчества 
в сфере креативных индустрий после 2022 г.; 
узкую, определяемую спецификой региона 
направленность развития и поддержки КИ; 
влияние исходных факторов – реактивность 
действий; отсутствие единообразия подходов 
к региональному нормативно-правовому обе-
спечению в области креативных индустрий; 
тяготение региональных мер поддержки КИ к 
крупным городам; туристический и культур-
но-исторический сегмент региональных креа-
тивных индустрий задают тон ССЭР, активно 
эксплуатируется наследие и физико-географи-
ческий фактор конкурентоспособности, мало 
внимания уделяется проактивным методам 
развития креативной экономики.

Меры поддержки креативных индустрий 
в ССЭР сводятся к следующим группам: фи-
нансовая поддержки организациям, так или 
иначе относимым к сектору креативных, а 
также творческим проектам; предоставление 
налоговых льгот; механизмы льготных торгов 
по передаче в собственность акторам креа-
тивной экономики объектов инфраструктуры; 
предоставление льготных арендных ставок; 
инфраструктурная поддержка – создание кре-
ативных кластеров (по видам), креативных 
пространств, клубов и их сетей; продвижение 
на региональном внутреннем и внешнем (по 
отношению как к региону, так и государству) 
рынках, зонтичные бренды, информационная 
и организационная поддержка культурной 
событийности; создание региональных ин-
ститутов развития, которые должны содей-
ствовать созданию виртуального каркаса, 
интегрирующего региональных стейкхолде-
ров креативных индустрий, в т. ч. обеспечить 
нормативно-правовую поддержку – создание 
«правил игры», организационно-правовой 
среды, рационального стандарта функцио-
нирования субъектов КИ, информационную 
поддержку – создание электронных баз, ре-
естров, перечней организаций, отнесенных 
к креативным, с целями мониторинга, систе-

матизации данных, предоставления льгот и 
иных видов поддержки.

Взяв за основу рейтинг креативных регио-
нов РФ в 2023 г. [45], выделив оттуда субъекты 
федерации СЗФО и преобразовав графически 
представленные в нем факторные показатели 
влияния на развитие региональных креативных 
индустрий в цифровые, автор получил распре-
деление баллов, приведенное в табл. 2. Мето-
дика преобразования графических факторных 
показателей рейтинга в цифровые и их агре-
гирования состоит в следующем: полностью 
закрашенный круг принимается за 100 единиц, 
три четверти – за 75 единиц, одна вторая – 
за 50 единиц, одна четверть – за 25 единиц, 
полностью незакрашенный – 0 единиц. Далее 
полученные цифровые частные факторные 
показатели по регионам СЗФО аддитивным 
методом агрегировались в групповые, а груп-
повые в интегральные (по вертикали в табл. 2).

Интерес представлял прежде всего вклад 
группового фактора «Поддержка креативных ин-
дустрий» в развитие креативных индустрий по 
регионам СЗФО, поскольку при анализе текстов 
ССЭР автор ориентировался именно на декла-
рируемые в стратегиях нормативно-правовые 
и организационно-экономические механизмы 
региональной поддержки КИ, а не на сложивши-
еся, присущие каждому региону факторы куль-
турно-исторического наследия, экономическую 
силу и физико-географический фон. 

Так, полученные результаты интерпрета-
ции рейтинга (рис. 3) подтверждают предполо-
жение о наличии конкурентных преимуществ 
у регионов, имеющих развитую поддержку 
креативной экономики, а именно наличие 
разделов в ССЭР, посвященных поддержке 
развития креативных индустрий, наличию 
отдельной региональной стратегии и плана 
развития креативных индустрий, наличию го-
сударственных и федеральных программ (уча-
стие) с элементами поддержки секторов КИ. 
Кроме того, автора интересовали конкретные 
организационно-экономические механизмы 
поддержки и реальное их исполнение, в т. ч. 
налоговые и неналоговые меры поддержки 
организаций креативных индустрий, наличие 
регионального органа поддержки КИ, фондов 
финансирования. 
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Большинство регионов СЗФО участвуют в 
реализуемых в настоящее время федеральных 
программах, тем или иным образом связанных 
с креативной экономикой и креативным клас-
сом: «Культурная среда», «Творческие люди», 
«Цифровая культура». Вариабельность данной 
группы показателей составляет 25 баллов 
(разброс от 25 до 50 по субъектам федера-
ции), при этом максимальный и одинаковый в 
выборке балл (50) набрали Санкт-Петербург, 
Калининградская область, Республика Каре-
лия, Мурманская область. По наличию и при-
менению региональных налоговых льгот для 
организаций креативных индустрий ситуация 
паритетная – все регионы за исключением 
Санкт-Петербурга и Вологодской области, 
которые лидируют с 75 баллами, набира-
ют 50  баллов. Высоким разбросом (от 0 до 
75 баллов) характеризуется оценка механизмов 
организационного обеспечения креативного 
развития в региональных стратегиях – мини-
мальное значение (0) показали Республика 
Коми, Ленинградская и Псковская области, а 

максимальное (75) только Санкт-Петербург. 
Хороший уровень в 50 баллов имеют Респу-
блика Карелия, Калининградская, Новгород-
ская, Архангельская области. Скромные 25 
баллов получили Ненецкий автономный округ, 
Вологодская и Мурманская области. По раз-
витию региональной нормативно-правовой 
базы в сфере креативных индустрий субъекты 
СЗФО характеризуются сравнительно ровным 
уровнем (50), выделяется Ленинградская об-
ласть, оказавшаяся в числе аутсайдеров, на-
брав 0 баллов, несмотря на территориальную 
близость к региону – лидеру по интегральному 
показателю – Санкт-Петербургу. 

Следует отметить, что вышеуказанные 
результаты подтверждают выводы анализа 
стратегий, отраженного в табл. 1. Однако в 
настоящее время региональными властями 
в дополнение к общим стратегиям развития 
активно разрабатываются и принимаются от-
дельные концепции развития креативных ин-
дустрий, в связи с чем в ближайшие три года 
конкурентный расклад по уровню поддержки 

Табл. 2. Оценка вклада групп факторов в развитие креативных индустрий по регионам СЗФО, в баллах
Tab. 2. Assessment of the contribution of groups of factors to the development of creative industries 

by regions of the Northwestern Federal District, in points

Факторы
Регион СЗФО

СПб КО НО ВО РКр АО МО РКо ПО НАО ЛО
Социально-экономические условия 275 150 150 150 150 125 150 125 100 100 150
Благосостояние и экономика 75 50 50 50 50 50 50 50 25 75 50
Образование 75 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
Интеллектуальная собственность 75 25 50 50 50 25 25 25 25 0 25
Цифровизация 50 50 25 25 25 25 50 25 25 0 50
Культурная среда 50 50 75 50 50 50 50 50 75 25 25
Экономика креативных индустрий 175 100 50 75 75 125 75 75 75 100 50
Активы креативных индустрий 25 25 0 25 25 75 25 25 25 25 25
Кадры креативных индустрий 75 50 25 25 25 25 25 25 25 50 0
Продукция креативных индустрий 75 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
Поддержка креативных индустрий 250 200 200 200 200 175 175 150 125 150 100
Нормативная правовая база 50 50 75 50 50 50 50 75 50 50 0
Организационное обеспечение 75 50 50 25 50 50 25 0 0 25 25
Региональные налоговые льготы 75 50 50 75 50 50 50 50 50 50 50
Участие в федеральных программах 50 50 25 50 50 25 50 25 25 25 25
Общий балл 750 500 475 475 475 475 450 400 375 375 325
Примечание. Максимально возможный балл по подгруппе факторов – 100. 
Note. The maximum possible score for a subgroup of factors is 100.

Источник: составлено автором на основе [45]. 
Source: made by the author based on scientifi c research [45].
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креативной экономики регионами СЗФО мо-
жет существенно поменяться. 

Кроме того, на федеральном уровне запущен 
процесс усиления нормативно-правовой базы 
в области креативных индустрий, что с учетом 
определенного временного лага прямым образом 
влияет на действия региональных властей: так, 
например, в настоящее время проходит рассмо-
трение проект закона «О развитии креативных 
(творческих) индустрий», который направлен 
на приведение к единообразию регуляторных 
процессов в сфере КИ: планируется нормативно 
ввести понятия «креативные индустрии», субъ-
екты «креативных индустрий», «креативный 
кластер», «меры государственной поддержки 
субъектов креативных индустрий»; закрепить 
конкретные виды КИ; сформулировать условия 
деятельности и господдержки данного сектора. 

Заключение
Таким образом, исследование стратегий 

социально-экономического развития регионов 
СЗФО с точки зрения поддержки креативных 
индустрий показало следующее:

1. Малая часть субъектов СЗФО имеют в 
дополнение к базовой ССЭР отдельную ре-

гиональную стратегию по развитию творче-
ских (креативных) индустрий, включающую 
организационно-экономические механизмы 
осуществления их поддержки (Республика 
Карелия, Мурманская область). При этом во 
всех стратегиях развития рассматриваемых 
субъектов федерации в обязательном порядке 
имеются разделы, посвященные вопросам 
поддержки либо отдельных составляющих 
креативных индустрий и региональной сфе-
ры культуры, где термин «креативные инду-
стрии» не упоминается в прямом виде, либо 
дополнительно имеют, как, например, в ССЭР 
Санкт-Петербурга, Новгородской области, Во-
логодской области, отдельные целевые блоки 
по развитию КИ.

2. При росте поставленных субъектами 
федерации задач и активности региональных 
властей, стимулируемых федеральной нормо-
творческой деятельностью в сфере креативной 
повестки, существует достаточное количество 
организационно-методологических трудностей 
в части конкретной реализации: декларируе-
мость, неконкретность мер поддержки креа-
тивных индустрий; реактивный, основанный 
на эксплуатации исходных культурно-историче-

Рис. 3. Структура распределения баллов влияния группового фактора «Поддержка креативных индустрий» 
на креативные индустрии регионов СЗФО

Fig. 3. The structure of the distribution of points of the infl uence of the group factor «Support for creative industries» 
on the creative industries of the NWFD regions

Источник: составлено автором на основе [45].
Source: made by the author based on scientifi c research [45].
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ских территориальных преимуществ регионов 
характер применяемых усилий в области под-
держки креативных индустрий; нестандартизо-
ванный подход к формулированию целей, задач 
и мер поддержки в региональных нормативно-
правовых актах; нетранспарентная практика 
оказания адресной помощи креативным орга-
низациям и проектам. Выделяются сложивши-
еся типовые и во многом рациональные меры 
региональной поддержки: создание креативной 
инфраструктуры, в т. ч. творческих кластеров на 
основе государственно-частного партнерства, 
информационных порталов, туристических 
локаций, маршрутов, эвентов; формирование 
перечней организаций креативных индустрий 
(минусы текущей имплементации: нерепре-
зентативность, нетранспарентность) для воз-
можности финансовой поддержки и налоговых 
льгот; создание механизмов льготной передачи 
в собственность зданий, применения низких 
арендных ставок (минус текущей имплемента-
ции: нетранспарентность принятия решений); 
участие в создании и развитии региональных 
зонтичных брендов; создание региональных 
институтов развития креативной экономики; 
присоединение региона к креативному стандар-
ту Агентства стратегических инициатив.

3. Исходя из принципа минимальных вло-
жений при максимальной отдаче, в текущих 
условиях первоочередной задачей создания ак-
туальных конкурентных преимуществ регионов 
Российской Федерации должно стать примене-
ние современных факторов конкурентоспособ-
ности – систематическое методичное внедрение 
на основе разработки креативно-ориентирован-
ных стратегий регионального социально-эконо-
мического развития комплексных механизмов 
поддержки сектора. На уровне регионов осо-
бенно следует уделить внимание внедрению 
взаимосвязанных информационных систем в 
сфере креативной экономики, выполняющих 
маркетинговую, информационную, обучающую 
интегрирующую, архивную, мониторинговую 
функции, что является необходимым условием 
развития территорий с точки зрения формиро-
вания национального и международного спроса 
на региональные культурные услуги креатив-
ных индустрий. Рост региональной креативной 
экономики запустит финансовые, инфраструк-
турные и ресурсные проекты, станет исходной 
точкой оздоровления социальных процессов, 
послужит интенсификации делового и инвести-
ционного климата, даст значительный синерге-
тический эффект для экономики и общества.
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Аннотация. В статье рассматриваются перспективные направления развития Северного 
морского пути с учетом санкционных ограничений, меняющихся климатических условий и 
иных факторов.
На основе анализа различных информационных источников по теме исследования, отобранных 
по ключевым словам в рамках тематики исследования, показана ее актуальность. В статье 
проанализировано текущее состояние инфраструктуры, а также оборудование для обеспе-
чения безопасности и эффективности перевозок, представлено нормативно-правовое регу-
лирование государством и международными нормами. В процессе исследования также были 
рассмотрены основные возможности использования Северного морского пути, его развитие 
и нормативное регулирование. Основная цель данного исследования заключается в проведении 
всестороннего анализа, охватывающего географические, инфраструктурные и правовые аспек-
ты данной тематики как с проблематической, так и с перспективной точек зрения.
Для целей раскрытия актуальности и основных аспектов исследования в статье использованы 
такие методы как содержательный анализ текстовой и числовой информации в разрезе срав-
нительных данных, алгоритмизация, а также исследование междисциплинарных взаимосвязей.
В данной исследовательской работе систематически проанализировано сравнение Северного 
морского пути с традиционными логистическими маршрутами с целью оценки затрат, свя-
занных с эксплуатацией данного арктического маршрута. В статье изложены основные вы-
воды исследования, касающиеся перспектив дальнейшего развития Северного морского пути 
на основе проведенного анализа.

Ключевые слова: Северный морской путь, логистика, инфраструктура, порт, судоходство

Abstract. The article examines promising directions for the development of the Northern Sea Route, 
taking into account sanctions restrictions, changing climatic conditions, and other factors. Based 
on an analysis of various sources of information related to the research topic, selected by keywords, 
it demonstrates its relevance. The current state of infrastructure, equipment necessary for safe 
and effi cient transportation, as well as state and international regulatory standards are analyzed. 
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Additionally, the main opportunities for utilizing the Northern Sea route and its potential for 
development are discussed. The primary aim of this study is to perform a thorough examination of the 
geographical, infrastructure, and legal facets of the subject, focusing on fi nding solutions to the issues 
at hand. To uncover the signifi cance and key elements of the study, this article employs techniques 
such as in-depth analysis of textual and numerical data, comparison of information, algorithmic 
approaches, and exploration of interdisciplinary connections. This research systematically compares 
the Northern Sea Route with traditional logistics routes in order to estimate the associated costs of 
operating this Arctic route, and outlines the main conclusions regarding the prospects of further 
development based on the conducted analysis.

Keywords: Northern Sea Route, logistics, infrastructure, port, shipping
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Введение, обзор литературы, цель
В настоящее время актуальность и значи-

мость Северного морского пути в контексте 
логистических процессов привлекают все 
большее внимание исследователей, ученых и 
практиков. Этот уникальный морской маршрут 
является стратегическим транспортным кори-
дором, обладающим значительным потенциа-
лом для снижения временных и стоимостных 
затрат при транспортировке грузов между 
Европой и Азией.

Следует отметить, что данный морской ло-
гистический маршрут является стратегически 
важным не только для целей развития ком-
муникаций морского сообщения Российской 
Федерации, но и выстраивания транзитного 
коридора для международной логистики.

Целью данного исследования является 
всесторонний анализ особенностей логисти-
ческих процессов на Северном морском пути 
с учетом его географических, климатических 
и инфраструктурных характеристик, а также 
оценка их влияния на эффективность и без-
опасность транспортной логистики в Арктиче-
ском регионе. В статье представлен материал, 
содержащий сведения теоретического характе-
ра, а также прикладные аналитические данные 
по грузообороту, протяженности Северного 
морского пути в сравнении с традиционными 
маршрутами. Кроме того, детально рассмотрен 
нормативно-правовой аспект, регламентирую-
щий основные положения входа в акватории 
Северного морского пути, базовую термино-
логию, требования и порядок получения раз-
решений на проход судов.

Актуальность исследования заключается в 
потенциально высоком спросе к арктическим 
морским путям в контексте изменяющихся 
климатических условий и увеличивающего-
ся объема грузоперевозок между Европой и 
Азией, а также поиска новых логистических 
маршрутов ввиду нестабильной геополитиче-
ской ситуации и международных интеграци-
онных процессов.

Методы исследования
Исследование особенностей логистических 

процессов на Северном морском пути требу-
ет применения разнообразных методов для 
целей полноценного исследования объекта и 
предмета данной темы. Основные методы ис-
следования, использованные в статье:

1. Анализ литературы. Данный метод не-
обходим для ознакомления с существующими 
исследованиями, статьями на тему логисти-
ческих процессов на Северном морском пути. 
Анализ предшествующих работ позволяет вы-
явить тенденции, проблемы и потенциальные 
направления для исследования.

2. Сравнительный анализ. Сравнение 
логистических процессов на Северном мор-
ском пути с другими морскими маршрутами 
необходимо для выявления конкурентных 
преимуществ и недостатков. Метод позволяет 
представить всесторонний анализ для даль-
нейшей цели теоретической обоснованности 
актуальности данной тематики.

3. Исследование междисциплинарных 
взаимосвязей. Учитывая комплексность ло-
гистических процессов, важно исследовать 
взаимосвязи между различными аспектами, 
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а именно экономическими, экологическими, 
политическим и технологическими. Данный 
метод позволяет выявить влияние различных 
факторов на логистические процессы на Се-
верном морском пути.

4. Алгоритмизация. С учетом норматив-
но-правовых аспектов, регулирующих опе-
рации на Северном морском пути, процедура 
получения разрешения на вход в акваторию 
данного маршрута, согласно существую-
щему законодательству, систематизирована 
и представлена в виде алгоритмической 
схемы. Алгоритмизация позволяет кратко 
и упорядоченно представить информацию, 
необходимую для описания последователь-
ности действий при заходе и (или) выходе 
из акваторий.

Данные методы исследования использо-
ваны в статье для более глубокого и всесто-
роннего анализа особенностей логистических 
процессов на Северном морском пути. Каждый 
из них необходим для понимания сложной 
структуры и функционирования данного 
транспортного маршрута.

Результаты и дискуссия
Северный морской путь, являющийся од-

ним из уникальных логистических маршрутов, 
пролегает по морям Северного Ледовитого 
океана и соединяет Европейскую часть России 
с Дальним Востоком.

В настоящее время для маршрутов от Ев-
ропейской до Дальневосточной части России 
основными ориентирами на Северном мор-
ском пути служат девять ключевых пунктов, 
расположенных вдоль побережья Северного 
Ледовитого океана (рис. 1).

С географической точки зрения Северный 
морской путь пролегает через арктические аква-
тории и морские проливы, включая Баренцево 
море, Карское море, море Лаптевых, Восточно-
Сибирское море и Чукотское море, Берингово 
море. При рассмотрении географических осо-
бенностей морских вод Северного пути можно 
выделить следующие особенности маршрута:

1. Арктические условия. Северный мор-
ской путь проходит через арктические воды, 
где условия навигации могут быть экстремаль-
ными из-за таких явлений, как лед, плавающие 

Рис. 1. Маршрут Северного морского пути на карте Российской Федерации
Fig. 1. The route of the Northern Sea Route on the map of the Russian Federation

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by authors.
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айсберги, а также неблагоприятные погодные 
условия в виде низких температур, ветров и 
туманов. Однако с изменением климата и тая-
нием арктического льда сезон навигации вдоль 
Северного морского пути увеличивается.

2. Протяженность маршрута. Одним из клю-
чевых аспектов эффективности Северного мор-
ского пути является протяженность маршрута. 
Расстояние от пролива Карские Ворота, распо-
ложенного в архипелаге Новая Земля, до бухты 
Провидения в окрестностях Берингова пролива, 
составляет 5,6 тысяч километров. Этот факт ока-
зывает значительное воздействие на временные 
и экономические параметры доставки грузов.

Температурный режим и другие клима-
тические условия Северного морского пути 
определяются географическим положением, 
которое соответствует бассейну Северного Ле-
довитого океана. В связи с этим средняя тем-
пература воздуха у побережья составляет не 
более 11 градусов летом и –16 градусов в зим-
ний период (табл. 1). Также Северный морской 
путь характеризируется частыми штормовыми 
ветрами, которые вызывают волны высотой до 
7 м. Движение судов по Северному морскому 
пути преимущественно ограничено периодом 
от двух до четырех месяцев и в основном осу-
ществляется в летний сезон [1].

Круглогодичный низкий температурный 
режим определяет основные особенности и 
трудности организации не только логистиче-

ских процессов, но и всей прибрежной инфра-
структуры в целом.

Одним из основных недостатков следования 
по Северному морскому пути является наличие 
площади, покрытой льдом по маршруту следо-
вания грузов, что приостанавливает круглого-
дичную навигацию. Как и описывалось раннее, 
частично данная проблема решена в связи с 
развитием и вводом в эксплуатацию атомного 
ледокольного флота, но следует отметить, что 
для поддержания и обеспечения регулярного 
прохождения судов необходима более модер-
низированная техника. Помимо этого наличие 
льда препятствует свободному прохождению 
по маршруту следования, вследствие чего ско-
рость кораблей варьируется в зависимости от 
сезона, а также от присутствия или отсутствия 
ледяного слоя на поверхности моря (табл. 2).

Все эти факторы влияют на ценообразо-
вание морских перевозок в зимний период, 
так как в стоимость транспортировки груза 
включаются повышенные ставки страховых 
платежей. 

Кроме того, вечная мерзлота, расположен-
ная по береговой линии следования Северного 
морского пути, вносит свои коррективы в виде 
увеличенных стоимостных расходов на разви-
тие и устройство портовой инфраструктуры, 
необходимой для прохождения судов.

В настоящее время климатические изме-
нения в Арктике приводят к таянию льдов, 

Табл. 1. Средняя температура по месяцам в период с 2013 по 2023 гг.
Tab. 1. Average temperature by month in the period from 2013 to 2023

Место-
положение

Месяц
Ян-
варь

Фев-
раль Март Апрель Май Июнь Июль Ав-

густ
Сен-
тябрь

Ок-
тябрь

Но-
ябрь

Де-
кабрь

Мурманск –10,1 –7,6 –4,6 0,4 5,8 10,2 14,2 12,7 8,4 1,7 –3,4 –6,7
Архангельск –11 –8,1 –5,1 1,2 8,6 13,5 16,8 14,8 9,4 2,7 –2,9 –7,2
Нарьян-Мар –16,8 –12,6 –9,6 –3,3 3,3 9,4 14,9 12,5 7,4 –0,4 –7,2 –11,8
Диксон –23,4 –21,8 –20 –12,8 –5,4 1,6 6,6 7,2 3,5 –4,1 –15,5 –20,2
Тикси –30,1 –29,4 –23 –14,5 –5,3 5,3 8,6 9,4 3,6 –7,4 –20 –27,3
Певек –23,8 –24,5 –21 –11,9 –1,3 5,9 9 8 3,9 –3,3 –12,7 –21
Анадырь –19,9 –19,8 –17 –10,4 –0,8 8,2 12,2 11,1 5,8 –2,7 –10,2 –17,4
Петропавловск-
Камчатский –6,2 –5,4 –2,6 1,2 5,3 9,9 14,2 14,4 11,2 5,6 –0,1 –4,5

Владивосток –11,7 –8 –0,2 5,8 10,8 14,2 19,2 20,5 16,8 9,4 –0,2 –8,9
Источник: составлено авторами на основе [2].
Source: compiled by authors based on [2].
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что делает северное морское плавание более 
доступным. Однако некоторые участки Север-
ного морского пути все еще могут оставаться 
замерзшими или иметь значительные ледовые 
образования, что требует специальной под-
готовки судов и логистических мероприятий. 
Хотя климатические изменения сокращают 
период замороженности морей и увеличивают 
доступность Северного морского пути, все 
еще существует сезонность использования 
маршрута из-за сильного льда в зимние ме-
сяцы. Это означает, что логистические планы 
должны быть адаптированы к сезонным изме-
нениям климата и доступности пути.

Общее воздействие климатических фак-
торов оказывает существенное влияние на 
логистические процессы Северного морского 
пути, что требует принятия мер по адаптации 
и разработке новых технологий и методик для 
обеспечения безопасности и эффективности 
морских перевозок в данном регионе.

Ключевыми морскими путями для целей 
развития международных сообщений в аркти-
ческой зоне являются:

– Северо-Западный проход;
– Северо-Восточный проход (Северный 

морской путь является существенной состав-
ной частью маршрута Северо-Восточного 
прохода, в результате чего многие литератур-
ные источники употребляют оба термина как 
взаимозаменяемые [4]). 

Иными маршрутами морского следования, 
используемыми преимущественно западными 
странами, являются: 

– Панамский канал;
– Суэцкий канал и Малаккский пролив.
Главным преимуществом Северного мор-

ского пути перед указанными маршрутами 
является протяженность (рис. 2).

Таким образом, транспортировка грузов 
по Северному морскому пути приводит к 
сокращению времени доставки на 40 %, что 
означает уменьшение периода доставки с 22 
до 14–15 дней [6]. Наиболее схожим по кило-
метражу морским путем является Северо-За-
падный проход. Северный морской путь логи-
стически эффективнее (т. е. меньше) данного 
пути на 8 % [7].

В связи с этим вторым преимуществом Се-
верного морского пути являются относительно 
низкие стоимостные затраты на топливо (за 
исключением случаев, когда маршрутизация 
проходит в зимний период при более низкой 
скорости судна). 

Иным фактором, влияющим на снижение 
стоимостных затрат при прохождении по Се-
верному морскому пути, является отсутствие 
платы за транспортировку по акватории, при-
легающей к территории Российской Федера-
ции. В отличие от Суэцкого канала, стоимость 
транспортировки по которому варьируется от 
300 до 400 тысяч долларов США за проход 
контейнеровоза, перемещение по морским во-
дам РФ бесплатно. 

Также следует отметить относительную 
безопасность Северного морского пути, так 
как ввиду малого заселения прибрежных зон, 
отсутствует незаконная деятельность в виде 
«пиратства», которое актуально для морских 
путей Восточной Африки. В настоящее вре-
мя обеспечение безопасности судоходства 
по Северному морскому пути представляет 
собой один из важнейших стратегических 
приоритетов России в качестве прибрежного 
государства, а также интереса других аркти-
ческих и неарктических государств. Этот ин-
терес совпадает с необходимостью защиты и 

Табл. 2. Скорость движения судна в зависимости от состояния акватории
Tab. 2. The speed of the vessel depending on the state of the water area

Природно-климатические условия
Скорость движения судна

узлы км/ч
Чистая вода 20,0 37,0
Легкие ледовые условия 14,9 27,5
Средние ледовые условия 12,0 22,2
Тяжелые ледовые условия 8,9 16,5
Источник: составлено авторами по материалам [3].
Source: made by the authors based on [3].
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сохранения уязвимой морской среды Арктики, 
включая ее ледовые области [8].

Перспективным фактором дальнейшего 
развития является доступ мировой торговли к 
огромным месторождениям природных ресур-
сов (в том числе, нефти и газа).

Ключевые ограничения Северного морско-
го пути обусловлены вышеуказанными кли-
матическими и географическими условиями. 
Ледовое покрытие, айсберги в зимний период 
и недостаток развитой инфраструктуры меша-
ют обеспечению стабильных поставок из-за 
необходимости изменения логистических 
маршрутов. Развитие портовой инфраструк-
туры в прибрежной зоне Арктики является 
ключевым фактором для дальнейшего про-
движения этого направления.

Несмотря на отсутствие платы за следова-
ние судна по Северному морскому пути, това-
ры, перемещаемые данным морским путем, как 
правило, облагаются высокой страховкой ввиду 
нестабильности погодных условий, возможных 
задержек следования и иных обстоятельств, 
негативно влияющих на морское следование.

Таким образом, в настоящее время Север-
ной морской путь является перспективным 
направлением для дальнейшего развития ло-
гистических путей, несмотря на то что данный 
маршрут имеет локализацию на уровне Россий-

ской Федерации. В будущем возможно увели-
чение грузооборота за счет международного 
доступа к полезным ресурсам, а также повыше-
ние привлекательности в разрезе транзитных 
перевозок. При корректной стратегии развития 
морских транспортных услуг в Арктической 
зоне возможно их превращение в значительный 
источник экспортного дохода, параллельно 
с доходами от деятельности в нефтегазовом 
секторе [9]. В свете данного факта возникает 
неотложная необходимость в расширении вза-
имодействия с международными партнерами 
для согласования нормативных правил и регу-
ляций, касающихся использования Северного 
морского пути. Кроме того, требуется проведе-
ние комплексных мероприятий по повышению 
его коммерческой привлекательности [10].

За последнее десятилетие объем грузоо-
борота по Северному морскому пути значи-
тельно вырос и достиг отметки в 36 млн тонн 
в 2023 г., что отражено на динамике грузообо-
рота (рис. 3). Преобладающим фактором, спо-
собствующим увеличению грузовых перевозок 
через Северный морской путь, традиционно 
является добыча и транспортировка природ-
ных ресурсов из арктических регионов на 
рынки Европы и Северной Азии [11].

Одной из ключевых целей, вытекающих 
из Стратегии развития Арктической зоны РФ 

Рис. 2. Протяженность морских маршрутов между отдельными портами Китая, Европы и США, км
Fig. 2. Length of sea routes between individual ports of China, Europe and the USA, km

Источник: составлено авторами по материалам [5].
Source: made by the authors based on [5].



Региональная и отраслевая экономика

114 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

и обеспечения национальной безопасности до 
2035 г., является увеличение грузовых перевоз-
ок через Северный морской путь.

Одним из решений данной задачи явля-
ется проект «Круглогодичный Севморпуть 
до 2030 года». За счет реализации данного 
проекта мощность морских портов в аква-
тории Северного морского пути достигнет 
83 млн тонн к концу 2024 г., 115 млн тонн к 
2030 г. и до 220 млн тонн к 2035 г. [13]. По-
мимо уже существующих ключевых портов в 
акватории Северного морского пути активно 
идет строительство портов «Бухта Север» и 
«Саббета 2», а также терминала «Енисей». 
При введении в эксплуатацию упомянутых 
объектов инфраструктуры появится возмож-
ность нарастить мощность морских портов на 
26,1 млн тонн, 26,1 млн тонн и 4,5 млн тонн 
соответственно. Предполагается, что, неза-
висимо от потенциальных препятствий, вы-
текающих из неопределенности в реализации 
ряда инфраструктурных проектов в портах, 
правительственные задачи по наращиванию 
грузопотоков через Северный морской путь 
будут достигнуты [14].

Кроме того, в настоящее время проводится 
интенсивная работа по внедрению цифровой 
экосистемы на Северном морском пути. В рам-
ках данной инициативы планируется внедре-

ние ключевых подсистем, направленных на 
обеспечение безопасности и эффективности 
мореплавания в акватории Северного морского 
пути (рис. 4).

Для каждой из подсистем будет реализован 
один или несколько цифровых продуктов с 
доступом для пользователей конкретной по-
дотрасли. 

Помимо реализации цифровых проектов 
также необходимо наращивать и транспортную 
инфраструктуру. Для достижения поставлен-
ной задачи необходимо строительство грузово-
го флота. На данный момент российский флот 
для передвижения по Северному морскому 
пути состоит из 57 кораблей различного вида, 
а для достижения заявленного планируемого 
грузооборота, помимо расширения портовых 
мощностей, необходимо и увеличение количе-
ства судов до 160 единиц [16].

Для обеспечения безопасности передви-
жения используются разнообразные методы 
мониторинга. Один из них – космический 
мониторинг, который с помощью спутников 
позволяет получать информацию в режиме 
близкого к реальному времени и отслеживать 
различные аспекты окружающей среды, та-
кие как ледовые и погодные условия, а также 
состояние экосистемы и безопасность судо-
ходства. Данный вид мониторинга позволяет 

Рис. 3. Динамика грузооборота по Северному морскому пути с 2015 по 2023 гг.
Fig. 3. Dynamics of cargo turnover in the Northern Sea route from 2015 to 2023

Источник: составлено авторами по материалам [12].
Source: made by the authors based on [12].
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обеспечить непрерывное наблюдение за Се-
верным морским путем на протяжении всего 
сезона плавания, а также выбирать оптималь-
ные маршруты для обеспечения безопасности. 
Иной технологией, эксплуатируемой на судах 
морского плавания, является корабельное 
наблюдение, позволяющее систематически 
оценивать ситуацию на локальных точках 
маршрута, в том числе и с использованием 
беспилотных летающих аппаратов [17]. По-
мимо этого планируется внедрение кругло-
суточного мониторинга ледовой обстановки, 
маршрута и состояния судов на основе искус-
ственного интеллекта за счет использования 
центров обработки данных [16].

Осуществление полного использования 
возможностей Северного морского пути в 
значительной степени осложнено воздействи-
ем внешнеполитических факторов. В связи с 
различными межгосударственными противо-
речиями относительно Арктики разработка 

Рис. 4. Элементы цифровой экосистемы 
Северного морского пути

Fig. 4. Elements of the digital ecosystem 
of the Northern Sea route

Источник: составлено авторами по материалам [15].
Source: made by the authors based on [15].

Рис. 5. Законодательная база регулирования Северного морского пути
Fig. 5. Legislative framework for the regulation of the Northern Sea Route

Источник: составлено авторами по материалам [19–23].
Source: made by the authors based on [19–23].
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Рис. 6. Общая схема порядка получения разрешения на вход в акватории Северного морского пути
Fig. 6. General scheme of the procedure for obtaining permission to enter the waters of the Northern Sea Route

Источник: составлено авторами по материалам [21].
Source: made by the authors based on [21].

транспортной стратегии требует максимального 
учета и сбалансированного подхода, в том числе 
с точки зрения законов [18]. Российское зако-
нодательство устанавливает требования к судо-
ходству, включая необходимость получения раз-
решения на проход, соблюдение экологических 
норм и правил ледового пилотирования. В от-
ношении нормативно-правового регулирования 
Северного морского пути и составляющих его 
вод действует законодательная база (рис. 5), 
которая начинается с правовых актов 1990-х гг.

Согласно статье 2 Постановления Прави-
тельства РФ от 18 сентября 2020 г. № 1487 
«Об утверждении Правил плавания в аквато-
рии Северного морского пути» (с изменениями 
и дополнениями) организация плавания судов 
в акватории Северного морского пути осу-
ществляется Государственной корпорацией по 
атомной энергии «Росатом». 

Прохождение по акватории Северного мор-
ского пути имеет разрешительный характер 

(рис. 6). Если разрешение не было получено, 
проход судна запрещен. Разрешение заносится 
в реестр. Для получения данного разрешения 
необходима подача заявления с указанием ос-
новных сведений о судне и заявителя.

Владелец судна или капитан, планирую-
щий пройти через Северный морской путь, 
должен подать заявку на плавание в Ад-
министрацию Северного морского пути не 
менее чем за 15 суток до начала движения в 
этой области. Кроме того, необходимо уведо-
мить о приближении к границам акватории 
Северного морского пути за 72 часа, а также 
предоставлять ежедневные отчеты о дви-
жении судна, его состоянии и фактическом 
времени пересечения границ акватории в 
целях обеспечения безопасности и эффек-
тивной навигации.

Таким образом, вход в акватории Север-
ного морского пути осуществляется при со-
блюдении конкретных условий, определенных 
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законодательством. Если данные условия не 
соблюдаются, проход по Северному морскому 
пути запрещен.

В качестве результативных заключений 
данной статьи можно выделить следующие 
аспекты:

– трудности при совершении логистиче-
ских операциях сопряжены с географическим 
положением заданного маршрута, а также не-
благоприятными (для целей маршрутизации) 
климатическими условиями в прибрежной 
зоне Северного морского пути;

– недостаточность оснащенности портовой 
и прибрежной инфраструктуры не позволяет 
вывести Северный морской путь на междуна-
родный уровень, а также является фактором 
снижения спроса внутри государства, не-
смотря на поэтапную реализацию положений 
Стратегии развития Арктической зоны РФ и 
обеспечения национальной безопасности на 
период до 2035 г.;

– основным преимуществом Северного 
морского пути в сравнении с иными аль-
тернативными морскими логистическими 
маршрутами является сокращенная протяжен-
ность, однако, как указывалось ранее, данный 
фактор не позволяет вывести этот маршрут на 
приоритетный уровень международных пере-
возок в связи с низкой оснащенностью порто-
вой инфраструктуры, а также особенностью 
климатических условий, не предназначенных 
для прогнозирования ситуаций по маршруту 
следования в зимний период;

– порядок выдачи разрешений на вход в 
акваторию регламентируется российским за-
конодательством, в связи с чем нормативное 
регулирование и определение статуса Северного 
морского пути является важной составляющей 
всех процессов, в том числе и логистических [21].

Заключение
Ввиду быстро меняющихся геополитиче-

ских условий выстраивание логистических 
операций становится все более адаптивным 
процессом, подразумевающим рассмотрение 
новых маршрутов. Северный морской путь 
является альтернативным звеном при выстра-
ивании связи между Европой и Азией.

Ключевые особенности данного маршрута 
обусловлены географическим положением, 
климатическими и инфраструктурными усло-
виями, что оказывает негативное влияние на 
международный и внутренний спрос по дан-
ному направлению. Более детальное изучение 
указанных аспектов позволит скорректиро-
вать логистические процессы и адаптировать 
их под нештатные ситуации, связанные в том 
числе и с неблагоприятными климатически-
ми условиями, что позволит выстраивать 
маршруты с более прогнозируемой датой 
прибытия судна. 

Учитывая тот факт, что при маршрутизации 
по Северному морскому пути особое внимание 
уделяется безопасности перевозок, особен-
ности, вопросы, связанные с географическим 
положением и климатическими условиями, 
требуют более детального изучения с приклад-
ной и теоретической точек зрения.

Сокращенное время логистики, а также 
невысокие транспортные расходы (в срав-
нении с альтернативными традиционными 
маршрутами в расчете с одинаковых точек от-
правления и прибытия) являются ключевыми 
сильными сторонами данного маршрута, по-
зволяющими в перспективе сделать Северный 
морской путь привлекательным для морского 
следования как в транзитном, так и в между-
народном направлении.

Развитие инфраструктуры на Северном 
морском пути, включая порты, терминалы и 
транспортные сети, играет ключевую роль в 
обеспечении эффективности и безопасности 
перевозок. Стремительное развитие морских 
и сухопутных инфраструктур, а также вне-
дрение специализированного оборудования 
предоставляют новые возможности для опти-
мизации логистических процессов.

Однако использование Северного морско-
го пути также сопряжено с рядом вызовов 
и ограничений. Ледовые условия и неста-
бильная экологическая обстановка в аркти-
ческом регионе могут создать препятствия 
для безопасной навигации и эксплуатации 
данного маршрута. Кроме того, существует 
необходимость соблюдения международных 
норм и правил, регулирующих использование 
арктических морских путей.
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Аннотация. Обеспечение технологического суверенитета в машиностроении является 
сложным процессом и требует не менее сложной инженерно-технической системы, вклю-
чающей в себя подготовку квалифицированных специалистов, технологические инновации, 
исследования и разработки продукции, производственные ресурсы, промышленную экологию 
и другие аспекты системы. Перед предприятиями машиностроительного комплекса вста-
ет задача сформировать круг ключевых факторов успеха в условиях дефицита требуемых 
ресурсов, которые должны быть встроены в программы и стратегии развития машино-
строительных предприятий, а также отрасли в целом, что и отражает цель настоящего 
исследования. В исследовании проведено моделирование факторов успеха для предприятий 
машиностроительной отрасли, принимая во внимание ресурсные ограничения по росту 
объемов производства, инновационной активности, производительности труда и энерго-
эффективности, инвестициям. Разработан комплекс принципов производственного менед-
жмента, позволяющий определить направления конвергенции производственных систем и 
обеспечить «мягкую» трансформацию производственных процессов в единую интегрирован-
ную систему. Представленные результаты исследования и полученные на их основе выводы 
могут быть использованы на предприятиях машиностроительной отрасли при разработке 
программ модернизации научно-технологической базы с привязкой к ключевым показателям 
эффективности деятельности, что позволит проводить мониторинг качества реализации 
данных программ и инфраструктурных проектов отрасли, выявлять взаимосвязи между 
индикаторами производственно-технологического развития, выстраивать цепочку приори-
тетов развития в условиях ресурсных ограничений по инвестициям, производительности и 
производственным мощностям.

Ключевые слова: моделирование, машиностроение, технологический суверенитет, произ-
водственный процесс, факторы успеха, компонентный и факторный анализ

Abstract. Ensuring technological sovereignty in mechanical engineering is a complex process and 
requires an equally complex engineering and technical system, including the training of qualifi ed 
specialists, technological innovations, product research and development, production resources, 
industrial ecology and other aspects of the system. The enterprises of the machine-building complex 
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are faced with the task of forming a range of key success factors in conditions of shortage of required 
resources, which should be integrated into programs and strategies for the development of machine-
building enterprises, as well as the industry as a whole, which refl ects the purpose of this study. The 
study conducted a simulation of success factors for enterprises in the engineering industry, taking into 
account resource constraints on production growth, innovation activity, labor productivity and energy 
effi ciency, and investments. A set of principles of production management has been developed, which 
makes it possible to determine the directions of convergence of production systems and ensure the 
"soft" transformation of production processes into a single integrated system. The presented research 
results and the conclusions obtained on their basis can be used at enterprises of the machine-building 
industry in the development of programs for the modernization of the scientifi c and technological 
base with reference to key performance indicators, which will allow monitoring the quality of 
implementation of these programs and infrastructure projects in the industry, identify relationships 
between indicators of industrial and technological development, build a chain of development 
priorities in conditions of resource constraints on investment, productivity and production capacity.

Keywords: modeling, mechanical engineering, technological sovereignty, production process, success 
factors, component and factor analysis
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Введение, обзор литературы, цель
Обеспечение технологического суверените-

та в машиностроении является сложным про-
цессом и требует не менее сложной инженер-
но-технической системы, включающей в себя 
подготовку квалифицированных специалистов, 
технологические инновации, исследования 
и разработки продукции, производственные 
ресурсы, промышленную экологию и другие 
аспекты системы. Сложная промышленная 
производственная система отличается высокой 
нелинейностью, многовариантностью и огра-
ниченной информацией. Ее сложная природа 
включает различные компоненты, многоуров-
невость, открытость, нелинейность и динами-
ческую упорядоченность, что в итоге приводит 
к появлению структурной сложности.

В настоящее время вопросам обеспече-
ния устойчивого развития промышленных 
предприятий, технологического суверените-
та, выявлению его принципов становления, 
факторам, формам реализации, направлениям 
развития посвящено большое количество 
научных исследований отечественных уче-
ных – А. А. Афанасьева [1; 2], Д. Ю. Байда-
рова [3], Н. В. Барсегян [4], М. С. Власовой 
[5], Ф. Ф. Галимулиной [6; 7], С. В. Ештокина 
[8], М. В. Кротовой [9], С. С. Кудрявцевой 
[10], М. В. Медведовой [11], В. К. Фальцмана 
[12], А. И. Шинкевича [13], Т. Н. Шушуновой 

[14] и др. В зарубежных исследованиях также 
затронута проблема обеспечения технологи-
ческого суверенитета стран и его влияния на 
развитие инновационной экономики в усло-
виях трансформационных процессов [15–17].

Задача обеспечения технологического суве-
ренитета носит масштабный характер и охва-
тывает все подсистемы производства: снабже-
ния производственных процессов (источники 
сырья, материалов, запчастей, комплектую-
щих), основных фондов, IT-поддержки (пере-
ход к отечественному программному обеспе-
чению). Последнее становится неотъемлемым 
элементом выстраиваемой конкурентоспособ-
ной и эффективной системы менеджмента.

Отличительной особенностью предпри-
ятий машиностроительной отрасли является 
длительность жизненного цикла выпускаемой 
продукции. Принимая во внимание также ре-
сурсные ограничения разного характера, свя-
занные с недостатками инвестиций в развитие 
и модернизацию производства, пределы про-
изводительности труда и оборудования, уро-
вень загрузки производственных мощностей 
и т. п., необходимо формировать ландшафт 
возможных направлений совершенствования 
деятельности предприятий, ведущий к росту 
его эффективности и конкурентоспособно-
сти. В этой связи перед предприятиями ма-
шиностроительного комплекса встает задача 
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сформировать круг ключевых факторов успеха 
в условиях дефицита требуемых ресурсов, 
которые должны быть встроены в программы 
и стратегии развития машиностроительных 
предприятий, а также отрасли в целом, что и 
отражает цель настоящего исследования. Для 
конкретизации будем использовать количе-
ственный подход к оценке и анализу ключевых 
факторов успеха. В этой связи под ключевыми 
факторами успеха будем понимать совокуп-
ность индикаторов производственно-техно-
логического развития отрасли, позволяющих 
формировать конкурентное преимущество 
предприятия по различным направлениям 
развития – производственное, инновационное, 
научно-техническое и т. п. 

Ключевые факторы успеха могут быть раз-
личного типа и классифицироваться по таким 
направлениям, как зависящие:

– от используемых производственных тех-
нологий;

– стадий жизненного цикла выпускаемой 
продукции;

– специфики производственного процесса;
– производственных возможностей пред-

приятия;
– научно-технического и инновационного 

потенциала предприятия;
– кадрового состава и уровня компетенций 

персонала предприятия и т. п.

Методы исследования
Методологической основой исследования 

системы факторов обеспечения технологиче-
ского суверенитета предприятий машинострое-
ния выступили общенаучные методы: описания 
и сравнения, установления причинно-след-
ственных связей, формализации, системного и 
сравнительного анализа. Методической базой 
исследования послужили частные методы по-
знания: эконометрического моделирования, 
корреляционного и регрессионного анализа, 
компонентного и факторного анализа.

Результаты и дискуссия
В целях представления модели факторов 

успеха для предприятий машиностроительной 
отрасли в условиях обеспечения технологи-
ческого суверенитета воспользуемся агреги-
рованными статистическими показателями 
по отрасли машиностроения, проанализиро-
ванными авторами в сопоставимой динамике 
2010–2022 гг. Описательные статистики, а 
также условные обозначения показателей для 
моделирования сведены в табл. 1.

Введем следующие обозначения для пере-
менных, участвующих в моделировании:

Х1 – доля высокотехнологичной и на-
укоемкой продукции в валовой добавленной 
стоимости, %;

Х2 – индекс промышленного производства 
(ИПП), %;

Табл. 1. Описательная статистика показателей для моделирования (по машиностроительной отрасли) 
Tab. 1. Descriptive statistics of indicators for modeling (for the engineering industry)

Переменная Среднее Минимум Максимум Размах Станд. отк. Коэффициент вариации
Х1 21,9 19,6 25,0 5,4 1,6 7,4
Х2 103,6 92,1 117,1 25,0 7,8 7,5
Х3 75,5 66,6 84,4 17,8 5,2 6,8
Х4 17,9 10,0 34,3 24,3 6,4 35,8
Х5 6,0 4,9 6,9 2,0 0,6 10,2
Х6 103,2 100,4 105,8 5,4 1,8 1,7
Х7 96,0 94,7 99,6 4,9 1,6 1,7
Х8 28,7 26,6 30,3 3,7 1,1 3,9
Х9 40,8 39,6 42,3 2,7 0,9 2,1
Х10 59 572,2 52 902,0 68 421,0 15 519,0 5204,9 8,7
Х11 32,3 12,6 55,0 42,4 20,3 62,8
Х12 869,2 580,3 1219,5 639,2 210,9 24,3
Х13 175,3 58,7 589,3 530,6 189,3 108,0

Источник: рассчитано автором.
Source: calculated by the author.
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Х3 – ввод в действие основных фондов в 
расчете на 1 р. инвестиций;

Х4 – доля инвестиций, направленных на 
реконструкцию и развитие, %;

Х5 – коэффициент обновления основных 
фондов; 

Х6 – индекс производительности труда, %; 
Х7 – индекс изменения трудоемкости, %; 
Х8 – потребление топливно-энергетических 

ресурсов на одного занятого, т.у.т.;
Х9 – доля потребления электроэнергии на 

технологические нужды, %;
Х10 – электровооруженность труда работ-

ников, кВт · ч;
Х11 – доля предприятий, осуществляющих 

технологические инновации, %;
Х12 – образование отходов производства, 

тыс. тонн;
Х13 – утилизация отходов производства, 

тыс. тонн.
Поскольку индикаторы выражены в разных 

единицах измерения, для последующего ана-
лиза и построения моделей была проведена 
их стандартизация, результаты которой как 
исходные данные для моделирования пред-
ставлены в табл. 2.

На основе расчета коэффициентов линей-
ной корреляции Пирсона была выявлена стати-
стически значимая связь между следующими 
парами показателей:

– доля высокотехнологичной и наукоемкой 
продукции в валовой добавленной стоимо-
сти и потребление топливно-энергетических 
ресурсов на одного занятого (Х1 и Х8): коэф-
фициент корреляции составил 0,8, с ростом 
одного показателя увеличивается другой, 
следовательно, чем выше доля наукоемкой 
продукции в формировании валовой добав-
ленной стоимости, тем выше потребление 
энергетических ресурсов на одного занятого, 
и наоборот (Р ≤ 0,05);

– ввод в действие основных фондов в рас-
чете на 1 р. инвестиций и индекс изменения 
трудоемкости (Х3 и Х7): коэффициент корреля-
ции составил 0,8, с ростом одного показателя 
увеличивается другой, следовательно, чем 
больше вводится в действие основных фондов, 
тем выше индекс трудоемкости, и наоборот 
(Р ≤ 0,05);

– ввод в действие основных фондов в рас-
чете на 1 р. инвестиций и доля предприятий, 
осуществляющих технологические инновации 
(Х3 и Х11): коэффициент корреляции составил 
«минус» 0,8, с ростом одного показателя сни-
жается другой, следовательно, чем больше 
вводится в действие основных фондов, тем 
меньше доля предприятий, осуществляю-
щих технологические инновации, и наоборот 
(Р ≤ 0,05); данное противоречивое утвержде-

Табл. 2. Стандартизация исходных показателей модели 
Tab. 2. Standardization of the initial indicators of the model

Год Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9 Х10 Х11 Х12 Х13

2010 – 1,5 –1,5 1,1 –0,2 1,1 – – – – –0,9 – –
2011 –1,4 1,0 0,4 2,6 0,7 1,3 – – – – –0,8 – –
2012 –1,1 –0,1 –1,1 –0,2 0,8 1,4 – 0,3 – –1,3 –0,9 – –
2013 –0,6 –0,9 0,8 –0,1 1,5 –0,5 – 0,2 0,2 –1,1 –0,9 – –
2014 –0,2 –1,5 0,7 0,7 1,5 –0,4 –0,5 0,0 0,7 –1,0 –0,9 – –
2015 –0,5 –1,1 –1,7 0,2 0,5 –1,1 1,1 –1,9 0,4 –0,8 –1,0 – –
2016 –0,4 –0,3 1,7 0,0 –1,3 –1,6 2,2 –1,4 0,4 –0,5 –1,0 –0,5 –0,2
2017 –0,1 0,4 0,3 –0,5 –0,2 0,4 –0,8 –0,6 0,2 0,2 1,1 –0,4 –0,4
2018 –0,4 –0,5 –0,4 –0,4 –0,5 0,4 –0,3 –0,2 –1,1 0,4 1,0 0,7 2,2
2019 0,2 –0,8 1,1 –1,2 0,0 0,0 –0,1 0,4 –1,4 0,7 0,9 1,7 0,1
2020 1,9 0,8 –0,2 –0,9 –0,2 0,7 –0,7 0,8 –1,3 0,5 1,1 –1,4 –0,6
2021 1,0 1,7 –0,1 –0,7 –1,0 –1,4 –0,4 1,1 0,2 1,1 1,0 –0,6 –0,6
2022 1,5 –0,2 0,1 –0,5 –1,8 –0,3 –0,5 1,4 1,7 1,7 1,0 0,4 –0,6

Источник: рассчитано автором.
Source: calculated by the author.
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ние для машиностроительного комплекса мо-
жет быть объяснено негативной динамикой как 
по вводу в действие основных фондов, так и 
снижением уровня инновационной активности 
в машиностроении в последние годы;

– коэффициент обновления основных фон-
дов и доля потребления электроэнергии на тех-
нологические нужды (Х5 и Х9): коэффициент 

корреляции составил «минус» 0,9, с ростом 
одного показателя снижается другой, следова-
тельно, чем больше потребляется электроэнер-
гии на технологические нужды, тем меньше 
коэффициент обновления основных фондов, 
и наоборот (Р ≤ 0,05);

– индекс изменения трудоемкости и доля 
предприятий, осуществляющих технологиче-
ские инновации (Х7 и Х11): коэффициент корре-
ляции составил «минус» 0,9, с ростом одного 
показателя снижается другой, следовательно, 
чем меньше трудоемкость производства, тем 
выше доля предприятий, осуществляющих 
технологические инновации, и наоборот; 
следовательно у работников высвобождается 
время от производственной деятельности на 
прочие виды деятельности, способствующие 
инновациям – НИОКР, инжиниринг, проекти-
рование и т. п. (Р ≤ 0,05).

Определим количество факторов успеха 
для предприятий машиностроительной отрас-
ли, принимая во внимание ресурсные ограни-
чения по росту объемов производства, инно-
вационной активности, производительности 
труда и энергоэффективности, инвестициям. 
Для этого воспользуемся процедурой компо-
нентного анализа, результаты которого пока-

зали, что целесообразным является разделить 
совокупность показателей, характеризующих 
развитие предприятий машиностроительной 
отрасли на 4 группы факторов, о чем свиде-
тельствуют собственные значения факторов, 
которые получились больше единицы (табл. 3).

Использование графического метода «ка-
менистой осыпи» также подтвердило целесо-

образность разделения совокупности показате-
лей, характеризующих развитие предприятий 
машиностроительной отрасли на 4 группы 
факторов, о чем свидетельствует максималь-
ное замедление темпов прироста дисперсии, 
объясняемой фактором, начиная с четвертого 
шага (рис. 1).

Далее на основе процедуры факторного 
анализа было получено распределение пока-
зателей предприятий машиностроительной от-
расли по ключевым факторам успеха (табл. 4).

Показатель включался в «фактор успеха», 
если его коэффициент корреляции с фактором 
по модулю превышал 0,6 и являлся статисти-
чески значимым (Р ≤ 0,05). В моделировании 
применялся метод вращения компонент «ци-
клический сдвиг» (Varimax raw).

Так, первый, наиболее значимый ключевой 
фактор успеха образован показателями, харак-
теризующими ресурсосбережение и наукоем-
кость производства (Х1 – доля высокотехно-
логичной и наукоемкой продукции в валовой 
добавленной стоимости, %; Х8 – потребление 
топливно-энергетических ресурсов на одного 
занятого, т.у.т.; Х10 – электровооруженность 
труда работников, кВт · ч), на его долю при-
ходится 27 % успеха деятельности предпри-

Табл. 3. Компонентный анализ показателей, характеризующих развитие 
предприятий машиностроительной отрасли 

Tab. 3. Component analysis of indicators characterizing the development of enterprises in the engineering industry

№
п/п

Собственное 
значение фактора

% объясняемой 
дисперсии фактора

Накопленное собственное 
значение фактора

Накопленный % объясняемой 
дисперсии фактора

1 5,339593 41,07379 5,33959 41,0738
2 3,421343 26,31802 8,76094 67,3918
3 1,861834 14,32180 10,62277 81,7136
4 1,287149 9,90115 11,90992 91,6148
5 0,601535 4,62719 12,51145 96,2420
6 0,488546 3,75805 13,00000 100,0000

Источник: рассчитано автором.
Source: calculated by the author.
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Рис. 1. Метод «каменистая осыпь» для определения числа факторов 
Fig. 1. The «rocky scree» method for determining the number of factors

Источник: рассчитано и построено автором.
Source: calculated and built by the author.

Табл. 4. Распределение показателей предприятий машиностроительной отрасли по ключевым факторам успеха 
Tab. 4. Distribution of indicators of enterprises in the engineering industry by key success factor

Показатель

Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 Фактор 4

Ресурсосбережение 
и наукоемкость 
производства

Производительность 
труда, инновации, 
основные фонды

Основные фонды,
 энергоресурсы 
и инвестиции 

в модернизацию

Экологизация 
и темпы роста 
производства

Х3 –0,22 –0,94 0,01 0,20
Х7 –0,49 –0,78 0,30 0,07
Х11 0,52 0,76 –0,32 0,02
Х6 0,02 0,63 –0,58 0,17
Х5 –0,12 0,16 –0,97 0,01
Х9 0,15 –0,09 0,90 –0,12
Х4 –0,70 –0,08 0,70 –0,11
Х12 0,20 –0,06 –0,09 0,96
Х2 0,22 0,18 0,05 –0,87
Х13 –0,54 0,42 –0,11 0,63
Х8 0,89 0,40 0,08 –0,07
Х10 0,86 0,41 0,28 0,11
Х1 0,74 0,23 0,06 –0,50

Извлеченная 
переменная 3,52 3,10 2,87 2,42

Доля объясняемой
 дисперсии 0,27 0,24 0,22 0,19

Источник: рассчитано автором.
Source: calculated by the author.
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ятий машиностроения в условиях ресурсных 
ограничений.

Второй по значимости ключевой фактор 
успеха образован показателями, характери-
зующими производительность труда, инно-
вационную активность и состояние основных 
фондов на предприятии (Х3 – ввод в действие 
основных фондов в расчете на 1 р. инвести-
ций; Х7 – индекс изменения трудоемкости, %; 
Х11 – доля предприятий, осуществляющих 
технологические инновации, %), на его долю 
приходится 24 % успеха деятельности пред-
приятий машиностроения в условиях ресурс-
ных ограничений.

Третий по значимости ключевой фактор 
успеха сформирован показателями, харак-
теризующими состояние основных фондов, 
энергоресурсы и инвестиции в модернизацию 
(Х4 – доля инвестиций, направленных на ре-
конструкцию и развитие, %; Х5 – коэффициент 
обновления основных фондов; Х9 – доля по-
требления электроэнергии на технологические 
нужды, %), на его долю приходится 22 % успе-
ха деятельности предприятий машинострое-
ния в условиях ресурсных ограничений.

Замыкающий четвертый по значимости 
ключевой фактор успеха сформирован пока-
зателями, характеризующими экологизацию и 
темпы роста производства (Х2 – ИПП, %; Х12 – 
образование отходов производства, тыс. тонн; 
Х13 – утилизация отходов производства, тыс. 

тонн.), на его долю приходится 19 % успеха 
деятельности предприятий машиностроения 
в условиях ресурсных ограничений.

Таким образом, выделенные четыре фак-
тора формируют свыше 90 % (92 %) успеха 
предприятий машиностроительной отрасли 
в условиях ресурсных ограничений (рис. 2). 

Обращает на себя внимание, тот факт что 
доли дисперсий ключевых факторов успеха 
являются примерно равнозначными, что по-
зволяет говорить о необходимости их сбалан-
сированного сочетания для развития предпри-
ятий машиностроительной отрасли.

Реструктуризация промышленности спо-
собствовала смещению фокуса внимания с 
сырьевого характера производства в России к 
необходимости создания ряда собственных про-
изводственных систем, способных восполнить 
ослабленный технологический суверенитет 
национальной экономики. Локальных усилий 
(на микроуровне) недостаточно для обеспе-
чения существенного результата в развитии 
промышленности. На фоне текущих ускорен-
ных преобразований требуется формирование 
усовершенствованной методологической базы 
организации производства и обеспечения кон-
курентоспособного качества продукции маши-
ностроения путем развития системы принципов 
производственного менеджмента, адекватной 
специфике интегрированного взаимодействия 
предприятий. Авторами предложен комплекс 

Рис. 2. Доли дисперсий факторов, формирующих успех предприятий машиностроительной отрасли  
Fig. 2. The share of variances of factors shaping the success of enterprises in the engineering industry

Источник: составлено автором.
Source: compiled  by the author.
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принципов, который позволяет разработать 
регламент процесса интегрированного взаи-
модействия вузов и предприятий в условиях 
реализации наукоемкого проекта высокотех-
нологичной продукции, стандарты интеграции 
и конвергенции, повысить управляемость 
сложной технической системой, определить 
направления конвергенции производственных 
систем и обеспечить «мягкую» трансформацию 
производственных процессов в единую инте-
грированную систему (рис. 3). 

Отличие предложенной структуры прин-
ципов производственного менеджмента от 
известных частных принципов организации 
производства и интеграции состоит в комплекс-
ном подходе и адаптации производственных 
процессов к условиям высокой степени неопре-
деленности и риска посредством объединения 
знаний, компетенций, технологий на базе ин-
тегрированного взаимодействия предприятий.

Заключение
Таким образом, по результатам исследова-

ния можно сделать следующие выводы:
1) успех развития предприятий машино-

строительной отрасли в равнозначной мере 
определяется сбалансированным сочетанием 
ресурсосбережения и наукоемкости производ-
ства; повешением производительности труда, 
ростом инновационной активности, обновле-
нием основных фондов; энергосбережением и 
инвестициями в модернизацию производства; 
экологизацией и темпами роста производства;

2) существенное влияние на формирова-
ние успеха развития предприятий машино-
строительной отрасли оказывают реализация 
политики ресурсосбережения и повышение 
наукоемкости, технологичности производства;

3) предложенный комплекс принципов 
производственного менеджмента позволяет 
определить направления конвергенции произ-

Рис. 3. Принципы производственного менеджмента в контексте интеграции предприятий 
и обеспечения технологического суверенитета

Fig. 3. Principles of production management in the context of enterprise integration 
and ensuring technological sovereignty

Источник: составлено автором.
Source: compiled  by the author.
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водственных систем и обеспечить «мягкую» 
трансформацию производственных процессов 
в единую интегрированную систему.

Представленные результаты моделирова-
ния и полученные на их основе выводы могут 
быть использованы на предприятиях маши-
ностроительной отрасли при разработке про-
грамм модернизации научно-технологической 
базы с привязкой к ключевым показателям 

эффективности деятельности, что позволит 
проводить мониторинг качества реализации 
данных программ и инфраструктурных проек-
тов отрасли, выявлять взаимосвязи между ин-
дикаторами производственно-технологическо-
го развития, выстраивать цепочку приоритетов 
развития в условиях ресурсных ограничений 
по инвестициям, производительности и про-
изводственным мощностям.

Список источников
1. Афанасьев А. А. Технологический суверенитет: варианты подходов к рассмотре-
нию проблемы // Вопр. инновационной экономики. 2023. Т. 13, № 2. С. 689–706.
2. Афанасьев А. А. Технологический суверенитет: основные направления политики 
по его достижению в современной России // Вопр. инновационной экономики. 2022. 
Т. 12, № 4. С. 2193–2212.
3. Байдаров Д. Ю., Полосин А. В., Файков Д. Ю. Формирование новой модели оте-
чественной экономики в контексте технологического суверенитета: принципы и 
механизмы // Вопр. инновационной экономики. 2023. Т. 13, № 2. С. 669–688.
4. Барсегян Н. В., Ван А. И., Уренцова А. Р. Сравнительный анализ категорий «им-
портозамещение» и «технологический суверенитет» в условиях рисков развития за-
крытых инновационных систем // Управление устойчивым развитием. 2023. № 3(46). 
С. 30–35.
5. Власова М. С. Практические аспекты управления устойчивым развитием про-
мышленного предприятия // Петерб. эконом. журн. 2022. № 1–2. С. 43–49.
6. Галимулина Ф. Ф., Шинкевич А. И. Управление промышленными системами в 
условиях новых вызовов: импортозамещения, обеспечения технологического су-
веренитета и когнитивных технологий / Минобрнауки России, Казан. нац. исслед. 
технол. ун-т. Курск: Изд-во ЗАО «Университетская книга», 2022. 97 с.
7. Галимулина Ф. Ф. Цифровые инструменты управления промышленным предпри-
ятием в условиях укрепления технологического суверенитета // Вестн. Белгород. 
ун-та кооперации, экономики и права. 2022. № 4(95). С. 65–72.
8. Ештокин С. В. Сквозные технологии цифровой экономики как фактор формиро-
вания технологического суверенитета страны // Вопр. инновационной экономики. 
2022. Т. 12, № 3. С. 1301–1314.
9. Кротова М. В. Возможности методологии системного анализа применительно к 
разработке стратегии обеспечения технологического суверенитета России // Сб. ма-
териалов XIII Междунар. науч.-практ. конф. «Россия: тенденции и перспективы раз-
вития». М.: Ин-т науч. информации по общественным наукам РАН, 2022. С. 104–108.
10. Кудрявцева С. С., Барсегян Н. В., Башкирцева С. А. Теоретико-методические 
основы управления сбалансированным развитием мезосистем // Вестн. Белгород. 
ун-та кооперации, экономики и права. 2022. № 6(97). С. 18–26.
11. Медведева М. В., Семенов В. П. Методологические аспекты оценки эффективно-
сти системы менеджмента качества // Петерб. эконом. журн. 2022. № 3–4. С. 56–68.
12. Фальцман В. К. Технологические суверенитеты России. Статистические изме-
рения // Современная Европа. 2018. № 3 (82). С. 83–91.
13. Шинкевич А. И., Шогенов В. А. Некоторые аспекты обеспечения технологиче-
ского суверенитета научно-производственного предприятия // Изв. Самарского науч. 



Regional аnd Industrial Economics

131ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

центра РАН. 2023. Т. 25, № 1. С. 23–27.
14. Шушунова Т. Н., Ситников Е. В. Трансформация отечественной экономической 
модели в целях обеспечения технологического суверенитета // Экономическая без-
опасность. 2023. Т. 6, № 3. С. 925–940.
15. Bauer M., Erixon F. Europe’s Quest for Technology Sovereignty: Opportunities and 
Pitfalls // Ecipe occasional paper. 2020. № 2. 43 p.
16. Technology sovereignty as an emerging frame for innovation policy. Defining 
rationales, ends and means / J. Edler, K. Blind, H. Kroll, T. Schubert // Research Policy. 
2023. Vol. 52. P. 104765.
17. Miller A., Miller M. Study of the problems of technological integration in the 
manufacturing industry in Russia // Strategic Management. 2019. Т. 24, Vol. 3. P. 33–42.

Информация об авторах
Денисова Яна Владимировна – к.э.н., доцент кафедры аналитической химии, серти-
фикации и менеджмента качества Казанского национального исследовательского 
технологического университета (адрес: 420015, Россия, Казань, ул. К. Маркса, д. 68), 
ORCID: 0000-0003-1242-6909, SPIN-код: 3706-5320.

Статья поступила в редакцию 20.06.2024, принята к публикации после рецензиро-
вания 31.07.2024, опубликована онлайн 30.09.2024.

References
1. Afanasyev A. A. Technological sovereignty: variants of approaches to the consideration 
of the problem. Issues of innovative economics. 2023, vol. 13, no. 2, pp. 689–706.
2. Afanasyev A. A. Technological sovereignty: the main directions of policy to achieve it 
in modern Russia. Issues of innovative economics. 2022, vol. 12, no. 4, pp. 2193–2212.
3. Baydarov D. Yu., Polosin A. V., Faykov D. Yu. Formation of a new model of the 
domestic economy in the context of technological sovereignty: principles and mechanisms. 
Issues of innovative economics. 2023, vol. 13, no. 2, pp. 669–688.
4. Barsegyan N. V., Van A. I., Urentsova A. R. Comparative analysis of the categories 
«import substitution» and «technological sovereignty» in the context of risks of 
development of closed innovation systems. Management of sustainable development. 
2023, no. 3(46), pp. 30–35.
5. Vlasova M. S. Practical aspects of managing the sustainable development of an industrial 
enterprise. St Petersburg Economic Journal. 2022, no. 1-2, pp. 43–49.
6. Galimulina F. F., Shinkevich A. I. Management of industrial systems in the context of 
new challenges: import substitution, ensuring technological sovereignty and cognitive 
technologies: monograph / Ministry of Education and Science of Russia, Kazan. National 
research. technol. un-t. Kursk, Publishing house of CJSC «University Book», 2022, 97 p.
7. Galimulina F. F. Digital tools for industrial enterprise management in the context 
of strengthening technological sovereignty. Bulletin of the Belgorod University of 
Cooperation, Economics and Law. 2022, no. 4(95), pp. 65–72.
8. Eshtokin S. V. End-to-end technologies of the digital economy as a factor in the 
formation of technological sovereignty of the country. Issues of innovative economics. 
2022, vol. 12, no. 3, pp. 1301–1314.
9. Krotova M. V. Possibilities of the methodology of system analysis in relation to the 
development of a strategy for ensuring technological sovereignty of Russia. Collection of 
materials of the XIII International Scientifi c and practical Conference «Russia: trends and 
prospects of development». Moscow, Institute of Scientifi c Information on Social Sciences 
of the Russian Academy of Sciences, 2022, pp. 104–108.



Региональная и отраслевая экономика

132 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

10. Kudryavtseva S. S., Barseghyan N. V., Bashkirtseva S. A. Theoretical and metho-
dological foundations of management of balanced development of mesosystems. Bulletin of 
the Belgorod University of Cooperation, Economics and Law. 2022, no. 6(97), pp. 18–26.
11. Medvedeva M. V., Semenov V. P. Methodological aspects of evaluating the effectiveness 
of a quality management system. St Petersburg Economic Journal. 2022, no. 3-4, pp. 56–68.
12. Faltsman V. K. Technological sovereignties of Russia. Statistical measurements. 
Modern Europe. 2018, no. 3 (82), pp. 83–91.
13. Shinkevich A. I., Shogenov V. A. Some aspects of ensuring technological sovereignty 
of a scientifi c and production enterprise. Proceedings of the Samara Scientifi c Center of 
the Russian Academy of Sciences. 2023, vol. 25, no. 1, pp. 23–27.
14. Shushunova T. N., Sitnikov E. V. Transformation of the domestic economic model 
in order to ensure technological sovereignty. Economic security. 2023, vol. 6, no. 3, 
pp. 925–940.
15. Bauer M., Erixon F. Europe’s Quest for Technology Sovereignty: Opportunities and 
Pitfalls. Ecipe occasional paper. 2020, no. 2, 43 p.
16. Edler J., Blind K., Kroll H., Schubert T. Technology sovereignty as an emerging frame 
for innovation policy. Defi ning rationales, ends and means. Research Policy. 2023, vol. 52, 
p. 104765.
17. Miller A., Miller M. Study of the problems of technological integration in the 
manufacturing industry in Russia. Strategic Management. 2019, t. 24, vol. 3, pp. 33–42.

Information about the authors

Yana V. Denisova, PhD (Economics), Associate Professor of the Department of Analytical 
Chemistry, Certifi cation and Quality Management, Kazan National Research Technological 
University (address: 420015, Russia, Kazan, 68, K. Marx St.), ORCID: 0000-0003-1242-
6909, SPIN-код: 3706-5320.

The article was submitted on 20.06.2024, accepted for publication after reviewing on 
31.07.2024, published online on 30.09.2024.



Regional аnd Industrial Economics

133ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

Аннотация. В статье рассмотрены основные подходы к структуре креативных индустрий, 
показано, что базовыми характеристиками креативных индустрий являются инновацион-
ность деятельности и предпринимательский элемент в творческой активности. В статье 
показано, что в части отраслевой систематизации креативных индустрий единства взглядов 
ни у исследователей, ни у практиков не наблюдается. Авторы обосновывают свою позицию 
по включению в число креативных индустрий современных практик организации и проведения 
конгрессно-выставочных мероприятий. Цель статьи авторы сформовывали как системати-
зацию особенностей функционирования конгрессно-выставочной индустрии на пространстве 
государств – участников СНГ. Анализ был проведен с использованием открытых источников 
сети Интернет. В работе была использована статистическая информация, размещённая 
на портале Межпарламентской ассамблеи (МПА) государств – участников СНГ в разделе 
«Выставочная деятельность». Для оценки инфраструктуры была проанализирована дея-
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Введение, обзор литературы, цель
В сервисной экономике именно развитие 

сферы услуг определяет экономический статус 
страны или региона, а также качество жизни 
населения. Экономический кризис, который 
переживает весь мир сегодня, привел к раз-
рыву многих, существовавших прежде хозяй-
ственных связей, деградации отдельных сфер 
внешней торговли, дезинтеграции междуна-
родных отношений. С другой стороны, кризис 
подталкивает страны к поиску новых и укре-
плению уже существующих дружественных 
связей, среди которых сегодня, безусловно, 
может быть названо взаимодействие стран в 

рамках Содружества Независимых Государств 
(СНГ). Следует отметить, что одной из ос-
новных целей СНГ является создание общего 
экономического пространства, в том числе 
интеграция в сфере услуг. Актуальность иссле-
дования сферы услуг обусловлена еще и тем, 
что в июне 2023 г. на заседании Совета глав 
Правительств СНГ в рамках встречи Евра-
зийского межправительственного совета было 
подписано Соглашение о свободной торговле 
услугами в государствах – участниках СНГ. 
Как указывается в Соглашении, участникам 
договора гарантируются понятные условия до-
ступа на рынки услуг стран СНГ. Соглашение 

тельность национальных организаторов деловых мероприятий; выставочных, конгрессных 
и конгрессно-выставочных центров, конгресс-отелей и прочих пространств, где проводятся 
массовые мероприятия; всего было проанализировано 258 объектов инфраструктуры из 
9 стран СНГ. На основе фактографического и статистического анализа дана характеристи-
ка выставочной инфраструктуры в государствах – участниках СНГ; приведена количествен-
ная характеристика организаторов деловых мероприятий в странах СНГ; проведен тема-
тический анализ выставок и иных массовых мероприятий, организованных на выставочных 
площадках стран СНГ за период с 2015 по 2021 гг.; обоснована целесообразность создания 
базовой организации государств – участников СНГ в области подготовки специалистов для 
креативных индустрий, сферы гостеприимства и конгрессно-выставочной деятельности.

Ключевые слова: креативные индустрии, сервисная экономика, экономика впечатления, услуги, 
конгрессно-выставочная деятельность, подготовка кадров, услуги образования

Abstract. The article discusses the main approaches to the structure of creative industries, showing that 
the basic characteristics of creative industries are innovativeness of activity and the entrepreneurial 
element in creative activity. The article shows that in terms of industry systematization of the creative 
industries, there is no unity of views among either researchers or practitioners. The authors justify 
their position on including modern practices of organizing and holding congress and exhibition events 
among the creative industries. The authors formulated the purpose of the article as: systematization 
of the peculiarities of the functioning of the congress and exhibition industry in the space of the CIS 
member states. The analysis was carried out using open sources on the Internet. The work used 
statistical information posted on the portal of the Interparliamentary Assembly (IPA) of the CIS member 
states in the “exhibition activities” section. To assess the infrastructure, the activities of national 
organizers of business events were analyzed; exhibition, convention and convention centers, congress 
hotels and other spaces where public events are held; In total, 258 infrastructure facilities from 9 CIS 
countries were analyzed. Based on factual and statistical analysis, the characteristics of the exhibition 
infrastructure in the CIS member states are given; provides a quantitative description of organizers 
of business events in the CIS countries; a thematic analysis of exhibitions and other public events 
organized at exhibition sites in the CIS countries for the period from 2015 to 2021 was carried out; the 
feasibility of creating a basic organization of the CIS member states in the fi eld of training specialists 
for the creative industries, the hospitality sector and congress and exhibition activities is substantiated.

Keywords: creative industries, service economy, impression economy, services, congress and 
exhibition activities, personnel training, educational services
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подписали представители семи государств: 
России, Армении, Беларуси, Киргизии, Ка-
захстана, Таджикистана и Узбекистана. В на-
стоящее время особый вклад в развитие сферы 
услуг вносят креативные индустрии. В общем 
случае креативные индустрии – это отрасли, 
деятельность которых заключается в произ-
водстве и эксплуатации интеллектуальной 
собственности. В качестве цели данной статьи 
авторы определяют следующее: обосновать 
включение сферы конгрессно-выставочных ус-
луг в систему креативных индустрий и прове-
сти систематизацию особенностей функциони-
рования конгрессно-выставочной индустрии 
на пространстве государств – участников СНГ. 

В последние годы в мире особое внима-
ние уделяется развитию креативных инду-
стрий – видов экономической деятельности, 
в основе которых лежит взаимосвязь между 
творчеством, культурой и технологиями. 
Вклад креативного сектора в глобальный 
ВВП составляет не менее 3 %, примерно во 
столько же оценивается его доля в мировой 
торговле [1; 2], а процент занятости достигает 
6,2 % [3]. По данным интернет-портала РБК 
«Тренды», термин «креативные индустрии» 
имеет ряд коннотаций: от экономических до 
социокультурных [4]. В экономике синонимом 
креативных индустрий считается «креативная 
экономика» – сектор, так или иначе связанный 
с интеллектуальной деятельностью человека. 
К базовым характеристикам креативных ин-
дустрий относят существенную долю иннова-
ционности в различных областях творческой 
деятельности: в разработке компьютерных игр, 
в «широком спектре программных продуктов, 
продуктов виртуальной и дополненной реаль-
ности, музыке, искусстве, рекламе, архитекту-
ре, кинематографии, анимации, дизайне и дру-
гих областях, прямо или косвенно связанных 
с креативной деятельностью» [5]. Важным 
критерием выделения креативных индустрий 
является и наличие предпринимательского эле-
мента в организации творческой деятельности 
[6]. Отметим один важный аспект развития 
креативной экономики, а именно изменение 
структуры занятости на рынке труда: креатив-
ные индустрии становятся более динамичны-
ми и гибкими по сравнению с прочими видами 

занятости «в отношении получения доходов, 
создания рабочих мест и развития экспорта, 
поскольку менее привязана к материальным 
ресурсам» [7, с. 70]. Отраслевой состав кре-
ативных индустрий сегодня не имеет четко 
очерченных границ, отдельные авторы делают 
акценты на тех или иных видах творческой 
активности, указывая на важность создания 
нового продукта с использованием творческо-
го и интеллектуального потенциала человеке 
[8]. В статье авторы хотели бы остановится 
на анализе услуг конгрессно-выставочного 
сектора как составляющей креативных инду-
стрий на пространстве государств – участни-
ков СНГ. Выбор объекта исследования связан 
прежде всего с тем, что сегодня наблюдается 
тенденция в смещении вектора в «партнерстве 
конгрессно-выставочной отрасли и индустрии 
гостеприимства на дружественные страны 
(БРИКС, ШОС, СНГ)» [9, с. 11]. 

Методы исследования
Анализ был проведен с использованием от-

крытых источниках сети Интернет, к анализу 
инфраструктуры относятся локальные обще-
ственные, отраслевые и профессиональные ор-
ганизации в странах СНГ, например местные 
союзы промышленников и предпринимателей, 
торгово-промышленные палаты, фонды по 
развитию предпринимательской и профес-
сиональной деятельности, государственные 
министерства, отвечающие за профильные 
сектора. Для оценки инфраструктуры были 
проанализированы местные организаторы 
деловых мероприятий. 

Блок анализа инфраструктуры выста-
вочного рынка СНГ включает в себя анализ 
площадок для проведения мероприятий: про-
фессиональные выставочные, конгрессные и 
конгрессно-выставочные центры, конгресс-
отели, а также пространства, где проходят 
деловые массовые мероприятия, например 
спортивные манежи, дворцы культуры и 
спорта, библиотеки и музеи. Всего было про-
анализировано 258 объектов инфраструктуры 
из 9 стран СНГ (Азербайджанская Республика, 
Республика Армения, Республика Беларусь, 
Республика Казахстан, Кыргызская Респу-
блика, Республика Молдова, Таджикистан, 
Туркменистан и Республика Узбекистан). 
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Временной интервал анализа выбран с уче-
том доступности статистической информации, 
размещенной на портале Межпарламентской 
ассамблеи (МПА) государств – участников 
СНГ в разделе «Выставочная деятельность». 
Статистика была собрана с использованием 
общедоступных информационно-аналитиче-
ских материалов интернет-портала СНГ, раз-
дел «Выставочная деятельность» (https://e-cis.
info/cooperation/2876/) и портала Межгосу-
дарственного статистического комитета СНГ 
(https://new.cisstat.org/web/guest/619). 

Результаты и дискуссия
1. Конгрессно-выставочные услуги как 

составная часть креативных индустрий. 
Один из базовых нормативных документов, 
в котором прописывается состав отраслей и 
видов деятельности, относимых к креативному 
сектору, – это Концепция развития творческих 
(креативных) индустрий и механизмов осу-
ществления их государственной поддержки 
в крупных и крупнейших городских агломе-
рациях до 2030 г., принятая Правительством 
РФ в 2021 г. В этом документе перечислены 
основные виды деятельности, обозначаемые 
как творческие/креативные индустрии, а имен-
но: «индустрии, основанные на использовании 
историко-культурного наследия; индустрии, 
основанные на искусстве; современные медиа 
и производство цифрового контента; при-
кладные творческие (креативные) индустрии» 
[1]. Данная классификация пересекается в 
определенной части со стандартом Конфе-
ренции ООН по торговле и развитию (ЮН-
КТАД), которая в кратком изложении может 
быть описана четырьмя базовыми видами 
деятельности: «культурное наследие; искус-
ство; медиа; функциональное творчество как 
перспективные виды креативной экономики» 
[10; 11]. Укажем, что креативные индустрии 
постепенно «прирастают» новыми сферами 
и творческими нишами, развивается сектор 
услуг, в том числе за счет услуг креативной на-
правленности [12]. И в этой связи укажем, что 
предложенный в «Концепции развития творче-
ских (креативных) индустрий… » и в стандар-
те ЮНКТАД состав креативных индустрий, с 
нашей точки зрения, целесообразно было бы 
дополнить еще одним блоком видов деятель-

ности, который сегодня активно развивается в 
рамках нового взгляда на экономику, а именно 
в рамках экономики впечатлений или эконо-
мики опыта (experience economy), которая ак-
центирует внимание на эмоциях и позитивных 
ощущениях [13]. Впечатления в рамках этой 
концепции рассматриваются как четвертое 
экономическое предложение на рынке, после 
сырья, промышленных массовых продуктов 
и услуг [14]. Фактически экономику впечат-
лений многие исследователи рассматривают 
как этап социально-экономического развития, 
который последует за сервисной экономикой, 
«новая развивающаяся экономика, основанная 
на определенном виде продукции», которой 
являются впечатления, выходящие на первый 
план [15]. По мнению авторов статьи, важным 
элементом экономики впечатлений является 
событийная деятельность, объединяющая не 
только фестивали различного характера (от 
музыкальных до гастрономических, от реги-
ональных до международных, от детских раз-
влекательных до отраслевых), но и массовые 
зрелищные мероприятия в сфере спорта и 
науки, а также профессиональные выставки, 
конгрессы, симпозиумы, посвященные отдель-
ным сферам человеческой деятельности [16]. 

2. Деловые события в государствах – 
участниках СНГ. Дадим краткую характери-
стику выставочной инфраструктуры в государ-
ствах – участниках СНГ. На рис. 1 приведены 
сведения о страновом распределении 42 орга-
низаторов деловых событий в государствах – 
участниках СНГ. За рамками анализа остается 
выставочная инфраструктура России как 
страны, занимающей восьмое место в списке 
стран с наибольшей выставочной площадью, 
на 2022 г. по данным Российского cоюза вы-
ставок и ярмарок (РСВЯ) в стране было заре-
гистрировано порядка 1,3 тыс. площадок для 
организации мероприятий, что в разы больше, 
чем в других странах СНГ. 

Количество организаторов деловых меро-
приятий варьируется существенно в разных 
странах СНГ. Наибольшее число организа-
торов деловых мероприятий функционирует 
в Республике Беларусь – 10 компаний (или 
23,8 % от общего количества) и Узбекистане – 
9 (21,4%), что свидетельствует о достаточно 
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развитой выставочной инфраструктуре в дан-
ных странах. Узбекистан активно развивает 
сферу делового туризма. Государственные 
структуры Узбекистана осознают важность 
развития делового туризма в стране и реали-
зуют программы для поддержки гостиничного 
бизнеса. Министерство туризма и спорта Уз-
бекистана активно работает над разработкой 
соответствующих нормативных документов 
и занимается расширением сотрудничества 
с Международной ассоциацией конгрессов и 
конференций (ICCA). Это партнерство спо-
собствует стимулированию развития MICE-
туризма в стране и продвижению имиджа Узбе-
кистана как дестиниции делового туризма [17]. 

Казахстан, Молдова и Туркменистан демон-
стрируют средний уровень по числу организа-
торов деловых мероприятий, в каждой из стран 
функционирует по 4 организатора событий 
(9,5 %). На рынке Таджикистана – 2 (4,8 %) и 
Азербайджана – 3 (7,1 %) организатора дело-
вых мероприятий, в качестве гипотезы можно 
высказать то, что выставочная деятельность 
здесь еще не на очень высоком уровне. Инте-
ресно, что в Кыргызстане действуют только 
два организатора событий, однако там создано 
8 организаций по поддержке предприниматель-

ской деятельности в данной сфере бизнеса. Тем 
самым можно говорить, что в государствах – 
участниках СНГ наблюдается достаточно высо-
кая неоднородность развития организационной 
структуры выставочных операторов. Важную 
роль в повышении конгрессно-выставочной 
активности в стране играет наличие оборудо-
ванных соответствующим образом площадок 
для проведения мероприятий, которые обе-
спечивают инфраструктурную составляющую 
событийной активности [18]. Авторами статьи 
были проанализированы данные по 160 пло-
щадкам стран СНГ. Распределение выставоч-
ных площадок по странам приведено на рис. 2.

Анализ количества площадок для деловых 
и массовых мероприятий в государствах – 
участниках СНГ выявил неоднородность в 
уровне развития инфраструктуры для проведе-
ния таких мероприятий на пространстве СНГ. 
Наибольшее число выставочных площадок 
функционирует в Казахстане – 28 шт. (или 
17,6 % от общего числа попавших в выборку 
инфраструктурных объектов) и Туркмениста-
не – 28 (17 %), что свидетельствует о доста-
точном количественном развитии выставочной 
инфраструктуры в этих странах. На достаточ-
но высоком уровне развита соответствующая 

Рис. 1. Процентное распределение организаторов деловых событий в государствах – участниках СНГ, 
всего 42 организации

Fig. 1. Percentage distribution of business event organizers in the CIS member states, 42 organizations in total
Источник: составлено автором на основе: интернет-портала СНГ. Выставочная деятельность. Информационно-
аналитические материалы. URL: https://e-cis.info/cooperation/2876/ (дата обращения: 12.03.2024).
Source: compiled by the author based on: Internet portal of the CIS. Exhibition activities. Information and analytical materials 
(accessed: 12.03.2024).



Региональная и отраслевая экономика

138 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

инфраструктура в Молдове – 23 (13,9 %), Ар-
мении – 21 (10,3 %), Узбекистане – 20 (12,1 %) 
и Республике Беларусь – 17 (10,3 %). Однако 
некоторые страны, такие как Таджикистан, 
Азербайджан и Кыргызстан, имеют на своей 
территории не более 10 выставочных площа-
док, что снижает возможности для проведения 
разнообразных мероприятий. 

Данные о количестве площадок для дело-
вых и массовых мероприятий в странах СНГ 
показывают, что некоторые страны, такие как 
Казахстан и Туркменистан, обладают значи-
тельной инфраструктурой для проведения 
различных мероприятий. Однако, несмотря на 
это, другие аспекты, такие как количество ор-
ганизаторов деловых мероприятий или число 
проводимых мероприятий, могут не соответ-
ствовать ожиданиям. Например, Казахстан и 
Молдова, обладая значительным количеством 
площадок, демонстрируют средний уровень 
активности в организации деловых меропри-
ятий. Возможно, существует диспропорция 
между инфраструктурой и спросом на меро-
приятия, а также между потенциалом и актив-
ной деятельностью в организации мероприя-
тий. Несмотря на скромное количество мест 
для проведения мероприятий в Таджикистане 
и Азербайджане, они обладают потенциалом 

для развития туристической и деловой инду-
стрии, так как имеют достаточное количество 
профессиональных объединений и институтов 
государственной поддержки отраслей. 

Для лучшего понимания направлений раз-
вития конгрессно-выставной деятельности 
в государствах – участниках СНГ авторами 
был проведен тематический анализ выставок 
и иных массовых мероприятий, организован-
ных на выставочных площадках каждой из 
стран СНГ начиная с 2015 по 2021 гг. Времен-
ной интервал выбран с учетом доступности 
статистической информации, размещенной 
на портале Межпарламентской ассамблеи 
государств – участников СНГ в разделе «Вы-
ставочная деятельность» (URL: https://e-cis.
info/cooperation/2876/). Из анализа отдельных 
аспектов выставочной деятельности были 
исключены страны, по которым в открытом 
доступе ни на указанном портале, ни в стати-
стических материалах и сборниках МПА, ни 
на портале Межгосударственного статистиче-
ского комитета СНГ (URL: https://new.cisstat.
org/web/guest/619), ни на сайтах статисти-
ческих комитетов отдельных стран не пред-
ставлено необходимой для сравнительного 
анализа информации. Для систематизации все 
события были разделены авторами на следую-

Рис. 2. Распределение выставочных площадок в государствах – участниках СНГ, всего 160 выставочных площадок
Fig. 2. Distribution of exhibition sites in the CIS member states, 160 exhibition sites in total

Источник: составлено автором на основе: интернет-портала СНГ. Выставочная деятельность. URL: https://e-cis.
info/cooperation/2876/ (дата обращения: 12.03.2024).
Source: compiled by the author based on: Internet portal of the CIS. Exhibition activities. URL: https://e-cis.info/coop-
eration/2876/ (accessed: 12.03.2024).
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щие тематические категории: международные 
многоотраслевые выставки; экономические 
бизнес-форумы/недели; международные от-
раслевые специализированные промышлен-
ные выставки (промышленность, добыча, 
переработка, строительство, техника, техно-
логии, инновации и т. д.); международные 
отраслевые сельскохозяйственные выставки, 
пищевая индустрия; международные выстав-
ки услуг (красота, здоровье, безопасность, 
социальное обеспечение, культура, дизайн и 
пр.); специализированные выставки в сфере 
образования; специализированные выставки 
в сфере туризма и гостеприимства; иные вы-
ставки и мероприятия.

Сравнительный анализ показал, что в 
целом по количеству выставок лидирует на 
протяжении всего периода (2015–2021) Рос-
сийская Федерация, что вполне ожидаемо с 

учетом наличия развернутой инфраструктуры 
[19]. Далее следует Республика Беларусь, и в 
последние три года – Республика Казахстан. 
Укажем, что не по всем годам периода есть со-
поставимая по всем странам СНГ статистика, 
этим, в частности, можно объяснить низкие 
показатели выставочной деятельности РФ за 
2015–2016 гг. (табл. 1).

Сравнительный тематический анализ по-
казал, что наиболее часто на пространстве 
СНГ проводятся международные отраслевые 
промышленные выставки (табл. 2).

Данные, приведенные в табл. 2, демон-
стрируют паритет выставочной активности в 
«промышленном» сегменте между РФ и Ре-
спубликой Беларусь, несмотря на различия в 
масштабах выставочной деятельности в целом 
и инфраструктурных возможностях. Так, за 
2021 г. (самый пик пандемии COVID-19) в 

Табл. 1. Общее количество выставок в государствах – участниках СНГ за 2015–2021 гг. 
Tab. 1. Total number of exhibitions in the CIS member states for 2015–2021 

Государство 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Азербайджанская Республика 20 22 22 26 26 12 13
Республика Армения 25 22 16 10 21 45 21
Республика Беларусь 73 141 163 156 100 132 141
Республика Казахстан – 7 – – 31 57 53
Кыргызская Республика 27 30 – 41 30 18
Республика Молдова 29 26 29 – 31 10 17
Российская Федерация 42 66 141 134 627 245 180
Таджикистан – 7 9 – – – 4
Туркименстан 34 25 21 – 16 – –
Республика Узбекистан – 46 – – – 34 18
Источник: составлено авторами по материалам [20].
Source: made by the authors based on [20].

Табл. 2. Количество международных отраслевых специализированных промышленных выставок, 
прошедших в ряде государств – участников СНГ за период 2015–2021 гг.*

Tab. 2. Number of international specialized industrial exhibitions held in a number of CIS member states 
for the period 2015–2021*

Государство 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Республика Армения 5 4 3 1 5 1 6
Республика Беларусь 64 57 67 49 32 34 45
Республика Казахстан 0 2 0 0 19 9 21
Российская Федерация 17 23 33 27 234 46 44
Республика Узбекистан – 21 – – – 16 11

* Примечание. Из таблицы исключены страны, информации об отраслевой дифференциации выставок которых не 
удалось получить в открытом доступе.
Источник: составлено авторами по материалам [20].
Source: made by the authors based on [20].
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Беларуси было проведено 45 специализиро-
ванных отраслевых промышленных высок, а в 
РФ – 44 выставки. Определенную активность 
в этом отраслевом сегменте демонстрирует 
Казахстан: в 2021 г. прошла 21 выставка. По 
другим странам СНГ либо выставочная актив-
ность по этой тематике минимальна, либо нет 
соответствующих данных для анализа. Наи-
более крупными конгрессно-выставочными 
мероприятиями являются многоотраслевые 
выставки и экономические форумы, привле-
кающие значительное число экспонентов и 
посетителей. Так, на Петербургском между-
народном экономическом форуме (ПМЭФ) в 
2022 г. приняли участие более 14,0 тыс. чел. 
из 130 стран мира [21]. Укажем, что наи-
более активными на этом рынке за период 
2015–2021 гг. выглядят Республика Беларусь, 

Республика Казахстан и Российская Федера-
ция (табл. 3). Однако по общему числу такие 
масштабные мероприятия уступают специ-
ализированным выставкам, особенно в сфере 
промышленности и технологий (табл. 2).

По всем прочим направлениям профессио-
нальных выставок не наблюдается какой-либо 
общей тенденции в организованных меро-
приятиях. Так, в РФ и в Республике Беларусь 
достаточно широко представлен сегмент 
специализированных выставок в сфере услуг, 
которые объединяют тематику «красота, здо-
ровье, безопасность, социальное обеспечение, 
культура, дизайн» (табл. 4).

В исследовании авторы отдельно остано-
вились на специализированных выставках в 
сфере образования, поскольку хотели бы об-
ратить внимание на важность гармонизации 

Табл. 3. Международные многоотраслевые выставки и экономические бизнес-форумы, 2015–2021 гг.*
Tab. 3. International multi-industry exhibitions and economic business forums, 2015–2021

Государство 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Международные многоотраслевые/выставки

Республика Армения 3 1 – – 2 – 3
Республика Беларусь 4 5 4 3 4 7 5
Республика Казахстан 0 1 0 0 0 3 5
Российская Федерация 2 5 9 27 3 4 2
Республика Узбекистан – 7 – – – 5 1

Экономические бизнес-форумы/недели
Республика Армения 2 1 – – 3 1 3
Республика Беларусь 1 3 6 2 4 7 8
Республика Казахстан 0 2 0 0 0 4 3
Российская Федерация 0 1 6 34 3 8 2

Источник: составлено авторами по материалам [20].
Source: made by the authors based on [20].

Табл. 4. Количество международных специализированных выставок в сфере услуг, 
прошедших в ряде государств – участников СНГ за период 2015–2021 гг. *

Tab. 4. Number of international specialized exhibitions in the service sector held in a number 
of CIS member states for the period 2015–2021

Государство 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Российская Федерация 9 12 21 15 173 43 48
Республика Беларусь 21 27 30 33 27 27 17
Республика Армения 3 2 1 1 2 1 1
Республика Узбекистан – 8 – – – 6 3

* Примечание. Из таблицы исключены страны, информации об отраслевой дифференциации выставок которых не 
удалось получить в открытом доступе.
Источник: составлено авторами по материалам [20].
Source: made by the authors based on [20].
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систем образования в сфере конгрессно-выста-
вочной деятельности и креативных индустрий 
на пространстве СНГ. В работе [22] авторы 
рассмотрели направления гармонизации об-
разования в сфере туризма в странах СНГ. 
Считаем, что ряд предложений актуален и 
для сферы конгрессно-выставочных услуг. 
Укажем, что по оценкам специалистов на се-
годняшний день наблюдается недостаточное 
развитие системы высшего образования в 
сфере конгрессно-выставочной деятельности 
[23]. К сожалению, развернутой информации 
по специализированным отраслевым выстав-
кам в сфере образования найти практически не 
удалось. Авторами были получены сведения 
только по трем странам (табл. 5).

Это особенно огорчает, поскольку недоста-
ток квалифицированных специалистов в сфере 
организации и управления мероприятиями 
может привести к ограничению возможностей 
в создании новых площадок, эффективной 
организации мероприятий и снижению пози-
тивных эффектов от делового туризма. 

3. Базовые организации в системе под-
готовки кадров для выставочной индустрии 
на пространстве СНГ. Здесь следует указать, 
что одним из инструментов решения проблемы 
недостатка квалифицированных кадров явля-
ется система базовых организаций. Механизм 
базовых организаций появился более 25 лет на-
зад как один из первых инструментов практи-
ческой реализации, принятой в январе 1997 г. 
Концепции формирования единого (общего) 
образовательного пространства государств – 
участников СНГ и Соглашения о сотрудниче-
стве по формированию единого (общего) об-

разовательного пространства СНГ. По итогам 
2023 г. общее количество базовых организаций 
составило 98 учреждений в различных сферах 
деятельности, в том числе 34 базовые органи-
зации в экономической сфере [24].

Ключевой задачей базовых организаций 
является формирование профильных комму-
никационных площадок между ведущими ор-
ганизациями государств – участников СНГ для 
обсуждения вопросов сотрудничества в двух 
ключевых направлениях: во-первых, в сфере 
образования и науки и, во-вторых, в углубле-
нии интеграционных процессов государств – 
участников СНГ посредством стимулирования 
взаимодействия между профильными структу-
рами СНГ и создания условий для сближения 

нормативной базы государств – участников 
СНГ. При этом, как показывает практический 
опыт функционирования базовых организа-
ций, основные успехи и достижения этого 
механизма лежат в области обучения и повы-
шения квалификации специалистов в соответ-
ствующих сферах деятельности, что находит 
свое отражение в структуре базовых органи-
заций (большинство базовых организаций 
представлено образовательными и научными 
учреждениями), в ключевых направлениях их 
деятельности и даже отражено в их названиях. 

Функции подготовки специалистов и повы-
шения квалификации, как правило, реализуют-
ся через открытие сетевых образовательных 
программ, создание систем стажировок препо-
давателей, молодых ученых и обучающихся из 
стран СНГ в базовых организациях, проведение 
различных образовательных семинаров, курсов 
и деловых научных мероприятий, совместную 

Табл. 5. Количество специализированных отраслевых выставок в сфере образования, 
прошедших в ряде государств – участников СНГ за период 2015–2021 гг.*
Tab. 5. Number of specialized industry exhibitions in the fi eld of education held 

in a number of CIS member states for the period 2015–2021

Государство 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Республика Армения 1 1 1 1 1 1 1
Республика Беларусь 4 5 5 3 2 2 7
Российская Федерация 0 5 5 0 15 5 3

* Примечание. Из таблицы исключены страны, информации об отраслевой дифференциации выставок которых 
не удалось получить в открытом доступе.
Источник: составлено авторами по материалам [20].
Source: made by the authors based on [20].



Региональная и отраслевая экономика

142 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

научно-исследовательскую деятельность и ре-
ализацию различных тематических проектов. 

Заключение
Для гармонизации образования в сфере 

креативных индустрий и конгрессно-выста-
вочной деятельности в 2022 г. было принято 
решение о создании базовой организации госу-
дарств – участников СНГ в области подготовки 
специалистов для креативных индустрий, 
сферы гостеприимства и конгрессно-выста-
вочной деятельности. Такой организацией 
стал Санкт-Петербургский государственный 
экономический университет. Этот статус по-
зволяет университету объединить работу на 
пространстве государств – участников СНГ 
по разработке единых рамок квалификаций и 
программ повышения квалификации [25]. 

В этой связи ключевые цели и задачи 
СПбГЭУ как базовой организации по креа-
тивным индустриям, конгрессно-выставочной 
деятельности и гостеприимству при Исполни-
тельном комитете СНГ с учетом проблемати-
ки, исследованной в настоящей статье, также 
сфокусированы на вопросах сотрудничества 
в сфере образования и науки, содействия 
интеграционному взаимодействию госу-

дарств – участников СНГ. Ключевой целью 
является гармонизация на пространстве СНГ 
деятельности в сфере креативных индустрий и 
конгрессно-выставочной деятельности и инду-
стрии гостеприимства, а также гармонизация 
системы услуг профильного образования в 
государствах – участниках СНГ. Основные за-
дачи, которые стоят перед базовой организаци-
ей: формирование и дизайн образовательных 
программ для подготовки кадров для инду-
стрии; развитие сотрудничества и партнерства, 
обмен опытом в сфере креативных индустрий 
в странах СНГ; разработка профессиональных 
стандартов для индустрии, а также научная и 
исследовательская деятельность и поддержка 
инновационных проектов и стартапов в ука-
занных сферах, стимулирование креативности 
и предпринимательской активности [25].

Эти цель и задачи должны направить 
усилия базовой организации на развитие и 
совершенствование креативных индустрий, 
конгрессно-выставочной деятельности и го-
степриимства в странах СНГ, что способствует 
укреплению экономических и культурных 
связей между государствами и обогащению 
образовательной среды в регионе.
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Аннотация. В статье обосновывается необходимость изменения традиционных подходов 
к обращению с твердыми отходами, образующимися в процессе бытовой и производствен-
ной деятельности на современном этапе. Целью исследования является систематизация 
представлений о состоянии в сферы обращения с отходами России в целом и ее регионах, а 
также выявление основных препятствий на пути повышения экономической и экологической 
эффективности методов обращения с вторичными материальными ресурсами. Исследования 
опираются на статистические данные, публикации отечественных и зарубежных авторов, 
официальные данные предприятий, органов власти, аналитических агентств по тематике 
обращения с вторичными материальными ресурсами. Отмечается, что регионы России зна-
чительно отличаются по показателям утилизации и захоронения в первую очередь твердых 
коммунальных отходов (ТКО), в большинстве регионов основная масса ТКО направляется 
на полигоны, однако за последние годы отдельным регионам удалось достигнуть высокого 
уровня вторичного использования таких отходов. Делается вывод о том, что в России созда-
ны условия для сбора, переработки вторичного сырья и утилизации наиболее эффективных 
с экономической точки зрения фракций отходов и экологически опасных отходов. Создание 
спроса на продукцию из вторичного сырья станет ключевым фактором развития региональ-
ных систем обращения с вторичными ресурсами. 
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Abstract. The article substantiates the need to change traditional approaches to the management of 
solid waste generated in the process of household and industrial activities at the present stage. The 
purpose of the study is to systematize ideas about the state of waste management in Russia as a whole 
and its regions, as well as to identify the main obstacles to increasing the economic and environmental 
effi ciency of methods for handling secondary material resources. Research is based on statistical 
data, publications of domestic and foreign authors, offi cial data from enterprises, authorities, and 
analytical agencies on the topic of handling secondary material resources. It is noted that the regions 
of Russia differ signifi cantly in terms of recycling and disposal, primarily of solid municipal waste; 
in most regions, the bulk of solid waste is sent to landfi lls, however, in recent years, certain regions 
have managed to achieve a high level of reuse of such waste. It is concluded that in Russia conditions 
have been created for the collection, processing of secondary raw materials and disposal of the most 
economically effi cient fractions of waste and environmentally hazardous waste. Creating demand for 
products made from recycled materials will be a key factor in the development of regional systems 
for handling secondary resources.
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Введение, обзор литературы, цель
Производство и потребление ресурсов 

постоянно растет из-за увеличивающегося 
уровня урбанизации и индустриализации в 
регионах по всему миру. Различают первич-
ные ресурсы, образуемые и накапливаемые в 
естественных природных условиях, и вторич-
ные ресурсы, образуемые в техногенных или 
антропогенных условиях хозяйственной дея-
тельности [1; 2]. В результате осуществления 
бытовой и промышленной деятельности про-
исходит образование и накопление большого 
количества твердых отходов. Преобладающие 
методы обращения с отходами зависят от уров-
ня экономического развития страны или регио-
на. Как правило, захоронение является наибо-
лее распространенным способом обращения с 
твердыми отходами в развивающихся странах, 
что приводит к загрязнению окружающей сре-
ды. По оценкам экспертов Всемирного банка 
[3], к 2050 г. будет произведено около 3,4 млрд 
тонн твердых отходов, что потребует отчуж-
дения дополнительных земельных участков 
для хранения или захоронения этих отходов. 
Однако ограниченное количество территорий, 
пригодных для организации полигонов вокруг 
крупных городов, обуславливает необходи-
мость разработки альтернативных вариантов 

управления большим количеством образую-
щихся твердых отходов.

В законодательстве Российской Федерации 
выделяют вторичные материальные и вторич-
ные энергетические ресурсы (рис. 1). 

Вторичные материальные ресурсы – это 
отходы производства и потребления, в от-
ношении которых существует реальная воз-
можность и целесообразность повторного 
использования непосредственно или после 
дополнительной обработки для получения то-
варной продукции. Вторичные энергетические 
ресурсы – это отходы производства и потре-
бления, используемые повторно, с выделением 
тепловой и/или электрической энергии.

К вторичным материальным ресурсам от-
носят [1; 2]:

Рис. 1. Схема кругооборота ресурсов
Fig. 1. Resource circulation diagram

Источник: ГОСТ Р 54098–2010.
Source: GOST R 54098–2010.
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– отходы производства и потребления, ко-
торые в перспективе (потенциально) или сразу 
(актуально) пригодны для использования в 
промышленном производстве для получения 
сырья, изделий и/или энергии;

– отходы производства и потребления, 
специально собранные и подготовленные к 
использованию в хозяйственных целях или к 
переработке во вторичное сырье;

– продукцию первичной (предварительной) 
переработки отходов, соответствующую тре-
бованиям определенных нормативных (ГОСТ, 
ГОСТ Р, СТО) и/или технических (ТУ, ТО) 
документов;

– отходы, специально складированные в 
техногенных ресурсных накоплениях для ис-
пользования их в определенном или неопре-
деленном (отдаленном) будущем в качестве 
вторичного сырья.

В современной России исследованием про-
блем использования вторичных ресурсов зани-
маются такие ученые, как А. А. Аузан, С. Н. Бо-
былев, В. И. Данилов-Данильян, М. А. Ветрова, 
А. Г. Бездудная, Э. С. Цховребов, И. А. Буданов, 
М. А. Любарская и др. Также в России имеется 
советский опыт довольно эффективного управ-
ления обращением с вторичными ресурсами. 
Все это подтверждает правильность выводов 
о том, что переход к экономике замкнутого 
цикла, ориентированной на максимизацию ис-
пользования вторичных ресурсов, требует кон-
солидации усилий государства, хозяйствующих 
субъектов и граждан [4; 5].

При этом еще в 1980-х гг. США, Япония, 
Германия, а позднее и другие страны, вклю-
чая Россию, начали изучать возможности 
замены традиционного углеводородного 
топлива фракциями твердых отходов с вы-
сокой теплотворной способностью. Сегодня, 
ключевым направлением исследований при-
менения вторичных ресурсов и в Российской 
Федерации, и за рубежом является, главным 
образом, преобразование их в энергию и но-
вые материалы [3; 6–9]. Типичные направле-
ния применения включают:

1) технологии анаэробного сбраживания 
и сбора полигонного газа для извлечения 
метана для производства электроэнергии или 
отопления;

2) получение твердого топлива и топлив-
ных газов путем термохимической конверсии, 
такой как пиролиз и газификация;

3) подготовка адсорбентов/активных ве-
ществ/биосорбентов для очистки сточных вод и 
биоугля для реабилитации загрязненной почвы.

Однако, поскольку направления находятся 
на этапе исследования и разработки, поми-
мо решения технических и экономических 
задач необходимо также решить проблему 
возможных выбросов вредных веществ в про-
цессе переработки твердых отходов, а также 
совершенствовать и стандартизировать про-
изводственные процессы. Эффективное по-
требление горючих фракций твердых отходов 
по-прежнему остается серьезной глобальной 
проблемой из-за загрязнения окружающей 
среды. Использование типичных высокотем-
пературных печей является многообещающим 
подходом, который характеризуется рекупера-
цией энергии и уменьшением объема твердых 
отходов. Для этих высокотемпературных печей 
наиболее перспективными фракциями твердых 
отходов является биомасса [6–8].

Целью исследования является системати-
зация представлений о состоянии в сфере об-
ращения с отходами России в целом и ее регио-
нах, а также выявление основных препятствий 
на пути повышения экономической и экологи-
ческой эффективности методов обращения с 
вторичными материальными ресурсами.

Методы исследования
Исследования опираются на статистиче-

ские данные, публикации отечественных и 
зарубежных авторов, официальные данные 
предприятий, органов власти, аналитических 
агентств по тематике обращения с вторичными 
материальными ресурсами.

Результаты и дискуссия
Современная система обращения с отхо-

дами в России берет свое начало в СССР. До 
1970-х гг. «крупная советская промышленность 
фактически работала на свое расширенное вос-
производство, производя всего 5–7 % конечной 
продукции из всех добытых полезных ископа-
емых, загрязняя при этом природу, истощая 
почвы. Результатом такой деятельности про-
мышленности стали сразу несколько масштаб-
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ных экологических катастроф: практически 
высохло Аральское море, был уничтожен залив 
Кара-Богаз-Гол Каспийского моря, загрязнения 
реки Волги достигло небывалого уровня» [9]. 
Однако уже в 1975 г. руководством страны была 
осознана необходимость перехода к ресурсос-
берегающему и безотходному производству. 
В короткий период был создан специализи-
рованный всесоюзный институт вторичных 
ресурсов (сегодня его аналогом является ФГАУ 
«НИИ "Центр экологической промышленной 
политики"»), который занимался координацией 
работ по использованию вторичного матери-
ального сырья в народном хозяйстве. Также 
эффективность отрасли обращения с отходами 
в СССР обеспечивалась за счет внедрения от-
раслевого принципа в систему государственно-
го управления. «Как результат, в 1987 г. в СССР 
в оборот вовлекалось более 70 % вторичных 
материалов. В современной России этот по-
казатель достигает пока только 50 %, с учетом 
обезвреживания, для промышленных отходов 
и порядка 12–17 % для ТКО. 

Опыт Советского Союза был использован 
в Японии и других странах мира. В Беларуси 
советский опыт был сохранен и в дальнейшем 
получил развитие» [9]. В то же время, в ходе 
рыночных реформ 1990-х гг. в России был 
разрушен сложившийся механизм управления 
сферой твердых коммунальных отходов (ТКО), 
что привело к резкому сокращению сбора и ис-
пользования вторичного сырья и нарастанию 
проблем в сфере обращения с отходами.

При этом современная Россия достаточно 
эффективно справилась с созданием инфра-
структуры и производства по утилизации во-
енной техники, в рамках соглашения о транс-
граничном переносе отходов [10]. Также Россия 
сегодня занимает ведущие позиции в мире по 
качеству утилизации радиоактивных отходов, 
химического оружия и ряда других особо 
опасных продуктов. Кроме того, «по экспор-
ту металлолома, мазута РФ входит в пятерку 
ведущих поставщиков на глобальный рынок. 
В сельском хозяйстве страны широко исполь-
зуются различные органические удобрения, 
получаемые из отходов» [11, с. 123]. В стране 
внедряются технологии продления срока служ-
бы сооружений и оборудования, линий электро-

передач, гидротехнических сооружений как 
модели экономики замкнутого цикла.

C 2011 г., в связи с физическим и мо-
ральным устареванием видов вооружения и 
военной техники (ВВТ), была разработана 
Федеральная целевая программа (ФЦП) «Про-
мышленная утилизация вооружения и военной 
техники на 2011–2015 годы и на период до 
2020 года». Проблемой реализации этой про-
граммы стал механизм ее реализации: госу-
дарственные заказы Министерства обороны на 
утилизацию ВВТ размещались через закупку у 
единственного поставщика или путем проведе-
ния тендера по наименьшей цене контракта, что 
не стимулировало качественную утилизацию 
ВВТ. Таким образом, ни предприятия не были 
заинтересованы «в том, чтобы объем продуктов 
утилизации ВВТ вышел за пределы минималь-
ного указанного в контракте, ни Министерство 
обороны, так как поступающие от утилизаторов 
денежные средства в объеме расчетной прибы-
ли перечислялись в федеральный бюджет, по 
статье неналоговые доходы, ничего не оставляя 
самому ведомству. Требования ГОСТов исполь-
зовать возвратный потенциал утилизируемой 
продукции с максимальной пользой в процессе 
утилизации ВВТ просто игнорировался» [12]. 

В части радиоактивных отходов «Росатом» 
осуществляет развитие отрасли на основе под-
держания баланса между увеличением мощ-
ностей и возможностями надежной изоляции 
образующихся отходов. Также в РФ реализу-
ется комплексная работа по развитию радио-
химических технологий, которые должны по-
зволить создать оптимизированную структуру 
переработки отработанного ядерного топлива. 
Эти технологии, с одной стороны, должны 
позволить сократить объемы и упростить об-
ращение с такими отходами, подлежащими 
глубинному захоронению, с другой стороны, 
должны привести к существенному увели-
чению совокупных объемов радиоактивных 
отходов, подлежащих захоронению в припо-
верхностных пунктах захоронения отходов 
[13]. В ситуации, когда многие объекты ис-
пользования атомной энергии по всему миру 
приближаются к концу срока эксплуатации, 
наращивание компетенций и опыта в этой об-
ласти крайне необходимы и в обозримом бу-
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дущем способны вывести Россию на мировой 
уровень в сфере утилизации ядерных отходов.

Отдельно стоит выделить реализуемый в 
России с 2011 г. проект «Прорыв», нацеленный 
на создание и внедрение замкнутого ядерного 
топливного цикла с использованием реакторов 
на быстрых нейтронах. Результатом проекта 
«Прорыв» должен стать полномасштабный 
реактор 4-го поколения на быстрых нейтро-
нах – БРЕСТ-300, с теплоносителем на основе 
свинца, отработавшее ядерное топливо кото-
рого будет перерабатываться для повторного 
использования. Атомная станция с реактором 
4-го поколения сделает возможным бесконеч-
ный рециклинг ядерного топлива и безотход-
ную топливную технологию [14].

Россия активно решает проблему загряз-
нения арктической территории, осуществляет 
расчистку водных акваторий и утилизацию 
ранее затопленных судов, в том числе атомных 
подводных лодок (АПЛ) в связи с перспек-
тивами освоения арктической зоны и откры-
вающимися возможностями использования 
Северного морского пути. Такие задачи изна-
чально были обозначены в Стратегии развития 
арктической зоны РФ 2013 г. на срок до 2020 г.; 
сегодня пролонгированной на период до 2035 г. 

Сложившаяся в арктической зоне РФ эко-
логическая ситуация оценивалась как кризис-
ная из-за накопившихся в районе Новой Земли 
(полигона по испытанию ядерного оружия) 
опасных отходов в виде: 3 затопленных АПЛ, 
5 реакторных отсеков, 1 ядерного реактора с 
АПЛ, 19 судов с радиоактивным топливом на 
борту, более 700 радиоактивных конструкций 
и 17 тыс. контейнеров с атомными отходами. 
Причем 5 % (1 тыс.) объектов опасных отходов 
характеризуются высоким уровнем гамма-из-
лучения, и именно эти объекты «Росатом» со-
бирается поднять, обеспечить их безопасную 
транспортировку на место утилизации и под-
готовить к хранению [15].

Также на сегодняшний день завершены 
беспрецедентные работы по утилизации 
202 атомных подводных лодок (из 212), боль-
шого атомного разведывательного корабля и 
12 судов атомного технологического обслу-
живания (из 15) [13]. В 2016 г. повысилась 
эффективность утилизации реакторных блоков 

атомных подводных лодок: предприятия «Ро-
сатом» стали разделывать 24 отсека АПЛ в год 
вместо 8 [16]. В Мурманской области и При-
морском крае создана уникальная береговая 
инфраструктура, обеспечивающая завершение 
жизненного цикла атомных кораблей ВМФ 
после прекращения их использования по про-
ектному назначению, которая в дальнейшем 
будет использована для обслуживания Север-
ного морского пути.

Если говорить о промышленных отходах, 
несмотря на незначительную динамику и 
даже сокращение ВВП в 2022 г., в стране на-
блюдается рост производства промышленных 
отходов, чему способствовал рост в таких 
«грязных» отраслях экономики, как добыва-
ющая и металлургическая (рис. 2). 

Наибольшее количество отходов в России 
образуется в добывающих отраслях и метал-
лургическом производстве (табл. 1).

Данные рис. 2 и табл. 1 показывают, что 
доля реальной утилизации отходов для по-
вторного применения (рециклинга) в стране 
незначительна и составляет около 12–17 %, 
а около 30 % обезвреженных отходов захо-
ранивается. Значительное превышение доли 
утилизированных и обезвреженных отходов 
свидетельствует об активной реализации на-
ционального проекта «Экология» [17]. Так, 
согласно федеральному проекту «Чистая стра-
на», должно быть убрано и рекультивировано 
около 191 несанкционированной свалки общей 
площадью – 931,2 га.

При этом регионы России значительно 
отличаются по показателям утилизации и за-
хоронения в первую очередь ТКО. Отдельным 
регионам удалось достигнуть высокого уров-
ня повторного использования (утилизации) 
ТКО (рис. 3). Хотя в большинстве регионов 
основная масса ТКО направляется на по-
лигоны (рис. 4), но все же почти половине 
субъектов РФ в 2023 г. удалось снизить долю 
захораниваемых ТКО.

Кроме того, ППК «РЭО» в рамках «Зеле-
ной премии – 2023» сформировал рейтинг 20 
лучших регионов по показателям развитости 
сферы обращения с ТКО (8 показателей) и 
отметил регионы с наибольшими положитель-
ными изменениями (табл. 2).
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За последние годы изменился и морфоло-
гический состав ТКО: в общем объеме прева-
лируют доли тары и упаковочных материалов, 

особенно из пластмасс, создавая дополнитель-
ные проблемы качества ТКО и возможности их 
утилизации (рис. 5). Сегодня для обращения 

Рис. 2. Образование и обращение с промышленными отходами в РФ, млрд т
Fig. 2. Generation and management of industrial waste in the Russian Federation, billion tons

Источник: Статистический бюллетень. Основные показатели охраны окружающей среды. Росстат. Москва. 
Выпуски за 2015–2023 гг. URL: https://www.gks.ru/compendium/document/13294
Source: Statistical Bulletin. Main indicators of environmental protection. Rosstat. Moscow. Issues for 2015–2023. URL:  
https://www.gks.ru/compendium/document/13294

Табл. 1. Структура образования и доли утилизации образующихся отходов в России
Tab. 1. Structure of generation and share of disposal of generated waste in Russia

Отрасль
Количество 
отходов, 

2020 

Доля утилизированных 
и обезвреженных 
отходов, 2020 

Количество
отходов, 

2022 

Доля утилизированных
 и обезвреженных 
отходов, 2022 

Сельское хозяйство 0,65 % 74 % 0,49 % 86 %
Добыча полезных 
ископаемых, в т. ч.
– угля
– нефти и прир. газа
– металлических руд 

91,55 %

56,23 %
0,12 % 

29,76 %

47 %

48 %
31 %
49 %

92,93 %

63,00 %
0,09 %

26,65 %

45 %

47 %
35 %
43 %

Обрабатывающие 
производства, из них:
– пищевых продуктов
– металлургических
– химических веществ и 
продуктов

6,18 %

2,42 % 
1,94 %
0,79 %

54 %

65 %
48 %
49 %

4,58 %

0,15 %
2,02 %
1,74 %

45 %

48 %
55 %
34 %

Энергетика 0,24 % 9 % 0,20 % 14 %
ЖКХ, в т. ч.
– сбор, обработка и утили-
зация ТКО;
– обработка вторичного 
сырья

0,12 %

0,04 %

666 % 

1373 %

0,12 %

0,05 %

754 %

1548 %

Источник: Статистический бюллетень. Основные показатели охраны окружающей среды. Росстат. Москва. Выпуск 
за 2023 гг. URL: https://www.gks.ru/compendium/document/13294.
Source: Statistical Bulletin. Main indicators of environmental protection. Rosstat. Moscow. Issue for 2023. URL: https://
www.gks.ru/compendium/document/13294.



Regional аnd Industrial Economics

153ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

с такими ТКО предусмотрена энергетическая 
утилизация, однако такая форма утилизации 
ТКО снижает их объем, но не массу, повышая 
при этом категорию опасности ТКО.

При этом согласно «Стратегии развития 
промышленности по обработке, утилизации 
и обезвреживанию отходов производства и 
потребления на период до 2030 года» «многие 
виды отходов в России имеют высокий уровень 
утилизации. Например, в металлургии осу-
ществляется переработка шлаковых отвалов, 
внедрены передовые технологии разработки 
техногенных месторождений сырья, которые 
были созданы на базе отвалов и хвостов обо-
гащения руды» [11]. Так, ПАО «ГМК "Нориль-
ский никель"», которое на данный момент экс-
плуатирует 6 хвостохранилищ (1 на Кольском 
полуострове, 4 на Таймырском полуострове 
и 1 в Забайкальском крае), активно внедряет 
технологии не только в систему управления 
хвостохранилищами, но и в системы сооруже-
ний гидротранспорта, сооружений оборотного 
водоснабжения, охраны окружающей среды, 
а также системы мониторинга состояния ги-
дротехнических сооружений, обеспечивает 
проведение комплексных проверок гидротех-
нических сооружений раз в 5 лет» [18]. 

В стране внедряются технологии прод-
ления срока службы сооружений и оборудо-
вания. ПАО «РосГидро» в 2023 г. в процес-
се реализации климатического проекта по 
снижению удельных выбросов парниковых 
газов на Владивостокской ТЭЦ-2 на Дальнем 
Востоке за счет перевода станции с угля на 
газ осуществило масштабную реконструк-
цию котлоагрегатов, заменив большинство 
элементов, в целях продления срока службы 
и надежности работы этого оборудования 
(п. 4.10.3.10. Техническая политика. Утверж-
дено Советом директоров ПАО «РусГидро» 
(протокол от 10.04.2020 № 307)). И если в 
1990-х и 2000-х гг. технология продления 
срока службы для ПАО «РосГидро» была 
вынужденной необходимостью, то сегодня 
компания целенаправленно ориентирована на 
развитие методов оценки и прогнозирования 
технического состояния гидротехнических 
сооружений с целью продления срока их служ-
бы. В целом, этот крупнейший климатический 

Рис. 3. Регионы с наибольшей долей утилизированных 
ТКО за январь–ноябрь 2023

Fig. 3. Regions with the largest share disposed of MSW 
for January–November 2023

Источник: В России захоранивается 80 % бытового 
мусора. Официальный сайт ООО «ФинЭкспертиза 
Консалтин». 27.12.2023. URL: https://fi nexpertiza.ru/
press-service/researches/2023/zakh-80-musora/
Source: In Russia, 80 % of household waste is buried. Offi -
cial website of FinExpertiza Consulting LLC. 12.27.2023. 
URL: https://fi nexpertiza.ru/press-service/researches/2023/
zakh-80-musora/

Рис. 4. Регионы с наибольшей долей
захороненных ТКО за январь–ноябрь 2023 г.

Fig. 4. Regions with the largest share buried MSW 
for January–November 2023

Источник: В России захоранивается 80 % бытового 
мусора. Официальный сайт ООО «ФинЭкспертиза 
Консалтин». 27.12.2023. URL: https://fi nexpertiza.ru/
press-service/researches/2023/zakh-80-musora/
Source: In Russia, 80 % of household waste is buried. Offi -
cial website of FinExpertiza Consulting LLC. 12.27.2023. 
URL: https://fi nexpertiza.ru/press-service/researches/2023/
zakh-80-musora/
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проект ПАО «РусГидро» не только решает 
проблемы удельных выбросов парниковых 
газов в атмосферу, но и направлен на решение 
проблем ресурсосбережения. Положение ОАО 
«Россети» «О единой технической политике в 
электросетевом комплексе» также предпола-
гает проведение комплексных обследований 
и технического освидетельствования оборудо-
вания, выработавшего свой нормативный срок 

Табл. 2. ТОП-20 регионов РФ в сфере обращения с ТКО в 2023 году
Tab. 2. TOP-20 regions of the Russian Federation in the fi eld of MSW management in 2023

Регион Баллы Регион Баллы
Москва,
Московская область

87,56
83,63 Чувашская Республика 66,63

Тульская область 72,58 Кемеровская область 66,42
Нижегородская область 71,83 Мурманская область 66,37
Ставропольский край 71,59 Калужская область 65,86
Удмуртская Республика 69,53 Курская область 65,03
Тамбовская область 68,66 Санкт-Петербург 64,35
Ярославская область 68,0 Липецкая область 64,14
Челябинская область 67,93 Ленинградская область 63,72
Республика Башкортостан 67,91 Республика Крым 62,22
Тюменская область 67,36 Ямало-Ненецкий АО 61,60

Источник: Официальный сайт ППК «Российский экологический оператор» https://it.reo.ru/news/obrashchenie-s-
tko/reo-nazval-20-luchshikh-regionov-v-sfere-obrashcheniya-s-otkhodami-v-2023-godu/
Source: Offi cial website of PPK "Russian Ecological Operator" https://it.reo.ru/news/obrashchenie-s-tko/reo-nazval-20-
luchshikh-regionov-v-sfere-obrashcheniya-s-otkhodami-v-2023-godu/

службы для продления срока его эксплуатации 
(Утверждено Советом директоров ПАО «Рос-
сети» (протокол от 22.02.2017 № 252)).

Также в России работают уникальные про-
изводства, в основе технологических схем ко-
торых лежит комплексная переработка сырья: 
торфа, нефелинов, полиметаллических руд 
(ООО «Пикалевский глиноземный завод»); 
использования попутного газа в нефтедобыче; 

Рис. 5. Усредненный состав ТКО крупных городов центральной части РФ
Fig. 5. Average composition of MSW in large cities in the central part of the Russian Federation 

Источник: [8, c. 200].
Source: [8, p. 200].
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металлургического шлама и окалины; серного 
компонента в полиметаллических рудах и т. п. 

В России получила распространение 
практика создания специализированных мощ-
ностей по производству товаров из отходов в 
крупных интегрированных компаниях (Ростех, 
Росатом и др.). Так, Ростех в лице своей до-
черней структуры «РТ-Инвест» принимает 
активнейшее участие в реформе системы 
обращения с отходами. Компания как един-
ственный в России оператор полного цикла 
создает комплексную систему по обращению с 
отходами. Сегодня «РТ-Инвест» принадлежат 
региональные операторы в Московской обла-
сти и Татарстане, а также четыре подмосков-
ных комплекса по переработке отходов, более 
700 единиц спецтехники и свыше 100 тыс. кон-
тейнеров для раздельного сбора. Компания со-
трудничает с десятками компаний, отправляет 
отсортированные отходы переработчикам по 
всей России, а в перспективе заинтересована в 
создании собственного подразделения по пере-
работке вторичных ресурсов. Уже проводятся 
работы по созданию при КПО «Дон» в Кашире 
цеха по переработке пластика во вторичные 
полимерные гранулы, которые используются 
при производстве емкостей для бытовой хи-
мии, нетканых материалов и другой продук-
ции. В рамках проекта «Энергия из отходов» 
компания «РТ-Инвест» строит заводы по 
термической переработке отходов в энергию в 
Подмосковье и один завод в Татарстане.

Также ОК «РУСАЛ», выступившая в 
2015 г. инициатором объединения компаний из 
различных отраслей, в том числе цементной и 
горнодобывающей, инфраструктурных компа-
ний, сегодня перерабатывает и реализовывает 
более 50 % образованных алюминиевыми 
предприятиями отходов, которые использует, 
например шлак как связующее в дорожном 
строительстве.

В целом, за последние 30 лет в экономи-
ке станы государством и бизнесом созданы 
условия для сбора, переработки вторичного 
сырья и утилизации наиболее эффективных с 
экономической точки зрения фракций отходов 
(металлолом, картон, пластик, стекло, снос 
зданий и т. д.) и экологически опасных отходов 
(1-го и 2-го класса опасности). Оставшиеся 

виды отходов являются относительно непри-
влекательными с точки зрения рентабельности 
утилизации, не являются ценным вторичным 
ресурсом, и повысить его ценность крайне 
сложно, но они и не содержат непосредствен-
ной экологический и общественной угрозы. 
Только в перспективе, по мере изменения эко-
номических и технологических условий, для 
таких ресурсов могут появиться эффективные 
решения по утилизации. 

Неоднородность отходов по уровню их 
рентабельности и утилизации в России позво-
ляет сделать вывод, что отрасль обращения с 
отходами – это очень специфическая область 
экономической деятельности, и, соответствен-
но, отдельные ее элементы не должны регу-
лироваться универсальными инструментами 
и методами. Однако при организации функ-
ционирования отрасли обращения с отходами 
стоит учитывать общую универсальную схему 
утилизации отходов (рис. 6). 

Невостребованные виды вторичных ресур-
сов в России: 

1. Вторичные ресурсы горнодобывающего 
и топливно-энергетического комплексов, ко-
торые характеризуются большим объемом об-
разующихся отходов по причине относительно 
незначительного объема полезного компонента 
в них (см. табл. 1). Большая часть добываемых 
ресурсов уходит таким образом в «отходы обо-
гащения, эффективное применение которых 
сегодня практически невозможно» [11, с. 124]. 

Комплексная утилизация углесодержащих 
отходов является ключевым звеном в процессе 
чистого и эффективного использования угля, 
а использование таких отходов для засыпки 
угольных шахт является важным средством 
«безвредной, ресурсной и масштабной» утили-
зации. На основании приведенного исследова-
ния китайскими учеными было отмечено, что 
существуют некоторые проблемы, а именно:

1) большой объем производства твердых 
отходов и низкий уровень комплексного ис-
пользования;

2) высокая потребность в инвестициях и 
высокая стоимость сбора и переработки от-
ходов;

3) несовершенство методов сбора и техно-
логий переработки отходов [5].
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Рис. 6. Альтернативы использования отходов производства и потребления
Fig. 6. Alternatives for the use of industrial and consumer waste 

Источник: [11, c. 127].
Source: [11, р. 127].

2. Вторичные ресурсы, образующиеся 
в процессе производства лесоматериалов, 
вскрышные породы, попутные газы из-за 
относительно низких качественных параме-
тров оказываются неконкурентоспособными 
на отечественном рынке (в том числе из-за 
низких цен на первичные ресурсы). В России 
при добыче угля ежегодно образуется порядка 
3,5 млрд тонн вскрышных пород, которые в 
большинстве случаев используются для ре-
культивации нарушенных земель.

3. Отходы регионов, не обеспеченные мощ-
ностями по утилизации отходов, но и самими 
отходами, для того чтобы создавать в них та-
кие мощности: низкий объем отходов не может 
обеспечить окупаемость таких мощностей.

4. Твердые коммунальные отходы, так 
как их обращение затрагивает интересы на-
селения всей страны. В целом, удельный вес 
ТКО в общем объеме отходов относительно 
невелик (менее 1 %), но объемы ТКО стре-
мительно нарастают, приводя к проблеме 
их захоронения. Внедрение механизма рас-
ширенной ответственности производителей 
призвано стать основным инструментом 
решения этой проблемы [19, с. 71]. Особую 
роль при организации обращения с ТКО 

имеют изделия иностранного производства с 
коротким сроком службы, такие как бытовая 
техника, батарейки, шины и т. п., утилиза-
ция которых осуществляется в основном 
путем экспорта вторичных ресурсов, полу-
ченных из них [20].

Заключение
В целом, современное состояние регио-

нальных систем обращения с вторичными 
ресурсами можно охарактеризовать как удов-
летворительное и отметить значительные по-
ложительные изменения за последние годы 
в формировании организационно-правовых 
институтов развития в сфере обращения с от-
ходами и вторичными ресурсами. С учетом 
того, что перспективы развития региональных 
систем обращения с вторичными ресурсами 
определяются экономическими факторами, 
можно сделать вывод, что темпы развития 
производств из вторичного сырья сегодня 
сдерживаются именно недостаточным спро-
сом на продукцию из вторичного сырья. Таким 
образом, создание спроса на продукцию из 
вторичного сырья и станет ключевым факто-
ром развития региональных систем обращения 
с вторичными ресурсами.



Regional аnd Industrial Economics

157ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

Список источников
1. ГОСТ Р 54098–2010. Национальный стандарт российской федерации «Ресур-
сосбережение. Вторичные материальные ресурсы». URL: https://docs.cntd.ru/
document/1200086000 (дата обращения: 11.04.2024).
2. ГОСТ Р 30772–2001. Национальный стандарт российской федерации «Ресурсос-
бережение. Обращение с отходами. Термины и определения». URL: https://docs.cntd.
ru/document/1200028831?marker=7D20K3 (дата обращения: 11.04.2024).
3. Любарская М. А., Меркушева В. С., Зиновьева О. С. Участие России в междуна-
родном сотрудничестве в сфере сокращения выбросов парниковых газов энергети-
ческими компаниями // Вестн. Российского ун-та дружбы народов. Сер. Междуна-
родные отношения. 2019. Т. 19, № 3. С. 377–391.
4. Resourceful utilization of combustible solid wastes throughout steelmaking processes: 
Recent progress and prospects / Z. Ji, D. Yu, X. Fan, M. Gan, D. Zhang, X. Huang, Z. Sun, 
X. Chen, X. Wang, P. Ping // J. of Cleaner Production. 2024. Vol. 449. Р. 141–146.
5. He Research status of comprehensive utilization of coal-based solid waste (CSW) and 
key technologies of fi lling mining in China: A review / J. Zhang, K. Yang, X. He, X. Zhao, 
Z. Wei, S. // Science of The Total Environment. 2024. Vol. 926. Р. 171–178.
6. Lee J.-C., Pandey B. D. Bio-processing of solid wastes and secondary resources for 
metal extraction – A review // Waste Management. 2012. Vol. 32, iss. 1. P. 3–18.
7. Tejaswini M. S. S. R., Pathak P., Gupta D. K. Sustainable approach for valorization 
of solid wastes as a secondary resource through urban mining // J. of Environmental 
Management. 2022. Vol. 319. P. 115–127.
8. Путинцева Н. А. Реформа в сфере обращения с твердыми коммунальными от-
ходами: максимизация использования вторичных материальных ресурсов. Реформа 
как инструмент государственного управления / авт. колл.; науч. ред. М. А. Кашина. 
СПб.: ИПЦ СЗИУ РАНХиГС, 2023. С. 183–212. 
9. Сираждинов Р.  Ж. Исследование опыта Советского Союза в управлении отходами 
производства и потребления // Вестн. ун-та. 2021. № 3. С. 5–13.
10. Базельская конвенция о контроле за трансграничной перевозкой опасных отходов 
и их удалением. Ратифицирована Федеральным законом РФ от 25 ноября 1994 года 
№ 49-ФЗ. URL: https://docs.cntd.ru/document/1901208 (дата обращения: 11.04.2024).
11. Буданов И. А. Состояние системы утилизации отходов и использования вторич-
ных ресурсов в РФ // Науч. тр.: Институт народнохозяйственного прогнозирования 
РАН. 2019. Т. 17. С. 119–142.
12. Трунова Е. Ю., Мошкин П. В. Особенности реализации государственной про-
граммы ОПК России // Вестн. Алтайской академии экономики и права. 2018. № 5. 
С. 229–235.
13. Интервью с Тининым В. (КГ «Росатом») / Официальный сайт ФЦП «Обеспече-
ние ядерной и радиационной безопасности на 2016–2020 годы и на период до 2035 
года». 17.10.2023. URL: https://xn----btb4bfrm9d.xn--p1ai/society/news/vasiliy-tinin-
bezopasnost-u-nas-vsegda-na-pervom-meste/ (дата обращения: 11.04.2024).
14. Проект «Прорыв». Официальный сайт Росатома. URL: https://proryv2020.ru/ (дата 
обращения: 11.04.2024).
15. Подъемная лодка: в России готовятся ликвидировать советское атомное наследие 
/ Интернет-портал «Комплексная утилизация АПЛ». 10.08.2020. URL: https://nuclear-
submarine-decommissioning.ru/node/1330 (дата обращения: 11.04.2024).
16. Утилизация атомных подводных лодок (АПЛ) Госкорпорацией «Росатом» в 
2016 году / Официальный сайт «Росатом». URL: https://ar2016.rosatom.ru/?/ru/235-
dismantling-of-nuclear-submarines (дата обращения: 11.04.2024).



Региональная и отраслевая экономика

158 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

17. Любарская М. А. Концепция повышения энергетической эффективности инфра-
структуры города на базе развития экоиндустриальных парков / М. А. Любарская, 
Н. А. Путинцева, В. С. Чекалин. СПб.: Санкт-Петербургский государственный эко-
номический университет, 2018. 99 с. ISBN 978-5-7310-4389-2.
18. Хвосты и отходохранилища / Официальный сайт «Норникель». URL: https://
nornickel.ru/sustainability/environment/tailings-and-waste/ (дата обращения: 11.04.2024).
19. Экономика замкнутого цикла: проблемы и пути решения на современном 
этапе / А. П. Епишов, С. Е. Жура, С. В. Завьялов, М. А. Коваленко // Вестн. РЭУ 
им. Г. В. Плеханова. 2022. Т. 19, № 3 (123). С. 69–75.
20. Волкова А. В. Рынок утилизации отходов / Нац. исслед. ун-т. Высшая школа 
экономики. 2018. С. 30–31.

Информация об авторах
Путинцева Наталья Александровна – к.э.н., доцент, доцент Санкт-Петербургского 
политехнического университета Петра Великого (адрес: 195251, Россия, Санкт-
Петербург, Политехническая ул, д. 29Б), ORCID: 0000-0003-3431-1774.
Любарская Мария Александровна – д.э.н., профессор, профессор Российского нового 
университета (адрес: 105005, Россия, Москва, ул. Радио, д. 22), ORCID: 0000-0001-
9843-1949.
Коваленко Мария Александровна – начальник отдела информатизации в сфере об-
ращения с отходами Департамента государственной политики и регулирования в 
сфере обращения с отходами производства и потребления Минприроды России 
(адрес: 125993, Россия, Москва, Большая Грузинская ул., д. 4/6).

Статья поступила в редакцию 15.04.2024, принята к публикации после рецензиро-
вания 25.06.2024, опубликована онлайн 30.09.2024.

References
1. GOST R 54098–2010. National standard of the Russian Federation «Resource 
conservation. Secondary material  resources». URL: https://docs.cntd.ru/
document/1200086000 (accessed: 11.04.2024).
2. GOST R 30772–2001. National standard of the Russian Federation «Resource 
conservation. Waste management. Terms and defi nitions». URL: https://docs.cntd.ru/docu
ment/1200028831?marker=7D20K3 (accessed: 11.04.2024).
3. Lyubarskaya M. A., Merkusheva V. S., Zinov'yeva O. S. Russia's participation in 
international cooperation in the fi eld of reducing greenhouse gas emissions by energy 
companies. Bulletin of Peoples' Friendship University of Russia. Series: International 
Relations. 2019, vol. 19, no. 3, pp. 377–391.
4. Ji Z., Yu D., Fan X., Gan M., Zhang D., Huang X., Sun Z., Chen X., Wang X., Ping P. 
Resourceful utilization of combustible solid wastes throughout steelmaking processes: 
Recent progress and prospects. Journal of Cleaner Production. 2024, vol. 449, pp. 141–146.
5. Zhang J., Yang K., He X., Zhao X., Wei Z., He S. Research status of comprehensive 
utilization of coal-based solid waste (CSW) and key technologies of fi lling mining in China: 
A review. Science of The Total Environment. 2024, vol. 926, pp. 171–178.
6. Lee J.-C., Pandey B.D. Bio-processing of solid wastes and secondary resources for metal 
extraction – A review. Waste Management. 2012, vol. 32, iss. 1, pp. 3–18.
7. Tejaswini M. S. S. R., Pathak P., Gupta D. K. Sustainable approach for valorization 
of solid wastes as a secondary resource through urban mining. Journal of Environmental 
Management. 2022, vol. 319, pp. 115–127.



Regional аnd Industrial Economics

159ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

8. Putintseva N. A. Reform in the fi eld of municipal solid waste management: maximizing 
the use of secondary material resources. Reform as a tool of public administration: 
monograph / auth. coll.; scientifi c. ed. M. A. Kashina. St Petersburg, IPC SZIU RANEPA, 
2023, pp. 183–212.
9. Sirazhdinov R. Zh. Study of the Soviet Union's experience in production and consumption 
waste management. Bulletin of the University. 2021, no. 3, pp. 5–13.
10. Basel Convention on the Control of Transboundary Movements of Hazardous Wastes 
and their Disposal. Ratifi ed by Federal Law of the Russian Federation of November 25, 
1994 № 49-FZ. URL: https://docs.cntd.ru/document/1901208 (accessed: 11.04.2024).
11. Budanov I. A. State of the waste disposal system and use of secondary resources in the 
Russian Federation. Scientifi c works: Institute of Economic Forecasting of the Russian 
Academy of Sciences. 2019, vol. 17, pp. 119–142.
12.  Trunova E. Yu., Moshkin P. V. Features of the implementation of the state program of 
the Russian defense industry. Bulletin of the Altai Academy of Economics and Law. 2018, 
no. 5, pp. 229–235.
13. Interview with Tinin V. (KG «Rosatom») / Website of the Federal Targeted Program 
«Ensuring Nuclear and Radiation Safety for 2016 – 2020 and for the period up to 2035» 
10.17.2023. URL: https://xn----btb4bfrm9d.xn--p1ai/society/news/vasiliy-tinin-bezopasnost-
u-nas-vsegda-na-pervom-meste/ (accessed: 11.04.2024).
14. Project «Breakthrough». Offi cial website of Rosatom. [Electronic resource]. URL: 
https://proryv2020.ru/ (accessed: 11.04.2024).
15. Lifting boat: Russia is preparing to liquidate the Soviet nuclear legacy. Internet 
portal «Complex dismantling of nuclear submarines». 10.08.2020. URL: https://nuclear-
submarine-decommissioning.ru/node/1330 (accessed: 11.04.2024).
16. Dismantlement of nuclear submarines (NPS) by the State Corporation «Rosatom» in 
2016. Offi cial website of «Rosatom». URL: https://ar2016.rosatom.ru/?/ru/235-dismantling-
of-nuclear-submarines (accessed: 11.04.2024).
17. Lyubarskaya M. A., Putintseva N. A., Chekalin V. S. Concept of Increasing the Energy 
Effi ciency of the City Infrastructure Based on the Development of Eco-Industrial Parks. St 
Petersburg, St Petersburg State University of Economics, 2018, 99 p. ISBN 978-5-7310-4389-2.
18. Tailings and waste storage facilities. Offi cial website of Norilsk Nickel. URL: https://
nornickel.ru/sustainability/environment/tailings-and-waste/ (accessed: 11.04.2024).
Epishov A. P., Zhura S. E., Zavyalov S. V., Kovalenko M. A. Circular economy: problems 
and solutions at the present stage. Bulletin of the Plekhanov Russian University of 
Economics. 2022, vol. 19, no. 3 (123), pp. 69–75.
20. Volkova A. V. Waste recycling market. National Research University. Higher School of 
Economics. 2018, pp. 30–31.

Information about the authors
Natalia A. Putinceva, PhD (Economics), Associate Professor of Peter the Great Polytechnic 
University (address: 195251, Russia, Saint Petersburg, Politekhnicheskaya St., 29B), 
ORCID: 0000-0003-3431-1774.
Maria A. Liubarskaia, DSc (Economics), Full Professor of Russian New University 
(address: 105005, Russia, Moscow, Radio St., 22), ORCID: 0000-0001-9843-1949.
Maria A. Kovalenko, Head of the Department of Informatization in the fi eld of waste 
management of the Department of State Policy and Regulation in the fi eld of management 
of production and consumption waste of the Ministry of Natural Resources of the Russian 
Federation (address: 125993, Russia, Moscow, Bolshaya Gruzinskaya St., 4/6).

The article was submitted on 15.04.2024, accepted for publication after reviewing on 
25.06.2024, published online on 30.09.2024.



160 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 3  •  2024

Экономика и управление хозяйствующими субъектами

Аннотация. Цель исследования – рассмотреть возможности управления финансовыми ри-
сками в условиях повышенной ключевой ставки. Объектом исследования является финансовый 
риск, предмет исследования – управление финансовым риском, ограничительным аспектом 
является ситуация повышенной ключевой ставки, которая на момент исследования пред-
ставлена в российской экономике. Методы исследования – системный анализ, контент-анализ, 
индукция. Результаты: управление финансовыми рисками важно для финансовых организаций 
учреждений, которые обычно имеют тысячи клиентов и контрагентов и имеют системное 
значение для общего функционирования экономики. Управление риском предполагает комплекс-
ный подход к идентификации, анализу и контролю над факторами неопределенности, способ-
ными оказать влияние на достижение желаемых результатов. Устранение финансового риска 
предполагает хеджирование риска. Организации часто могут сделать это, компенсируя один 
внутренний риск другим. Например, когда банк торгует ценной бумагой с одним контраген-
том, чтобы создать рынок по этой ценной бумаге, он может застраховать свой риск, приняв 
противоположную сторону сделки с другим контрагентом. Распределение рисков включает 
в себя использование производных инструментов, таких как форварды, фьючерсы, свопы или 
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создание совместных предприятий. Компания, стремящаяся выйти на новый рынок, может 
создать совместное предприятие, которое лучше понимает этот рынок, разделив риск между 
собой. Выводы: создание системы мониторинга финансовых рисков и применение инструмен-
тов управления финансовыми рисками требуют серьезного включения и детальной проработки 
отдельных вопросов темы пунктов. Лучше всего данную проработку осуществлять в виде 
проекта, в состав участников которого должны входить не только руководители компании, но 
и непосредственные исполнители предстоящих решений, а также рекомендуется подключить 
к данному проекту консалтинговые компании, специализирующиеся на управлении рисками. 

Ключевые слова: валюта, долг, заимствования, инвестиции, капитал, мониторинг, цена, 
эффективность

Abstract. The purpose of the study is to consider the possibilities of fi nancial risk management 
in conditions of an increased key rate. The object of the study is fi nancial risk, the subject of the 
study is fi nancial risk management, the restrictive aspect is the situation of an increased key rate, 
which at the time of the study is represented in the Russian economy. Research methods – system 
analysis, content analysis, induction. Results: Financial risk management is incredibly important for 
fi nancial institutions, which usually have thousands of clients and counterparties and are of systemic 
importance for the overall functioning of the economy. Risk acceptance includes the recognition and 
acceptance of risk. Eliminating fi nancial risk involves hedging the risk. Organizations can often do 
this by offsetting one internal risk with another. For example, when a bank trades a security with one 
counterparty in order to create a market for this security, it can insure its risk by taking the opposite 
side of the transaction with another counterparty. Risk allocation includes the use of derivative 
instruments such as forwards, futures, swaps or the creation of joint ventures. A company seeking 
to enter a new market can create a joint venture that better understands this market by sharing the 
risk among themselves. Conclusion: the creation of a fi nancial risk monitoring system and the use 
of fi nancial risk management tools requires serious inclusion and detailed elaboration of individual 
items. It is best to implement it in the form of a project, the participants of which should include not 
only the company's managers, but also the direct executors of upcoming decisions, and it is also 
recommended to include consulting companies specializing in risk management in this project.

Keywords: currency, debt, borrowing, investment, capital, monitoring, price, effi ciency
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Введение, обзор литературы, цель
В период роста ключевой ставки очень 

важным является вопрос, какое влияние ока-
зывает повышение процентных ставок на раз-
витие предпринимательства. Рост процентных 
ставок, предположительно, может создать 
трудную среду для бизнеса, особенно для тех 
предприятий, которые в значительной степе-
ни полагаются на долговое финансирование. 
Однако точное влияние зависит от множества 
факторов, включая к какой отрасли относится 
предприятие, финансовое состояние компании 
и общую экономическую ситуацию.

В настоящее время в научных исследовани-
ях достаточно много внимания уделяется вопро-
су управления финансовыми рисками. В литера-
турных источниках уделяется внимание рискам, 

которые оказывают влияние на социально-эко-
номические системы [1; 2]. И. Л. Боровская, 
А. К. Шайхутдинова делают акцент на финан-
совом риске, который сопровождает все финан-
совые операции и любую деятельность, опре-
деляет альтернативность деятельности, влечет 
динамичность уровня ущерба [3]. Г. Д. Гарибян, 
А. А. Бурдина, Н. О. Мелик-Асланова утвержда-
ют, что определяющим фактором современной 
финансовой глобализации является сетевой 
характер финансовой экономики и финансовых 
рынков [4]. Г. Н. Львова рассматривает механиз-
мы управления финансовыми рисками и дает их 
классификацию [5].

Достаточно большое количество иссле-
дований посвящено финансовым рискам в 
компаниях. Авторы утверждают, что управле-
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ния рисками является основой деятельности 
предприятия, а также требуется план действия 
на случай возникновения риска [6–8]. В ряде 
работ приводится полная классификация фи-
нансовых рисков хозяйствующего субъекта, а 
также факторов, которые оказывают влияние 
на возникновение рискованных ситуаций, но в 
то же время позволяют спланировать процесс 
управления финансовыми рисками [9–11].

В работах рассматриваются вопросы 
методологии управления финансовыми ри-
сками. Л. В. Шманева отмечает, что для того, 
чтобы обеспечить перевод процесса управле-
ния на качественно новый уровень, сделать 
возможным учет большего числа факторов, 
влияющих на принятие решений, необходимо 
всестороннее исследование рисков [12]. Спо-
собы предотвращения и минимизации рисков 
зависят от условий их возникновения [13–15].

В последнее время, по нашему мнению, 
наиболее актуальными являются исследова-
ния, которые объединяют повышенную клю-
чевую ставку и финансовый риск, а также те, в 
которых сделан анализ влияния инфляционных 
рисков или невозможности кредитования по 
причине высокой стоимости кредитных ресур-
сов. М. И. Абдурахманов в своей работе делает 
вывод, что денежно-кредитная политика ока-
зывает существенное влияния на финансовую 
стабильность, осуществляет стимулирование 
уязвимости, включающей в себя рост или 
падение цен на активы и принятие на себя 
рисков участниками рынка [16]. В научно-ис-
следовательских работах авторов представле-
ны различные способы воздействия ключевой 
ставки как на экономику страны в целом, так 
и на риски, меняющиеся вместе с изменением 
ключевой ставки, такие как инвестиционный 
риск на рынке ценных бумаг, риск ликвидно-
сти, риск финансовой устойчивости, валютный 
риск, риск волатильности стоимости активов 
и инвестиционных стратегий, риск изменения 
процентной ставки, которые являются состав-
ными частями финансового риска [17–20].

Обзор исследовательских работ позволяет 
сделать вывод об актуальности темы влияния 
ключевой ставки на финансовый риск, что про-
изошло, на наш взгляд, по нескольким причи-
нам, первой из которых является сама величина 

ключевой ставки. Довольно высокая ключевая 
ставка оказывает непосредственное влияние на 
кредитную активность предприятий и может 
негативно сказаться на финансовой устойчи-
вости последних. Второй причиной можно 
назвать то, что повышенная ключевая ставка 
является одним из факторов, негативно воз-
действующих на финансовый риск компаний.

Цель данной работы можно сформулиро-
вать, как исследование возможности управ-
ления финансовыми рисками в условиях 
повышенной ключевой ставки. Объект ис-
следования – финансовые риски в условиях 
повышенной процентной ставки. Предмет 
исследования – совокупность проблем управ-
ления финансовыми рисками в ситуации по-
вышенной ключевой ставки.

Методы исследования
В работе использованы методы системного 

анализа, контента анализа, индукции.
Результаты и дискуссия
Повышение процентных ставок может 

иметь различные последствия для бизнеса, в 
том числе: 

− увеличение стоимости заимствования. 
Процентные ставки растут, стоимость заим-
ствования денег увеличивается, что может 
привести к более высоким процентным вы-
платам по существующему долгу и более 
дорогому новому заимствованию. Это может 
быть особенно сложно для компаний, которые 
в значительной степени полагаются на долго-
вое финансирование;

− сокращение инвестиций. Более высокие 
процентные ставки могут сделать для компа-
ний более дорогими инвестиции в новые про-
екты или капитальные вложения. Это может 
привести к снижению общего объема инвести-
ций и замедлению роста компании;

− снижение цен на акции. Рост процент-
ных ставок также может сделать облигации и 
другие инвестиции с фиксированным доходом 
более привлекательными для инвесторов, чем 
акции, что может привести к снижению спроса 
и цен на акции;

− сокращение потребительских расходов. 
В случае роста процентных ставок потреби-
тели могут быть менее склонны брать взаймы 
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и тратить деньги, что, как правило, приводит 
к снижению спроса на товары и услуги. Это 
может быть особенно сложной задачей для 
компаний, которые полагаются на потреби-
тельские расходы и их рост;

− более сильная валюта. В некоторых слу-
чаях рост процентных ставок может привести 
к укреплению валюты страны, что влечет за 
собой довольно сильное удорожание экспор-
тируемых товаров компании, в первую очередь 
это относится к гетерогенным (неоднородным) 
товарам, таким как машины, станки и обо-
рудование. В конечном итоге это приводит не 
только к осложнению деятельности экспор-
тозависимых компаний, но и к удорожанию 
их товаров в странах-потребителях, что при 
стагнирующих доходах населения влечет за 
собой трудности со бытом [21].

В период роста процентных ставок компа-
ниям рекомендуется применение следующих 
направления действий:

− оценка уровня долга: предприятию 
следует сделать оценку своего долга и рас-
смотреть возможность сокращения долга 
или рефинансирования по фиксированной 
процентной ставке с целью снижения риска 
повышения процентных ставок. Можно поре-
комендовать рассмотрение возможности пере-
вода имеющегося долгового портфеля в более 
краткосрочные заимствования, что позволяет 
сделать рефинансирование более частым и, 
как следствие, менее уязвимым к резкому по-
вышению процентных ставок; 

− корректировка действующих цен: ком-
паниям, возможно, придется скорректировать 
свою стратегию в сфере ценообразования 
с целью включения роста стоимости заим-
ствований. Корректировку действующих цен 
следует осуществлять по двум направлениям: 
повышение цен для поддержания показателей 
рентабельности и поиск резервов снижения 
затрат и себестоимости товаров, работ и услуг. 
Второе направление корректировки цен позво-
лит смягчить рост цен;

− пристальное внимание на эффективность 
деятельности: данная стратегия предприятия, 
в отличие от предыдущей, предполагает су-
щественный акцент на повышении эффектив-
ности именно операционной деятельности 

предприятия. Главной целью является сниже-
ние затрат и повышение прибыльности как от-
дельных подразделений, так и рентабельности 
предприятия в целом. Данное направление 
зачастую включает оптимизацию операций, 
улучшение управления всеми цепочками 
поставок или инвестиции в технологии для 
автоматизации процессов и, как результат, по-
вышения производительности;

− диверсификация доходов: в данном 
случае предприятия должны рассматривать 
возможность диверсификации потоков посту-
пающих доходов, чтобы минимизировать зави-
симость от конкретного рынка или продукта. 
Данная выбранная стратегия, как правило, 
дает смягчение последствий спада на опре-
деленных рынках или в отраслях и создает 
эффект микширования;

− регулярный мониторинг денежных по-
токов: в случае выбора данной стратегии ком-
пании должны внимательно следить за своими 
денежными потоками, применять для плани-
рования платежный календарь и прикладывать 
все усилия для неукоснительного соблюдения 
бюджета денежных потоков.

Перечисленные мероприятия можно пред-
ставить в виде схемы раннего обнаружения 
финансовых рисков (рис. 1). Данные меропри-
ятия позволяют минимизировать заимствова-
ния, что в конечном итоге скажется на затратах 
и ценах на продукцию. Конечно, это означает 
более консервативное составление бюджета 
или сокращение дискреционных расходов [21]. 
На основании рис. 1 можно сделать вывод, что 
риск потери денежных средств и капитала, или 
финансовый риск, присутствует на разных 
этапах деятельности компании. Компаниям 
необходимо активно реагировать на влияние 
роста процентных ставок на их бизнес. Оце-
нивая долг, корректируя цены, концентрируясь 
на эффективности, диверсифицируя потоки 
доходов и отслеживая денежные потоки, пред-
приятия имеют возможность существенно 
смягчить последствия роста процентных ста-
вок и обеспечить долгосрочную финансовую 
стабильность.

Финансирование деятельности предпри-
ятия за счет акционерного капитала в ситуации 
растущих процентных ставок выглядит более 
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привлекательным, чем долговое финансирова-
ние по нескольким причинам: 

− отсутствие процентных платежей: в 
отличие от долгового финансирования, при 
долевом финансировании не нужно платить 
проценты, что может быть особенно при-
влекательно в условиях высоких процентных 
ставок, когда стоимость заимствований не-
уклонно растет; 

− гибкость: акционерное финансирование 
обеспечивает большую гибкость, чем долго-
вое финансирование, поскольку обычно не 
существует жестких фиксированных условий 
погашения или строгих требований по обе-
спечению. Для предприятий, у которых от-
сутствуют денежные средства для регулярных 
выплат по долгам, может быть особенно при-
влекательным; 

− снижение риска дефолта: долговое фи-
нансирование связано с более высоким риском 
дефолта, так как невыплата регулярных про-
центов, задержка с выплатой, с большой долей 
вероятности может привести к банкротству 
или неплатежеспособности. При долевом 
финансировании данный риск дефолта суще-
ственно снижается;

− отсутствие обязательств по погашению: 
в отличие от долгового финансирования, при 
долевом финансировании нет никаких обяза-
тельств по погашению. Вместо этого инвесто-
ры получают долю собственности в компании, 
и их доход зависит от результатов деятельности 
компании. Данная ситуация является очень 
привлекательной в условиях высоких процент-
ных ставок, поскольку означает, что компании 
не придется делать дополнительные заимство-
вания, увеличивать финансовую нагрузку;

− долгосрочное финансирование: акционер-
ное финансирование может представлять собой 
довольно устойчивое долгосрочное финанси-
рование для компании, поскольку инвесторы 
обычно заинтересованы в сохранении своих ин-
вестиций в долгосрочной перспективе. Данная 
ситуация довольно привлекательна для компа-
ний, нуждающихся в средствах для долгосроч-
ного проекта или стратегической инициативы.

Финансирование за счет акционерного 
капитала является, на наш взгляд, более при-
влекательным, чем долговое финансирование 

в период высоких процентных ставок, по при-
чине своей гибкости, отсутствию процентных 
выплат и меньшему риску дефолта. Конечно, 
с другой стороны, следует четко представлять 
и обязательно брать в расчет риски долевого 
финансирования. Во-первых, финансирова-
ние за счет акционерного капитала приводит 
к размыванию прав собственности и потере 
контроля над деятельностью компании. Во-
вторых, принятие решений может быть не-
сколько осложнено постоянным поиском ком-
промиссов, устраивающих всех мажоритарных 
владельцев. При выборе данной стратегии 
долгосрочного финансирования, конечно же, 
собственникам компании следует тщательно 
взвесить все возможные плюсы и минусы.

Долевое финансирование и его влияние на 
фондовый рынок при существующих высоких 
процентных ставках, как правило, зависит от 
ряда факторов, наиболее существенными из 
которых являются такие, как макроэкономиче-
ская среда, спрос на долевое финансирование и 
нормативно-правовая среда. Следует отметить, 
что акционерное финансирование оказывает в 
целом значительное положительное влияние 
на фондовый рынок в следующих случаях [22]:

− финансирование акционерного капитала, 
как правило, повышает ликвидность фондо-
вого рынка, что связано с увеличением числа 
акций и компаний, осуществляющих котиров-
ки на фондовом рынке, а у инвесторов, в свою 
очередь, появляются новые объекты вложения 
средств, что в итоге создает более активный 
и динамичный обмен инструментами фондо-
вого рынка;

− акционерное финансирование, как пра-
вило, позволяет улучшить доступ к капиталу 
компаниям, особенно тем, которые испыты-
вают трудности с доступом к долгосрочному 
финансированию, что довольно часто проис-
ходит в условиях высоких процентных ставок 
и, как результат, становится стимулом для все 
большего числа компаний выходить на фон-
довый рынок; 

− акционерное финансирование потенци-
ально привлекает на фондовый рынок воз-
можно большее количество инвесторов, заин-
тересованных в долгосрочном вложении своих 
капиталов в компании с возможным сильным 
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экономическим ростом. Как известно, уве-
личение числа потенциальных покупателей 
акций может спровоцировать не только рост 
спроса на акции, но и цены на них;

− прохождение процедуры листинга тре-
бует от компаний более высокого уровня про-
зрачности и раскрытия существенной для по-
тенциальных собственников информации, что 
работает на повышение доверия инвесторов и 
улучшение репутации фондовой биржи.

Перечисленные преимущества финанси-
рования деятельности корпораций в период 
высоких процентных ставок за счет акци-
онерного капитала, таких как повышение 
ликвидности фондового рынка, улучшение 
доступа к капиталу, привлечение большего 
числа инвесторов и повышение прозрачности 
бизнеса, имеют также ограничения и зависят 
от множества факторов и варьируют в зависи-
мости от страны и отрасли.

Оценка различных возможных вариантов 
финансирования в условиях высоких про-
центных ставок является компонентом управ-
ления финансовыми рисками и, как следствие, 
общего предпринимательского риска. Финан-
совый риск, в зависимости от бизнес-модели 
компании, может составлять даже большую 
часть общего предпринимательского риска 
предприятия. В данном случае одной из ре-
комендаций компаниям является создание 
системы мониторинга финансовых рисков, а 
при необходимости, и предпринимательских 
рисков, что оказывает существенное влияние 
на долгосрочные перспективы деятельности 
компаний. Внедрение системы мониторинга и 
раннего распознавания рисков делает бизнес-
риски более прозрачными, контролируемыми 
и управляемыми, а саму компанию более 
жизнеспособной. Создание системы монито-
ринга и раннего обнаружения рисков требует 
осуществления следующих шагов [22]:

1. Создание основы системы мониторинга 
и раннего обнаружения рисков. На данном 
этапе речь идет об определении текущего 
уровня риска, возникшего в результате уже 
существующих контрактов с контрагентами. 
Что касается риска процентной ставки, он 
также включает в себя анализ финансовых и 
инвестиционных контрактов, а риск цен на 

сырье или сырьевые товары обычно оценива-
ется в рамках инвентаризации существующих 
контрактов с поставщиками.

2. Обеспечение прозрачности будущих 
рисков с помощью учета запланированного 
и фактического риска в определенный пери-
од, например финансовый год, как в целом 
по предприятию, так и по отдельным под-
разделениям и направлениям деятельности. 
В рамках этого процесса противоположные 
позиции могут компенсироваться, например 
покупка и продажа валюты в течение опреде-
ленного периода.

3. Стратегия управления рисками (доля 
хеджирования, инструменты хеджирования, 
срок погашения и т. д.), которая должна быть 
зафиксирована руководством компании, а так-
же определены инструменты ее реализация. Ре-
шающую роль играет соблюдение разделения 
таких функций, как торговля, контроль, под-
тверждение и расчет, использование торговых 
систем для записи финансовых транзакций или 
подключение к торговым онлайн-платформам.

Управление финансовыми рисками осо-
бенно важно для финансовых учреждений, 
поскольку они важны для экономики и всей 
финансовой экосистемы. Банки, например, не 
только принимают тысячи частных и деловых 
депозитов, но и поддерживают рост экономи-
ки посредством личных и деловых кредитов. 
Если банк не выполняет свои обязательства 
вследствие финансового риска, последствия 
для экономики могут быть значительными. 
Страховые компании предоставляют полисы 
широкому кругу индивидуальных и корпо-
ративных контрагентов. Дефолт страховой 
компании, вызванный финансовым риском, 
потенциально может повлиять на тысячи 
держателей полисов. Инвестиционные ме-
неджеры управляют деньгами от имени своих 
инвесторов. Они должны быть в состоянии 
взять на себя достаточный финансовый риск, 
чтобы обеспечить доход, которого ожидают 
инвесторы, и в то же время не брать на себя 
слишком большой финансовый риск. В этой 
связи финансовые организации учреждения, 
как правило, внедряют надежные системы и 
процессы, обеспечивающие своевременное 
выявление и управление финансовыми риска-
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ми. Процесс управления рисками проиллю-
стрирован на рис. 2. 

Процесс управления рисками состоит, по 
нашему мнению, из двух уровней управления 
рисками: стратегического и оперативного, 
который включает следующие ключевые эле-
менты управления рисками [23]:

− идентификацию рисков;
− оценку рисков;
− приоритизацию рисков с учетом количе-

ственной оценки возможного ущерба;
− риск-коммуникацию; 
− процедуру принятия решения и меры 

реагирования на риски;
− мониторинг рисков.
Существуют различные методы реагиро-

вания на риски:
− принятие риска;
− устранение риска;
− разделение рисков;
− передача риска.
Принятие риска включает в себя признание 

и принятие риска. Например, производитель 
сырьевых товаров может быть готов принять 
колебания цен, связанные с производимым 
им товаром.

Устранение риска предполагает хеджиро-
вание риска. Организации часто могут сде-
лать это, компенсируя один внутренний риск 
другим. Например, когда банк торгует ценной 
бумагой с одним контрагентом, чтобы создать 
рынок по этой ценной бумаге, он может за-
страховать свой риск, приняв противополож-
ную сторону сделки с другим контрагентом.

Распределение рисков включает в себя 
использование производных инструментов, 
таких как форварды, фьючерсы, свопы или 
создание совместных предприятий. Напри-
мер, компания, стремящаяся выйти на новый 
рынок, может создать совместное предприятие 
с местной компанией, которая лучше понимает 
этот рынок, разделив риск между собой.

Передача риска предполагает использование 
опционов, страхование и секьюритизацию. На-
пример, компания может передать риск денеж-
ных потерь, приобретя страховку от этого риска.

Инструменты количественной оценки фи-
нансовых рисков – это существующие системы 
и процессы для выявления и количественной 
оценки различных финансовых рисков. Для 
понимания работы инструментов управления 
финансовыми рисками важно представлять 
основные типы финансовых рисков [23]: 

− кредитный риск: неспособность контр-
агента, такого как клиент, поставщик или ин-
вестор, выполнить свои договорные обязатель-
ства, например невыполнение обязательств по 
погашению кредита;

− риск ликвидности: способность или не-
способность организации выполнить немед-
ленные и/или краткосрочные обязательства;

− рыночный риск: системный риск, такой 
как риск фондового рынка, риск процентной 
ставки, риск валютного курса и товарный риск;

− операционный риск: сбой внутренних 
процессов или систем.

Финансовые риски в условиях высоких 
процентных ставок можно оценить количе-

Рис. 2. Процесс управления рисками
Fig. 2. Risk management process 

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.
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ственно с использованием различных как 
традиционных, так и более современных ста-
тистических методов. К ним относятся [23]:

1. Регрессионный анализ. Данный метод 
относится к традиционным, очень хорошо 
исследованным методам статистики. В его 
основу заложен вопрос и получение знаний, 
как ключевой изучаемый показатель реагирует 
на изменения других исследуемых факторов, 
называемых переменными. Данный анализ 
позволяет оценить не только направление 
влияния, которое может быть как прямым, так 
и обратным, но и силу взаимной связи между 
результирующим показателем и переменными 
факторами. Полученное уравнение регрессии 
позволяет моделировать возможное будущее 
развитие ситуации и является прекрасным 
инструментом планирования. Регрессионный 
анализ имеет следующие разновидности, та-
кие как линейный, множественный линейный 
и нелинейный. На практике наиболее часто ис-
пользуемыми моделями являются линейная и 
множественная линейная модель, что, конечно 
же, объясняется простотой построения данных 
моделей. Нелинейный регрессионный анализ, 
как правило, применяют с целью создания 
моделей, включающих более сложный набор 
изучаемых факторов, демонстрирующих не-
линейную связь переменных разной степени 
влияния и зависимости.

2. Стоимость под риском (value at risk –  
VaR). Данный инструмент предполагает оцен-
ку максимально возможного от вложений в 
различные активы на конкретно определенном 
временном интервале и с установленной веро-
ятностью потерь. Как правило, данный метод 
базируется на нормальном распределении ве-
личин, не учитывая вероятность наступления 
экстремальных событий, что зачастую при-
водит к снижению вероятности наступления 
критических событий.

3. Анализ сценариев. Данный инструмент 
управления финансовыми рисками позволяет 
сделать оценку развития будущей ситуации 
с помощью моделирования различных ва-
риантов ее развития. Одной из популярных 
разновидностей метода является стресс-
тестирование, рассматривающее не только раз-
личные потенциально возможные стрессовые 
события неблагоприятного развития ситуации 
в будущем, но и позволяющее исследовать 
различные стадии ухудшения. Как правило, 
сценарное моделирование применяют при 
принятии стратегических финансовых, и не 
только, решений, зачастую прибегая к помо-
щи экспертов, прогнозирующих возможные 
варианты изменения ключевых факторов вли-
яния в будущем. Данные прогнозы помогают 
сформировать различные сценарии развития, 
включающие различные факторы.

Заключение
Заемные средства оказывают положи-

тельное влияние на финансовые показатели 
компании, но высокая стоимость финансовых 
обязательств приводит к тому, что компании 
не используют заемные средства в средней и 
долгосрочной перспективе.

Создание системы мониторинга и раннего 
предупреждения финансовых рисков, при-
менение инструментов управления и количе-
ственной оценки финансовых рисков требуют 
серьезного включения в процесс и детальной 
проработки отдельных вопросов управления 
финансовыми рисками. Лучше всего данную 
процедуру осуществлять в виде проекта, в 
состав участников которого должны входить 
не только руководители компании, но и не-
посредственные исполнители предстоящих 
решений, также рекомендуется подключить к 
данному проекту консалтинговые компании, 
специализирующиеся на управлении рисками.
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ПРАВИЛА ОФОРМЛЕНИЯ СТАТЕЙ
1. Оформление текста статьи:

• поля со всех сторон – 2,5 см;
• ориентация – книжная А4;
• интервал – 1,15;
• размер шрифта 12 pt;
• выравнивание по ширине; 
• абзацный отступ 0.6 см;
• автоматическая расстановка переносов;
• применение полужирного и курсивного шрифтов допустимо при крайней 
   необходимости;
• ссылки на формулы и таблицы даются в круглых скобках;
• ссылки на использованные источники (литературу) – в квадратных прямых 
   скобках;
• объем статьи – до 1 авторского листа (40 000 знаков с пробелами, без учета
   аннотации, ключевых слов и списка литературы);
• необходимо указать УДК (в верхнем левом углу). https://www.teacode.com/
   online/udc/ 

Форматы и требования к файлам:
• таблицы: формат DOC/DOCX (Microsoft Word);
• диаграммы и графики: формат XLS/XLSX (Microsoft Excel);
• исходные данные предоставляются в том же файле;
• рисунки, схемы, чертежи: форматы JPEG, PNG;
• сканированные изображения не принимаются.

2. Заголовок статьи должен кратко (рекомендуется не более 10 слов) и точно 
отражать содержание статьи, тематику и результаты проведенного научного ис-
следования. В него необходимо вложить как информативность, так и привлека-
тельность, уникальность научного творчества автора. Приводится на русском и 
английском языках.
Через строку указываются инициалы и фамилия автора (полужирным шрифтом, 
выравнивание по левому краю); краткая информация об авторе: звание, должность, 
место работы (полное официальное наименование организации), город, страна, 
контактный e-mail (выравнивание по левому краю). Если статья написана группой 
авторов, через строку указываются инициалы и фамилия следующего автора и 
краткая информация о нем (приводятся на русском и английском языках). Кроме 
того, символом в форме конверта, указывается автор, который является контактным 
лицом по вопросам, связанным с публикацией статьи. Рекомендуемое количество 
соавторов – не более трех человек.

3. Аннотация должна в краткой форме содержать описание следующих состав-
ных частей, представленных в статье:

• Введение, обзор литературы, цель;
• Методы исследования;
• Результаты и дискуссия;
• Заключение.

Аннотация должна отражать все основные методы исследования, полученные 
результаты и сформулированные выводы так, чтобы читатель мог получить пред-
ставление о них даже без обращения к основному тексту.
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В аннотации не допускается указывать ссылки на источники. Нельзя использовать 
сокращения и аббревиатуры.
Рекомендуемый объем – 150–250 слов. Пишется курсивом, полужирным шриф-
том. Приводится на русском и английском языках.

4. Ключевые слова являются поисковым образом научной статьи. В связи с этим 
они должны отражать основные положения, достижения, результаты, терминоло-
гию научного исследования. Не рекомендуется включение универсальных ключе-
вых слов: анализ, гипотеза, исследование и т. д. Сами ключевые слова приводятся 
через запятую, после последнего слова точка не ставится.
Рекомендуемое количество ключевых слов – 5–10.  Пишутся курсивом, полу-
жирным шрифтом. Приводятся на русском и английском языках.

5. Конфликт интересов. Необходимо привести информацию об отсутствии кон-
фликта интересов. Пишется курсивом, полужирным шрифтом. Приводятся на 
русском и английском языках.

6. Благодарности. В этом разделе указываются источники   финансирования данного 
исследования (грант, государственное задание, государственный контракт и т. д. с 
обязательным указанием номеров соглашений, контрактов, договоров и т. д.). Пишут-
ся курсивом, полужирным шрифтом. Приводятся на русском и английском языках.

7. Источник финансирования. Указываются источники финансирования (гранты, 
совместные проекты и т. п., если имеются). Не следует использовать сокращенные 
названия институтов и спонсирующих организаций. Пишется курсивом, полу-
жирным шрифтом. Приводятся на русском и английском языках.

8. Текст статьи. Основной текст статьи излагается на русском или английском 
языке в определенной последовательности. Рекомендуется придерживаться фор-
мата IMRAD (Introduction, Methods, Results, Aim, Discussion; Введение, Цель, 
Методы, Результаты, Обсуждение):

• Введение, обзор литературы, цель (требуется обзор литературы и указание
   цели статьи как результата исследования);
• Методы исследования;
• Результаты и дискуссия;
• Заключение.

Приведенные части требуется выделять соответствующими подзаголовками и из-
лагать в данных разделах релевантную информацию. Внутри указанных разделов 
допускается авторская рубрикация. Название каждого раздела пишется курсивом, 
с прописной буквы, выравнивание по центру.
При использовании в основном тексте сокращений необходимо приводить 
их расшифровку. Например, «…федеральные органы исполнительной власти 
(ФОИВ)…». Номера ссылок на источники приводятся в квадратных скобках в по-
рядке упоминания с указанием в случае прямого цитирования номеров страниц. 
Ссылки на неопубликованные материалы не допускаются. Включение в библио-
графический список источников, на которые отсутствуют ссылки в тексте, также 
недопустимо.
8.1. Введение, обзор литературы, цель. Необходима постановка научной проблемы, 
ее актуальность, связь с важнейшими задачами, которые необходимо решить, зна-
чение для развития определенной отрасли науки или практической деятельности. 
При написании данного раздела автор прежде всего должен заявить общую тему 
исследования. Далее необходимо раскрыть теоретическую и практическую зна-
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чимость работы. Во введении автор также обозначает проблемы, не решенные в 
предыдущих исследованиях по данной тематике, которые призвана решить данная 
статья. В нем также выражается главная идея публикации, которая существенно 
отличается от современных представлений о проблеме, дополняет или углубляет 
уже известные подходы к ней; обращается внимание на введение в научное об-
ращение новых фактов, выводов, рекомендаций, закономерностей. 
Цель статьи вытекает из постановки проблемы.
Обзор литературы. Необходимо описать основные (последние по времени – 
3–5 лет) исследования и публикации, на которые опирается автор; современные 
взгляды на проблему; трудности при разработке данной темы; выделение не-
решенных вопросов в пределах общей проблемы, которым посвящена статья. 
Внимание также следует уделить изучению международного опыта и зарубежных 
источников.
В тексте могут быть применены сноски, которые нумеруются арабскими цифрами. 
В сносках могут быть размещены: ссылки на анонимные источники из сети Ин-
тернет, ГОСТы, авторефераты, диссертации (если нет возможности процитировать 
статьи, опубликованные по результатам диссертационного исследования).
8.2. Методы исследования. В данном разделе описываются процесс организации 
исследования, примененные методики; даются подробные сведения об объекте 
исследования; указывается последовательность выполнения исследования и обо-
сновывается выбор используемых методов (наблюдение, опрос, тестирование, 
эксперимент, анализ, моделирование, изучение и обобщение и т. д.).
8.3. Результаты и дискуссия. В этой части статьи должен быть представлен систе-
матизированный авторский аналитический и статистический материал. Результа-
ты проведенного исследования необходимо описывать достаточно полно, чтобы 
читатель мог проследить его этапы и оценить обоснованность сделанных автором 
выводов. Это основной раздел, цель которого – при помощи анализа, обобщения 
и разъяснения данных доказать рабочую гипотезу (гипотезы). Результаты при 
необходимости подтверждаются иллюстрациями (таблицами, графиками, рисун-
ками), которые представляют исходный материал или доказательства в свернутом 
виде. Важно, чтобы проиллюстрированная информация не дублировала уже при-
веденную в тексте. Представленные в статье результаты желательно сопоставить 
с предыдущими работами в этой области как автора, так и других исследователей. 
Такое сравнение дополнительно раскроет новизну проведенной работы, придаст 
ей объективность. Результаты исследования должны быть изложены кратко, но при 
этом содержать достаточно информации для оценки сделанных выводов. Также 
должно быть обосновано, почему для анализа были выбраны именно эти данные.
8.4. Заключение. Заключение содержит краткую формулировку результатов иссле-
дования. В нем в сжатом виде повторяются главные мысли основной части работы. 
В этом разделе необходимо сопоставить полученные результаты с обозначенной в 
начале работы целью. В заключении суммируются результаты осмысления темы, 
делаются выводы, обобщения и рекомендации, вытекающие из работы, подчерки-
вается их практическая значимость, а также определяются основные направления 
для дальнейшего исследования в этой области. В заключительную часть статьи 
желательно включить попытки прогноза развития рассмотренных вопросов.

9. Оформление ссылок на источники внутри текста. Все цитаты сопровожда-
ются ссылкой на источник непосредственно в конце процитированного текста – в 
квадратных скобках указывается порядковый номер по мере их появления. Ссылка 
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на страницу отделяется от ссылки на источник запятой. Если в квадратных скоб-
ках одновременно приводятся ссылки на несколько источников, они отделяются 
друг от друга точкой с запятой, например: [1; 3]; [1–3]. При прямом цитировании 
текст заключается в кавычки и в ссылке обязательно указывается номер страницы 
источника или листа архивного документа, например: [1, с. 25] или [5, л. 3 об.].
Возможно использование ранее опубликованных собственных текстов автора в 
объеме не более 20 % от общего списка использованной литературы.

10. Рисунки и таблицы, представленные в тексте статьи, должны иметь заголов-
ки: таблицы – сверху по центру (шрифт полужирный, кегль 10, слово «Таблица» 
пишется полностью, указывается номер таблицы, ставится точка, далее пишется 
название таблицы); рисунки – снизу по центру (шрифт полужирный, кегль 10, 
слово «Рисунок» пишется полностью, указывается номер рисунка, далее после 
точки – название рисунка).
Все названия, подписи и структурные элементы графиков, таблиц, схем и т. д. 
оформляются на русском и английском языках. Под таблицами и рисунками не-
обходимо указывать источник, из которого взят рисунок или таблица (автор, кни-
га, журнал и т. д.). На каждые таблицу и рисунок должна быть сделана ссылка в 
тексте, например: (табл. 1). Размер шрифта в рисунках и таблицах – не менее 10 кг 
Times New Roman. В случае использования скриншотов (в т. ч. программ) следует 
дополнить их подробной описательной частью.

11. Все иллюстрации, представленные в статье (таблицы, рисунки, схемы, чер-
тежи), дополнительно представляются в виде отдельных файлов. Иллюстрации 
представляются в цветном или черно-белом варианте. В черно-белом варианте 
должно присутствовать не более четырех оттенков серого, дополнительно может 
использоваться «штриховка» различных направлений и форм штриха.

12. Cписок источников. Это должно быть библиографическое описание источ-
ников, выполненное по ГОСТ 7.0.7–2021 «Библиографическое описание докумен-
та». Нумерация источников – по порядку упоминания в тексте. Каждая ссылка с 
номером – в отдельном абзаце. В ссылках на материалы конференций обязательно 
указание даты и места их проведения; при ссылках на статьи в сборниках статей 
обязательно приводятся номера страниц, содержащих данный материал. Список 
литературы содержит сведения о цитируемом, рассматриваемом или упоминаемом 
в тексте статьи литературном источнике. В список литературы включаются только 
рецензируемые источники (статьи из научных журналов и монографии).
Список источников должен иметь не менее 15 источников (из них, при наличии, 
не более 20 % – на собственные работы), имеющих статус научных публикаций. 
Приветствуются ссылки на современные англоязычные издания.
Ссылки на неопубликованные и нетиражированные работы не допускаются. Не 
допускаются ссылки на учебники, учебные пособия, справочники, словари, дис-
сертации и другие малотиражные издания.
Если описываемая публикация имеет цифровой идентификатор Digital Object 
Identifi er (DOI), его необходимо указывать в самом конце библиографической 
ссылки в формате «doi: …».
Нежелательны ссылки на источники более 10–15 летней давности, приветствуются 
ссылки на современные источники, имеющие идентификатор doi.
За достоверность и правильность оформления представляемых библиографических 
данных авторы несут ответственность вплоть до отказа в праве на публикацию.
Оформляется на русском и английском языках.
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References для зарубежных баз данных приводится полностью отдельным блоком, 
повторяя список литературы к русскоязычной части. Если в списке литературы 
есть ссылки на иностранные публикации, то они полностью повторяются в спи-
ске, готовящемся в романском алфавите. В References совершенно недопустимо 
использовать российский ГОСТ 7.0.5–2008. Библиографический список представ-
ляется с переводом русскоязычных источников на латиницу. При этом применяется 
транслитерация по системе BSI.

14. Информация об авторах. Включают для каждого автора фамилию, имя, от-
чество (полностью), ученую или академическую степень, ученое звание, почетные 
звания, название организации, должность, адрес электронной почты. Если ученых 
и/или академических степеней и званий нет, то следует указать название вуза, где 
получено высшее образование. Также (при наличии) требуется включать инденти-
фикационный номер исследователя ORCID (Open Researcher and Contributor ID) или 
любой другой идентификатор публикационной активности автора. В информации 
также следует указать автора, ответственного за прохождение статьи в редакции.
Оформляется на русском и английском языках.

Редколлегия выражает благодарность рецензентам, 
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Косухиной М. А., к.э.н., доценту СПбГЭТУ «ЛЭТИ»
Ливинцовой М. Г., к.э.н., доценту СПбПУ Петра Великого
Майорову В. В., старшему преподавателю СПбГЭТУ «ЛЭТИ»
Мкртчян Т. Р., д.э.н., профессору СПбГУПТД
Михайлову Ю. И., д.э.н., профессору СПбГЭТУ «ЛЭТИ»
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Анонс конференций в 2024 году, 
организуемых ИНПРОТЕХ

Конференция Период проведения, 
место проведения Веб-сайт

Международная научно-практиче-
ская конференция «ESG-факторы и 
технологии роста»

1–4 октября 2024 г. 
Санкт-Петербург, 
СПбГЭТУ «ЛЭТИ»

https://esg.etu.ru/2023/ru/

Всероссийская заочная научно-прак-
тическая конференция студентов, 
аспирантов и молодых ученых «Ак-
туальные вопросы модернизации 
российской экономики»

23 декабря 2024 г.
Санкт-Петербург, 
СПбГЭТУ «ЛЭТИ»

https://clck.ru/38r8xC

Центр компетенций в области бережливого производства для высокотехнологичных отраслей 
экономики создан в 2022 г. в рамках Программы стратегического академического лидерства 
«Приоритет 2030» СПбГЭТУ «ЛЭТИ».

Цель Центра компетенций (ЦКБП) – разработка и продвижение современных методов ме-
неджмента качества и бережливого производства для обеспечения качества образовательной и 
научно-исследовательской деятельности и организаций различных отраслей экономики.

Услуги Центра компетенций:
– обучение основам бережливого производства;
– организация экскурсий на действующие предприятия – партнеры Центра;
– разработка обучающих курсов и учебных материалов;
– консалтинг для организаций.
В Центре компетенций действует Lean-Лаборатория, в которой организуется обучающая 

имитационная игра «Фабрика процессов» (офисная, производственная).
Обучение реализуется как в очном, так и в дистанционном форматах с применением совре-

менных цифровых технологий.
Продолжительность программ обучения Центра компетенций – от 18 до 72 академических 

часов.
По результатам обучения выдается удостоверение о повышении квалификации установлен-

ного образца.
Перечень программ и запись доступна на сайте и в телеграм-канале:

Сайт ЦКБП Telegram-канал ЦКБП

Контакты:
197022, Россия, Санкт-Петербург,
ул. Профессора Попова, д. 5, к. 1, пом. 1101
+7 812 346-44-89



Проект «Цифровые кафедры» стартовал в апреле 2022 года в рамках феде-
рального проекта «Развитие кадрового потенциала ИТ-отрасли» национального 
проекта «Цифровая экономика».

Преимущества программ цифровой кафедры:
– Онлайн-формат занятий;
– Грантовая система обучения;
– Практика на предприятиях-партнерах;
– Обучение параллельно с основной программой.

ПРОГРАММА
«Управление предприятием на основе 1С:ERP»

Программа предназначена для освоения цифровых компетенций в области 
выявления бизнес-проблем, выяснения потребностей заинтересованных сторон, 
обоснования решений и обеспечения проведения изменений в организации.

Длительность обучения: октябрь 2024 – июнь 2025 (два семестра).
Формат: онлайн-формат.
Курс рекомендован для: студентов, не связанных с IT-направлениями, осво-

ивших первый курс бакалавриата; два курса специалитета; магистров.
Подать заявку на обучение могут: студенты очной (очно-заочной) формы 

обучения СПбГЭТУ «ЛЭТИ» и вузов партнеров.
По окончании обучения будет получена квалификация специалиста по бизнес-

анализу с применением 1С:ERP.

Подробное содержание программы и запись доступна
 на сайте и в Telegram-канале:

Сайт Telegram-канал

Контакты:
197022, Россия, Санкт-Петербург,
ул. Профессора Попова, д. 5, к. 5, лит. Ф, пом. 5235, каф. МСК
+7 812 346-44-89




