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разования, почетный работник ВПО, доктор технических 
наук, профессор
Алмаматов Мыйманбай Закирович – зав. кафедрой метроло-
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УВАЖАЕМЫЕ 
ЧИТАТЕЛИ!

Вот и подходит к своему завершению 
2025 год. Время подводить итоги. 2025 год 
был годом достижений для «Петербургского 
экономического журнала» (ПЭЖ). С радостью 
сообщаем, что наш журнал вошел в «Белый 
список» Российской академии наук в 3‑й ка-
тегории. Это достижение подтверждает вы-
сокое качество и актуальность публикуемых 
исследований, а также признание нашего из-
дания в научном сообществе. Кроме того, мы 
с гордостью информируем, что ПЭЖ сохранил 
категорию 2 в списке Высшей аттестационной 
комиссии. Это свидетельствует о стабильном 
уровне научных публикаций и их значимости 
для развития экономической науки. Мы благо-
дарим всех авторов, рецензентов и членов ре-
дакционной коллегии за их неоценимый вклад 
в достижение этих результатов. Ваши усилия 
и преданность делу позволили нам достичь 
таких высоких результатов.

Говоря о целях журнала на наступающий 
год, хотим отметить, что 2026 год – юбилейный 
для ЛЭТИ. Первый в России электротехниче-
ский институт – Санкт-Петербургский госу-
дарственный электротехнический университет  
«ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова (Ленина) был ос-
нован в 1886 г. Грядущая дата – 140 лет со дня 
основания – это определенный рубеж для тех-
нического вуза. За эти годы в мире свершились 
несколько научно-технических революций, 
в нашей стране произошли три социальные 
революции, изменившие государственное 
устройство страны. Это сказалось и на опреде-
лении специализаций в подготовке инженеров, 
на условиях формирования и развития науч-
ных школ. И сейчас ЛЭТИ принимает новые 
вызовы, находясь в современных непростых 
политических и экономических условиях, отве-
чая за технологический суверенитет в области 
высоких технологий.

С 1999 г. начал свое успешное развитие 
факультет экономики и менеджмента (ФЭМ). 
Осенью 2019 г. ФЭМ был преобразован в  
ИНПРОТЕХ, а в 2025 г. произошла трансфор-
мация гуманитарного факультета и ИНПРОТЕХ 
в новое структурное подразделение университе-

та – Институт социально-гуманитарного и эко- 
номического образования (ИСГЭО). И это 
событие войдет в новую историю ЛЭТИ как 
исторический факт. По сути, создан новый 
передовой институт по гуманитарной и эко-
номической тематике как ответ на грядущую 
реформу модели высшего образования и не-
обходимость создания современных образо-
вательных программ. Редакционная коллегия 
«Петербургского экономического журнала» 
продолжает успешное функционирование уже 
внутри ядра ИСГЭО.

Пользуясь случаем, редакционная коллегия 
хотела бы поздравить всех наших читателей, 
авторов, рецензентов, членов редакционного 
совета с наступающим 2026 годом. Мы увере-
ны, что следующий год будет очень ярким, на-
сыщенным событиями и обязательно принесет 
стабильность и устойчивость. Крепкого здоро-
вья, научных достижений, успехов, профессио-
нального роста, победы в конкурсах и грантах!

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

Светлана Николаевна Кузьмина
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ПРИНЦИПИАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ АВТОМАТИЗИРОВАННОГО 
РЕГИОНАЛЬНОГО СТРАТЕГИРОВАНИЯ

PRINCIPAL MODEL OF AUTOMATED REGIONAL STRATEGIC PLANNING

П. А. Булочников
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Аннотация. В условиях цифровой трансформации существенно возрастают возможности 
повышения эффективности процессов национального и регионального стратегирования, 
в настоящее время реализующихся по традиционному бюрократическому принципу – стано-
вится практически возможным использование автоматизированных программно-аппаратных 
информационно-телекоммуникационных сред (АПАИТС) для поддержки принятия управленче-
ских решений органами власти при формировании документов стратегического планирования 
(ДСП). АПАИТС целесообразно создавать на технологически и морально современной физиче-
ской инфраструктурной основе, обеспечивающей получение, хранение и обработку цифровой 
информации; программной основе, базирующейся на адаптивной модели с использованием 
искусственного интеллекта в некоторых ее блоках, динамически отслеживающей состояние 
совокупности значимых переменных, являющихся индикаторами функционирования той или 
иной сложной социально-экономической системы (например, сектора креативной экономики 
региона или государства) и преобразующей данную информацию в научно-обоснованные и на-
глядно интерактивно представленные поливариантные прогнозы развития ситуации в рас-
сматриваемой сфере и предложения для принятия решений по формированию и корректировке 
ДСП органам исполнительной и законодательной власти соответствующего уровня. В данной 
статье автором разработана и представлена принципиальная модель функционирования про-
цессов автоматизированного регионального стратегирования с использованием современных 
технологий, которая может стать основой современного организационно-экономического 
механизма атоматизированного стратегирования как на региональном, так и впоследствии 
на национальном уровне.

Ключевые слова: автоматизированное стратегирование, цифровизация, стратегия 
социально-экономического развития региона, документы стратегического планирования, 
региональная экономика, креативная экономика, креативные индустрии, цифровой двойник, 
ОГАС, АПАИТС

Abstract. In the context of digital transformation, the possibilities of improving the efficiency of 
national and regional strategizing processes, currently implemented according to the traditional 
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bureaucratic principle, are significantly increasing – it is becoming practically possible to use 
automated software and hardware information and telecommunications environments (APAITS) 
to support management decision-making by government authorities when forming strategic 
planning documents. It is advisable to create APAITS on a technologically and morally modern 
physical infrastructure basis that ensures the receipt, storage and processing of digital information; 
a software framework based on an adaptive model using artificial intelligence in some of its blocks, 
dynamically monitoring the state of a set of significant variables that are indicators of the functioning 
of a complex socio-economic system (for example, the sector of the creative economy of the region 
or the state) and converting this information into scientifically based and visually interactively 
presented multivariate forecasts of the development of the situation in the field under consideration 
and proposals for decision-making on the formation and adjustment of the DSP to the executive and 
legislative authorities of the appropriate level. In this article, the author has developed and presented 
a fundamental model of the functioning of automated regional strategizing processes using modern 
technologies, which can become the basis of a modern organizational and economic mechanism of 
atomized strategizing both at the regional and subsequenly at the national level.

Keywords: аutomated strategizing, digitalization, regional socio-economic development strategy, 
strategic planning documents, regional economy, creative economy, creative industries, digital twin, 
OGAS, APAITS
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Введение, цель
Проведенный автором анализ стратегий 

социально-экономического развития (ССЭР) 
регионов России, а также выводов исследова-
телей соответствующей проблематики показал, 
что научная обоснованность формируемых 
ССЭР в большинстве регионов находится на 
недостаточно высоком уровне, как и систем-
ность применяемых механизмов разработки 
и имплементации ДСП: не до конца учитыва-
ется целесообразность ориентации ССЭР на 
наиболее перспективные секторы экономики 
конкретного региона, на невысоком уровне 
находится промежуточный и заключительный 
контроль реализации ССЭР, не в полной мере 
обеспечивается соответствие и согласованность 
формируемых ССЭР стратегиям вышестоящего 
национального уровня [1–8].

Федеральный закон № 172-ФЗ от 28.06.2014 
определяет систему стратегического планиро-
вания в Российской Федерации как «механизм 

обеспечения согласованного взаимодействия 
участников стратегического планирования 
на основе принципов стратегического пла-
нирования при осуществлении разработки 
и реализации документов стратегического пла-
нирования, а также мониторинга и контроля 
реализации документов стратегического пла-
нирования в рамках целеполагания, прогнози-
рования, планирования и программирования 
с использованием нормативно-правового, 
информационного, научно-методического, 
финансового и иного ресурсного обеспечения» 
[9, с. 3]. В данном рамочном законе содержатся 
достаточно общие методические указания по 
формированию ССЭР для регионов, что при-
водит к большому разнообразию вариантов 
их интерпретации и форм данного ДСП среди 
субъектов федерации и делает актуальным 
решение задачи создания унифицированного 
механизма подготовки и корректировки ССЭР 
регионов.
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В настоящее время мониторинг и кон-
троль ССЭР осуществляется бюрократически 
«в ручном режиме» – пока данным законом 
прямым образом не предписывается исполь-
зование механизма автоматизации и под-
держки принятия управленческих решений, 
отмечается лишь, что «…корректировка плана 
мероприятий по реализации ССЭР субъекта 
Российской Федерации осуществляется по ре-
шению его высшего исполнительного органа» 
[9, с. 19], а область применения Федеральной 
информационной системы стратегического 
планирования (ФИС СП) ограничивается ре-
гистрирующей ДСП, согласующей, монито-
ринговой и контрольной функциями.

Действующий классический бюрократи-
ческий метод разработки и принятия ССЭР, 
основанный на агрегировании предложений 
нижестоящих органов властной иерархии в со-
ответствии с заданными верхним уровнем при-
оритетами, характеризуется трудоемкостью 
и низкой скоростью принятия стратегических 
решений, а, следовательно, критическим уста-
реванием необходимой информации, которое 
ведет к снижению качества принимаемых 
решений, имеет глубокие корни, возникшие 
в докомпьютерную эпоху, и подробно разо-
брано в научной литературе [2–4; 10].

Вместе с тем концепции автоматизиро-
ванных систем управления сложными объек-
тами (например, региональными социально-
экономическими системами), призванными 
служить как для оказания поддержки в при-
нятии стратегических решений, так и для 
автоматического принятия решений, известны 
сравнительно давно – классификации их видов 
формируются по ряду критериев: классу, типу 
связей, типу переменных, фактору времени, 
типу детализации данных [11; 12; 14]. По 
классу выделяют следующие модели: имита-
ционные, общеэкономического равновесия, 
вероятностно-статистические, на основе ин-
теллектуальных технологий; по типу связей: 
детерминированные, стохастические; по типу 
переменных: дискретные, непрерывные, сме-
шанные; по фактору времени: статические, 
динамические; по степени детализации: агре-
гированные, детализированные.

Ввиду незрелости инфраструктурной 
и технологической базы компьютеризации, 
до перехода к шестому технологическому 
укладу, в управлении сложными социально-
экономическими системами фрагментарно 
применялись лишь детерминированные, дис-
кретные, статические агрегированные либо 
детализированные модели – ярким примером 
такой модели, разработанной в 1960–1980 гг. 
для научно обоснованного управления плано-
вой экономикой СССР академиком В. М. Глуш-
ковым, но в полной мере так и не начавшей 
свою работу, является Общегосударственная 
автоматизированная система учета и обработ-
ки информации (ОГАС) [13–15]. Данная мо-
дель имела в своей основе целевую функцию 
повышения эффективности плановой эконо-
мики через общесоюзное снижение транз-
акционных издержек за счет создания единой 
информационно-управляющей сети в реаль-
ном времени и оптимизации затрат и выпуска 
отраслей народного хозяйства в соответствии 
с принципом экономического равновесия. Ин-
фраструктурное обеспечение ОГАС строилось 
на сети отраслевых и региональных инфор-
мационных центров, связанных между собой 
в единую многоуровневую компьютерную 
сеть, получающих информацию как от авто-
матизированных систем управления предпри-
ятиями (АСУП), так и посредством ручного 
ввода массивов автоматически неоцифрован-
ных данных. В комплексную систему ОГАС 
входили вычислительные центры Госплана, 
отраслевые АСУ, вычислительные государ-
ственные сети Центрального статистического 
управления. Отраслевые АСУ делились на 
меньшие категории и состояли из АСУП. 
Кроме того, высокая степень слаженности 
и быстродействия всей системы достигалась 
за счет отсутствия бюрократических препон 
при сборе и отправке информации от АСУП 
до главного вычислительного центра. В случае 
запуска ОГАС все собранные данные отражали 
бы действительное положение дел в экономике 
страны, следовательно, в перспективных пла-
нах в момент апробации и отладки системы 
подразумевалось, что ОГАС позволит перейти 
к динамическому планированию в народном 
хозяйстве. Однако данная система управления 
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опередила свое время и не была внедрена по 
ряду причин [12; 15], не умаляющих, но лишь 
подчеркивающих ее потенциал.

К настоящему времени сложились все 
инфраструктурные, нормативно-правовые ус-
ловия для формирования и внедрения автома-
тизированной системы управления социально-
экономическими процессами.

Так, в России на высшем уровне уделяет-
ся большое внимание задачам нормативно-
правовой поддержки цифровой трансфор-
мации [16–21]. Указ Президента Российской 
Федерации № 309 «О национальных целях 
развития Российской Федерации на период 
до 2030 года и на перспективу до 2036 года» 
устанавливает конкретные целевые показа-
тели и задачи в рамках национальной цели 
«Цифровая трансформация государственного 
и муниципального управления, экономики 
и социальной сферы», в частности: «дости-
жение к 2030 году "цифровой зрелости" госу-
дарственного и муниципального управления, 
ключевых отраслей экономики и социальной 
сферы, предполагающей автоматизацию 
большей части транзакций в рамках единых 
отраслевых цифровых платформ и модели 
управления на основе данных с учетом уско-
ренного внедрения технологий обработки 
больших объемов данных, машинного обуче-
ния и искусственного интеллекта; формиро-
вание рынка данных, их активное вовлечение 
в хозяйственный оборот, хранение, обмен 
и защита» [16, с. 6].

Отметим, что информатизация в России, 
выраженная в реальных величинах, характе-
ризуется высокими темпами: в 2024 г. рост 
индексов физического объема добавленной 
стоимости в сфере информации и связи оказал 
наибольшее влияние на увеличение ВВП (при-
рост 12 %) [22].

К сформировавшимся к 2025 г. трендам 
в сфере цифровизации эксперты относят раз-
работку решений, использующих ИИ, а также 
управление безопасностью и рисками в этой 
сфере; бизнес-аналитику с использованием 
нейросетей; цифровых двойников; обогащение 
и интеграцию данных; автономные системы 
[23]. Впечатляет и подчеркивает серьезность 
намерений власти в  вопросах цифровой 

трансформации глубокая проработка данных 
нормативно-правовых актов: например, «реше-
ние в области искусственного интеллекта – со-
вокупность аппаратных и (или) программных 
средств, предназначенных для выполнения 
с использованием технологий искусственного 
интеллекта прикладных задач и повышения 
эффективности деятельности организаций, ор-
ганов публичной власти, под которыми пони-
маются органы государственной власти, иные 
государственные органы, …, органы местного 
самоуправления, а также для повышения про-
изводительности труда» [17, с. 8].

С 2025 г. началась реализация националь-
ного проекта «Экономика данных...», который 
состоит из восьми федеральных проектов 
и отражает технологические тенденции буду-
щего. В частности, он включает в себя проекты 
«Цифровое государственное управление», кото-
рый предусматривает полную цифровизацию 
госуправления и переход на безбумажный до-
кументооборот; «Искусственный интеллект», 
предусматривающий внедрение технологий 
искусственного интеллекта в экономику, соци-
альную сферу и государственное управление, 
а также внедрение новых автоматизированных 
технологий сбора, обработки и формирования 
официальной статистической информации [21]. 
Детализируя положения нацпроекта отметим, 
что планируется «развитие систем сбора дан-
ных с использованием высокочувствительных 
датчиков и квантовых сенсоров; совершенство-
вание передачи данных в режиме реального 
времени; создание отечественных систем хра-
нения данных, включая облачные платформы, 
центры обработки данных и вычислительные 
мощности на базе квантовых и фотонных тех-
нологий; обеспечение безопасности данных 
через развитие технологий квантовых комму-
никаций и шифрования для защиты от клас-
сических и квантовых кибератак; разработка 
национальных стандартов и протоколов работы 
с данными; создание алгоритмов обработки 
и анализа данных на основе искусственного 
интеллекта с использованием российского 
программного обеспечения и развитие отече-
ственных платформ для совместной работы 
программистов; формирование рынка больших 
данных» [21, с. 7–10].
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Целью данного исследования является 
разработка принципиальной схемы процессов 
автоматизированного регионального страте-
гирования с использованием современных 
технологий.

Методы исследования
В статье применяются методы логическо-

го анализа и синтеза, парсинга, логических 
абстракций; моделирования; системный 
методологический подход; сравнительный 
и статистический анализ, методы структурного 
анализа, статистической обработки данных, 
экспертной оценки, графической интерпрета-
ции. Данное исследование является смешан-
ным, поскольку сочетает качественный ана-
лиз для построения концептуальной модели 
и количественный анализ для ее верификации 
и наполнения данными. В основе дизайна ле-
жит моделирование как ключевой метод. Ис-
следование носит описательно-аналитический 
характер, направленный на выявление связей 
и закономерностей в данных, а также содержит 
корреляционный анализ для установления 
взаимосвязей между стратегическими пока-
зателями региона.

Результаты и дискуссия
В современных реалиях становится воз-

можным и экономически оправданным адап-
тивное, опережающее, управляемое на основе 
потока больших данных (от англ. big data 
driven) cтратегирование РСЭС и отдельно 
сектора креативных индустрий. Адаптивное 
стратегирование представляет собой подход, 
при котором стратегические решения прини-
маются на основе автоматизированного ана-
лиза больших массивов данных, алгоритмов 
машинного обучения и цифрового моделиро-
вания [11; 12; 15; 24–28].

Такое стратегирование возможно осу-
ществлять на основе применения современ-
ных технологий, совместно действующих 
в специализированной автоматизированной 
программно-аппаратной информационно-
телекоммуникационной среде (АПАИТС), 
принципиальная схема которой представлена 
на рисунке.

В соответствии с «Концепцией невидимого 
интеллекта», предусмотренной в националь-
ном проекте «Экономика данных...» [21], 
диагностические комплексы и физические дат-

Принципиальная схема автоматизированного стратегирования РСЭС
Schematic diagram of automated RSES strategization

Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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чики интернета вещей (ИВ) (от англ. Internet 
of Things – IoT) и сетевые официальные и аль-
тернативные ресурсы-агрегаторы через про-
токолы API (от англ. application programming 
interface – интерфейс программирования при-
ложений), позволяющие разным программам 
обмениваться данными, динамически постав-
ляют в биг дата (от англ. big data – большие 
данные) массив системы, инфраструктурно 
расположенный в региональном дата-центре 
(от англ. Data Centre – центр хранения данных) 
фактическую информацию, содержащую циф-
ровые индикаторы состояния избранных «кон-
трольных точек» рассматриваемой РСЭС или 
ее сектора (например, креативных индустрий).

Накопление данных осуществляется в ре-
гиональном дата-центре, кроме того эти дан- 
ные по мере необходимости поступают в вы-
шестоящий федеральный дата-центр для 
использования на уровне государственного 
управления и планирования. Далее данные 
в автоматизированном режиме анализируются 
с использованием сильного искусственного 
интеллекта (СИИ)1 [17, с. 3] в соответству-
ющем органе исполнительной власти реги-
она, где расположен департамент аналитики  
АПАИТС, происходит прогнозное модели-
рование и проверка предлагаемых системой 
управленческих решений. После этого ре-
зультат в виде информации на интерактивных 

панелях (от англ. Dashboards), а также отчетов 
и рекомендаций автоматически отправляется 
на рассмотрение экспертного корпуса для ве-
рификации и возможной корректировки, а за-
тем на рассмотрение уполномоченных колле-
гиальных органов, принимающих решения на 
оперативном, тактическом и стратегическом 
уровнях.

В табл. 1 представлены существующие 
ключевые технологии, которые применяются 
для построения АПАИТС.

Ключевой является технология цифровых 
двойников (ЦД) – набора адаптивных моделей, 
которые симулируют поведение физической 
системы в виртуальной системе, получая 
данные в реальном времени для обновления 
параллельно жизненному циклу этой системы. 
Цифровой двойник повторяет физическую 
систему для предсказания ошибок и возмож-
ностей для изменения, чтобы предписать дей-
ствия в реальном времени по оптимизации или 
смягчению непредвиденных событий через на-
блюдение и оценки операционной профильной 
системы [24–26; 28].

Принципиальное отличие цифрового 
двойника от имитационных моделей, систем 
мониторинга, сбора и обработки данных за-
ключается в наличии двусторонней обратной 
связи между виртуальным компонентом систе-
мы и реальным объектом.

Табл. 1. Необходимые для построения АПАИТС технологии
Tab. 1. Technologies necessary for the construction of APAITS

Технология Пример применения
Биг дата и искусственный интеллект, в том числе 
Обработка естественного языка (ОЕЯ)  
(от англ. Natural Language Processing)

Анализ социальных сетей, новостей, отзывов,  
прогнозирование спроса

Цифровые двойники Моделирование эффекта от новых законов
Блокчейн Учет авторских прав и NFT-транзакций
ИВ-датчики Мониторинг посещаемости креативных пространств

API-интеграции

Автоматический динамический сбор данных  
из официальных (ФИС СП, Росстат, ФНС, Госуслуги, 
министерства) и частных дата-массивов (маркетплейсов, 
социальных сетей, стримингов, баз данных)

Машинное обучение (МО) Прогнозирование, кластеризация проблем

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

1 Сильный искусственный интеллект – тип искусственного интеллекта, который способен выполнять различные 
задачи, взаимодействовать с человеком и самостоятельно (без участия человека) адаптироваться к изменяющимся 
условиям.
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Современное представление архитектуры 
ЦД насчитывает шесть слоев: слой оборудова-
ния и сенсоров, слой источников данных, слой 
локальных хранилищ данных, слой Интернета 
вещей, слой облачных хранилищ данных, слой 
визуализаций и симуляций [25]. Таксономия 
данных для работы АПАИТС может быть сле-
дующей: структурированные данные (ФНС, 
Росстат); полуструктурированные данные 
(API маркетплейсов); неструктурированные 
данные (социальные сети, ИВ); производные 
данные (индексы, прогнозные модели). Циф-
ровой двойник может автоматически получать 

актуальные данные из внешних и внутренних 
источников через API, чтобы анализировать 
состояние креативных индустрий в режиме 
реального времени. Для АПАИТС могут ис-
пользоваться государственные (закрытые и от-
крытые) и общедоступные открытые данные, 
поставляемые в систему через соответствую-
щие API. Примеры некоторых сетевых ресур-
сов, предоставляющих API как на платной, так 
и на бесплатной основе, даны  в табл. 2.

Алгоритм обработки и преобразования 
получаемых АПАИТС из разных источников 
данных представляется таким образом. На 

Табл. 2. Сетевые ресурсы, предоставляющие данные разных типов по API
Tab. 2. Network resources that provide different types of API data

Источник Тип данных API
Государственные и открытые данные

Росстат Занятость, оборот компаний, ВРП API Росстата
https://rosstat.gov.ru/

ФНС Количество зарегистрированных 
ИП и юрлиц API ФНС https://npd.nalog.ru/

Портал Госуслуг Данные о грантах и поддержке 
бизнеса

API Госуслуг
https://api.gosuslugi.ru

Минкульт/
Минцифры

Финансирование проектов,  
инфраструктура

Зависит от региона, например, API Москвы
https://apidata.mos.ru/

Данные цифровых платформ и соцсетей

VK, Telegram Активность креативных  
сообществ

VK API (https://dev.vk.com/), Telegram Bot API 
(https://core.telegram.org/bots/api)

Яндекс.Музыка, 
Spotify

Популярность локальных  
исполнителей

Spotify API (https://developer.spotify.com/),  
Яндекс.Музыка API (https://yandex.ru/dev/music/)

RuTube, YouTube Просмотры, география аудитории YouTube Data API (https://developers.google.com/
youtube/v3), RuTube API (https://dev.rutube.ru/)

Wildberries, Ozon Продажи креативных товаров
(хендмейд, дизайн)

Wildberries API (https://suppliers-api.wildberries.ru/), 
Ozon API (https://docs.ozon.ru/api/seller/)

Финансовые и бизнес-данные

СберБизнес, Т-Банк Обороты малого бизнеса  
в креативных сферах

API Т-Банк
(https://www.tinkoff.ru/business/openapi/)

Краудфандинг 
(Planeta.ru, 

Boomstarter)
Успешные проекты, сборы Planeta.ru API (https://developers.planeta.ru/)

NFT-маркетплейсы 
(OpenSea, Rarible) Продажи цифрового искусства OpenSea API  

(https://docs.opensea.io/reference/api-overview)
Данные образовательных и научных учреждений

Вузы (например, 
НИУ ВШЭ, МГУ)

Выпускники творческих  
специальностей

Локальные API, например, API НИУ ВШЭ  
(https://api.hse.ru/)

Coursera, Skillbox Популярность курсов  
(дизайн, программирование) Coursera API (https://developer.coursera.org/)

Источник: составлено автором.
Source: compiled by the author.
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первом шаге осуществляется сбор и интегра-
ция данных. ЦД агрегирует информацию из 
множества источников через API, автомати-
ческий парсинг интернет-ресурсов (от англ. 
parsing – анализ структуры) и ручные выгруз-
ки: государственные данные (Росстат, ФНС, 
Минкульт); данные бизнеса (транзакции, от-
четы, маркетплейсы); соцсети и платформы 
(тренды, анализ настроений); инфраструктур-
ные показатели (заполняемость коворкингов, 
посещаемость мероприятий). На втором шаге 
происходит очистка и нормализация собран-
ных АПАИТС данных, включающая удаление 
дубликатов, исправление ошибок; приведение 
к единому формату (например, все денежные 
показатели в рублях); обогащение данных (на-
пример, добавление геолокации к бизнесам). 
На третьем шаге СИИ ЦД производит анализ 
и выявление паттернов поведения объекта 
управления с применением следующих ме-
тодов: дескриптивная аналитика (что проис-
ходит?) на основе отслеживания динамики 
ключевых показателей (рост/падение числа 
стартапов); диагностическая аналитика (по-
чему?), в том числе на базе корреляционного 
анализа (например, связь между грантами 
и ростом IT-компаний); прогнозная аналитика 
(что будет?) с определением трендов (СИИ 
предсказывает дефицит специалистов через 
два года); прескриптивная аналитика (что 
делать?) через моделирование и симуляцию 
эффекта от возможных решений.

На четвертом шаге АПАИТС реализуется 
генерация рекомендаций: на основе анализа 
система предлагает конкретные меры, ран-
жированные по приоритетности (высокое/
среднее/низкое влияние); срочности (напри-
мер, «решить задачу в течение 6 месяцев»); ре-
сурсоемкости (бюджет, время на реализацию).

На пятом шаге реализуются процессы ви-
зуализации и формирования проектов ДСП – 
преобразования «выхода» в форму, удобную 
для восприятия человеком: данные и рекомен-
дации выводятся в интерактивных панелях 
для органов власти. Это могут быть графики, 
карты, тепловые карты (например, концентра-
ция организаций креативных индустрий по 
районам); автоматические отчеты и проекты 

ДСП в форме PDF-документов с обоснованием 
решений.

На заключительном шаге происходит по-
лучение АПАИТС обратной связи, на основе 
которой ЦД проходит дообучение: органы 
власти внедряют меры, ЦД отслеживает их эф-
фективность через новые данные, СИИ-модель 
корректирует вес факторов.

Отметим, что для полномасштабного вне-
дрения АПАИТС технологических ограниче-
ний нет – это вопрос принципиального управ-
ленческого решения на том или ином уровне 
масштабирования (государство, отрасль, ре-
гион, муниципальное образование) и финан-
сирования соответствующей инфраструктуры. 
Что касается решения перспективной задачи 
привлечения возрастающих в геометрической 
прогрессии вычислительных мощностей при 
масштабирования АПАИТС, здесь существу-
ет потенциал использования высокопроизво-
дительных суперкомпьютеров или квантовых 
компьютеров – либо специально закуплен-
ных и выделенных для нужд национальной  
АПАИТС, либо используемых на основе арен-
ды машинного времени в российских облач-
ных квантовых сервисах в случае необходимо-
сти обеспечения работы менее требовательной 
региональной или секторальной АПАИТС. 

Заключение
Таким образом, внедрение системы адап-

тивного регионального стратегирования на 
основе АПАИТС должно стать современным 
инструментом развития регионов страны, 
обеспечивая поддержку принятия стратеги-
ческих решений при кардинальном снижении 
транзакционных издержек данного процесса. 
Цифровой двойник РСЭС, основываясь на 
реальных фактических данных, автоматически 
поступающих в реальном времени по раз-
личным каналам, осуществляет непрерывный 
автоматический мониторинг ключевых по-
казателей контроля, реализуя двухстороннюю 
обратную связь, позволяющую адаптировать 
(дообучать) модель в процессе – становится 
возможным использование предиктивной 
аналитики: прогнозирование сценариев с по-
мощью сильного искусственного интеллекта; 
автоматизированная генерация решений с кон-
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БИЗНЕС-АРХИТЕКТУРА ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ СТАНДАРТА  
ИСО 9001: ТОЧКИ ПЕРЕСЕЧЕНИЯ И СИНЕРГИЯ  
В УПРАВЛЕНИИ ПРЕДПРИЯТИЕМ

BUSINESS ARCHITECTURE THROUGH THE PRISM OF ISO 9001:  
INTERSECTIONS AND SYNERGIES IN ENTERPRISE MANAGEMENT

А. В. Краснобаев
аспирант, Санкт-Петербургский государственный электротехнический университет «ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова 
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Аннотация. В статье рассматривается взаимосвязь между требованиями стандарта ИСО 
9001 и концепцией бизнес-архитектуры предприятия. Актуальность исследования обусловлена 
растущей необходимостью системного подхода к управлению современными организациями в 
условиях интенсивной цифровизации и автоматизации бизнес-процессов. Целью исследования 
является доказательство возможности интегрированного и синергетического применения 
подходов к управлению предприятием через анализ взаимосвязи между требованиями стандар-
та ИСО 9001 и принципами построения бизнес-архитектуры. Для достижения поставленной 
цели автор анализирует ключевые понятия, объекты и принципы функционирования бизнес-
архитектуры, а также требования стандарта ИСО 9001. В ходе исследования выявлена 
существенная взаимосвязь между объектами управления бизнес-архитектуры и объектами 
управления в соответствии с требованиями ИСО 9001. Проведен анализ частоты упоминания 
объектов бизнес-архитектуры в тексте данного стандарта, что позволило установить их 
тесную взаимосвязь. Разработана метамодель бизнес-архитектуры предприятия, демон-
стрирующая связи между ее объектами и требованиями стандарта. Результаты исследо-
вания показывают, что стандарт ИСО 9001 может выступать базовым фреймворком для 
идентификации и управления объектами бизнес-архитектуры. Выявлено, что эффективное 
внедрение системы менеджмента качества невозможно без применения архитектурного 
подхода к построению организации. Установлено, что существующая бизнес-архитектура 
может быть улучшена путем применения моделей систем менеджмента, в частности модели 
стандарта ИСО 9001. Практическая значимость работы заключается в возможности ис-
пользования полученных результатов для оптимизации процессов управления предприятием и 
повышения эффективности внедрения систем менеджмента качества. Исследование может 
быть полезно руководителям организаций, бизнес-архитекторам и специалистам в области 
управления качеством.

Ключевые слова: бизнес-архитектура, ИСО 9001, система менеджмента качества, управле-
ние предприятием, организационное развитие, моделирование бизнес-процессов
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Abstract. The article examines the relationship between the requirements of the ISO 9001 standard 
and the concept of enterprise business architecture. The relevance of the study is due to the growing 
need for a systematic approach to managing modern organizations in the context of intensive 
digitalization and automation of business processes. The purpose of the study is to prove the possibility 
of integrated and synergistic application of approaches to enterprise management through the 
analysis of the relationship between the requirements of the ISO 9001 standard and the principles of 
building a business architecture. To achieve this goal, the author analyzes the key concepts, objects 
and principles of functioning of business architecture, as well as the requirements of the ISO 9001 
standard. The study revealed a significant relationship between the objects of business architecture 
management and the objects of management in accordance with the requirements of ISO 9001. The 
analysis of the frequency of mentioning business architecture objects in the text of the ISO 9001 
standard was carried out, which made it possible to establish their close relationship. A metamodel of 
enterprise business architecture has been developed, demonstrating the links between its objects and 
the requirements of the standard. The results of the study show that the ISO 9001 standard can act as a 
basic framework for identifying and managing business architecture objects. It has been revealed that 
effective implementation of a quality management system is impossible without using an architectural 
approach to building an organization. It has been established that the existing business architecture 
can be improved by using management system models, in particular the ISO 9001 standard model. 
The practical significance of the work lies in the possibility of using the obtained results to optimize 
enterprise management processes and increase the efficiency of implementing quality management 
systems. The study can be useful for heads of organizations, business architects and specialists in 
the field of quality management.

Keywords: Business architecture, ISO 9001, quality management system, enterprise management, 
organizational development, business process modelling.
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Введение, цель
Объем знаний о проектировании, анали-

зе, моделировании, внедрении и изменении 
бизнес-архитектуры предприятия растет бы-
стрыми темпами в течение последних 20 лет 
благодаря обширной практике работы в обла-
сти организационного развития. Так, в 2022 г. 
вышла 11‑я версия Руководства по бизнес-
архитектуре BIZBOK Guide [1] – продукт 
международной Гильдии бизнес-архитекторов, 
что указывает на постоянную большую ра-
боту по анализу нового опыта и новых те-
оретических знаний. За счет интенсивной 
цифровизации такие методы, как процессный 
подход, системы сбалансированных целей 
и показателей, практики бережливого про-
изводства, все более активно применяются 
и в малом бизнесе через внедрение CRM, ERP 
или локальных информационных систем [2]. 
Большой вклад в развитие теории системного 
подхода и бизнес-архитектуры предприятия 
внесли отечественные ученые и консультанты 

по управлению В. В. Репин и В. Г. Елиферов 
[3], Л. Ю. Григорьев с соавторами [4].

Также в российском бизнесе широко из-
вестно понятие «организационное развитие», 
которое представляет собой «комплекс меро-
приятий, направленных на улучшение вну-
тренних процессов, структуры и управления 
с целью достижения стратегических целей 
и повышения эффективности деятельности» 
[5; 6]. Сегодня задачи, решаемые российскими 
предприятиями в направлении организационно-
го развития, очень различны и в значительной 
степени связаны с проектами цифровизации 
и автоматизации отдельных бизнес-процессов 
или предприятия в целом [7].

Однако исторически в России системный 
подход к управлению предприятием возник на 
рубеже XXI в. как популярное явление в связи 
с выходом международного стандарта ISO 
9001:2000 и других стандартов на системы 
менеджмента [8]. Активное участие в исследо-
вании этой тематики принимали ведущие оте-
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чественные специалисты в области управле-
ния качеством В. А. Дзедик, А. Езрахович [9], 
В. А. Качалов [10], В. Н. Азаров, Б. В. Бойцов, 
Ю. П. Адлер и др.

К концу первого десятилетия XXI в. прак-
тически все российские средние и крупные 
подразделения обзавелись в своей структуре 
отделами системы менеджмента качества 
(СМК). Однако в течение последних 15 лет 
в структуре современных российских пред-
приятий наряду или вместо «отделов СМК» 
и подразделений («служб»), управляющих 
качеством, появилось множество новых под-
разделений, решающих иные, отличные от 
внедрения требований международных стан-
дартов и сертификации систем менеджмента, 
задачи в области организационного развития, 
например:

–  отдел бизнес-архитектуры (и новая по-
зиция бизнес-архитектор);

–  отдел бизнес-анализа;
–  процессный/проектный офис;
–  отдел внедрения бережливого произ-

водства;
–  отдел моделирования бизнес-процессов 

и т. д.
По мнению автора, такое разнообразие 

служб является избыточным по причине того, 
что сегодня нередки ситуации, когда предпри-
ятие обладает одним или даже несколькими 
сертификатами соответствия требованиям 
стандартов на системы менеджмента и одно-
временно внедряет методы бережливого 
производства, реализует проекты по модели-
рованию бизнес-процессов и цифровизации 
работы с показателями эффективности. При 
этом зачастую такие работы проводятся неза-
висимо друг от друга, что, по нашему мнению, 
является недопустимым и неэффективным 
в рамках одного предприятия.

С опорой на практику работы в обла-
сти моделирования и оптимизации бизнес-
архитектуры и системы менеджмента качества 
организации в своем исследовании автор ставит 
целью доказать взаимосвязь между требова-
ниями стандарта ISO 9001 (далее – ИСО 9001) 
и концепцией бизнес-архитектуры для интегри-
рованного и синергетического применения этих 
подходов в управлении предприятием.

Для достижения цели исследования необ-
ходимо решить следующие задачи:

– провести анализ понятия «бизнес-архи-
тектура» и основных принципов ее функцио-
нирования;

– провести анализ терминов и определений 
в стандарте ИСО 9000 и требований стандарта 
ИСО 9001 через призму объектов бизнес-
архитектуры;

– разработать метамодель бизнес-архитек-
туры предприятия в связке с требованиями 
ИСО 9001, привести примеры реализации 
таких требований с применением методов 
управления бизнес-архитектурой.

Методы исследования
В ходе проведения исследования были при-

менены следующие методы:
–  теоретический анализ научной литера-

туры и нормативных документов в области 
бизнес-архитектуры и систем менеджмента 
качества, включая BIZBOK Guide и стандарты 
ISO серии 9000;

–  сравнительный анализ терминологии 
и определений в области бизнес-архитектуры 
и терминов в стандарте ГОСТ Р ИСО 9000–
2015;

–  статистический анализ частоты упомина-
ния объектов бизнес-архитектуры в стандарте 
ГОСТ Р ИСО 9001–2015;

–  моделирование бизнес-архитектуры 
предприятия с указанием требований из ГОСТ 
Р ИСО 9001–2015;

–  структурный анализ требований стандар-
та ИСО 9001 с точки зрения их применимости 
к управлению объектами бизнес-архитектуры;

–  графический метод представления ре-
зультатов построения метамодели бизнес-архи- 
тектуры предприятия.

Комбинация данных методов позволила 
всесторонне исследовать взаимосвязь между 
требованиями стандарта ИСО 9001 и концеп-
цией бизнес-архитектуры предприятия.

Результаты и дискуссия
Понятие «бизнес-архитектура» и ее ос-

новные объекты
Рассмотрим ключевые термины, связанные 

с обозначенными выше вопросами, и их опре-
деления. Для термина «бизнес-архитектура» 
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наиболее полным и актуальным является опре-
деление из упомянутого ранее Руководства по 
бизнес-архитектуре BIZBOK Guide 11: «Бизнес-
архитектура – это целостное, многомерное 
представление о возможностях, сквозной 
цепочке создания ценности, информации и ор-
ганизационной структуре; а также взаимосвязи 
между этими бизнес-представлениями и страте-
гиями, продуктами, политиками, инициативами 
и заинтересованными сторонами» [1; 11].

Что представляет собой управление бизнес-
архитектурой? В соответствие с Руководством 
BIZBOK Guide оно предполагает выполнение 
следующих действий, направленных на работу 
с объектами бизнес-архитектуры:

–  выбор существенных объектов для 
управления в рамках бизнес-архитектуры;

–  выбор ответственного за управление 
объектом (и за реестр объектов);

–  выбор типов и видов связей между объ-
ектами управления;

–  определение внешних факторов и их 
влияние на объекты управления;

–  формирование целевого состояния вы-
бранных объектов управления.

Таким образом, не существует бизнес- 
архитектуры как завершенного и закрытого 
для внесения изменений целого, но существует 
система, управление которой подразумевает 
идентификацию взаимосвязанных объектов, 
их моделирование, определение контекста 
(среды), в котором они находятся, и далее 
управление ими для достижения нового, улуч-
шенного и целевого состояния этих объектов.

К основным объектам (или иначе – элемен-
там) бизнес-архитектуры относятся:

–  цели и показатели работы организации;
–  бизнес-процессы;
–  организационные единицы (структурные 

подразделения, должности, роли);
–  клиенты, клиентский путь, жизненная 

ситуация, потребности;
–  продукты, сервисы, услуги, каналы сбы-

та (продажи) продуктов и оказания услуг;
–  проекты и инициативы;
–  операционные риски;
–  документы;
–  ИТ-сервисы, информационные системы;
–  компетенции/квалификация сотрудников.

Выстраивание эффективного управления 
указанными объектами является базисом для по-
строения других подсистем управления, в част-
ности системы финансового менеджмента [12].

Определение системы менеджмента ка- 
чества и ее описание с точки зрения стандарта 
ГОСТ Р ИСО 9001

Рассмотрим определение для другой инте-
ресующей нас системы – системы менеджмен-
та и конкретно для системы менеджмента ка-
чества, которое дано в стандарте ГОСТ Р ИСО 
9000–2015 [13]: «Система – совокупность 
взаимосвязанных и (или) взаимодействующих 
элементов (п. 3.5.1).

Система менеджмента – совокупность вза-
имосвязанных или взаимодействующих эле-
ментов организации для разработки политик 
(общих намерений и направлений работы), 
целей и процессов для достижения этих целей 
(п. 3.5.3).

Система менеджмента качества управляет 
взаимодействующими процессами и ресурса-
ми, требуемыми для обеспечения ценности 
и реализации результатов для соответствую-
щих заинтересованных сторон (п. 2.2.2)».

Закончим определением для объекта: «Объ-
ект (object), сущность (entity), элемент (item) – 
что‑либо воспринимаемое или воображаемое 
(п. 3.6.1)».

Заметим, что значительную часть объема 
и определений, и примечаний занимает пере-
числение элементов системы менеджмента 
предприятия – различных объектов, являю-
щихся инструментами для управления орга-
низацией.

Из сравнения определений для бизнес-
архитектуры, СМК и некоторых базовых, 
связанных с ними, понятий можно сделать 
следующие выводы.

Во-первых, определения понятия «систе-
ма менеджмента» и свойства этой системы, 
какими их предлагает стандарт ИСО 9000, по 
форме максимально схожи с определением 
и базовыми свойствами бизнес-архитектуры 
предприятия.

Во-вторых, что подтверждается и практи-
кой, обособленные подразделения, о которых 
мы упоминали ранее, такие, как «отдел СМК», 
«процессный офис», «отдел бережливого 
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производства», весьма вероятно работают 
в общем поле объектов бизнес-архитектуры, 
которыми являются цели и показатели их до-
стижения, бизнес-процессы, продукция и сер-
висы, создаваемые предприятием, и т. д. Чтобы 
подтвердить эти утверждения, выполним 
более детальный анализ взаимосвязей между 
понятием и наполнением бизнес-архитектуры 
предприятия и требованиями стандарта ИСО 
9001 к СМК.

Объекты бизнес-архитектуры в стандар-
тах ИСО 9000 и 9001–2015

 Из приведенных выше определений и спи-
сков объектов бизнес-архитектуры и элемен-
тов СМК становится ясно, что стандарт ИСО 
9001 содержит множество отсылок к объектам 
бизнес-архитектуры [14]. Чтобы убедиться 
в этом тезисе, проведем анализ частоты упоми-
наний объектов бизнес-архитектуры из списка 
выше в тексте требований указанного стандар-
та (cм. таблицу).

Исходя из представленных данных можно 
утверждать, что стандарт активно оперирует 
понятиями, соответствующими объектам биз-
нес-архитектуры, а приближенное изучение 
его требований показывает, что сама разработ-
ка СМК и ее дальнейшее внедрение и анализ 
результатов работы в значительной степени 
сводятся к работе со всеми ключевыми объ-
ектами бизнес-архитектуры организации.

Далее эти доводы будут проиллюстриро-
ваны некоторыми отдельными требованиями 
стандарта ИСО 9001 в контексте разработан-

ной автором упрощенной метамодели бизнес-
архитектуры.

Метамодель бизнес-архитектуры предпри-
ятия и ее связи с требованиями ГОСТ Р ИСО 
9001–2015

Разработка СМК в контексте управления 
бизнес-архитектурой предприятия рассматри-
вается как базовый, закономерный и вполне 
сложившийся подход, который получил свою 
реализацию в том числе в современных про-
граммных средствах проектирования бизнес-
архитектуры предприятия [15].

Рассмотрим метамодель бизнес-архитек-
туры предприятия, на которой отметим связи 
между ее объектами (элементами) и требо-
ваниям стандарта ИСО 9001 (см. рисунок). 
Отметим, что на этой схеме представлены 
только те объекты бизнес-архитектуры, ко-
торые регулируются в той или иной степени 
требованиями стандарта, в действительности 
их состав значительно шире.

Фигурами с жирным шрифтом на схеме 
отмечены внутренние объекты организации, 
курсивом обозначены объекты, относящиеся 
к внешней среде организации.

Сами требования стандарта, отмеченные 
на схеме в виде ссылок на пункты стандарта, 
можно разделить на три группы.

1. Требования непосредственно к определе-
нию (идентификации) самого объекта управ-
ления. Это требования, которые предписывают 
организации определить или установить свои 
политику и цели в области качества, свои 

Частота упоминания некоторых объектов бизнес-архитектуры предприятия  
в тексте стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2015

Frequency of reference to some objects of the business architecture of the enterprise  
in the text of the standard GOST P ISO 9001–2015

№ п/п Объект управления Число упоминаний объекта в тексте ГОСТ Р ИСО 9001–2015
1 Цель 25
2 Показатель 2
3 Процесс 60
4 Риск 16
5 Проект 32
6 Персонал 3
7 Продукция и услуги 88
8 Документация 42

Источник: составлено автором по результатам анализа текста стандарта ГОСТ Р ИСО 9001–2015.
Source: the author based on the analysis of the text of the standard GOST P ISO 9001–2015.
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бизнес-процессы, риски и связанные с ними 
факторы или возможности и т. д.

2. Требования к атрибутам объекта. Уста-
навливают параметры (свойства) объекта 
управления и правила работы с ним с учетом 
этих параметров. Отметим, что эти требования 
сравнительно редко встречаются в стандарте 
ИСО 9001, поскольку он стремится сохранить 
за организацией свободу выбора конкретного 
инструментария и методологии работы с объ-
ектами (элементами) СМК.

3. Требования к связям между объектами 
управления. Связи между объектами с указа-
нием определяющих их требований стандарта 
ИСО 9001 также приведены на рисунке.

Управление ключевыми объектами бизнес-
архитектуры в соответствие с требованиями 
ГОСТ Р ИСО 9001–2015

Выполним анализ основных требований 
стандарта ИСО 9001 к некоторым ключевым 
объектам бизнес-архитектуры. Это позволит 
оценить, насколько рассматриваемый нами 
стандарт может быть непосредственно при-
менен для работы с бизнес-архитектурой пред-
приятия.

1. Управление процессами. Начнем с тре-
бований, направленных на управление про-
цессами организации, которые содержатся 
в подразделе 4.4. ГОСТ Р ИСО 9001–2015 [14]:

«Организация должна определять процес-
сы, необходимые для системы менеджмента 
качества, и их применение в рамках организа-
ции, а также:

a) определять требуемые входы и ожидае-
мые выходы этих процессов;

b) определять последовательность и взаи-
модействие этих процессов».

Ни в этом подразделе, ни в следующих 
стандарт не предлагает ответа на вопросы  как 
и в какой форме организация могла бы выпол-
нить эти базовые требования. Организации 
небольшого размера с простой структурой 
процессов могут использовать для этого тек-
стовые документы или простые графические 
изображения. Однако для крупных предпри-
ятий требуются более серьезные техноло-
гии бизнес-проектирования (и применения 
программных продуктов класса Enterprise 
Architect), которые позволяют создавать слож-
ные электронные модели деятельности, пред-

Метамодель бизнес-архитектуры организации и связи ее объектов  
между собой и с требованиями ГОСТ Р ИСО 9001–2015

Metamodel of the business architecture of the organization and the connection of its objects  
with each other and with the requirements of ISO 9001–2015

Источник: рисунок автора.
Source: drawing by the author.

Клиенты и  
потребности 
(требования)
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полагающие многоуровневую иерархичную 
структуру бизнес-процессов [16]. В качестве 
референтных моделей для выполнения тре-
бований стандарта ИСО 9001 могут исполь-
зоваться такие модели, как APQC (American 
Productivity & Quality Center) [17].

Таким образом, становится очевидным, что 
применение технологий управления бизнес-
архитектурой в части управления бизнес-
процессами является важной составляющей 
выполнения требований стандарта ИСО 9001 
на современном предприятии.

2. Управление рисками является важным 
аспектом в системе менеджмента качества, 
аналогичным образом обстоит дело с требо-
ваниями ИСО 9001, которые касаются управ-
ления рисками. В соответствии с пунктом 4.4.f 
ИСО 9001 организация должна учитывать 
риски и возможности, что подразумевает не-
обходимость интеграции процесса управления 
рисками в общую структуру системы менедж-
мента качества.

При планировании в системе менеджмента 
качества организация должна учесть факто-
ры и требования, а также определить риски 
и возможности, подлежащие рассмотрению 
(п. 6.1.1). Важно отметить, что управление ри-
сками в контексте СМК не является разовым 
процессом, а представляет собой интегрирован-
ную часть всех бизнес-процессов организации.

Организация сталкивается с задачей само-
стоятельного выбора и применения на прак-
тике методики для идентификации и управ-
ления своими рисками. Это означает, что ей 
необходимо определить, как именно должны 
быть выполнены общие и универсальные 
требования ИСО 9001. Управление рисками 
подразумевает не только идентификацию 
потенциальных угроз и возможностей, но 
и систематическую оценку их влияния на спо-
собность организации достигать своих целей.

В случае с рисками детальные требования 
к управлению ими могут быть найдены, на-
пример, в стандартах ISO серии 31000 [18]. 
Адаптированную к потребностям и процессам 
конкретной организации методологию иденти-
фикации и оценивания рисков можно создать 
с помощью референтных моделей COSA ERM 
или FERMA [19].

Эти международные фреймворки содержат, 
в отличие от ИСО 9001, глубоко детализиро-
ванные рекомендации к созданию высоко-
эффективных методик по работе с рисками 
и связанных с ними негативных факторов или 
имеющих положительный характер возмож-
ностей. В том числе они содержат указания 
на связи между рисками и другими объектами 
бизнес-архитектуры, которые должны быть 
также идентифицированы и управляемы для 
обеспечения надлежащего управления рисками.

3. Управление документами (документаци-
ей СМК). Перейдем к следующим требованиям 
ИСО 9001, которые касаются документации 
СМК. Приведем выдержку из стандарта [14]: 
«Организация должна в необходимом объеме:

a) разрабатывать, актуализировать и при-
менять документированную информацию для 
обеспечения функционирования процессов» 
(п. 4.4.2).

Стандарт устанавливает, что организация 
обязана обеспечить идентификацию, управ-
ление распределением, контроль изменений, 
хранение и уничтожение документированной 
информации. При этом необходимо указывать 
атрибуты, такие как дата, автор и номер до-
кумента, а также обеспечивать доступность 
этой информации для поиска и использования. 
Документированная информация внешнего 
происхождения, которую организация опре-
деляет как необходимую для планирования 
и функционирования системы менеджмента 
качества, требует особого внимания (п. 7.5.3). 
Раздел, посвященный документации СМК, 
содержит наиболее детализированные и кон-
кретные требования к управлению данным 
объектом по сравнению с другими аспектами 
управления [20].

4. Управление целями и показателями. 
Требования к целям и показателям, приве-
денные в стандарте ИСО 9001 предписывают 
организации идентифицировать (определить) 
эти объекты управления с учетом некоторых 
их ключевых атрибутов и связей с другими 
объектами бизнес-архитектуры. Пункт 6.2 
Стандарта говорит, что организация обязана 
определить измеримые цели качества для всех 
соответствующих функций, уровней и процес-
сов системы менеджмента качества, которые 
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должны соответствовать политике качества 
и подлежать постоянному мониторингу.

Как и в случае с рисками, для работы 
с целями и показателями целесообразно ис-
пользовать специализированные методологии, 
определяющие подходы к работе с целями, 
такие как BSC (сбалансированная система по-
казателей), с помощью которых организация 
может развернуть систему целей и показате-
лей, затрагивающих все ключевые процессы 
и направления своей деятельности [21; 22].

Преимущества использования модели 
стандарта ISO (ГОСТ Р ИСО) 9001 для управ-
ления бизнес-архитектурой предприятия 

Рассмотрим, чем может быть полезен 
стандарт ИСО 9001 для организации работ по 
управлению бизнес-архитектурой.

Как показал данный ранее список опреде-
лений и статистика частоты упоминания объ-
ектов управления, этот стандарт представляет 
собой как минимум обширный справочник 
объектов бизнес-архитектуры, определяющий 
самые основные их свойства, которые требу-
ется учесть при работе с этими объектами, 
а также основные связи между ними.

Другим существенным достоинством стан-
дарта ИСО 9001 является применение в каче-
стве фундаментального механизма СМК цикла 
постоянного улучшения PDCA (он же – цикл 
Деминга–Шухарта) [23]. Ориентация менедж-
мента на постоянное улучшение деятельности 
позволяет «оживить» бизнес-архитектуру, 
придать ей постоянную и положительную 
динамику.

Третьей ценностью, которую несет с собой 
практика системной работы в соответствии 
с требованиями ИСО 9001, является институт 
добровольной сертификации СМК. Сертифи-
кация позволяет сохранить не только СМК, но 
и всю архитектуру предприятия в целостном 
состоянии, является стимулом к внимательно-
му изучению и соблюдению всех требований 
стандарта, дает возможность с помощью неза-
висимых экспертов оценить зрелость бизнес-
архитектуры предприятия.

В сумме, роль стандарта ИСО 9001 можно 
определить как роль «защитного пояса» для 
бизнес-архитектуры предприятия: его требова-
ния защищают менеджмент от необдуманных 

решений, которые в угоду уменьшению издер-
жек или ради непродуманных экспериментов 
могут вывести из орбиты контроля один или 
несколько объектов управления архитектуры 
или разрушить налаженные внутри нее связи 
между объектами.

Преимущества использования бизнес- 
архитектуры для реализации требований 
стандарта ИСО 9001

Предприятие, которое давно и системати-
чески осмысляет свою бизнес-архитектуру 
и системно управляет ее многочисленными 
объектами при оценке требований стандарта 
ИСО 9001, как правило, приходит к выводу, 
что в основном его требования уже выполне-
ны, а упомянутые в стандарте объекты иден-
тифицированы, документированы и снабжены 
требуемыми стандартом атрибутами.

Вместе с тем теория управления бизнес-
архитектурой содержит множество методо-
логий, фреймворков, стандартов и практик по 
управлению объектами, которые стандарт ИСО 
9001 только определяет и для которых устанав-
ливает лишь самые базовые требования.

Основной задачей бизнес-архитектуры 
является обеспечение рационального вы-
бора и применения наиболее эффективных 
инструментов и практик, необходимых для 
надлежащего управления объектами СМК, для 
детализации и адаптации общих требований 
ИСО 9001 в контексте работы предприятия 
и, таким образом, для обеспечения адекват-
ности и эффективности СМК в целом [24].

Заключение
Проведенное исследование, включая ана-

лиз стандартов серии ИСО 9000 и свойства 
метамодели бизнес-архитектуры предприятия, 
позволяет сделать следующие выводы, кото-
рые являются доказательством неразрывной 
взаимосвязи между требованиями стандарта 
ISO 9001 и концепцией бизнес-архитектуры 
предприятия:

– создание и поддержание СМК в рабочем 
состоянии и в соответствии с требованиями 
ИСО 9001 означает поддержание в управляе-
мом состоянии объектов бизнес-архитектуры 
и связей между ними, требования к которым 
предъявляет стандарт;



Управление качеством продукции. Стандартизация. Организация производства Product Quality Management. Standardization. Organization of Production

27ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

– стандарт ИСО 9001 можно рассматри-
вать как базовый и универсальный фрейм-
ворк для идентификации объектов бизнес-
архитектуры и определения основных рамок 
по управлению ими;

– эффективное внедрение СМК в соответ-
ствие с ИСО 9001 на практике практически 
невозможно без архитектурного взгляда на 
организацию и применения инженерного под-
хода к ее проектированию.

Верно и обратное утверждение: существу-
ющая бизнес-архитектура может быть допол-
нена и улучшена путем применения моделей 
секторальных систем менеджмента, например 
СМК, которую предлагает стандарт ИСО 9001 
или стандарты ИСО серии 14000 (система эко-
логического менеджмента) или другие.

Большим плюсом применения стандарта 
ИСО 9001 является наличие развитого и до-
ступного института добровольной сертифи-

кации СМК организации на соответствие 
его требованиям. В то время как технологии 
и результаты построения корпоративной 
бизнес-архитектуры в целом невозможно сер-
тифицировать, прохождение СМК предпри-
ятия регулярных внешних аудитов позволяет 
продемонстрировать и публично подтвердить 
уровень зрелости бизнес-архитектуры всей 
компании.

Представленные результаты могут лечь 
в основу дальнейших исследований, на-
правленных на анализ успешности функцио-
нирования предприятий и поиска наиболее 
эффективных и результативных комбинаций 
при применении различных подходов к управ-
лению (стандарты на системы менеджмента, 
управление бизнес-архитектурой, внедрение 
бережливого производства, риск-менеджмента 
и т. д.).
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Аннотация. В статье рассмотрены современные подходы к цифровой трансформации ме-
трологической деятельности на примере применения цифровой платформы «Метрология 4.0 
WEB». ФБУ «НИЦ ПМ – Ростест», обладающее сетью филиалов поверочных лабораторий, 
инициировал создание унифицированной цифровой платформы «Метрология 4.0 WEB». Про-
ект опирается на принципы промышленной метавселенной, где каждый объект, методика 
и процесс имеют цифрового двойника, а данные циркулируют по замкнутому контуру. Про-
анализированы ее ключевые функциональные возможности, включая интеграцию с феде-
ральным реестром ФГИС «АРШИН», цифровизацию методик поверки, автоматизацию до-
кументооборота и формирование цифрового архива. Особое внимание уделено использованию 
аналитической визуализации, интеллектуальных алгоритмов и технологии распознавания 
рукописного ввода на базе нейросетевых решений. Представлены механизмы валидации 
скриптов и обработки данных, обеспечивающие повышение воспроизводимости, точности 
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и прозрачности метрологического контроля. Все валидированные скрипты соответствуют 
требованиям методик поверки и калибровки, а также требованиям к пакетам программ по 
ГОСТ Р ИСО/МЭК 12119–2000 и алгоритмам и программам обработки данных, которые вы-
делены как самостоятельные объекты, существуют обособленно по МИ 2174–91 и допущены 
к применению. Рассмотрены средства мониторинга загрузки сотрудников, формирования 
отчетности и обработки заявок в режиме реального времени с применением интерактивных 
дашбордов и цифровых шаблонов документов. Описаны возможности интеграции плат-
формы с внутренними информационными системами предприятий, а также инструменты 
поддержки командной работы и самообучения персонала. Отмечена роль платформы в сни-
жении издержек, ускорении поверочных процедур, подготовке к аккредитации и укреплении 
доверия со стороны заказчиков. Сделан вывод о значимости комплексной цифровизации как 
ключевого фактора повышения эффективности, устойчивости и качества метрологических 
процессов в современных условиях.

Ключевые слова: метрология 4.0, цифровизация, цифровая метрология, ФГИС «АРШИН», 
аналитика, поверка, калибровка, валидация, цифровая методика

Abstract. The article discusses modern approaches to the digital transformation of metrological 
activities using the example of the Metrology 4.0 WEB digital platform. The Federal State Unitary 
Enterprise Research Center for Metrology – Rostest, which has a branch network of verification 
laboratories, has initiated the creation of the unified digital platform Metrology 4.0 WEB. The project 
is based on the principles of the industrial metaverse, where every object, method, and process 
has a digital twin, and data circulates in a closed loop. Its key functionality has been analyzed, 
including integration with the federal register of the FGIS ARSHIN, digitalization of verification 
methods, automation of document management, and creation of a digital archive. Special attention 
has been paid to the use of analytical visualization, intelligent algorithms, and handwriting 
recognition technology based on neural network solutions. The mechanisms for validating scripts and 
processing data have been presented, ensuring increased reproducibility, accuracy, and transparency 
metrological control. All validated scripts comply with the requirements of verification and calibration 
methods, as well as the requirements for software packages according to GOST R ISO/IEC 12119-
2000 and algorithms and data processing programs, which are identified as independent objects 
and exist separately according to MI 2174–91 and are approved for use. The article discusses 
tools for monitoring employee workload, generating reports, and processing requests in real-time 
using interactive dashboards and digital document templates. The article describes the possibilities 
of integrating the platform with internal information systems of enterprises, as well as tools for 
supporting teamwork and self-training of personnel. The role of the platform in reducing costs, 
accelerating verification procedures, preparing for accreditation, and strengthening customer trust 
is highlighted. The article concludes that comprehensive digitalization is a key factor in improving 
the efficiency, sustainability, and quality of metrological processes in modern conditions.

Keywords: Metrology 4.0, digitalization, digital metrology, FGIS "ARSHIN", analytics, verification, 
calibration, validation, digital methodology
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Введение, цель
Точность, воспроизводимость и оператив-

ность получения результатов измерений эво-
люционировали из узкометрологической за-
дачи в стратегический фактор, определяющий 
конкурентоспособность промышленного про-
изводства [1–6]. В современных условиях тра-
диционная организационно-технологическая 
модель, характеризующаяся использовани-
ем локального программного обеспечения, 
ручным оформлением документации и де-
централизованными архивами, становится 
неадекватной в контексте растущих объемов 
данных, усиления регуляторных требований 
и потребностей географически распределен-
ных предприятий. Дополнительным фактором 
сложности является законодательная обязан-
ность публикации результатов поверки в фе-
деральной государственной информационной 
системе «АРШИН», а также растущий спрос 
со стороны заказчиков и аккредитующих ор-
ганов на обеспечение удаленного контроля 
в режиме онлайн.

В ответ на эти вызовы ФБУ «НИЦ ПМ – 
Ростест», обладающий разветвленной сетью 
поверочных лабораторий, инициировал раз-
работку унифицированной цифровой платфор-
мы «Метрология 4.0 WEB». Концептуальной 
основой проекта являются принципы про-
мышленной метавселенной, в рамках которой 
физическим объектам, методикам и процессам 
ставятся в соответствие их цифровые двой

ники, а информационные потоки замыкаются 
в единый контур [7–10].

Целью настоящей работы является ком-
плексное описание архитектурных решений 
и функциональных возможностей платформы 
«Метрология 4.0 WEB». В задачи исследо-
вания входит демонстрация количественных 
(экономических) и качественных эффектов от 
ее внедрения, а также детализация технологий, 
обеспечивающих автоматизированное взаи-
модействие с ФГИС «АРШИН», реализацию 
сквозной аналитики и автоматизацию обработ-
ки рукописных записей.

Методы исследования
Архитектура платформы и базовые моду-

ли «Метрология 4.0 WEB»
Любая информационная система, приме-

няемая в метрологии, должна соответствовать 
ряду критических требований: устойчивость 
к высоким нагрузкам, централизованная 
управляемость и полная проверяемость на со-
ответствие требованиям Федерального закона 
№ 102-ФЗ. В связи с этим проектирование 
архитектуры целесообразно начинать не с ре-
ализации, а с формулировки фундаменталь-
ных принципов [11], которые обеспечивают 
масштабируемость, воспроизводимость про-
цессов и нормативную прозрачность (рис. 1).

Проектные принципы платформы:
– интеграция с подсистемой 1С «Управле-

ние торговлей»: обеспечивает автоматизиро-

Рис. 1. Схема системы «Метрология 4.0 WEB»
Fig. 1. Diagram of the Metrology 4.0 WEB system
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ванную передачу данных о заявках, клиентах 
и оказываемых услугах;

– веб-доступ через браузер: ликвидирует 
необходимость локальной установки клиент-
ского программного обеспечения; все обнов-
ления развертываются централизованно;

– модульность архитектуры: каждое струк-
турное подразделение (филиал) использует 
строго определенный набор функциональных 
компонентов, исключая избыточность;

– реализация требований безопасности: 
включает систему разграничения прав до-
ступа и защиту от несанкционированных 
вмешательств, разработанную в строгом соот-
ветствии с корпоративной политикой инфор-
мационной безопасности.

В основу методологии исследования по-
ложено описание архитектуры и функцио-
нальных модулей платформы «Метрология 
4.0 WEB». Архитектурно платформа реализо-
вана как многоуровневая веб-система, вклю-
чающая уровень интеграции (REST API) для 
взаимодействия с внешними системами (1С, 
MES, LIMS, ERP, ФГИС «АРШИН»), уровень 
бизнес-логики для обработки заявок и ис-
полнения скриптов поверок, уровень данных 
с централизованным хранилищем методик, 
свидетельств и истории средств измерений, 
а также уровень визуализации с адаптивными 
дашбордами [12]. Ключевыми свойствами 
данной архитектуры являются горизонтальная 
масштабируемость без остановки сервиса, 
система контроля изменений, где каждая за-
пись подписывается электронной подписью 
и хранит историю версий, а также поддержка 
распределенной сети филиалов с единой базой 
данных.

Базовый функционал системы охваты-
вает ключевые аспекты метрологической 
деятельности, включая работу с заявлениями-
квитанциями и реестром средств измерений, 
создание, хранение и контроль версий цифро-
вых методик поверки и калибровки, реализуе-
мых в виде исполняемых скриптов [12], а так-
же генерацию установленной метрологической 
документации. Важным компонентом является 
модуль обмена данными с ФГИС «АРШИН», 
обеспечивающий выгрузку записей об ут-
вержденных типах СИ и результатов поверок. 

Платформа также предусматривает ведение ка-
талогов рабочих мест, эталонов и стандартных 
образцов, сохраняя возможность экстенси-
бильности за счет добавления новых модулей, 
таких как аналитические панели и инстру-
менты распознавания рукописного ввода. Раз-
работка платформы осуществлена с учетом 
требований нормативно-регламентирующей 
базы, включая Федеральный закон № 102-ФЗ 
«Об обеспечении единства измерений», меж-
государственные и национальные стандарты 
(ГОСТ ISO/IEC 17025, ГОСТ Р ИСО 9001, 
ГОСТ Р ISO 10012, ГОСТ Р 8.563), а также 
приказы Минпромторга и Росстандарта по 
взаимодействию с ФГИС «АРШИН». Каждый 
модуль системы соответствует требованиям 
регламентации и может быть использован 
в рамках сертифицированных систем менедж-
мента качества.

Следующим объектом рассмотрения яв-
ляется блок, трансформирующий результаты 
измерений в управляемый информационный 
поток с добавленной стоимостью [13], кото-
рый включает подсистемы производственной 
аналитики, цифрового документооборота 
и распознавания рукописного ввода. Анали-
тический модуль позволяет в режиме, близком 
к реальному времени, отслеживать ключевые 
показатели эффективности, такие как количе-
ство выполненных поверок, загрузка рабочих 
мест, состояние заявок и статистика взаимо-
действия с ФГИС «АРШИН». Визуализация 
данных реализована через интерактивные 
дашборды (рис. 2), что обеспечивает опера-
тивную идентификацию проблемных мест, 
способствует принятию обоснованных управ-
ленческих решений и позволяет планировать 
ресурсы с учетом ретроспективной и прогноз-
ной аналитики, включая сезонные колебания 
нагрузки.

С точки зрения научного познания плат-
форма выступает в роли инструмента для 
систематического накопления структуриро-
ванных данных, создавая обширную эмпири-
ческую базу для последующего анализа [14]. 
Накопленные структурированные наблюдения 
формируют основу для применения методов 
предиктивной аналитики, таких как оценка 
долгосрочных трендов изменения погрешно-
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Рис. 2. Пример интерактивных дашбордов
Fig. 2. Example of interactive dashboards

стей средств измерений и выявление аномалий 
в статистике метрологических отказов.

Следующим ключевым аспектом является 
автоматизация документооборота, поскольку 
ручное заполнение рабочих журналов, сви-
детельств и протоколов традиционно пред-
ставляет собой один из наиболее значимых 
источников операционных потерь времени 
и ошибок в метрологической практике. Плат-
форма «Метрология 4.0 WEB» позволяет пол-
ностью автоматизировать процессы формиро-
вания свидетельств о поверке, сертификатов 
о калибровке и иной документации, а также 
подготовки протоколов и их последующей ар-
хивации с возможностью эффективного поис-
ка. Генерация всех документов осуществляется 
на основе формализованных шаблонов, жестко 
привязанных к типу средства измерения, при-
меняемой методике и виду оказываемых услуг, 
что позволяет полностью исключить необ-
ходимость многократного ввода однотипных 
данных.

Несмотря на общую тенденцию к цифрови-
зации, в практической деятельности поверите-
ля нередко возникают условия, исключающие 
использование ноутбуков или планшетов, 
когда результаты измерений фиксируются на 
бумажных носителях. Для ликвидации после-
дующего дублирования ручного ввода этих 

данных в «Метрологии 4.0 WEB» реализован 
специализированный модуль оптического 
распознавания рукописного текста (OCR). 
Функциональный цикл модуля включает не-
сколько этапов: оператор осуществляет фото-
графирование или сканирование заполненного 
листа, после чего алгоритмы интеллектуаль-
ного анализа изображения выделяют струк-
турные области – таблицы и ключевые поля. 
На следующем этапе выполняется конверта-
ция рукописных символов в машиночитае-
мые цифровые значения с их последующим 
автозаполнением в соответствующие поля 
электронной формы протокола. Практическая 
реализация данного модуля означает, что по 
возвращении в лабораторию поверитель затра-
чивает минимальное время на окончательную 
верификацию автоматически распознанных 
данных, а не на их полное переписывание. 
Наиболее значимый эффект от его внедрения 
наблюдается при обработке больших массивов 
повторяющихся измерений, характерных для 
многоточечных процедур калибровки и серий-
ных испытаний.

Результаты и дискуссия
Интеграция аналитического модуля, систе-

мы электронного документооборота и OCR-
модуля формирует синергетический эффект, 
выражающийся в ряде количественно и каче-
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ственно измеряемых результатов. Эмпириче-
ские данные, полученные в ходе внедрения, 
демонстрируют значительное снижение опе-
раторских ошибок, связанных с многократным 
ручным вводом данных, и повышение прозрач-
ности всех этапов метрологического процесса 
для руководства. Появляется возможность 
осуществления удаленного контроля на основе 
актуальных ключевых показателей эффектив-
ности (KPI) по каждому направлению деятель-
ности. Цикл обработки заявки существенно 
ускоряется, поскольку данные после измере-
ний сразу приобретают структурированный 
цифровой вид, готовый для формирования 
отчетности или автоматической выгрузки 
в ФГИС «АРШИН». Кроме того, формируется 
репрезентативная статистическая база, служа-
щая основой для инициатив по пересмотру ме-
тодик и внедрению новых KPI. Таким образом, 
рассмотренная подсистема трансформирует 
сквозной процесс «измерение → данные → 
документ» из последовательности ручных 
операций в целостный цифровой поток, при-
годный как для оперативного управления, так 
и для научного анализа долгосрочных тенден-
ций в области точности измерений.

Критически важным аспектом является 
интеграция платформы с ФГИС «АРШИН», 
поскольку с 2020 г. передача результатов 
поверок в эту систему стала обязательной, 
а ошибки или отказ от выгрузки формально 
приравниваются к нарушению лицензионных 
требований. Реализованная подсистема обе-
спечивает законченный сквозной цифровой 
контур: от момента поступления заявки из 
1С до автоматической публикации данных. 
Процесс включает автовыбор методики по 
типу средства измерения, исполнение скрипта 
с расчетом погрешностей и неопределенно-
стей, генерацию протокола или свидетельства 
с цифровой подписью и автоматическую вы-
грузку данных в формате XML в «АРШИН» 
с получением статуса подтверждения. Подоб-
ная организация потока данных полностью 
исключает промежуточные ручные этапы, на 
которых традиционно возникают ошибки.

Ключевым объектом, обеспечивающим 
качество и воспроизводимость процедур, 
выступает цифровая методика поверки. Она 

реализована в виде структурированного ис-
полняемого скрипта, содержащего расчетные 
формулы, условия и последовательность опе-
раций. Каждая методика проходит процедуру 
верификации, при которой скрипт проверя-
ется на корректность логики и блокируется 
до устранения выявленных нарушений. Учет 
версий и идентификаторов обеспечивает про-
слеживаемость: каждая методика имеет уни-
кальный код и хранит историю изменений, при 
этом устаревшие версии автоматически вы-
водятся из эксплуатации. После утверждения 
скрипт валидируется и защищается от редак-
тирования, что гарантирует единообразие вы-
полнения поверок, устраняет «человеческую 
вариативность» и обеспечивает надежную 
основу для аудита. Важно отметить, что все 
валидированные скрипты соответствуют тре-
бованиям методик поверки, а также нормам, 
предъявляемым к программным средствам по 
ГОСТ Р ИСО/МЭК 12119–2000 и могут рас-
сматриваться как самостоятельные объекты 
в соответствии с МИ 2174–91.

Особую значимость описанный подход 
приобретает в контексте выездных поверок. 
Поверитель на объекте получает доступ к ак-
туальной версии методики непосредственно 
с планшета, что исключает использование 
бумажных форм и позволяет формировать 
протокол с электронной подписью на месте 
проведения работ. Результаты могут быть вы-
гружены в «АРШИН» в течение нескольких 
минут после завершения измерений.

Поскольку каждая методика существует 
в качестве цифрового двойника, возникает 
возможность ее интеграции в более широкие 
сквозные модели производства, что соответ-
ствует концепции промышленной метавсе-
ленной (Industrial Metaverse). Одновременно 
платформа выполняет функцию базы знаний: 
скрипты снабжены комментариями, примера-
ми и историей типовых проблем, что суще-
ственно облегчает процесс обучения новых 
сотрудников.

Внедрение платформы продемонстриро-
вало значительный экономический и ESG-
эффект. По практическим результатам среднее 
время поверки одного средства измерения 
сократилось до 70 % от исходного уровня, 
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а объем бумажного документооборота снизил-
ся до 10 %. Длительность проведения аудита 
сократилась с трех дней до шести часов, а срок 
обучения нового сотрудника – с одной недели 
до трех дней. Сокращение использования 
бумаги напрямую способствует уменьшению 
углеродного следа и соответствует уровню 4 
модели цифровой зрелости, характеризующе-
муся интегрированными процессами с преди-
ктивным контролем.

Заключение
Комплексная платформа «Метрология 

4.0 WEB» воплощает три стратегические вехи 
цифровой трансформации метрологического 
обеспечения. Первая заключается в создании 
модульной архитектуры с горизонтальным 
масштабированием и жесткой нормативной 
привязкой, формирующей устойчивый тех-
нологический каркас для работы распреде-
ленной сети филиалов в едином цифровом 
пространстве при гарантированной просле-
живаемости и защите данных. Вторая веха 
включает внедрение производственной анали-
тики, автоматизированного документооборота 
и нейросетевого OCR [15], которые совместно 
трансформируют первичные данные измере-
ний в оперативную управленческую информа-
цию и формируют основу для предиктивного 
анализа качества. Третья веха – реализация 
сквозной интеграции с ФГИС «АРШИН» 
и внедрение верифицируемых цифровых ме-

тодик – обеспечивает нормативную коррект-
ность, единообразие процедур и возможность 
мгновенного аудита.

Совокупный эффект от интеграции этих 
компонентов выражается в формировании не-
прерывного цифрового контура, что позволяет 
сократить среднее время поверки на 30 %, 
уменьшить объем бумажного документообо-
рота на 90 %, а длительность внешнего ауди-
та снизить с нескольких дней до нескольких 
часов. Параллельно повышается воспроизво-
димость результатов и укрепляется доверие за-
казчиков благодаря полной фиксации истории 
действий.

Практическая значимость платформы вы-
ходит за рамки операционной эффективности, 
позиционируя ее как стратегический элемент 
системы управления качеством, поддержива-
ющий ESG-повестку и создающий фундамент 
для интеграции метрологии в промышлен-
ную метавселенную. Перспективы развития 
связаны с совершенствованием ИИ-модулей 
для предиктивного анализа и расширением 
библиотеки цифровых методик, что позволит 
осуществить переход от реактивного контроля 
к проактивному управлению измерительными 
процессами [16]. Таким образом, «Метрология 
4.0 WEB» задает реперную точку для эво-
люции цифровой зрелости метрологических 
центров, обеспечивая баланс между требова-
ниями регуляторов, потребностями заказчиков 
и глобальными трендами индустрии.
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МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННО-
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ НАДЕЖНОСТЬЮ СТРУКТУРНЫХ 
ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ

MODEL OF MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL AND TECHNOLOGICAL 
RELIABILITY OF STRUCTURAL SUBDIVISIONS

С. А. Назаревич
к.т.н., доцент, Санкт-Петербургский государственный университет аэрокосмического приборостроения, Санкт-
Петербург, Россия, albus87@inbox.ru

S. A. Nazarevich
PhD, Associate Professor, Saint Petersburg State University of Aerospace Instrumentation, Saint Petersburg, Russia, 
albus87@inbox.ru

Аннотация. В статье представлена разработка механизма детализированной оценки 
организационно-технологической надежности структурных подразделений, рассматриваемых 
в составе организационных систем предприятия. Охвачены вопросы изменения типа 
организационных систем, структуры, управления и организации функциональных связей 
как результата реинжиниринга или процесса управления изменениями. Проведена базовая 
декомпозиция элементов, входящих в структурное содержание модели, уточнены групповые 
показатели, имеющие причинно-следственную связь с организационным потенциалом 
структурных подразделений. Представлена модель, описывающая организационно-
технологическую надежность, с учетом нормированных весовых коэффициентов и ключевых 
составляющих элементов модели. Введены дополнительные понятия функционально-
достаточных и функционально-необходимых систем как части структурного содержания 
организационных систем, необходимых для трансформации основной функции и обеспечения 
качества организационной устойчивости структурных подразделений. Уточнены 
функциональные назначения и механизмы управления организационно-технологической 
надежностью с учетом функционально-достаточных и функционально-необходимых 
организационных систем, их особенностей и различий. Подобные системы рассматриваются 
в работе как самостоятельная организационная единица, входящая в состав иерархических 
систем управления. Представлена математическая модель изменения организационно-
технологической надежности, реализованная на основе классической экспоненциальной 
зависимости, характеризуемой свойством появления события вероятности отказа при 
выполнении процессов цепочки создания ценности.

Ключевые слова: организационная система, качество организации, процесс, показатели, 
структурное подразделение, организационно-технологическая надежность

Abstract. The article presents the development of the mechanism of detailed assessment of organizational 
and technological reliability of structural units considered as part of the organizational systems of 
the enterprise. The issues of changing the type of organizational systems, structure, management 
and organization of functional relations as a result of reengineering or change management process 
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are covered. The basic decomposition of elements included in the structural content of the model 
is carried out, the group indicators having a causal relationship with the organizational potential 
of structural units are specified. The model describing organizational and technological reliability 
is presented, taking into account normalized weight coefficients and key components of the model  
elements. Additional concepts of functionally sufficient and functionally necessary systems as part 
of the structural content of organizational systems necessary for transformation of the main function 
and ensuring the quality of organizational sustainability of structural units are introduced. Func-
tional purposes and mechanisms of organizational and technological reliability management are 
clarified, taking into account functional-sufficient and functional-necessary organizational systems 
of their peculiarities and differences. Such systems are considered in the work as an independent  
organizational unit, which is a part of hierarchical management systems. The paper presents a 
mathematical model of organizational and technological reliability change, implemented on the 
basis of the classical exponential dependence, characterized by the property of occurrence of failure 
probability event during the performance of value chain processes.

Keywords: organizational system, organizational quality, process, indicators, structural unit, 
organizational and technological reliability
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Введение, цель
Формирование новых представлений о воз-

можностях организационных систем менять 
свою форму и тип структуры, управления 
и организации функциональных связей укла-
дывается в общую методологию управления 
качеством организации производственных 
систем в рамках исследования механики про-
цессов реинжиниринга, реструктуризации 
и детерминированного управления качеством 
результатов системотехнических процессов 
организационных систем. Их изменение может 
осуществляться через матрицы переходных 
вероятностей [1–5]. Данный метод управления 
процессом трансформации организационных 
систем позволяет создать условия для коли-
чественного измерения не только процесса 
организационного дизайна предприятия, но 
и иных возможных состояний организацион-
ных систем, соответствующих актуальным 
вызовам. Детализированное представление 
многоцелевой политики управления каче-
ством организации производственных систем 
опирается на детерминированный характер 
результатов цепочки создания ценности, 
которая зависит от характера номенклатуры 
производимых изделий и степени диверсифи-
кации завершенного продукта. Множественная 
декомпозиция целей зависит от назначения 
и функциональных особенностей организа-

ционных систем предприятия и тех отличи-
тельных особенностей, которые формируют 
добавленную стоимость в процессах. Целью 
исследования является определение состав-
ляющих элементов математической модели 
управления организационно-технологической 
надежностью функционально-достаточных 
и функционально-необходимых организаци-
онных систем, уточнение их функционального 
назначения и структуры.

В широком круге проанализированной 
литературы представление о функционально-
достаточных и функционально-необходимых 
системах описано в трудах отечественных 
ученых, но сводится к исследованию содер-
жательного исполнения в отношении техни-
ческих систем и комплексов. Настоящее ис-
следование опирается на вторичные данные, 
связанные с результатами литературного обзо-
ра по исследованию концепции функциональ-
ной достаточности и моделей управления ор-
ганизационно-технологической надежностью.

Методы исследования
В работе использованы методы систем-

ного анализа организационных систем как 
целостных структур с выделением ключевых 
элементов, связей и факторов надежности, 
структурно-функциональный анализ, теория 
вероятностей и статистический анализ для 
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оценки показателей надежности, вероятностей 
отказов, устойчивости организационных систем.

Результаты и дискуссия
Современное представление структуры ор-

ганизационных систем подразумевает типовые 
схемы управления с перечнем обязательных 
функциональных структурных подразделе-
ний, носящих разнородный и разноцелевой 
характер – от реализации прямой функции 
в соответствии с миссией предприятия до осу-
ществления обеспечивающих и вспомогатель-
ных процессов, вносящих дополнительную 
ценность [6; 7] в основные системотехниче-
ские процессы организационной системы. 
Таким образом, подразделения, реализующие 
основной продукт, услугу или исследование 
в рамках проектной деятельности, могут 
трансформироваться в соответствии с общи-
ми условиями внешней среды, обеспечивая 
устойчивость и адаптивность [6–10]. Для 
достижения подобных состояний необходи-
мо идентифицировать организационный по-
тенциал структурных подразделений [11–16] 
как функционально-достаточных для прове-
дения изменений и успешной адаптации или 
функционально-необходимых как цели для ор-
ганизационного дизайна и выбора траектории 
развития. Поэтому актуальностью отличаются 
задачи разработки и исследования математи-
ческих моделей управления организационно-
технологической надежностью как меры 
обеспечения качества организационной устой-
чивости структурных подразделений.

Общие положения
Функционально-достаточная (ФД) систе-

ма – это система, которая способна выполнять 
свои задачи с заданным уровнем качества, но 
может содержать избыточные структурные 
элементы, нагружающие общую цепочку соз-
дания ценности:

S – система, состоящая из элементов S =  
= {S1, S2, …, Sn}, где n ≥ 1 (система состоит 
хотя бы из одного элемента: S = n > 0).

F = {f1, f2, …, fm} – множество функций, 
которые система должна выполнять;

Q(fi) – качество выполнения функции fi;
R  – ресурсы системы (время, бюджет 

и т. д.).

Система S является функционально- 
достаточной, если для каждой функции fi ∈ F 
выполняются условия:

– Q(fi) = Qтреб (fi), где Qтреб (fi) – минималь-
но требуемое качество выполнения функции;

– R ≥ Rнеобх + ΔR, где Rнеобх – минимально 
необходимые ресурсы, ΔR – избыточные ре-
сурсы;

– S > 0: система состоит хотя бы из одного 
элемента, создающего ценность и формирую-
щего процессную цепочку.

Функционально-необходимая (ФН) систе-
ма – это система, которая содержит только 
минимально необходимые структурные эле-
менты, цепочка создания ценности имеет 
только основные процессы, без избыточных 
элементов, формирующих квазидобавленную 
стоимость.

Система S является функционально-необ-
ходимой (1), если для каждой функции fi ∈ F 
выполняются условия: 

– Q(fi) ≥ Qтреб (fi);
– S = 0: система состоит только из основ-

ных процессов, без вспомогательных и обе-
спечивающих процессов, цепочка создания 
ценности включает только функциональные 
элементы;

– ресурсы системы строго соответствуют 
минимальным требованиям: R = Rнеобх;

– отсутствие избыточных элементов: sj 
участвует в выполнении fi:

òðåá

òðåá

ÔÄ ÔÄ

ÔÍ ÔÍ

, åñëè 0 è , ( ) ( );

, åñëè 0 è , ( ) ( );

íåîïðåäåëåííàÿ ñòðóêòóðà,

i i i

i i i

S S f F Q f Q f

S S S f F Q f Q f

S

> ∈ =
= = ∇ ∈ ≥


−

(1)

где SФД – функционально-достаточная система; 
SФН – функционально-необходимая система; 
∇fi – направление ускоренного роста функции 
основного процесса, в случае исполнения ус-
ловия                                :

òðåá
( ) ( )i iQ f Q f=

ÔÐ

ÌÍÐ
,

R
S

R
=

где RМНР – минимально необходимые ресурсы, 
RФР. – фактические ресурсы, если S > 0, то S = 
= SФД, если S = 0, то S = SФН.

Математическая модель управления орга-
низационно-технологической надежностью 
(3) функционально-достаточных и функцио-

(2)
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нально-необходимых организационных систем 
описана следующим выражением:

где QЗ – показатель, характеризующий количе-
ство выполняемых задач, %; QБ – показатель 
безотказности для определения количества 
сбоев; QВ – показатель восстановления струк-
турного подразделения;

ÎÒÍ

3 6
1 1

í

3 5
1

î

3 7
1
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где QН – показатель, отражающий надеж-
ность персонала структурного подразделения; 
QО – показатель организованности структурно-
го подразделения; QТ – показатель технологич-
ности используемого оборудования и общей 
уровень обеспеченности структурного под-
разделения; α, β, γ – весовые коэффициенты 
значимости групповых показателей Qi, Qj, Qk, 
принимающих числовые значения в интервале 
[0,1...0,9]; qe, qr, qu – индексные показатели от-
ношения базисных состояний и фактических 
значений; G – общее количество подразделе-
ний; N – количество структурных подразделе-
ний, участвующих в исследовании.

Базисные состояния показателей характе-
ризуют установленные внутренние нормы для 
структурных подразделений, описывающие  
текущее функциональное назначение и об-
щую целевую функцию структурного подраз-
деления, вносящего вклад в общую цепочку 
создания ценности.

Групповой показатель, отражающий на-
дежность персонала структурного подраз-
деления

Декомпозиция QН включает набор показате-
лей, демонстрирующих способность организа-
ционной системы функционировать Qi в соот-
ветствии с общей политикой установленных 
целей и механизмов для их достижения, вклю-
чая аддитивную свертку показателей qе. Состав 
Qi определяется следующими показателями:

(4)Ç Á Â, , ,iQ Q Q Q=

Ç
îáù

100%,
k

Q
k

=

где k – количество выполненных задач вовре-
мя; kобщ – общее количество задач;

(5)

Á Á
ñá

îáù.îï
1 , 1,

k
Q Q

k
= → (6)

где kсб – количество сбоев; kобщ.оп – общее ко-
личество работ и технологических операций;

Â Â
â.ï

ñá
1 , 0,

k
Q Q

k
= → (7)

где kв.п – время простоя из-за сбоев; kсб – ко-
личество сбоев.

Показатели qe характеризуют надежность 
персонала структурного подразделения в от-
ношении качества организации процесса осу-
ществления функции назначения и штатного 
устройства подразделения:

1 2 3 4 5 6, , , , , ,e e e e e e eq q q q q q q=

где qe1 – отношение фактического количества 
персонала к штатной численности; qe2 – от-
ношение количества взаимозаменяемых со-
трудников к общему количеству; qe3 – отноше-
ние количества перегруженных сотрудников 
к общему количеству; qe4 – отношение общего 
количества реализуемых задач к количеству 
задач; qe5 – количество задач, регламентиро-
ванных положением о структурном подразде-
лении; qe6 – количество специализированных 
сотрудников к общему количеству персонала.

Групповой показатель, отражающий ор-
ганизованность структурного подразделения

Декомпозиция Qо включает набор пока-
зателей для организационной системы, от-
ражающих эффективность взаимодействия 
между сотрудниками и отделами. Qj включает 
аддитивную свертку показателей qr. Состав 
Qj определяется следующими показателями:
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где QР – показатель соблюдения регламентов; 
QБ – показатель уровня координации; QВ – по-
казатель восстановления структурного под-
разделения.

Показатель соблюдения регламентов от-
ражает, насколько строго подразделение со-
блюдает внутренние регламенты, стандарты 
и процедуры:

Групповой показатель, отражающий тех-
нологичность структурного подразделения

Декомпозиция QТ включает набор показа-
телей QK, отражающих уровень технологич-
ности процессов и их соответствия обще-
му научно-техническому уровню развития 
предприятия, включая аддитивную свертку 
показателей qu. Состав QK определяется сле-
дующими показателями:

Ð Ê Â, , ,jQ Q Q Q= (8)

ïð.ñ
Ð

îáù.ïð
100%,

O
Q

O
= (9)

где Qпр.с – количество процессов по стандар-
там; Qобщ.пр – общее количество процессов.

Уровень координации:
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1 2 3 4 5, , , , ,r r r r r rq q q q q q=

где Qусп.ск.з – количество успешно скоорди-
нированных задач; Qобщ.к – общее количество 
задач, требующих координации.

Уровень оперативности выполнения задач:

где Qв.з – время выполнения задач, Qобщ.пр – 
общее количества времени, выделяемого на 
решение задачи.

Показатели qr характеризуют общую ор-
ганизованность структурного подразделения 
как совокупный элемент качества организации 
процесса исполнения организационных реше-
ний и управленческих воздействий:

(11)

(10)

где qr1 – отношение фактического количества 
дублирующих функций к общему количеству 
функций; qr2 – отношение количества каналов 
обратной связи к общему количеству кана-
лов; qr3 – отношение количества времени, за-
трачиваемого на перестройку процессов при 
изменении внешних или внутренних условий 
к общему количеству; qr4 – отношение обще-
го количества взаимодействий к количеству 
сотрудников; qr5 – отношение количества 
конфликтных ситуаций к общему количеству 
взаимодействий.

K AT ÈÎ ÒÏ, , ,Q Q Q Q= (12)

где QАТ – показатель, характеризующий уро-
вень автоматизации технологического про-
цесса, %; QИО – показатель использования 
оборудования в технологическом процессе; 
QТП – показатель производительности техно-
логического процесса.

Показатель qu характеризует технологич-
ность процессов структурного подразделения 
в отношении использования прогрессивного 
оборудования, эффективных технологий и до-
стижения общей результативности в произ-
водительности производственных процессов 
создания ценности:

1 2 3 4 5 6 7, , , , , , ,u u u u u u u uq q q q q q q q=

где qu1 – отношение фактического количества 
процессов, соответствующих современным 
технологическим стандартам к общему ко-
личеству процессов; qu2 – отношение факти-
ческого количества процессов, переведенных 
в цифровой формат, к общему количеству 
процессов; qu3 – отношение количества вне-
дренных инноваций за период к общему 
количеству предложенных инноваций; qu4 – 
отношение количества активных пользовате-
лей инструментами информационных техно-
логий и автоматизированных программных 
продуктов к общему количеству персонала; 
qu5 – отношение количества инновационного 
оборудования к общему количеству оборудо-
вания; qu6 – отношение количества оборудова-
ния, используемого по субподряду, к общему 
количеству оборудования; qu7 – отношение 
количества оборудования, используемого по 
субподряду, к общему количеству инноваци-
онного оборудования.

Таким образом, описательная часть ма-
тематической модели для анализа уровня 



Управление качеством продукции. Стандартизация. Организация производства

46 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

организационно-технологической надежности 
организационных систем сводится к аддитив-
ной свертке трех групповых показателей, учи-
тывающих разнородный характер собственных 
внутренних особенностей, нормированных 
весовыми коэффициентами и упрощенных по 
шкале отношений, с учетом общего количества 
участвующих структурных подразделений 
в процессе исследования:

Модель рекурсии представлена следующим 
выражением и применяется в тех случаях, 
когда возникает необходимость уточнения 
базового состояния групповых элементов для 
организационно-технологической надежности 
и других элементов структурного кортежа [1; 2], 
позволяющих отследить состояние бифуркации:
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Для достижения более точной оценки 
и  применения дополнительных параме-
тров, характеризующих динамику изменения 
организационно-технологической надежности, 
можно использовать показатели, характеризу-
ющие вероятность штатной работы организа-
ционной системы:

где λ – интенсивность внештатных ситуаций 
для структурного подразделения; γ – коэф-
фициент, характеризующий скорость вос-
становления; μ – скорость организационных 
и управленческих решений по регулированию 
внештатных ситуаций; t – время.

Динамика изменения организационно-
технологической надежности оценивается на 
основании классической экспоненциальной 
зависимости, характеризуемой тем, что ве-
роятность отказа в следующий момент вре-
мени не зависит от того, сколько система уже 
проработала. Допустим, для λ = 0,02 (одно 
критическое несоответствие в подразделении 
в среднем за 1 неделю) вероятность работы без 
отказов за 1 год:

R(1) = e–0,02*1 ≈ 0,98 (98 %).

(14)
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где ∆Qt+1 – эффект изменений на этапе вы-
полнения шага t; η – коэффициент накопле-
ния опыта при осуществлении итерации: от 
[0,1] – процесс в подразделении разворачивает-
ся и прирабатывается, до [0,9] – процесс стаби-
лен, все знания о возможных несоответствиях 
получены; F(∆Qt) – функция обратной связи.

Заключение
В результате исследования разработана 

математическая модель управления организаци-
онно-технологической надежностью с учетом 
функционально-достаточных и функционально-
необходимых организационных систем и их 
особенностей. Модель декомпозирована на 
необходимые составляющие, отражающие суть 
и структуру представленных систем. В раз-
работанной модели учтен момент рекурсии, 
позволяющий итерировать процесс анализа 
организационной системы и определить до-
статочность ее потенциала для совершения 
перехода между состояниями, а также оценить 
вероятность безотказной работы системы под 
внешними воздействиями. Разработанный ме-
ханизм позволит актуализировать процесс обе-
спечения качества управления организационны-
ми системами и усовершенствовать политику 
управления в области качества организации, 
верифицировать внутренние процессы создания 
ценности как основного ядра, формирующего 
результативность и эффективность всей орга-
низационной системы.

(15)
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ЗЕЛЕНЫЕ СТАНДАРТЫ И ИНСТРУМЕНТЫ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ТЕРРИТОРИЙ

GREEN STANDARDS AND TOOLS FOR SUSTAINABLE  
DEVELOPMENT OF TERRITORIES 

М. С. Власова 
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St Petersburg, Faculty of Security and Customs, Department of Security, vms68@yandex.ru

Аннотация. Сегодня вопросы безопасности территорий приобретают особую актуальность 
в связи с изменением глобальных экономических и климатических условий. Необходимость 
комплексного подхода к устойчивому развитию диктует потребность в изучении механизмов, 
обеспечивающих надежную защиту интересов населения и стабильность экономики регионов. 
Проблема устойчивого развития территорий и адаптации международных стандартов в 
российской практике приобретает особую актуальность в условиях нарастающих глобальных 
вызовов, таких как изменение климата, дефицит высококачественных территорий и необхо-
димость повышения эффективности использования ресурсов. Цель статьи – представить 
результаты исследования, выявить факторы, влияющие на устойчивое развитие террито-
рий, и предложить эффективные меры по их укреплению. В работе использованы методы 
сравнительного анализа, системного подхода и бенчмаркинга. Проанализированы междуна-
родные стандарты устойчивого развития, что позволило сформировать рекомендации по 
адаптации зарубежного опыта в российской практике, сформулирована целесообразность 
внедрения международных стандартов в опыт российских компаний. В статье представлены 
результаты комплексного исследования механизмов адаптации международных стандартов 
устойчивого развития в российской практике девелопмента территорий, что позволило 
сформулировать рекомендации по интеграции данных стандартов в отечественную практику, 
обосновать целесообразность их внедрения и выявить факторы, сдерживающие адаптацию 
международных норм в российских условиях. Полученные результаты имеют практическую 
значимость, поскольку позволяют улучшить качество жизни населения, повысить инвести-
ционную привлекательность территорий и снизить негативные последствия внешних воз-
действий. Предложенные подходы могут быть применены в органах исполнительной власти, 
муниципалитетах и организациях, заинтересованных в устойчивом развитии регионов.

Ключевые слова: устойчивое развитие, международный опыт и стандарты, «зеленое стро-
ительство», качество жизни

Abstract. In modern conditions, territorial security issues are becoming particularly relevant due 
to changes in global economic and climatic conditions. The need for an integrated approach to 
sustainable development dictates the need to study mechanisms that ensure reliable protection of 
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the interests of the population and the stability of the regional economy. The problem of sustainable 
development of territories and the adaptation of international standards in Russian practice is 
becoming particularly relevant in the context of growing global challenges such as climate change, a 
shortage of high-quality territories and the need to improve resource efficiency. The aim is to identify 
the factors influencing the sustainable development of territories and propose effective measures 
to strengthen them. The paper uses methods of comparative analysis, a systematic approach and 
benchmarking. The international standards of sustainable development are analyzed, which made 
it possible to form recommendations for adapting foreign experience in Russian practice, and the 
expediency of introducing international standards into the experience of Russian companies is 
formulated. The scientific novelty lies in a comprehensive study of the mechanisms of adaptation of 
international standards of sustainable development in the Russian practice of territorial development, 
which makes it possible to formulate recommendations for the integration of these standards into 
domestic practice, justify the feasibility of their implementation and identify factors constraining 
the adaptation of international standards in Russian conditions. The results are of practical 
importance because they can improve the quality of life of the population., to increase the investment 
attractiveness of the territories and reduce the negative effects of external influences. The proposed 
approaches can be applied in executive authorities, municipalities and organizations interested in 
the sustainable development of regions.

Keywords: sustainable development, international experience and standards, green building, quality 
of life 
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Введение, цель
Национальные цели и стратегические зада-

чи развития Российской Федерации на ближай-
шую перспективу предусматривают снижение 
негативного воздействия на окружающую сре-
ду. Для этого разрабатываются и внедряются 
разнообразные так называемые зеленые меха-
низмы и инструменты в различных областях 
промышленности и отраслях экономики. Улуч-
шение жилищных условий и доступности каче-
ственного жилья, уменьшение строительных 
затрат, модернизация жилищно-коммунального 
хозяйства, повышение энергоэффективности 
зданий и создание комфортных условий про-
живания граждан становятся приоритетными 
задачами для развития регионов и территорий 
в рамках достижения стратегических задач РФ.

В последние годы темп роста строитель-
ства жилья в России демонстрирует стабиль-
ность. Однако удельный вес проектов, отвеча-
ющих международным стандартам качества, 
остается крайне незначительным, в то время 
как зарубежные рынки – ОАЭ, США, Сингапур 
и Германия, давно интегрировали в развитие 
территорий (девелопмент) определенные тре-

бования, такие как LEED, BREEAM, WELL, 
DGNB и другие зеленые стандарты, что позво-
лило существенно повысить устойчивость зда-
ний, улучшить качество жизни пользователей 
и обеспечить высокий уровень репутационной 
и инвестиционной привлекательности объек-
тов. Существует методологический и практи-
ческий разрыв в международных и российских 
подходах к девелопменту жилых комплексов. 
При наличии эффективных зарубежных моде-
лей, ориентированных на устойчивость, техно-
логичность и клиентский опыт, на российском 
рынке адаптация этих практик осуществляется 
фрагментарно, без системной интеграции. 
Отсутствие институциональных механизмов 
трансфера знаний, ограниченность компетен-
ций в области зеленого проектирования, нор-
мативные ограничения и слабая ориентация на 
международные стандарты создают барьеры 
для внедрения прогрессивных решений, что, 
в свою очередь, снижает конкурентоспособ-
ность отечественных проектов на глобальном 
и локальном рынках.

Развитие территорий как вид экономи-
ческой деятельности представляет собой 
комплексное управление инвестиционно-
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строительным проектом, охватывающее весь 
жизненный цикл объекта недвижимости – от 
разработки концепции и получения разре-
шительной документации до сдачи его в экс-
плуатацию и постпроектного сопровождения. 
В международной научной и практической 
литературе под девелопментом (property 
development) понимается не просто строи-
тельство, а управление трансформацией про-
странства в соответствии с экономическими, 
социальными и правовыми условиями [1].

Особое значение приобретает развитие 
территорий в сегменте жилой недвижимости 
премиум-класса. Этот сегмент характеризуется 
не только высокой стоимостью квадратного 
метра, но и комплексом нематериальных ха-
рактеристик, таких как архитектурная выра-
зительность, уровень приватности, видовые 
характеристики, технологичность и устойчи-
вость проекта. Ключевыми атрибутами пре-
миального жилья в международной практике 
являются уникальное архитектурное решение, 
статусное расположение, умные инженерные 
системы и соответствие экологическим стан-
дартам. Таким образом, развитие территорий 
в премиум-сегменте требует интеграции 
управленческих, архитектурных, юридических 
и маркетинговых решений, принимаемых зача-
стую в условиях нестандартных и уникальных 
проектных задач.

Классические модели девелопмента, пред-
ставленные в работах Rabianski et al. (2001) [2], 
и Пейзера и Гамильтона (2012) [3], описыва-
ют следующие ключевые стадии: выявление 
возможности, анализ рынка, разработка кон-
цепции, финансовое планирование, проекти-
рование, строительство, маркетинг и эксплуа-
тация. Для премиального сегмента характерно 
усиленное внимание к фазам прединвестици-
онного анализа, дизайна и контроля качества 
на стадии строительства, что связано с высо-
кой чувствительностью клиентов к деталям 
и имиджевым характеристикам проекта.

Роль девелопера в этих процессах выходит 
за рамки операционного управления. Он вы-
ступает как интегратор интересов инвесторов, 
пользователей, органов власти и подрядчиков, 
принимая на себя риски проектного финан-
сирования, репутационные обязательства 

и ответственность за инновационность реше-
ний [4]. Особенно это актуально в условиях 
международного рынка, где требования к деве-
лоперу включают в себя способность к много-
уровневой координации, соблюдение ESG-
принципов (environmental, social, governance) 
и обеспечение долгосрочной инвестиционной 
привлекательности объекта. ESG-принципы – 
это подход к оценке деятельности компаний, 
учитывающий их влияние на окружающую 
среду, социальную сферу и корпоративное 
управление.

Премиум-девелопмент отличается более 
высокой долей индивидуализации проекта, 
использованием нестандартных архитектур-
ных решений и инновационных инженерных 
систем [5]. Это требует привлечения междуна-
родных архитектурных бюро, консультантов 
по устойчивости и технических аудиторов, 
специализирующихся на сертификации объ-
ектов по международным стандартам.

Кроме того,  успешные девелоперы 
премиум-сегмента применяют продвинутые 
методы управления проектами, например, 
BIM (Building Information Modeling) – это трех-
мерная модель здания или объекта, которая 
объединяет в себе все сведения о жизненном 
цикле строительства, ремонта, демонтажа. 
Применяются интегрированные платформы 
управления жизненным циклом, а также ги-
бридные организационные структуры, сочета-
ющие корпоративные и проектные принципы 
[6; 7].

Среди современных трендов в премиаль-
ном девелопменте на международном уровне 
можно выделить следующие:

– переход от монофункциональных объек-
тов к многофункциональным жилым комплек-
сам (mixed-use) [8];

– ориентация на устойчивость и сертифи-
кацию (здания с низким углеродным следом 
и высокой энергоэффективностью) [9];

– внедрение концепции «well-being» – ак-
цент на здоровье, психоэмоциональный ком-
форт, биофилию;

– повышение значимости цифровых реше-
ний: smart home, дистанционное управление 
системами [10], персонализированная среда 
[11; 12].
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В последнее время люди все больше дела-
ют акцент на собственном здоровье и комфор-
те. Как правило, потенциальный покупатель 
готов платить любые деньги, главное, чтобы 
было реальное ощущение безопасности, при-
ватности. Зачастую покупка недвижимости 
в элитном комплексе расценивается как инве-
стиция в себя, свое будущее, будущее семьи. 
И в данной ситуации необходим индивиду-
альный подход к каждой мелочи, из которых 
и состоит общее впечатление от проекта.

Таким образом, сформировшаяся необхо-
димость комплексного подхода к устойчивому 
развитию территорий диктует потребность 
в анализе механизмов [13], обеспечивающих 
надежную защиту интересов населения и ста-
бильность экономики регионов [14]. В ста-
тье представлены результаты проведенного 
исследования, а именно: автором выявлены 
основные факторы, влияющие на устойчивое 
развитие территорий для разработки мер по 
их укреплению, проанализированы между-
народные стандарты устойчивого развития, 
что позволит сформировать рекомендации по 
адаптации зарубежного опыта в российской 
практике, сформулирована целесообразность 
внедрения международных стандартов в опыт 
российских компаний.

Важность практического применения 
результатов в том, что девелопмент премиум-
класса представляет собой не просто строи-
тельный процесс, а высокоинтеллектуальную, 
междисциплинарную форму предпринима-
тельской деятельности, требующую стратеги-
ческого видения, ориентации на долгосрочную 
ценность и способность к адаптации под 
международные стандарты. Это определяет 
необходимость методологического обоснова-
ния и системного анализа международного 
опыта в данной сфере.

Методы исследования
В ходе работы использовались методы 

сравнительного анализа, системного подхода 
и бенчмаркинга.

Проведем сравнительный анализ междуна-
родных практик управления устойчивым раз-
витием территорий в контексте обеспечения 
качества жизненного пространства. 

Практика развития территорий премиум-
класса в международной среде формировалась 
в условиях конкурентных рынков и высокой 
прозрачности инвестиционных процессов. 
В большинстве развитых стран данный сегмент 
рассматривается не как нишевый, а как страте-
гически важный с точки зрения капитализации 
городов, привлечения инвестиций и формиро-
вания устойчивой городской среды [15].

Международные модели управления девело-
перскими проектами предполагают четкое раз-
деление ответственности между стратегически-
ми и операционными функциями. Например, 
в США и Великобритании широко применяется 
модель с участием специализированных про-
ектных управляющих (development managers), 
отвечающих за синхронизацию архитекторов, 
инженеров, маркетологов и подрядчиков. Такая 
практика позволяет минимизировать задержки 
и повысить согласованность проектных реше-
ний. В странах Ближнего Востока (в частности, 
в ОАЭ [16] и Саудовской Аравии), где реализу-
ются крупнейшие в мире объемы премиальной 
застройки, доминирует холдинговый подход, 
при котором девелопер совмещает функции 
инвестора, владельца земли, генподрядчика 
и управляющей компании. Такие компании, 
как Emaar и Nakheel, демонстрируют эффектив-
ность модели централизованного управления, 
позволяющего достигать масштабируемости 
при сохранении высокого качества продукта 
[17; 18]. В Европе акцент делается на устой-
чивость, интеграцию объектов в исторический 
и культурный контекст, а также соблюдение 
строгих экологических стандартов. Например, 
в Германии премиальный девелопмент невоз-
можен без сертификации по стандартам DGNB, 
а в скандинавских странах – без использования 
технологий пассивного дома. Также распро-
странена практика применения жизненного 
цикла (life-cycle costing) в планировании, что 
позволяет учитывать не только капитальные, но 
и будущие эксплуатационные расходы.

Методологически в международной прак-
тике доминирует проектно-ориентированный 
подход (project-based logic), при котором 
каждый жилой комплекс рассматривается как 
уникальный инвестиционный проект с соб-
ственным набором рисков, ресурсов и целевых 
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аудиторий. Управление осуществляется с по-
мощью инструментов PMI, PRINCE2 и других 
международных стандартов, обеспечивающих 
контроль качества, стоимости и сроков и вклю-
чающих инструменты устойчивого развития 
территорий.

В данной статье под инструментами устой-
чивого развития территорий (ИУРТ) понима-
ется комплекс мер, направленых на создание 
безопасных и комфортных условий прожи-
вания, снижение негативного воздействия на 
экосистемы и рациональное использование 
ресурсов. ИУРТ подразделяются на экономи-
ческие, например, преференции (налоговые 
и финансовые) компаниям, участвующим в раз-
витии территорий присутствия; социальные, на-
пример улучшение транспортной доступности, 
развитие инженерно-бытовой инфраструктуры, 
и экологические, например, разработка и при-
менение зеленых и энергосберегающих техно-
логий, конструкций, зеленое проектирование 
и строительство, уменьшение отходов и их 
безопасная утилизация.

Особенностью международного девелоп-
мента премиум-класса является и более тес-
ная связь с финансовыми институтами. Так, 
в США и ОАЭ распространены схемы «pre-sale 
financing» (финансирование за счет предвари-
тельных продаж), а в Германии и Франции – 
закрытые инвестиционные фонды недвижи-
мости (REITs), выступающие заказчиками 
элитных объектов. Это создает устойчивую 
финансовую базу и снижает зависимость от 
банковского кредитования.

Анализ практики девелопмента премиум-
класса в международной среде позволяет 
сделать вывод о высокой институциональной, 
организационной и технологической зрело-
сти данного сегмента в развитых странах. Он 
функционирует не как маргинальный, а как 
стратегически значимый элемент городского 
и инвестиционного развития, обеспечивающий 
капитализацию территорий, привлечение ино-
странных инвестиций и повышение качества 
городской среды. В большинстве междуна-
родных практик премиальный девелопмент 
опирается на прозрачные проектные модели 
управления, четкое разделение ролей между 
участниками процесса и многоуровневую 

координацию с участием профессиональных 
development managers. Такая организация обес-
печивает управляемость сложными объектами 
и минимизацию проектных рисков.

Характерной для стран Ближнего Востока 
является централизованная холдинговая мо-
дель, совмещающая в одном контуре функции 
инвестора, заказчика, подрядчика и оператора. 
Это дает преимущество в масштабе и позволя-
ет сохранять единую стратегию продукта при 
высокой технологической оснащенности. Ев-
ропейские практики демонстрируют смещение 
акцентов в сторону устойчивости, интеграции 
в социокультурный контекст и строгих эколо-
гических норм – через обязательную серти-
фикацию (DGNB [19], Passivhaus) и приме-
нение методик жизненного цикла. Еще одной 
значимой чертой является высокая степень 
сопряженности премиального девелопмента 
с инвестиционной инфраструктурой. Ис-
пользование механизмов «pre-sale financing», 
REITs и институционального долевого участия 
позволяет обеспечивать финансовую устойчи-
вость проектов и снижать кредитные риски, 
что практически отсутствует в российской 
практике.

Таким образом, международные практики 
девелопмента премиум-класса строятся на 
принципах профессиональной специализа-
ции, интеграции проектного и инвестицион-
ного управления, стандартизации процессов 
и стратегической ориентации на устойчивость 
и инновации. Эти принципы позволяют фор-
мировать проекты, максимально соответству-
ющие ожиданиям инвесторов, пользователей 
и общественных интересов.

Обобщая международный опыт, мож-
но утверждать, что его основой выступает 
проектно-ориентированная логика (project-
based logic), в рамках которой каждый жилой 
комплекс рассматривается как уникальный 
инвестиционный актив, требующий индиви-
дуального управления, глубокой аналитики 
и долгосрочной эксплуатационной стратегии. 
Именно такая логика может быть адаптиро-
вана в российских условиях (с поправкой на 
институциональные барьеры) и стать основой 
для повышения зрелости отечественного пре-
миального девелопмента, в частности на при-
мере деятельности ООО «Еврострой».
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Результаты и дискуссия
В последние два десятилетия международ-

ное строительное сообщество выработало си-
стему критериев и стандартов, определяющих 
качество, устойчивость и функциональность 
зданий. Наиболее признанными являются 
системы экологической сертификации LEED, 
WELL (США), BREEAM (Великобритания)  
и DGNB (Германия). Их внедрение особенно 
актуально в сегменте элитной жилой недви-
жимости, где ценность объекта определяется 
не только местоположением и архитектурой, 
но и соответствием современным стандартам 
жизни и устойчивого развития.

Система LEED (Leadership in Energy 
and Environmental Design), разработанная 
U. S. Green Building Council, оценивает здания 
по нескольким категориям: энергоэффектив-
ность, водопользование, материалы и ресурсы, 
качество внутренней среды и инновации. По 
данным USGBC (2023), сертифицированные 
по LEED здания потребляют на 25–30 % 
меньше энергии и на 11 % больше ценятся на 
рынке по сравнению с обычными объектами. 
LEED имеет четыре уровня: Certified, Silver, 
Gold и Platinum, что позволяет застройщику 
выбирать степень внедрения.

Система BREEAM (Building Research 
Establishment Environmental Assessment 
Method), применяемая в Европе и ряде стран 
Азии, включает такие критерии, как управ-
ление проектом, транспортная доступность, 
здоровье и благополучие пользователей, 
устойчивое использование земли и экология. 
По данным BRE (2022), 80 % инвесторов в ЕС 
при принятии решений о покупке элитной не-
движимости отдают предпочтение проектам 
с сертификацией BREEAM или аналогичной. 
Высокие уровни (Excellent, Outstanding) пред-
усматривают обязательный Post-Occupancy 
Evaluation – аудит эксплуатационных показа-
телей через 1–3 года, что формирует доверие 
инвесторов [20].

WELL Building Standard, в свою очередь, 
акцентирует внимание на здоровье и благо-
получии жильцов. Он фокусируется на 10 
доменах: воздух, вода, питание, свет, дви-
жение, тепло, звук, материалы, разум (mind) 
и сообщество. Развитие WELL связано с пан-

демией COVID‑19 и растущим спросом на 
«здоровое» жилье. В премиуме система уси-
ливает ценность объекта за счет объективных 
показателей: концентрация РМ 2,5 ≤ 12 мкг/м³, 
уровень шума спальни не выше 30 дБ, верти-
кальная освещенность рабочего плана ≥ 240 лк 
в светлое время суток. Практика элитных про-
ектов в Нью-Йорке и Лондоне показывает, что 
символ WELL Silver/Gold становится частью 
рекламной стратегии наряду с видом из окна 
и брендом архитектора.

Сертификация DGNB (Deutsche Gesellschaft 
für Nachhaltiges Bauen) разработана Немецким 
советом устойчивого строительства. Она оце-
нивает здание по шести равновесным блокам: 
экологические, экономические, социокультур-
ные, функциональные, технологические и про-
цессные качества, плюс качество участка [19]. 
В отличие от LEED и BREEAM, DGNB более 
гибка и учитывает региональные особенности. 
Для премиальных жилых проектов в Германии 
сертификация DGNB стала отраслевым стан-
дартом. Для премиальных проектов сертификат 
DGNB Platinum фактически обязан присутство-
вать, иначе объект не войдет в топ-сегмент.

Для наглядного сравнения этих четырех 
стандартов была составлена таблица. В ней 
учитываются усредненные данные по кейсам 
премиального жилья с 2018 по 2023 г.

В таблице под минимальным сроком окупа-
емости понимается расчетное время, за кото-
рое дополнительные инвестиции, вложенные 
в прохождение международной сертификации 
(LEED, BREEAM, WELL, DGNB), окупаются 
за счет:

– повышенной рыночной стоимости объ-
екта (дополнительная цена продажи или 
аренды);

– снижения эксплуатационных расходов 
(энергия, вода, обслуживание систем);

– более быстрой реализации объекта (со-
кращение сроков экспозиции на рынке);

– повышения привлекательности объек-
та для инвесторов и арендаторов, особенно 
в случае коммерческих или инвестиционно-
ориентированных жилых проектов;

– применения бережливых технологий [21].
Например, если проект по сертификации 

LEED Gold увеличил строительный бюджет 
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на 10 %, но позволяет продать квартиры на 
12 % дороже, при этом снижая затраты на ком-
мунальные ресурсы, то совокупный эффект 
может покрыть эти 10 % за 5–7 лет. Это и есть 
период окупаемости вложений в сертифика-
цию – после этого срока дополнительные вло-
жения начинают приносить чистую прибыль.

Следует отметить, что внедрение данных 
стандартов требует участия специалистов по 
устойчивому строительству, архитекторов, 
прошедших аккредитацию, а также системной 
подготовки документации на всех этапах – от 
концепта до эксплуатации [25]. Это увеличи-
вает капитальные затраты на 10–15 % за счет 
энергоаудитов, инженерных расчетов, «ум-
ных» материалов и мониторинговых систем, 
хотя при массовой застройке не приведет 
к значительному увеличению стоимости про-
екта, что подтверждено пилотными проектами 
[26]. Однако компенсируется ростом стоимо-
сти квадратного метра, ликвидности объекта, 
быстрой продажей (на 4–6 месяцев быстрее 
несертифицированных объектов) и снижением 
эксплуатационных издержек. Критически важ-
ным фактором является наличие сертифици-
рованных специалистов (LEED AP, BREEAM 
Assessor, WELL AP) и отлаженного процесса 
подготовки документации с этапа концепции 
до постоккупационного аудита.

Для российской практики важным является 
тот факт, что системы LEED и BREEAM уже 
использовались в ряде проектов премиум-
класса в Москве и Санкт-Петербурге: ЖК 

«Сколково Парк», башня Evolution, бизнес-
квартал Comcity. Это доказывает примени-
мость стандартов в локальном контексте при 
условии адаптации и профессионального со-
провождения.

Заключение
Таким образом, развитие территорий со-

пряжено с развитием строительных и промыш-
ленных отраслей и характеризуется ускорен-
ной трансформацией в сторону устойчивого, 
высокотехнологичного и ориентированного на 
обеспечение качества жизни человека. В этом 
контексте все более актуальным становится 
вопрос адаптации международного опыта – как 
технологического, так и управленческого – 
к условиям конкретных национальных рынков. 
Особенно остро эта задача стоит в сегменте 
премиум-класса, где потребитель предъявляет 
повышенные требования не только к качеству 
продукта, но и к архитектурной идентичности, 
экологичности, энергоэффективности и общей 
«философии жилья».

В условиях глобального перехода к низко-
углеродной экономике, стремительного роста 
экологического сознания и цифровизации 
урбанистических процессов именно крупные 
девелоперские компании, работающие в пре-
миум-сегменте, оказываются в уникальной 
позиции: обладая достаточным масштабом, 
высокой гибкостью и компетенциями в обла-
сти архитектурной идентичности, они могут 
стать драйверами преобразований в элитном 
строительстве.

Сопоставление ключевых эффектов внедрения международных стандартов
Comparison of the key effects of the introduction of international standards

Система
стандартов Основная логика

Прирост 
стоимости 
продажи

Снижение эксплуатационных 
расходов

Минимальный 
срок окупаемости

LEED Энергия + 
ресурсы 10–12 % 20–25 % электроэнергия,  

15 % вода 5–7 лет

BREEAM Управление + 
здоровье 8–10 % 18–22 % энергия 6–8 лет

WELL Здоровье + 
комфорт 5–8 % 10–12 % из-за оптимизации 

HVAC 7–9 лет

DGNB
Баланс 

«экология–
экономика»

7–9 % 15–18 % суммарные OPEX 6–7 лет

Источник: составлено автором по материалам [22–24].
Source: made by the author based on [22–24].
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Аннотация. В условиях глобальных вызовов, включая климатические изменения, техноло-
гические трансформации и экономическую нестабильность, экологическая политика ста-
новится ключевым фактором устойчивого развития. В статье анализируются различия в 
экологических стратегиях стран G7 и BRICS на основе Индекса экологической эффективно-
сти, разработанного Йельским университетом. Проведен сравнительный анализ динамики 
Индекса экологической эффективности за последние годы, учитывающий три ключевые цели: 
здоровье экосистем, охрану окружающей среды и борьбу с изменением климата. Результаты 
показывают, что страны G7 демонстрируют более высокие показатели экологического раз-
вития, это частично объясняется выводом «грязных» производств в развивающиеся страны, 
включая участников BRICS. Однако при корректировке индекса с учетом «импортируемого» 
экологического следа различия между группами сокращаются, что указывает на недостатки 
текущей методики оценки. Предложена модификация Индекса экологической эффективности, 
включающая учет «импортируемых» выбросов, что позволяет более объективно оценивать 
вклад каждой страны в глобальную экологическую ситуацию. Делается вывод о необходимо-
сти пересмотра международных экологических стандартов для обеспечения устойчивого 
развития без искусственного закрепления лидерства отдельных государств. Особое внимание 
уделено политическим и экономическим последствиям доминирования G7 в формировании 
глобальной экологической повестки. Выявлено, что такие механизмы, как углеродные налоги, 
могут использоваться для экономического давления на развивающиеся страны. В то же время 
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BRICS обладает потенциалом для продвижения альтернативных подходов, учитывающих 
справедливое распределение экологической ответственности.

Ключевые слова: экологическая политика, устойчивое развитие, Индекс экологической эф-
фективности, G7, BRICS, углеродный след, глобализация

Abstract. In the context of global challenges, including climate change, technological transformation 
and economic instability, environmental policy is becoming a key factor in sustainable development. 
The article analyzes the differences in the environmental strategies of the G7 and BRICS countries 
based on the Environmental Performance Index developed by Yale University. A comparative analysis 
of Environmental Performance Index dynamics in recent years has been conducted, taking into account 
three key objectives: ecosystem health, environmental protection, and combating climate change. The 
results show that the G7 countries demonstrate higher rates of environmental development, which is 
partly explained by the withdrawal of “dirty” industries to developing countries, including BRICS 
participants. However, when the index is adjusted to reflect the “imported” ecological footprint, 
the differences between the groups are reduced, which indicates the shortcomings of the current 
assessment methodology. A modification of the Environmental Performance Index has been proposed 
that includes accounting for “imported” emissions, which allows for a more objective assessment 
of each country’s contribution to the global environmental situation. It is concluded that it is 
necessary to revise international environmental standards to ensure sustainable development without 
artificially consolidating the leadership of individual states. Special attention is paid to the political 
and economic consequences of the G7’s dominance in shaping the global environmental agenda. It 
has been revealed that mechanisms such as carbon taxes can be used to put economic pressure on 
developing countries. At the same time, BRICS has the potential to promote alternative approaches 
that take into account the fair distribution of environmental responsibility.

Keywords: environmental policy, sustainable development, Environmental Performance Index, G7, 
BRICS, carbon footprint, globalization
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Введение, цель
Современную мировую экономику харак-

теризует возрастающая неопределенность, 
вызванная трансформациями в энергетике, 
негативными демографическими и миграци-
онными процессами. Эти факторы усугубля-
ют деградацию окружающей среды [1]. Даже 
самые прогрессивные природоохранные меры 
не могут полностью устранить антропоген-
ное воздействие, поскольку ресурсная эксплу-
атация природы уже привела к необратимым 
изменениям в экосистемах [2]. В этой связи 
особую актуальность приобретают концепции 
«пределов роста» [3] и «пределов развития» 
[4]. Первые определяют сценарии реакции 
биосферы на антропогенную нагрузку [3], вто-
рые – необходимость сбалансированной де-
мографической, экономической и социальной 
политики (ESG) [5–8].

Устойчивое развитие в системе «приро-
да – общество» предполагает поиск компро-

миссов между сохранением и эксплуатацией 
природных ресурсов. Для этого на саммите в  
Йоханнесбурге (2002) были обозначены цели, 
включающие искоренение крайней бедности 
и голода, обеспечение всеобщего образования, 
снижение детской смертности, борьбу с ВИЧ, 
малярией и другими болезнями, интеграцию 
принципов устойчивого развития в нацио-
нальные стратегии, создание справедливой 
торгово-финансовой системы [1; 4]. Однако 
их достижение осложняется рисками голода, 
военных конфликтов, социального неравен-
ства и т. п. Главная сложность – достижение 
баланса между экологическими, экономиче-
скими и социальными интересами в глобаль-
ном масштабе, что невозможно сделать без 
ликвидации диспропорции в развитии стран 
по оси Север–Юг, связанной с неэффектив-
ным глобальным разделением труда и потре-
блением ресурсов.



62 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

Теория и практика управления организационно-экономическими системами

Для решения этих проблем в 2012 г. на Сам-
мите ООН в Рио-де-Жанейро были сформули-
рованы цели развития тысячелетия (MDGs), 
а в 2015 г. на 70‑й сессии Генеральной Ас-
самблеи ООН принята резолюция A/RES/70/1 
«Преобразование нашего мира: повестка дня 
в области устойчивого развития на период до 
2030 года» [9] – комплексная программа, на-
правленная на обеспечение устойчивого бу-
дущего для человечества, требующая консо-
лидации усилий всех стран, бизнес-структур 
и общества, а также разработки инновацион-
ных подходов к решению глобальных проблем. 
Документ включает 17 целей устойчивого раз-
вития (ЦУР) и 169 задач [9], которые измеря-
ются по 125 показателям [10].

Заявлено, что цели и  задачи в  области 
устойчивого развития носят комплексный 
характер, являются глобальными и при этом 
обеспечивают учет различий в национальных 
стратегиях и приоритетах. Задачи сформу-
лированы в форме пожеланий глобального 
характера, при этом каждое правительство 
устанавливает собственные национальные за-
дачи, руководствуясь этими пожеланиями, но 

принимая во внимание национальные условия. 
Каждое правительство также решает, как обе-
спечить учет этих глобальных задач в форме 
пожеланий в процессах национального пла-
нирования, в мерах и стратегиях.

Теоретически использование подобной 
системы измерений должно помочь: а) про-
водить сравнительный анализ трендов раз-
вития стран; б) определять, с какими стати-
стическими показателями связано развитие 
и как можно улучшить ситуацию в стране; 
в) смоделировать и проанализировать, к чему 
приведут возможные изменения во всей сово-
купности показателей устойчивого развития. 
Однако использование показателей устойчи-
вого развития ООН имеет ряд специфичных 
особенностей. В первую очередь вследствие 
многокритериальности системы страны могут 
занимать лидирующие позиции по одним по-
казателям и отставать по другим. В качестве 
примера можно привести Египет, позиция ко-
торого в индексе существенно отличается по 
показателям целей сохранения экосистем моря 
и качества образования (рис. 1).

Рис. 1. Сравнение стран по всем показателям устойчивого развития (значения получены  
выделением в показателях цели первой и второй главных компонент [11])

Fig. 1. Comparison of countries by all indicators of sustainable development (values are obtained  
by highlighting the first and second components in the indicators of the goal [11])
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Другой проблемой является низкая про-
зрачность данного рейтинга, так как для уни-
фикации его результаты представляются в нор-
мализованных балльных показателях, которые 
хорошо отражают положение стран в рейтинге 
относительно друг друга по отдельным показа-
телям, но плохо обосновывают связь рейтинга 
с реальными статистическими показателями 
состояния (уровня развития) стран. Это позво-
ляет манипулировать рейтингами, настраивая 
их таким образом, чтобы обозначать на ли-
дирующих позициях страны одного блока, не 
позволяя другим найти собственный путь раз-
вития, кроме как модернизировать страну, дви-
гаясь в направлении лидеров, и, как следствие 
модернизирующего пути развития, оставаться 
позади указанных лидирующих стран. Распо-
ложение стран по всему комплексу показателей 
устойчивого развития ООН с указанием места 
стран групп G7, старых и новых стран BRICS 
приведены на рис. 1.

Цель исследования: разработать методи-
ку комплексной оценки устойчивого развития 
стран, реализующую сравнительный анализ их 
влияния на экологическую ситуацию в мире.

Методы исследования
В практике для решения задачи стратеги-

ческого позиционирования можно выбрать 
другие системы показателей, например, оце-
нивающие положение стран в финансовой, со-
циальной и экологической сферах (в рамках 
концепции ESG). Однако не следует забывать 
про субъективность выбираемых рейтингов, 
что особенно актуально в условиях современ-
ной геополитической турбулентности [12]. 
Например, в качестве системы оценки эко-
логического развития стран может быть вы-
бран Индекс экологической эффективности 
(Environmental Performance Index – EPI) [13]. 
Индекс включает 58 показателей, иерархиче-
ски разделенных по трем целям: «Влияние на 
изменение климата», «Охрана окружающей 
среды» и «Здоровье экосистем». Это позволяет 
комплексно оценить экологическую ситуацию 
в каждой стране на основе существующих ста-
тистических показателей по различным аспек-
там экологического развития. При этом индекс 

имеет высокую степень корреляции с целями 
устойчивого развития.

Основным преимуществом рейтинга EPI 
является то, что он строится на основе ста-
тистических показателей, а не на эксперт-
ных оценках. Однако использование базовых 
единиц для различных показателей при по-
строении индекса неудобно. Поэтому данные 
проходят нормализацию, в рамках которой 
все показатели преобразуются в баллы (от 0 
(худший) до 100 (лучший)). Причем в зави-
симости от типа распределения значений по-
казателя может быть выбрана как линейная 
(пологая ступенька), так и нелинейная нор-
мализация.

Для того чтобы в автоматическом режиме 
можно было провести нормализацию каждо-
го показателя, целесообразно использовать 
регрессионную модель, например методом 
случайного леса, что позволит проводить как 
прямое, так и обратное преобразование факти-
ческих и нормализованных значений показате-
лей. Так, результаты нормализации динамики 
выбросов закиси азота приведены на рис. 2.

Подобные преобразования в рамках автор-
ского исследования выполнены для всех 58 
показателей. На основе взвешенного иерар-
хического дерева нормализованные показате-
ли объединяются в 11 категорий. Полученные 
тренды категорий объединяются в три цели, 
на основе которых и рассчитывается индекс 
экологической эффективности по формуле
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где q – страна, для которой измеряется индекс; 
wц, wк, wи – весовые коэффициенты соответ-
ствующих целей, категорий и индикаторов; 
F – нормализующий преобразователь для со-
ответствующего индикатора; X – ненормали-
зованное значение индикатора.

(1)
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Рис. 2. Балльная оценка динамики изменений выбросов закиси азота [13]
Fig. 2. Scoring of the dynamics of changes in nitrous oxide emissions [13]

Результаты и дискуссия
Полученные результаты позволяют срав-

нить между собой страны как по эффективно-
сти экологического развития, так и по отдель-
ным направлениям (рис. 3, 4). Тренды значений 
индекса EPI представлены по годам для всех 
180 стран, учитываемых в EPI-рейтинге, а так-
же по группам (старые члены и новые члены 
BRICS, G7). Из рисунков видно, что значения 
индекса стран G7 существенно выше, чем 
у стран BRICS. Следует заметить, что стра-
ны G7 это именно те страны, которые начали 
ранее других заботиться о своей экологично-
сти, в том числе и через вывод вредных произ-
водств, например в Китай. Из рисунков также 
видно, что по EPI и по всем экологическим 
целям среднее значение показателей стран G7 
выше как средних значений стран BRICS, так 
и медианных значений показателей по всем 
180 странам рейтинга. При этом страны BRICS 
в большинстве случаев имеют средние значе-
ния показателей ниже медианных. Это может 
быть следствием манипулирования индексами, 
обосновывающим необходимость использова-
ния пути развития, ранее выбранного странами 
G7.

Для того чтобы понять, насколько объекти-
вен EPI-индекс, была проведена кластеризация 
всех стран по динамике изменений его пока-
зателей. Для сравнения динамики показателей 

использовался метод серой корреляции [14]. 
Полученная матрица взаимной корреляции 
кластеризована с помощью метода иерархи-
ческого дерева с последующим построением 
тепловой карты [15]. Результаты кластеризации 
представлены на рис. 5.

Видно, что по динамике изменений все 
страны разделились на три кластера: страны 
с наихудшими значениями индекса (20 %), со 
средними значениями (40,6 %) и лучшими зна-
чениями. Динамика изменений показателей 
для выделенных кластеров приведена на рис. 6.

Таким образом, можно сделать предполо-
жение о том, что индекс EPI в первую очередь 
отражает взгляды ведущих европейских стран 
на экологическое развитие. Здесь следует об-
ратить внимание, что все страны G7 находятся 
в кластере с наилучшими трендами, а страны 
BRICS распределены по кластерам с худшими 
и средними показателями.

Подобное распределение в целом харак-
терно также для всех экологических целей за 
небольшими исключениями:

–  по цели «Здоровье экосистем» часть 
стран BRICS (Египет, Россия, Иран, ЮАР, 
Китай и Индия) попали в кластер с худшими 
показателями (38,3 %); часть стран G7 (Япо-
ния, Германия, Италия, Франция и Велико-
британия) – в кластер со средними (21,7 %), 
а  США, Канада (G7), а  также Эфиопия,  
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Тренды по цели «Здоровье экосистем»

Тренды по цели «Охрана окружающей среды»

Тренды по цели «Влияние на изменение климата»

Рис. 3. Тренды показателей целей экологического развития для стран G7 и BRICS
Fig. 3. Trends in indicators of environmental development goals for G7 & BRICS countries
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Старые страны BRICS

Новые страны BRICS

Страны G7

Рис. 4. Тренды изменений индекса экологического развития
Fig. 4. Trends in the environmental development index
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Рис. 5. Результаты кластеризации стран по динамике изменений EPI
Fig. 5. Results of clustering of countries according to the dynamics of changes in the EPI

Рис. 6. Динамика изменений EPI по кластерам
Fig. 6. Dynamics of changes in the EPI by cluster

Саудовская Аравия, Бразилия и ОАЭ (BRICS) 
попали в группу стран с высокими показате-
лями здоровья экосистемы (40 %);

–  по цели «Охраны окружающей среды» 
закономерности распределения полностью соот-

ветствуют ранее выявленным: страны G7 попа-
ли в группу с высокими показателями (21,7 %), 
Россия и ОАЭ – в группу со средними показа-
телями (18,9 %), а остальные страны BRICS – 
в группу с низкими показателями (62,2 %);



68 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

Теория и практика управления организационно-экономическими системами

–  по цели «Влияние на изменение клима-
та» ни одна из стран G7 и BRICS не попала 
в группу с высокими показателями (22,8 %), 
Франция, Германия и Великобритания попали 
в группу со средними показателями (25 %), 
а все страны BRICS, а также США, Канада, 
Италия и Япония – в группу с низкими пока-
зателями (52,2 %).

Указанные несоответствия определяются 
двумя ключевыми причинами:

–  в отношении показателя «Здоровье эко-
систем» – сохранившимися нетронутыми эко-
системами в развивающихся странах BRICS, 
таких как Эфиопия, Саудовская Аравия, Брази-
лия и ОАЭ, и практически полным отсутстви-
ем экосистем с высоким уровнем природной 
сохранности (за исключением США (Аляска) 
и Канады) в странах G7;

–  нормативно-правовыми расхождениями 
политики экологического развития ведущих 
стран, что наиболее наглядно видно на при-
мере показателей изменения климата. Доба-
вим, что именно по этому вопросу имеются 
существенные расхождения в позициях США 
и европейских стран [16], и судя по этим зна-
чениям возможно сделать заключение о «про-
садке» показателей экологического развития 
США.

По результатам расчетов можно сделать 
следующий вывод: страны G7 на основе EPI 
представляют собой интеграционное объеди-
нение наиболее развитых стран в сфере эколо-
гии. Высокие показатели по данной схеме рас-
четов позволяют этим странам формулировать 
и диктовать мировую экологическую повест-
ку. Требования, базирующиеся на результатах, 
предложенных этими же странами различных 
индексов развития, служат внеконкурентным 
инструментом ограничения роста тех стран, 
чья повестка развития может не совпадать 
с установленными G7 правилами.

Лидирующее положение стран G7 в струк-
турах по сохранению окружающей среды так-
же позволяет им успешно зарабатывать на 
высокотехнологической продукции и экоси-
стемных услугах других стран, которые не учи-
тываются при расчетах, например через налог 
на углеродный след. Таким образом, страны G7 
успешно используют проверенный алгоритм 

сдерживания, который можно обозначить как 
«экологический профсоюз», и тем самым обе-
спечивают себе возможность диктовать свою 
волю другим странам посредством расчетов 
целевых индикаторов развития с позиций «мяг-
кой силы», удерживая свое лидирующее по-
ложение в мире.

Одной из причин этого является то, что 
страны G7 ранее других государств провели 
«экологическую модернизацию» производств, 
находящихся на их территории, которая под-
разумевала не только внедрение зеленых тех-
нологий, но и вывод «грязных» производств за 
пределы страны. В итоге, на территории мно-
гих развивающихся стран в результате такой 
экологической политики были перемещены 
или организованы экологически «грязные» 
производства, выведенные с территорий стран 
G7. Это позволяет им не только демонстри-
ровать высокие экологические показатели, но 
и облагать дополнительными налогами (напри-
мер углеродным налогом) продукцию стран, 
куда ранее были выведены производства, тем 
самым дополнительно монетизируя свое пре-
имущественное положение. Эта политика не 
помогает решить экологические проблемы 
в мире, так как загрязняющих выбросов из-
за перевода производства из одной страны 
в другую не становится меньше. Более того, 
вследствие дополнительных налогов и пошлин 
страны, где размещены вредные производства, 
теряют часть своих доходов, которые могли бы 
пойти на экологическую модернизацию.

К сожалению, такая политика характерна 
не только для участников G7, но и для других 
стран, поставивших перед собой глобальные 
экологические задачи, которые должны быть 
решены в жесткие сроки, например Китая [17]. 
Так, на рис. 7 представлены результаты рас-
четов суммарных выбросов углекислого газа 
в продукции, импортируемой и экспортируе-
мой при торговле России и Китая.

Из рисунка видно, что продукция, которую 
Китай приобретает у России, связана с более 
значительными выбросами углекислого газа 
по сравнению с продукцией, которую он сам 
предлагает на рынок. Это позволяет Китаю без 
больших усилий снизить выбросы парнико-
вых газов, что соответствует его амбициозным 
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планам достижения углеродной нейтрально-
сти к 2060 г. К сожалению, при таком подходе 
на общей ситуации с выбросами парниковых 
газов в мире это не скажется. При этом при-
менение указанной политики в экологических 
индексах никак не учитывается.

Чтобы исключить указанные «манипуля-
ции» в рамках политики экологической модер-
низации стран, необходимо изменить методику 
расчета экологических показателей, когда весь 
вред экологии, нанесенный производством 
в стране, снижает индекс только этой страны 
без учета ее экспортно-импортных взаимоот-
ношений с другими странами. Это позволит 
минимизировать ситуации, когда страны ради 
повышения своей экологичности будут вы-
водить вредные производства в другие госу-
дарства. Так, при анализе EPI-индекса среди 
участников BRICS и G7 можно увидеть, что 
страны G7 имеют более высокие показатели 
индекса.

Для более объективной картины нужно 
в Индексе экологического развития учиты-
вать не только экологический вред, нанесен-
ный собственным производством, но и вред, 
нанесенный производством экспортируемой 
продукции. Для этого воспользуемся данны-
ми Всемирного банка и ООН о размере ВВП 

[18] стран и объеме экспорта продукции [19]. 
В этом случае EPI-индекс можно примерно 
рассчитать по формуле (1):

Рис. 7. Объем выбросов углекислого газа в продукции в рамках товарооборота Россия–Китай
Fig. 7. The volume of carbon dioxide emissions in products within the framework of trade  

turnover between Russia and China

где GDPq  – ВВП страны q; GDPy
x  – объем 

экспорта продуктов из страны x в страну у; 
GDPx

x  – объем внутреннего потребления 
в стране x.

Следует заметить, что не все индикаторы 
EPI-индекса связаны с производством. К таким 
показателям относится, например, индикатор 
TBN (Terrestrial biome protection – защита на-
земного биома). Для таких показателей исполь-
зуется формула (1). При построении модели 
корректировка индексов проводилась только 
для индикаторов с убывающей нормализую-
щей функцией, например COE (CO2 exposure – 
воздействие CO2). Результаты пересчета EPI-
индекса приведены на рис. 8.
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Рис. 8. Тренды изменений скорректированного индекса экологического развития
Fig. 8. Trends in the adjusted environmental development index

Новые страны BRICS

Старые страны BRICS

Страны G7
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Заключение
Из результатов моделирования видно, что 

в значениях индекса отсутствует значимая раз-
ница между странами G7 и BRICS. Это под-
тверждает гипотезу о том, что высокий уровень 
показателей экологичности этими странами был 
достигнут в первую очередь за счет вывода со 
своей территории вредных производств. Такой 
путь позволяет добиться существенного улуч-
шения экологической обстановки в отдельных 
странах, что и видно на примере стран G7, но 
никак не изменяет экологическую ситуацию 
в мире в целом. Более того, такой подход может 
привести к ухудшению экологической обстанов-
ки, так как создает зоны с экстремально плохой 
экологической ситуацией, как это происходит 
в ряде стран Азии и Африки [20; 21].

Второй проблемой, которая видна из ре-
зультатов моделирования, является то, что 
самая низкая экологическая эффективность 
по скорректированному индексу EPI связана 
со странами, ориентированными на роль гло-
бальных «производственных фабрик», таких 
как США, Китай и Индия. Для реализации 
своих производственных процессов им тре-
буется большой объем материалов и комплек-

тующих, которые они импортируют из других 
стран. При разработке своей экологической 
политики эти страны должны думать не толь-
ко о повышении экологичности собственных 
производств, но и о повышении экологично-
сти производств своих торговых партнеров. 
Однако, чтобы внедрить подобные подходы, 
необходимы изменения в глобальной экологи-
ческой повестке. Для этого должны появиться 
площадки, на которых формулируются и про-
двигаются позиции, обеспечивающие глобаль-
ное решение экологических проблем во всем 
мире, но, возможно, противоречащие домини-
рованию стран G7.

Одной из таких площадок и видится инте-
грационное сообщество стран BRICS, которое 
способно стать новым лидером для формули-
рования более справедливой и реалистичной 
экологической повестки, за счет государствен-
ных усилий и крупного бизнеса обеспечива-
ющей заметное повышение качества окру-
жающей среды в своих странах, и в качестве 
помощи другим. Также изменение приорите-
тов, несправедливо навязанных странами G7, 
позволит изменить общий ход цивилизацион-
ного развития современного мира.
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Аннотация. Статья посвящена актуальной проблеме, связанной с изменениями мирового и 
российского медиапотребления, повлекшими за собой формирование новых бизнес-решений 
на медиарынке в цифровую эпоху. С помощью математико-статистических и логических ме-
тодов исследования проанализированы практики медиапотребления и выявлены его основные 
тенденции, к которым относятся: рост пользователей сети Интернет и мобильной связи 
в мировом и российском пространстве, предпочтение цифровым устройствам, увеличение 
конкуренции традиционных СМИ за счет появления свободных игроков в сети Интернет, 
ориентация аудитории на образование через развлекательный видеоконтент, активное 
внедрение искусственного интеллекта в медиасферу, рост популярности социальных сетей, 
которые остаются центром цифрового медиапотребления. В работе определены факторы 
влияния на потребление и ключевые коммуникационные проблемы медипредприятий в условиях 
цифровой трансформации, связанные с конфиденциальностью данных в Интернете, культурой 
творческого разрушения из-за популяризации искусственного интеллекта, изменчивость до-
верия к традиционным СМИ, увеличение информационного объема для аудитории в цифровой 
среде. В связи с этим доля расходов на онлайн-продвижение растет с каждым годом, превы-
сив свои значения в два раза по сравнению с рекламными бюджетами традиционных СМИ, 
бизнес-модели которых теряют свою актуальность. Автор отмечает, что ценность медиа-
предприятий отражается не только в производстве и распространении, но и в ориентации 
на клиента, интерактивности цифрового контента, а также во фрагментации аудитории 
и постоянной оптимизации пользовательского опыта. Использование Big Date и технологий 
искусственного интеллекта, применяемых для создания материалов, анализа поведения 
пользователей и создания интерактивных механизмов, совместно с человеческим трудом по-
зволяют повысить эффективность создания контента, увеличить лояльность пользователей 
и удовлетворенность медиаплатформами для медиакомпаний в условиях цифровизации.

Ключевые слова: медиапотребление, СМИ, контент, бизнес, медиаиндустрия, рынок рекламы 
и медиа, бизнес-модели

Abstract. The article is devoted to an urgent problem related to the changes in global and Russian 
media consumption that have led to the formation of new business solutions in the media market in 
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the digital age. Using mathematical, statistical and logical research methods, media consumption 
practices have been analyzed and its main trends have been identified, which include the growth of 
Internet and mobile users in the global and Russian space, preference for digital devices, increased 
competition of traditional media due to the emergence of free players on the Internet, audience 
orientation towards education through entertainment video content, active the introduction of artificial 
intelligence into the media sphere, the growing popularity of social networks, which remain the 
center of digital media consumption. The work identifies the factors influencing consumption and 
key communication problems of media enterprises in the context of digital transformation related to 
data privacy on the Internet, the culture of creative destruction due to the popularization of artificial 
intelligence, the variability of trust in traditional media, and the increase in information volume for 
the audience in the digital environment. Therefore, the share of online promotion costs is growing 
every year, significantly exceeding its values by two times compared to the advertising budgets of 
traditional media, whose business models are losing their relevance. The author notes that the value of 
media enterprises is reflected not only in production and distribution, but also in customer orientation, 
interactivity of digital content, as well as in audience fragmentation and constant optimization of 
user experience. The use of Big date and artificial intelligence technologies used to create materials, 
analyze user behavior and create interactive mechanisms, together with human labor, can increase 
the efficiency of content creation, increase user loyalty and satisfaction with media platforms for 
media companies in the context of digitalization.

Keywords: media consumption, media, content, business, media industry, advertising and media 
market, business models
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Введение, цель
Развитие цифровых технологий способ-

ствовало повышению производительности 
медийного контента и скорости его распро-
странения по всему миру, расширяя аудито-
рию и влияние средств массовой информации. 
Многие российские и зарубежные авторы [1; 
2; 4; 5; 11; 15] сходятся во мнении, что цифро-
вая трансформация медиапространства значи-
тельно повлияла на общественные интересы, 
культуру и структуру медиапотребления, цен-
ности получаемой информации, объем и раз-
нообразие контента, доверие к цифровым ис-
точникам информации. Процесс адаптации 
экономических моделей СМИ к  условиям 
цифровой реальности получил название «циф-
ровая трансформация» (digital transformation). 
Интерес к влиянию цифровизации на медиа-
индустрию возникает в части социологиче-
ского и экономического аспектов, культуры 
потребления и формирования бизнес-модели 
медиапредприятий.

Зарубежный исследователь Йоахим Заутер 
[1] описывает цифровую среду как нематериаль-
ную, синтетическую и виртуальную, имеющую 

четыре различных качества: интерактивность, 
мультимедиа, связность и генеративность, по-
средством которых содержание, повествование 
и форма могут быть представлены, выражены 
и переданы аудитории. Эти условия опреде-
ляют новую – цифровую – среду и отличают 
ее от традиционных форм средств массовой 
коммуникации, таких, например, как периоди-
ческие печатные издания, кино, телевидение, 
радио и прочие, поскольку каждая из них имеет 
собственные медиахарактеристики, а также от 
классических форм искусства, таких как живо-
пись, скульптура, перформанс, видеоарт.

Цель данного исследования состоит в изуче-
нии изменений в структуре и моделях потребле-
ния медиа в мировом и российском медиапро-
странстве в связи с цифровизацией и вызванное 
этим изменение бизнес-моделей традиционных 
и цифровых медиа. В статье используется значи-
тельный объем статистических данных показа-
телей медиапотребления на мировом и россий-
ских рынках. Исследование причин и изменений 
структуры медиапотребления осуществлены 
с помощью материалов российских и зарубеж-
ных ученых по данной тематике.
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Методы исследования
Для исследования применялись такие со-

временные общенаучные методы, как срав-
нительный анализ для сопоставления медиа-
показателей в России и мире; контент-анализ 
открытых источников информации для анализа 
текстовой информации из отчетных докумен-
тов; статистические и структурно-логические 
методы. Обработка статистических данных 
основана на качественном и количественном 
типах исследования, в работе изучены опросы 
крупных российских и зарубежных аналитиче-
ских центров, на основании которых сделаны 
логические выводы.

Результаты и дискуссия
Стирание границ между личной и профес-

сиональной жизнью, потребность в оператив-
ной информации приводят к тому, что люди 
все чаще подключаются к Интернету. Дей-
ствительно, появление сети Интернет и сво-
бодный доступ к контенту создали условия для 
повышения числа пользователей. Так, начиная 
с 2013 г. интернет-аудитория увеличивается 
стремительными темпами (рис. 1). За 2024 г. 
количество пользователей во всем мире воз-
росло на 136 млн человек, составив 67,9 % от 
числа жителей планеты, что на 2,5 % больше, 
чем в 2023 г. Для сравнения: в 2013 г. всего 
35 % мирового населения было подключено 
к сети Интернет.

В современной России уровень проникно-
вения онлайн-услуг возрастает с каждым го-
дом, достигнув  в 2024 г. 92,2 % (рис. 2). Так, 
из 144 млн жителей страны пользователями 
Сети стали 133 млн человек, при этом среди 
молодых людей в возрасте от 14 до 21 года этот 
показатель достигает 98 %.

Медиаиндустрия в современных условиях 
является важной сферой, связанной с тренда-
ми в субъективном восприятии граждан и име-
ющей объективную отраслевую статистику. 
Медиапотребление при этом понимается как 
как деятельность отдельного индивида или 
группы индивидуумов, определенная выбором 
и использованием совокупности средств медиа- 
коммуникаций для извлечения информации 
в процессе интеракции в медиапространстве [2].

В Российской Федерации на фоне снижения 
населения число абонентов сотовой связи ста-
бильно превышает общее количество граждан, 
что означает значительное использование сети 
Интернет именно на мобильных устройствах 
и потребление контента с данных носителей 
(рис. 3).

Исследование показывает, что в мировом 
медиапространстве наблюдается рост попу-
лярности социальных сетей, где аудитория 
стремится провести свободное время (39 %), 
в основном за счет видеосмотрения [5]. В Рос-
сийской Федерации количество пользователей 
социальных сетей находится на стабильном 
уровне с 2021 г., составив 106 млн человек на 
144 млн человек в 2024 г. (рис. 3). Если в сред-
нем в мире социальными сетями пользуется 
63,9 % населения, то пользовательское пове-
дение россиян опережает мировое – 73,4 % 
в 2024 г. На мировом уровне лидируют по 
данному показателю Объединенные Араб-
ские Эмираты, где пользователями является 
все взрослое население.

Для выхода в сеть Интернет применяют 
различные устройства. В Российской Федера-
ции, как и в мире, смартфоны являются наи-
более популярными устройствами для этих 

Рис. 1. Диаграмма динамики пользователей сети Интернет в мире за 2013–2024 гг. 
Fig. 1. Chart of the dynamics of Internet users in the world for the period 2013–2024

Источник: составлено автором по данным [2; 3].
Source: compiled by the author according [2; 3].
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целей: их используют 98,8 % пользователей 
(в мире – 98 %), а персональные компьюте-
ры и ноутбуки – 79,1 %  (на мировом уровне –  
58,3 %) (рис. 4). Очевидные преимущества 
заключаются в ценовом сравнении с другими 
типами устройств и в том, что использование 
мобильных устройств в меньшей степени за-
висит от места и времени. Смарт-телевизор 
имеется почти у половины россиян – 42,1 % 
и у мировых медиапользователей – 48,2 %. 
Планшетом пользуется каждый третий житель 
России (28 %) и житель планеты (32,4 %). Так-
же примерно у пятой части российских поль-
зователей есть наручные устройства – умные 
часы (16,7 %) и/или фитнес-браслет (15,3 %). 
Игровая консоль популярнее в мире (18,9 %), 
чем в России (12 %). Устройствами для умного 
дома пользуются 13 % россиян, стриминговым 
ТВ – 6,9 %, электронными книгами – 11,3 %. 

Совсем маленькое проникновение у устройств 
виртуальной реальности – ими владеют 4,7 % 
мировых пользователей Интернета и 1,9 % 
российских.

Основной информационный поток в мире 
и в России приходится на мобильный Интер-
нет – 97 %, далее 93 % россиян пользуются 
социальными сетями, мировой показатель – 
94,3 %. По структуре существенным изме-
нением в потреблении контента со стороны 
пользователей стало снижение интереса к тра-
диционным видеохостингам и телевидению 
в России. Согласно исследованию центра со-
циологических исследований «Российское об-
щественное мнение и исследование рынка» –  
РОМИР, в конце 2024 г. телевизионные каналы 
смотрели 59 % россиян [6]. Эфирное и кабель-
ное телевидение в России смотрят меньше, чем 
в мире на 8,4 %, стриминговое ТВ и просмотр 

Рис. 2. Диаграмма динамики объема российских пользователей сети Интернет за 2010–2024 гг.
Fig. 2. Chart of dynamics of the volume of Russian Internet users in 2010–2024

Источник: составлено автором по данным [2; 3].
Source: compiled by the author according [2; 3].

Рис. 3. Показатели пользования цифровыми средствами связи в России за 2019–2024 гг.
Fig. 3. Indicators of digital communications usage in Russia from 2019–2024

Источник: составлено авторами по данным [2–4].
Source: compiled by the authors according [2–4].
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телевидения через Интернет – на 15,8 %. Прес-
су предпочитают чаще читать в онлайн-среде, 
чем в бумажном виде, российский показатель 
имеет разницу в показателях по стране 26,9 % 
(рис. 5). У музыкального стриминга и подка-
стов похожие цифры популярности в России – 
соответственно, 46,5 и 45,2 %.

Наиболее популярные платформы в Рос-
сии – поисковые системы, такие как Google 

и  «Яндекс». При этом «Яндекс» является 
самым популярным поисковиком, занимая 
74,41 % всего поискового трафика, Google 
находится на втором месте. Показатели он-
лайн-торговли на территории Российской Фе-
дерации отражают активных пользователей 
Интернета, среди которых 53,2 % являются 
постоянными онлайн-покупателями. Сравни-
тельный анализ вовлеченности российских 

Рис. 4. Число пользователей интернет-услугами на различных типах устройств в России и мире за 2024 г.
Fig. 4. Internet service usage on various types of devices in Russia and the world in 2024

Источник: составлено автором по данным [3; 4].
Source: compiled by the author according [3; 4].

Рис. 5. Показатели медиапотребления средств массовой коммуникации  
на российском и мировом уровнях за 2024 г.

Fig. 5. Media consumption indicators of mass communication media at the Russian and global levels for 2024
Источник: составлено автором по данным [3; 6].
Source: compiled by the author according [3; 6].

%
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граждан в процесс покупок продуктов пока-
зывает, что уровень участия в данном процессе 
ниже, чем в мировом масштабе: его совершают 
22,3 % россиян, в то время как этот показатель 
в мире составляет 27,3 %. Аналогично доля по-
купателей товаров, ранее бывших в употребле-
нии, также менее значительна в России: 4,6 % 
против 10,8 % на глобальном уровне. Кроме 
того, использование Интернета для сравнения 
цен у различных продавцов демонстрирует та-
кую же тенденцию: каждый пятый человек в 
мире (19,9 %) прибегает к этому инструменту, 
тогда как в России этот показатель составляет 
лишь 12,6 %, что соответствует каждому вось-
мому гражданину.

В  российском интернет-пространстве 
в 2024 г. 44,9 млн человек покупали потре-
бительские товары онлайн на маркетплей-
сах и в интернет-магазинах. На эти покупки 
было потрачено 33,8 млрд долларов США. 
В среднем расходы среднего российского по-
купателя в сети Интернет за 2024 г. состави-
ли 752 доллара США. Покупки с помощью 
мобильного телефона выросли до 43 %. На 
онлайн‑торговлю пришлось 6,6 % всех поку-
пок в розничной торговле.

Самая популярная категория мобильного 
шопинга в мире в 2024 г. относилась к мод-
ным товарам, продуктам питания, товарам для 
дома и ремонта. В Российской Федерации за-
купали в большом объеме приборы электро-

ники и модные товары (8,41 млрд долларов 
США), товары для ухода за собой, мебель и еду 
(рис. 6).

Медиатизация сфер жизни повлияла на из-
менение трендов в медиапотреблении и по-
явление новых форм производства контента. 
Поэтому, вовлекая аудиторию на свои онлайн-
платформы для реализации своих функций 
в медиасреде (развлечение, привлечение вни-
мания, удержания, продажи и т. д.), необходи-
мо формировать контент, учитывая факторы 
влияния внешней среды, предпочтения пользо-
вателя сети Интернет, медиатренды. Так, в со-
временных условиях существуют следующие 
тренды медиапотребления [3–8]:

– увеличение доступа к сети Интернет по-
зволил предоставлять новым игрокам свой кон-
тент, увеличивая конкуренцию за зрительское 
внимание в цифровых медиакоммуникациях;

– искусственный интеллект становится 
обязательным при формировании контента. 
Дополненная реальность и виртуальная реаль-
ность также могут играть более значительную 
роль в потреблении медиа, предлагая интерак-
тивные способы взаимодействия с контентом. 
Искусственный интеллект может повысить эф-
фективность и качество производства контен-
та посредством процессов его редактирования 
и распространения. Одним из таких примеров 
является использование автоматизированного 
написания новостей, интеллектуального видео;

Рис. 6. Категории потребительских товаров, приобретенных в сети Интернет  
российскими пользователями за 2024 г.

Fig. 6. Categories of consumer goods purchased on the Internet by Russian users in 2024 
Источник: составлено авторами по данным [3]
Source: compiled by the authors according [3]
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– популяризация видеоконтента. Корот-
кометражные видео имеют огромный спрос 
и вызывают интерес у пользователей Сети. 
Платформы для создания коротких видеоро-
ликов быстро развивались в последние годы, 
а их бизнес-модели привлекли большое коли-
чество пользователей и рекламодателей [7]. По 
данным Mediascope, в 2024 г. 20 % времени, 
проведенного в Интернете, российские поль-
зователи тратили на видеосервисы, 16 % – на 
социальные сети, 16 % – на мессенджеры, 
8 % – на игры и 4 % – на e-commerce. Но из-за 
непрерывного разнообразного потока коротких 
видео у пользователей снижается продолжи-
тельность концентрации внимания;

– у медиапотребителей актуализируется 
конфиденциальность и безопасность. Пробле-
мы конфиденциальности данных и безопас-
ности в Интернете растут, заставляя пользо-
вателей ценить платформы, которые отдают 
приоритет этим аспектам. Децентрализован-
ные платформы социальных сетей или те, 
которые предлагают больший контроль над 
обменом данными, могут получить поддерж-
ку. Такие функции, как сквозное шифрование, 
эфемерный контент и детальные настройки 
конфиденциальности, вероятно, станут более 
важными для пользователей при выборе плат-
форм для взаимодействия;

– переход к нишевым и вертикальным плат-
формам, учитывающим гибкость и персонали-
зацию. Пользователи все больше контролиру-
ют предложения цифровых медиа, предпочитая 
уникальный и персонализированный контент. 
Это, вероятно, приведет к росту числа неболь-
ших нишевых платформ, обслуживающих 
определенные интересы и сообщества в соот-
ветствии с характеристиками пользователей 
и моделями использования платформы. Эти 
нишевые платформы могут предложить более 
глубокое взаимодействие, более прочные связи 
и чувство принадлежности к определенным 
сообществам;

– тенденция на размывание границ между 
развлечением и образованием. Основная цель 
у  большинства у  пользователей интернет-
услугами состоит в получении информации 
различного характера. Даже когда основная 
цель посещения платформы имеет развлека-

тельный характер, большую  ценность имеет 
контент с образовательной и информирующей 
направленностью с развлекательным уклоном 
[8]. Сочетание подобных функций имеет цен-
ность для контента. Эта тенденция подпиты-
вает стремление к непрерывному обучению 
и растущее недоверие к традиционным обра-
зовательным учреждениям;

– снижение эффективности алгоритмиче-
ского курирования контента. Например, стри-
минговые сервисы и платформы социальных 
сетей используют алгоритмы для отбора пер-
сонализированного контента, однако также 
могут создавать эхо-камеры, где пользовате-
ли получают только ту информацию, которая 
подкрепляет их существующие интересы. Ра-
стущее понимание этой проблемы приводит 
к спросу на более разнообразное и случайное 
открытие контента. Кроме того, эхо-камеры 
и пузыри фильтров, созданные управляемы-
ми алгоритмами лентами контента, вызывают 
опасения по поводу манипуляции и поляри-
зации. Пользователи могут искать платфор-
мы, которые предлагают больше контроля 
над обнаружением контента и более полный 
спектр перспектив. Инструменты кураторства, 
основанные на предпочтениях пользователей 
и рекомендациях сообщества, могут стать по-
пулярнее, предлагая более персонализирован-
ный и менее манипулятивный опыт. Поэтому 
важность фильтрации контента, кураторства 
и рекомендаций возросла;

– акцент на общности и подлинности. Пря-
мые трансляции и интерактивные форматы, 
такие как опросы и викторины, имеют право 
на существование. Платформы, которые спо-
собствуют непосредственным связям, аутен-
тичным взаимодействиям и чувству общности, 
могут набрать обороты. Прямая трансляция 
и функции, поощряющие взаимодействие в ре-
альном времени, могут стать более важными 
для построения доверия и укрепления подлин-
ных пользовательских связей;

– фрагментированность и многоканальность. 
Огромное количество каналов и создателей де-
лает контент еще более фрагментированным. 
Пользователи получают доступ к нескольким 
платформам из множества устройств. Адапта-
ция контента к этим многочисленным платфор-
мам становится насущной необходимостью [9].
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Медиапотребление напрямую влияет на ры-
нок рекламы и медиа, поскольку без должного 
контента и взаимодействия с потребителями 
невозможно достичь того масштаба, который 
привлекает рекламодателей. При этом на по-
казатели медиапотребления влияют следующие 
факторы:

1) увеличение числа платформ с возможно-
стью воспроизведения аудио и видео (мобиль-
ные телефоны, планшеты, игровые приставки 
и т. д.);

2) потребительские привычки зрителя и по-
требителя контента, которые формируют не-
обходимость поиска моделей их взаимодей-
ствия с производителем контента, выгодных 
для обоих;

3) изменение традиционной цепочки созда-
ния стоимости аудио-, видеоконтента;

4) распространенная культура бесплатного 
и быстрого доступа к контенту.

В свою очередь цифровая эпоха прихо-
дит с набором больших коммуникационных 
проблем для традиционных СМИ: изменчи-
вость уровня доверия к ним; новые отноше-
ния с аудиторией (интерактивность), новые 
языки (мультимедиа) и новая грамматика (ги-
пертекст). Но эта медиареволюция не только 
меняет ландшафт коммуникации для суще-
ствующих игроков, но и открывает систему 
массовой коммуникации для широкого круга 
новых участников, все больше учитывая персо-
нализацию и обратную связь с пользователями 
контента. В таких условиях жесткой конкурен-
ции на рынке СМИ постоянно корректируют 
и оптимизируют свои бизнес-модели для под-
держания конкурентных преимуществ и удов-
летворения меняющихся потребностей пользо-
вателей [10]. Применение цифровых платформ 
в максимально широком спектре позволило 
СМИ найти новые источники дохода, напри-
мер, используя модели подписки, рекламные 
модели и системы микроплатежей на основе 
блокчейна [11].

Реализуя развлекательную функцию, кон-
тент стал более ориентирован на потребности 
массового зрителя, развивая экономику впе-
чатлений в цифровой среде. Данный термин 
ввели зарубежные исследователи Джозеф Пайн 
и Джейм Гилмор 1999 г. в своей книге «Эконо-

мика впечатлений», определяя впечатления как 
новую экономику, в которой клиенты платят 
за ощущения, получаемые от предоставлен-
ных товаров и услуг, а на следующем этапе 
эволюции продукта – «бизнесе трансформа-
ции», клиенты платят за выгоду, которую они 
получают от проведения времени в процессе 
взаимодействия с продуктом [12]. Такая выго-
да представляется как ценность, которую мо-
гут предлагать онлайн-медиа, реализуя свои 
бизнес-модели.

Концепция бизнес-модели основывается на 
реальных операционных потребностях пред-
приятия, которая состоит из транзакционных 
структур и операционных процессов, создан-
ных для достижения своих ценностных пред-
ложений [13]. В частности, бизнес включает 
в себя такие компоненты, как ценностное пред-
ложение, клиентские сегменты, каналы сбыта, 
отношения с клиентами, источники доходов, 
ключевые ресурсы, виды деятельности, парт-
неров и структуру затрат. Эти компоненты об-
разуют целостную систему и определяют, как 
предприятия создают, обеспечивают и сохра-
няют ценность.

Создание сервисов, повышающих ценность 
для пользователей, является ключевым направ-
лением для внедрения инноваций в бизнес-
модели медиапредприятий, которые могут 
улучшить пользовательский поиск контента, 
разрабатывая алгоритмы персонализирован-
ных рекомендаций с использованием анализа 
их поведения. Например, некоторые стримин-
говые платформы предлагают услуги подписки 
без рекламы и платный доступ к премиальному 
контенту в качестве креативных моделей об-
служивания, адаптированных к предпочтениям 
пользователей, что повышает удовлетворен-
ность пользователей и доходы платформы [14].

Многие медиакомпании отреагировали на 
изменение внешней среды и достаточно опе-
ративно внедрили новые методы повышения 
эффективности создания и доставки контента 
с помощью новых технологий. Например, мно-
гие традиционные СМИ разработали мобиль-
ные приложения и онлайн-платформы, стре-
мясь увеличить число цифровых пользователей 
и доходы от цифровой рекламы [15].
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Внешние факторы повлияли не только на 
способы создания и распространения контента, 
но и на опыт пользователя и формы взаимодей-
ствия СМК с аудиторией [16]. Например, циф-
ровая трансформация позволила медиапред-
приятиям лучше понимать и прогнозировать 
поведение пользователей, что стало возмож-
ным благодаря анализу данных, способствую-
щему актуальности контента и, следовательно, 
удовлетворенности пользователей [17].

Изменения в перераспределении показа-
телей медиапотребления касаются не только 
непосредственно бизнес-моделей средств мас-
совой информации, но и рекламного бизнеса, 
которые аккумулируют свои бюджеты в медиа- 
активные каналы продвижения. Поскольку 
традиционные СМИ теряют свои позиции по 
показателям медиапотребления, то реклама, 
являясь основным источником дохода СМИ 
и СМК и ориентируясь на массового потреби-
теля, развиваются в digital-пространстве.

Заключение
Таким образом, исследование динамики 

развития цифрового пространства показало, 
что в современном мире процент пользова-
телей услуг сети Интернет достиг 67,9 %, 
а в России – 92,2 % по данным за 2024 г. При 
этом для выхода в Интернет используют в ос-
новном смартфоны (число абонентов связи 
превышает количество жителей в РФ) и пер-
сональные компьютеры. По ряду причин на-
блюдается рост популярности социальных 
сетей, которые остаются центром цифрового 
медиапотребления. Традиционные СМИ про-
должают терять свою актуальность, например, 
прессу предпочитают читать в онлайн-среде, 
а не в бумажном виде. При этом пользовате-
ли Интернета стали ответственнее относиться 
к выбору канала массовой коммуникации, что 
отражают показатели по снижению доверия 
к официальным СМИ.

Показатели медиапотребления напрямую 
влияют на рынок рекламы и медиа, которые 
взаимосвязаны. При этом доля расходов на 
онлайн-продвижение растет с каждым годом, 
превысив свои значения в два раза по сравне-

нию с рекламными бюджетами традиционных 
СМИ. С развитием рекламы медиа в онлайн-
среде сформировались следующие тренды: 
увеличение конкуренции традиционным СМИ 
за счет появления свободных игроков в сети 
Интернет, которые могут предоставлять свой 
контент широкой массе; обязательное внедре-
ние ИИ в рекламный и медиарынки; популяри-
зация видеоконтента; снижение эффективно-
сти алгоритмического курирования контента; 
ценность медиаплатформы, основанная на 
общности и подлинности; социальные сети 
становятся основной и прибыльной площадкой 
для медиаконтента; ориентация контента под 
персональные предпочтения.

Предприятия на медиарынке должны учи-
тывать тенденции медиапотребления и предпо-
чтения аудитории, особенности их поведения, 
пожелания и требования, поскольку эти фак-
торы влияют на изменение и развитие бизнеса 
цифровых медиа. Современные условия раз-
вития технологии, Интернета, искусственного 
интеллекта, Big Date и блокчейна кардинально 
меняют традиционную бизнес-модель массо-
вой информации, внедряя инновации и занима-
ясь поиском новых моделей, открывая новые 
каналы монетизации своего контента. Медий-
ные компании могут получать дополнитель-
ный доход и улучшать пользовательский опыт, 
предлагая персонализированные и уникальные 
услуги с добавленной стоимостью. Широкое 
использование технологии Big Date позволя-
ет медиакомпаниям эффективно изучать по-
ведение пользователей, улучшая продвиже-
ние контента, рекламные стратегии, а также 
повышая удовлетворенность пользователей 
и коэффициент конверсии рекламы. Исполь-
зование технологии ИИ при создании контента 
повышает эффективность и качество, а также 
улучшает пользовательский опыт. Кроме того, 
внедрение технологии блокчейн предлагает но-
вое решение проблем защиты авторских прав 
на контент и распределения доходов, одновре-
менно поощряя равноправное сотрудничество 
между создателями контента, платформами 
распространения и пользователями.
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ПОДГОТОВКА МОЛОДЫХ ИНЖЕНЕРОВ В КОНТЕКСТЕ 
ДОСТИЖЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО СУВЕРЕНИТЕТА

TRAINING YOUNG ENGINEERS TO ACHIEVE  
TECHNOLOGICAL SOVEREIGNTY
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Аннотация. В статье на основе анализа статистических данных выявлены проблемы подго-
товки кадров по инженерно-техническим специальностям в системе ВПО и СПО в контексте 
их количественного и качественного соответствия требованиям рынка труда. Актуальность 
обращения к данной проблематике вызвана необходимостью обеспечения технологического 
суверенитета страны в условиях высокого санкционного давления. В настоящий момент до-
стижение данной цели осложняется дефицитом инженеров и квалифицированных рабочих и 
недостатком у них востребованных компетенций. Установлено, что не более 20 % выпускни-
ков-инженеров ВПО и СПО трудоустраиваются в сфере промышленности. Для выпускников 
ВПО характерно трудоустройство в сфере науки, информации и связи, для выпускников СПО – 
в сфере услуг. Одной из главных причин этого являются проблемы нехватки компетенций и 
опытных наставников для молодых специалистов и работников, на поиске путей решения 
которых сфокусирован интерес исследования. Автором описана модель выявления дефици-
та компетенций в зависимости от уровня и направления подготовки специалиста; описана 
модель доработки компетенций молодых специалистов на промышленном предприятии (на 
примере ПАО «Северсталь»), ключевая роль в которой отводится прикреплению молодого 
специалиста к опытному работнику (наставничество). Также на примере ПАО «Северсталь» 
выявлены и проанализированы востребованные компетенции промышленного предприятия на 
основе профиля навыков Всемирного экономического форума. Полученные результаты могут 
быть использованы для совершенствования политики в области подготовки кадров для до-
стижения технологического суверенитета. 

Ключевые слова: молодые специалисты, молодые работники, компетенции, навыки, квали-
фикация, наставничество, инженеры

Abstract. The article deals with the analysis of statistical data, identifies issues of education 
engineering graduates of higher and vocational education in the context of their quantitative and 
qualitative compliance with labor market requirements. The topicality is this issues demanding for 
restructuring the Russian economy on a new technological basis. Achieving this goal is complicated 
by the shortage of engineers and skilled workers and the lack of their actual competencies. The 
statistics show us no more than 20 % of university and colleges graduates find employment in 
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industry. University graduates are usually employing in science, information and communications, 
while colleges graduates are usually employing in the service sector. One of the main reasons is the 
lack of competencies and qualified mentors for young workers and specialists, a way to solution of 
that problem is main subject of the research. On example of PJSC «Severstal» the author describes 
the model for identifying lack of competencies and the model for training the competencies of young 
specialists at an industrial enterprise, based on mentoring. Also the author searching and analyzes 
the actual competencies for an industrial enterprise based on WEF Skills Outlook. The obtained 
results can be used to improve the policy for personnel training to achieve technological sovereignty.

Keywords: young specialists, young workers, competencies, skills, qualification, mentoring, engineers
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Введение, цель
На развитие экономики любой страны всег-

да оказывает влияние множество факторов. 
В России сложилась уникальная ситуация, 
когда потребность в обновлении экономики 
продиктована не только естественным ходом 
вещей, таких как смена технологического 
уклада, но и санкционным штормом со сто-
роны «недружественных стран». Отказ зару-
бежных компаний от сотрудничества привел 
к замедлению темпов роста обрабатывающих 
отраслей экономики, нарушению сложив-
шихся кооперационных цепочек, закрытию 
экспортных рынков и вынужденной локали-
зации производств. «Кризисные проявления 
в российской промышленности усугубились 
проблемами геополитического характера, что 
привело к разрушению сложившихся моде-
лей функционирования предприятий ряда 
отраслей» [1, с. 42]. В результате произошло 
замедление диффузии технологий – передачи 
отечественным предприятиям передовых тех-
нологий и компетенций [2]. На эти процессы 
накладываются реалии Четвертой промышлен-
ной революции, в которой также востребованы 
компетентные кадры. Угроза технологического 
вакуума обусловила повышенную концентра-
цию внимания правительственных структур 
на подготовке квалифицированных кадров 
для промышленности и развитии компетенций 
у имеющихся работников.

Вместе с тем текущая ситуация с под-
готовкой кадров для технологического про-
рыва, особенно по инженерно-техническим 
направлениям, характеризуется целым рядом 

противоречивых тенденций. С одной сторо-
ны, отмечается рост уровня образованности 
занятого населения и повышение коэффици-
ента охвата образовательными программами 
среднего и  высшего профессионального 
образования (СПО и ВПО) молодежи в воз-
расте 15–34 лет за 2000–2022 гг., повышение 
интеллектуализации труда [3]. С другой сто-
роны, текущий уровень выпускников вузов 
не удовлетворяет запрос работодателя на не-
обходимый уровень компетенций. Вузы не 
могут оперативно покрывать потребности 
рынка труда по подготовке высококвалифици-
рованных кадров, остается высоким уровень 
трудоустройства выпускников не по специ-
альности [4–7]. Таким образом, обусловлена 
актуальность исследования особенностей 
подготовки молодых специалистов в профес-
сиональных образовательных организациях по 
направлению «Инженерное дело, технологии 
и технические науки» и их трудоустройства на 
промышленных предприятиях. Цель статьи –   
выявление особенностей подготовки молодых 
инженеров в контексте их количественного 
и качественного соответствия требованиям 
рынка труда, обусловленных влиянием внеш-
них факторов. В рамках исследования были 
поставлены следующие задачи: 1) проана-
лизировать тенденции подготовки в образо-
вательных организациях и трудоустройства 
молодых специалистов с компетенциями по 
направлению «Инженерное дело, технологии 
и технические науки»; 2) описать модель вы-
явления дефицита навыков и компетенций 
молодых специалистов на промышленном 
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предприятии; 3) предложить на основе анализа 
научной и специальной литературы способы 
развития компетенций молодых специалистов 
на промышленном предприятии (на примере 
ПАО «Северсталь»).

Согласно «Концепции технологического 
развития на период до 2030 года» техноло-
гический суверенитет предполагает наличие 
в стране (под национальным контролем) соб-
ственных линий разработки и условий произ-
водства продукции на их основе, которое обе-
спечивается за счет исследований, разработок 
и внедрения критических и сквозных техно-
логий [8]. Императивом достижения техноло-
гического суверенитета является подготовка 
квалифицированных кадров и развитие их про-
фессиональных компетенций. Одним из кри-
тически значимых факторов, ограничивающих 
движение к технологическому суверенитету, 
является дефицит квалифицированных кадров 
[9]. Поэтому политика федеральных и регио-
нальных органов власти меняется в сторону 
усиления подготовки наиболее востребован-
ных специалистов в области обрабатывающих 
производств, образования, здравоохранения, 
строительства, сельского хозяйства и т. д.; 
поддержки стажировок молодых сотрудников 
в компаниях-лидерах и усилиях по созданию 
фундамента экономики знаний; развертывания 
механизмов координации между потребно-
стью работодателей, государственными при-
оритетами и системой образования.

С этой целью в России уже реализуется 
ряд программ. С 2013 г. развиваются инжини-
ринговые центры (ИЦ). 75 ИЦ охватывают 38 
регионов страны количеством около 25 тыс. 
рабочих мест для специалистов инженерно-
технического профиля [10]. В 2022 г. запуще-
ны федеральный проект по созданию передо-
вых инженерных школ и федеральный проект 
«Профессионалитет», в котором реализован 
отраслевой подход к подготовке кадров [11; 
12]. Однако даже при самых совершенных 
мерах взаимодействия сферы образования 
и рынка труда в системе будет присутствовать 
замедлитель – это срок обучения, который 
необходим на подготовку специалиста, как 
минимум на освоение им теоретического курса 
по своей специальности [13]. Поэтому работо-

датели все чаще сталкиваются с необходимо-
стью самостоятельно искать способы передачи 
актуальных знаний выпускникам вузов и СПО 
[14]. Однако крайне невысокая доля затрат 
предприятий на подготовку и переподготовку 
кадров (0,2 % в 2021 г.) свидетельствует о не-
готовности работодателей участвовать в дора-
ботке компетенций у специалистов [15]. В то 
же время нехватка квалифицированных рабо-
чих и инженеров является одной из основных 
причин, тормозящих рост производств, но при 
этом руководители предприятий не предлага-
ют решения устранения данной проблемы [16]. 
Анализ источников и нормативно-правовых 
актов свидетельствует об отсутствии систем-
ного решения для обновления компетенций на 
рабочем месте. Несмотря на то что внутрифир-
менное или корпоративное образование, хотя 
и обладает всеми необходимыми характери-
стиками дополнительного профессионального 
образования (ДПО), оно не регулируется как 
отдельный вид образования [17]. С другой сто-
роны, у бизнеса появляется широкое поле для 
маневра по поиску моделей и методов повы-
шения квалификации персонала, диагностики 
и развития компетенций.

Методы исследования
В исследовании использованы общенауч-

ные методы – анализ, синтез, дедукция, индук-
ция, сравнение, обобщение, аналогия и методы 
кабинетного исследования. Информационной 
базой послужили данные федеральной ста-
тистики, открытых источников и аналитиче-
ского портала «Роснавык». «Роснавык» – это 
веб-сервис для анализа компетенций, стра-
тегий управления персоналом и разработки 
образовательных продуктов под запросы 
клиентов [18]. Портал собирает вакансии ра-
ботодателей и на их основе формирует базу 
востребованных компетенций, находящуюся 
в публичном доступе. Пользователю доступны 
выбор компетенций по региону, работодателю, 
вакансиям, дате их публикации и т. д. Таким 
образом, на портале реализована возможность 
отслеживать основные тенденции рынка труда.

Результаты и дискуссия
Рассмотрим цифры приема абитуриентов 

на обучение. Начиная с 2023 г. темпы приема 
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абитуриентов по направлению «Инженерное 
дело, технологии и технические науки» увели-
чились (рис. 1). Наибольший прирост наблю-
дается в области информатики и вычислитель-
ной техники, что обусловлено реализацией 
мероприятий федеральных проектов «Кадры 
для цифровой экономики», «Искусственный 
интеллект» национальной программы «Циф-
ровая экономика Российской Федерации» [19].

Численность поступивших на инженерно-
технические направления на специалитет 
в 2023 г. увеличилась на 13,6 %. Наиболь-
ший прирост приходится на специальности 
«Информационная безопасность» (57,6 %), 
«Машиностроение» (33,8  %), «Физико-
технические науки и технологии» (33,3 %), 

«Прикладная геология, горное дело, нефте-
газовое дело и геодезия» (32,3 %), «Авиа-
ционная и ракетно-космическая техника» 
(20,7 %). В 2023 г. наиболее востребованны-
ми у абитуриентов специальностями были 
«Техника и технологии наземного транспор-
та» (31,3 %) «Прикладная геология, горное 
дело, нефтегазовое дело и геодезия» (22,3 %), 
«Информационная безопасность» (10,3 %), 
«Техника и технологии кораблестроения 
и водного транспорта» (9,0 %), они составили 
почти 75 % в структуре поступивших учиться 
на инженерно-технические специальности. 
На первый взгляд, цифры приема свидетель-
ствуют об увеличении интереса абитуриентов 
к востребованным экономикой специально-

Рис. 1. Динамика приема студентов по инженерно-техническим специальностям (чел.)
Fig. 1. Dynamics of engineering students (peoples)

Источник: составлено автором по данным статистики Минобрнауки (форма ВПО-1; СПО-1) и ИСИЭЗ НИУ ВШЭ  
[20–22].
Source: made by the authors based on statistics of the Ministry of Education and Science (list VPO-1; SPO-1), ISSEK 
HSE [20–22].

Рис. 2. Динамика выпуска учащихся по направлению «Инженерное дело,  
технологии и технические науки» (тыс. чел.)

Fig. 2. Dynamics of engineering graduates (thousands of peoples)
Источник: составлено автором по данным статистики Минобрнауки (форма ВПО-1; СПО-1) [20–22].
Source: made by the authors based on statistics of the Ministry of Education and Science (list VPO-1; SPO-1) [20–22].
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стям. Однако следует учитывать, что средний 
балл ЕГЭ для поступления на инженерно-
технические специальности в вузы за счет бюд-
жетных средств заметно ниже, чем на других 
специальностях. Это объясняется тем, что обо-
стрившийся в последние годы дефицит предло-
жения инженерно-технических кадров привел 
к формированию более мягких конкурсных 
условий приема на профильные специальности, 
что не самым лучшим образом отражается на 
качестве подготовки выпускников [23; 24].

Рассмотрим статистику выпуска инже-
неров. Анализ статистики (по укрупненным 
группам специальностей) показывает, что 
в 2023 г. прирост выпускников сократился поч-
ти на 5 % по сравнению с 2018 г. [22]. В дина-
мике можно заметить устойчивое сокращение 
выпуска как бакалавров, магистров и специ-
алистов в целом, так и инженеров (с 290 тыс. 
чел. в 2013 г. до 229,7 тыс. чел. в 2023 г.), 
а  также сокращение выпуска инженеров 

уровня СПО (рис. 2). При этом наблюдается 
рост выпуска специалистов среднего звена по 
инженерно-техническим специальностям.

Анализ результатов трудоустройства 
выпускников показывает, что менее 20 % 
выпускников-инженеров ВПО и СПО находят 
работу в сфере обрабатывающих производств, 
для которых готовят большинство кадров 
[23–27]. 16,6 % инженеров ВПО трудоу-
страиваются в сфере научной деятельности, 
14,4 % – в сфере информации и связи. Среди 
выпускников среднего профессионального 
образования менее 30 % трудоустроенных 
инженеров работают в сфере оптовой и роз-
ничной торговли, а также в гостиничном и 
ресторанном бизнесе, что составляет почти 
40 % от общего числа трудоутроенных специ-
алистов данной категории. Рассмотрим более 
подробно трудоустройство выпускников вузов 
инженерно-технических специальностей в раз-
резе федеральных округов (таблица).

Распределение выпускников вузов по направлению «Инженерное дело,  
технологии и технические науки» по отраслям экономики в разрезе федеральных округов в 2021 г.

Allocation of university engineering in economic sectors, through federal districts in 2021

Отрасль экономики СЗФО ЦФО ЮФО СКФО ПФО УФО СФО ДВО
Обрабатывающие производства 19,9 18,2 15,1 11,9 26,0 22,9 17,7 11,7
Наука 18,8 20,3 13,4 9,9 15,4 14,0 14,4 10,5
Информация и связь 17,9 16,4 15,2 7,3 12,2 11,8 14,2 8,6
Торговля 9,4 11,4 12,8 11,6 9,2 8,2 9,1 10,0
Строительство 6,2 6,2 9,5 10,6 6,8 6,4 7,0 7,1
Транспорт и хранение 5,6 3,5 5,3 4,0 4,8 3,9 4,2 16,3
Образование 5,4 4,8 4,7 10,5 3,8 3,6 5,1 5,2
Электро- и водоснабжение 3,2 3,1 4,1 4,5 3,4 3,6 5,9 5,5
Добыча полезных ископаемых 2,6 1,5 2,6 4,8 5,8 15,1 8,4 5,6
Государственное управление 2,1 2,6 4,4 8,4 3,1 2,7 4,0 6,5
Финансы и страхование 1,9 4,6 2,6 3,2 3,3 2,4 2,8 2,8
Гостиницы, общественное питание 1,3 1,2 2,2 1,9 1,3 0,9 1,2 1,3
Административная деятельность 1,3 1,5 1,7 2,7 1,3 0,9 1,4 1,7
Операции с недвижимостью 1,2 1,3 1,2 0,7 1,0 1,0 0,9 1,2
Здравоохранение и соц. услуги 1,1 1,0 1,5 3,2 1,0 1,0 1,1 1,8
Культура, спорт и досуг 1,0 0,8 1,2 1,7 0,8 0,7 1,0 1,2
Сельское хозяйство 0,5 0,9 1,5 2,3 0,6 0,4 0,8 2,4
Прочие услуги 0,5 0,7 0,8 0,5 0,5 0,4 0,5 0,6

Источник: составлено автором на основе данных «Мониторинга трудоустройства выпускников»; «Выпускники 
высшего образования на российском рынке труда: тренды и вызовы» [27].
Примечание. Ранжировано по убыванию по столбцу «СЗФО».
Sourse: compiled by the author based on the «Monitoring graduate employment»; «Higher education graduates in the 
Russian labor market: trends and challenges» [27].
Note. Ranked in descending order by the column «NWFD».
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Более высокая доля трудоустройства ин-
женеров в отраслях экономики, не связанных 
с обрабатывающими производствами и инфор-
мационными технологиями, говорит о том, что 
найти работу, подходящую специальности, 
затруднительно, поскольку процесс вхождения 
в профессию может быть затруднен из-за не-
соответствия имеющихся компетенций и от-
сутствия опытных наставников, которые могли 
бы подтянуть компетенции до необходимого 
уровня. Поэтому трудоустройство происходит 
в любых отраслях, в которых востребованы 
проектирование, установка и наладка обо-
рудования или программного обеспечения. 
Так как философия инженерного образования 
направлена на укрепление теоретических зна-
ний и навыков решения практических задач, 
многим выпускникам инженерно-технических 
специальностей относительно легко транс-
формировать свои компетенции для работы 
в отраслях с «низким порогом входа» [28; 29].

Приходящие на работу молодые специали-
сты не отвечают современным практическим 
требованиям производственных процессов, 
завязанных на Индустрии 4.0. Несоответствие 
компетенций требованиям рабочих мест за-
висит в первую очередь от соответствия ква-
лификации молодого специалиста занимаемой 
должности. Если квалификация, направление 
и профиль подготовки полностью соответ-
ствуют должностным требованиям, то дефи-
цит компетенций выявляется далее на этапе 
«интернализации» – вхождения в профессию 
в качестве полноценного субъекта трудового 
процесса, способного к компетентному испол-
нению служебных обязанностей в нормальном 
режиме [30]. В случае когда квалификация, 
направление и профиль подготовки не совпа-
дают с требованиями должности, речь идет 
о профессиональном несоответствии (или за-
мещении), которое может быть выявлено по 
двум осям – горизонтальной и вертикальной. 

Рис. 3. Модель выявления дефицита навыков молодого специалиста
Fig. 3. Model of identifying the lack of competencies of a young specialist, depending on the qualification

Источник: создано автором на основе [30].
Source: made by the author based on [30].
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Горизонтальное несоответствие возникает при 
совпадении квалификации, но несовпадении 
направления и профиля подготовки. Верти-
кальное несоответствие возникает, если при 
близком или полном совпадении направления 
и профиля подготовки не совпадает уровень 
квалификации. В обоих случаях молодой 
специалист будет нуждаться в устранении 
неизбежных пробелов навыков. На рис. 3 
представлена модель, на основе которой мож-
но выявить дефицит компетенций молодого 
специалиста и выбрать вариант его устранения 
(рис. 3). Крупные промышленные предприятия 
для устранения дефицита компетенций имеют 
широкий набор опций: создание собственных 
корпоративных образовательных структур 
и использование услуг внешних провайдеров – 
вузов, институтов повышения квалификации, 
научно-исследовательских институтов, учеб-
ных и консультационных центров [31]. Рас-
смотрим это на примере ПАО «Северсталь».

Анализ публичных корпоративных до-
кументов и СМИ позволяет описать модель 
дополнительного образования молодых специ-
алистов, интегрированную в общую систему 
управления результативностью персоналом 
(рис. 4). Среди практик дополнительного об-
разования отдельное внимание уделяется на-
ставничеству, которое является обязательным 
компонентом производственного процесса 
[32; 33]. Главная цель наставничества – повы-
шение производительности труда. За молодым 
специалистом закрепляется наставник, кото-
рый до 40 % своего рабочего времени уделяет 
взаимодействию с подчиненным. Некоторые 
наставники полностью освобождены от основ-
ных обязанностей и посвящают рабочее время 
молодым сотрудникам. За совместной работой 
сокращаются потери производственных про-
цессов – рабочего времени, простоя обору-
дования, расхода сырья и т. д. [34; 35]. Такая 

Рис. 4. Система управления знаниями молодых специалистов на ПАО «Северсталь»
Fig. 4. Knowledge management system for young specialists at the PJSC «Severstal»

Источник: создано автором на основе анализа научной литературы и открытых источников.
Source: made by the author based on an analysis of scientific literature and open sources.



94 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы

форма наставничества не только помогает 
обучать молодого специалиста без отрыва от 
производства, сократив издержки на обучение, 
но и способствует вместе с формализованным 
знанием в процессе наблюдения, подражания 
и совместного выполнения работы передать 
уникальные навыки и неформализованное 
знание [36]. Усвоив их, молодой специалист 
обретает полноценную систему знаний, ко-
торая помогает войти в производственный 
ритм, повысить производительность труда, 
освоить навыки бережливого производства 
и т. д. Подобные эффекты соответствуют це-
лям нацпроекта «Производительность труда» 
и в конечном счете способствуют достижению 
технологического суверенитета.

Далее автор выяснил, какими компетен-
циями для достижения технологического 
суверенитета должны обладать специалисты, 
которые планируют трудоустроиться на ПАО 
«Северсталь». Были рассмотрены рамки 
актуальных компетенций, которые предла-
гались экспертами Сбербанка, ВШЭ и Скол-
ково, а также их зарубежными коллегами из 
McKinsey, Boston Consulting Group и Всемир-
ного экономического форума. Большинство 
этих проектов ориентируются на «мягкие» или 
«цифровые навыки». Поэтому остановились 
на компетенциях ВЭФ, поскольку они вклю-
чают самые разнообразные компетенции [36]. 
За период с 15.09.2023 по 15.09.2024 гг. в базе 
данных портала «Роснавык» опубликовано 

1255 вакансий от ПАО «Северсталь» (рис. 5). 
Технологические навыки требовались для 
16 % вакансий. Наиболее востребованными 
были компетенции, ориентированные на сер-
вис и обслуживание клиентов. Востребованы 
также управленческие компетенции, связан-
ные с управлением человеческими ресурсами 
и эксплуатацией бизнес-процессов, а также 
когнитивные компетенции, такие как анали-
тическое мышление. Результаты исследования 
говорят о том, что ПАО «Северсталь» на теку-
щем этапе развития нуждается в компетенциях 
вовлеченности. Данные компетенции позво-
ляют эффективно организовать длительное 
сотрудничество с клиентами и создание проч-
ных бизнес-процессов [37]. Фокус внимания 
на данных компетенциях неслучаен. В 2022 г. 
компания столкнулась с необходимостью 
переориентировать экспортные объемы метал-
лопродукции на внутренний рынок и страны 
СНГ, возникла потребность в локализации 
отдельных производств и импортозамещении 
оборудования [38; 39].

Перестройка сбыта и производственных 
цепочек связана с поиском новых клиентов 
и поставщиков и выстраиванием с ними диа-
лога о сотрудничестве [16; 40]. Это сопряже-
но со множеством препятствий (таких как 
несвоевременность оплаты за поставленную 
продукцию, неопределенность экономической 
ситуации, недостаточный спрос на внутреннем 
рынке и т. д.), что, в свою очередь, требует 

Рис. 5. Востребованные компетенции на ПАО «Северсталь» по укрупненным группам,  
количество вакансий и процент, в которых встречаются компетенции определенной группы

Fig. 5. Demanded competencies at the PJSC «Severstal», number of vacancies  
and percent in which the core competency is found

Источник: создано автором по данным портала «Роснавык» [URL: https://rosnavyk.ru].
Source: made by the author based on data from the site Rosnavyk [URL: https://rosnavyk.ru].
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для их преодоления особого антикризисного 
менеджмента и деятельностных компетен-
ций. Если восполнить потребности в чисто 
технологических компетенциях можно за счет 
внутренних ресурсов, то компетенции вовле-
ченности и управленческие компетенции необ-
ходимо развивать внутри компании у молодых 
специалистов.

Заключение
В результате исследования автор проана-

лизировал особенности подготовки и трудо- 
устройства молодых специалистов на примере 
инженерно-технологических работников. Для 
значительной доли молодых специалистов-
выпускников по направлению «Инженер-
ное дело, технологии и технические науки» 
характерно трудоустройство в сфере услуг. 
Выпускники вузов также трудоустраиваются 
в сфере науки и информационных технологий. 
Выявлено сокращение приема абитуриентов 
на обучение квалифицированных рабочих 
и служащих и, в меньшей степени, специали-
стов среднего звена на фоне увеличения при-
ема бакалавров и специалистов инженерно-
технологических специальностей. С одной 
стороны, это продиктовано технологизацией 
и интеллектуализацией инженерного труда, 
с другой стороны, без тесной взаимосвязи 
инженеров высшей квалификации с квали-
фицированными рабочими и специалистами 

стране будет затруднительно достигнуть тех-
нологического суверенитета.

В ходе исследования была описана модель 
по выявлению дефицита компетенций у мо-
лодого специалиста, а также представлена 
модель повышения квалификации молодых 
специалистов на промышленном предпри-
ятии (на примере опыта ПАО «Северсталь»). 
Анализ рынка труда в сфере промышленности 
(на примере вакансий ПАО «Северсталь») по-
казывает, что предприятия обрабатывающей 
промышленности пытаются сосредоточиться 
на переориентации производственных цепо-
чек и сбыта продукции внутрь страны и ло-
кализации импортных технологий, поэтому 
помимо технологических компетенций вос-
требованными являются также компетенции 
эффективной деятельности и вовлеченности 
(engagement skills), ориентированные на сер-
вис и работу с клиентами.

Выявленные тенденции в сфере подготовки 
и трудоустройства инженерно-технических 
кадров, описание модели выявления дефицита 
компетенций и представленная модель дора-
ботки навыков на предприятии промышленного 
производства, а также результаты исследования 
востребованных компетенций могут быть ис-
пользованы для совершенствования политики 
в области воспроизводства кадров для дости-
жения технологического суверенитета.
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Аннотация. В условиях растущей роли социальных медиа как источника информации особую 
значимость приобретает изучение влияния тональности новостей на поведение финансовых 
рынков. В настоящем исследовании авторами анализируется воздействие информационно-
го тона из популярных российских Telegram-каналов на волатильность фондового индекса 
IMOEX. В качестве инструмента используется модель GARCH-X, позволяющая учитывать 
влияние экзогенной переменной – сентимента новостей. Для расчета сентимента применялся 
анализ текстов на основе программных библиотек, собранных из трех деловых каналов: РБК, 
Forbes Russia и InvestFuture. Проведена агрегация данных по дням с последующим сопоставле-
нием динамики сентимента и доходностей индекса. Полученные результаты демонстрируют 
наличие статистически значимой связи между новостной тональностью и волатильностью, 
что подтверждает целесообразность использования расширенной модели GARCH в соче-
тании с альтернативными данными. Выводы подкреплены графическим анализом, а также 
оценкой параметров модели и их значимости. Отдельное внимание уделено методологическим 
ограничениям, включая агрегирование по дням и отсутствие тематической фильтрации ново-
стей. В заключение обозначены направления для будущих исследований, включая тематическое 
разбиение новостей, расширение выборки каналов и учет других платформ.

Ключевые слова: волатильность, сентимент-анализ, GARCH-X, Telegram, IMOEX, фондовый 
рынок

Abstract. In the context of the growing importance of social media as a source of information, the 
study of the impact of news sentiment on financial markets becomes increasingly relevant. This 
research analyzes the effect of information tone from popular Russian Telegram channels on the 
volatility of the IMOEX stock index. The study employs a GARCH-X model, which allows for the 
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inclusion of an exogenous variable – news sentiment. Sentiment was calculated using text analysis 
tools applied to messages collected from three business-focused channels: RBC, Forbes Russia, 
and InvestFuture. Data were aggregated on a daily basis and compared with the dynamics of index 
returns. The results demonstrate a statistically significant relationship between news sentiment and 
market volatility, thereby supporting the applicability of the extended GARCH model in combination 
with alternative data sources. The conclusions are reinforced by graphical analysis and a detailed 
assessment of model parameters and their statistical significance. Special attention is given to 
methodological limitations, including daily aggregation and the absence of thematic filtering. The 
paper concludes by outlining directions for future research, such as topic-specific classification of 
news, expanding the sample of channels, and incorporating other information platforms.

Keywords: volatility, sentiment analysis, GARCH-X, Telegram, IMOEX, stock market
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Введение, цель
Современные финансовые рынки функци-

онируют в условиях постоянного информа-
ционного давления. Одним из ключевых ис-
точников этого давления становятся новости, 
способные формировать ожидания инвесторов 
и, как следствие, влиять на динамику рыноч-
ных индексов. В последние годы особую роль 
в распространении экономических новостей 
в России играют Telegram-каналы – такие как 
РБК, Forbes Russia и InvestFuture. Благодаря 
оперативности и широкому охвату аудитории 
они становятся важным инструментом влия-
ния на рыночные настроения.

Актуальность данного исследования об-
условлена необходимостью количественной 
оценки влияния новостей на волатильность 
фондового рынка России. Несмотря на зна-
чительное число исследований в области 
поведенческих финансов, роль новостей 
на русском языке и, в частности, Telegram-
каналов остается малоизученной. В условиях 
цифровизации экономики и роста значимости 
информационных триггеров, данная тема тре-
бует более глубокого анализа.

Научная литература подтверждает наличие 
тесной связи между содержанием новостей 
и поведением рынков. Так, исследование 
S. Baker, N. Bloom и S. Davis показало, что 
политическая неопределенность, отраженная 
в новостной повестке, увеличивает волатиль-
ность и снижает инвестиционную активность 
[1]. Исследования в области поведенческого 
анализа, в частности научные работы, под-
тверждают, что тональность финансовых но-

востей способна предсказывать динамику цен 
на акции [2]. Важную роль в этом контексте 
играют социальные медиа. Так, некоторые 
исследователи выявили корреляцию между 
частотой упоминания акций в Twitter и торго-
вой активностью [3]. Подобное влияние может 
быть актуально и для российского рынка, 
учитывая специфику Telegram как платформы.

Методологически значимыми являются 
также исследования, использующие модели 
GARCH для анализа волатильности, позво-
ляющие выявить реакцию рынка на внешние 
и внутренние шоки [4; 5]. В то же время 
работы, посвященные влиянию новостей на 
развивающихся рынках, подчеркивают необ-
ходимость учета национальной специфики [6].

Таким образом, несмотря на наличие об-
ширной литературы по теме влияния новостей 
на финансовые рынки, существует, на наш 
взгляд, очевидный дефицит исследований, 
посвященных российскому информационному 
полю, в частности Telegram-каналам как ис-
точнику рыночной информации.

Цель настоящего исследования – вы-
явление влияния настроений, формируе-
мых в Telegram-каналах РБК, Forbes Russia 
и InvestFuture, на волатильность фондового 
индекса Московской биржи (IMOEX).

Для выполнения поставленной цели необ-
ходимо было решить следующие задачи:

1. Собрать информационный материал 
и составить классификацию новостного кон-
тента из выбранных Telegram-каналов с ис-
пользованием методов анализа тональности 
(Sentiment Analysis).
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2. Определить характер влияния позитив-
ных, негативных и нейтральных новостей на 
уровень волатильности индекса IMOEX.

3. Выявить различия и оценить степень 
влиянии каждого из Telegram-каналов на ры-
ночную динамику.

4. Построить эконометрическую модель на 
основе GARCH для количественной оценки 
взаимосвязи между тональностью новостей 
и волатильностью.

Методы исследования
Для проведения исследования были ис-

пользованы данные из двух основных источни-
ков: новостные публикации в Telegram-каналах 
и финансовые данные индекса Московской 
биржи (IMOEX). Эти данные были тщатель-
но отобраны и обработаны для обеспечения 
репрезентативности и точности анализа. Ис-
следование носит количественный характер 
и имеет корреляционный дизайн, поскольку 
основное внимание уделяется выявлению 
и количественной оценке взаимосвязей между 
переменными – в данном случае между тональ-
ностью информационного фона и волатильно-
стью финансового индикатора.

Исследование основано на данных трех ве-
дущих Telegram-каналов (РБК, Forbes Russia, 
InvestFuture), предоставляющих оперативную 
и достоверную финансово-экономическую ин-
формацию. Новости собирались с указанием 
временных меток для синхронизации с дина-
микой индекса IMOEX (данные Investing.com 
за 2018–2025 гг.), включая дневные котировки, 
доходность и цены открытия/закрытия. Анализ 
охватывает различные рыночные условия, 
включая кризисные периоды. Тексты ново-
стей обрабатывались с использованием NLP-
методов (NLTK, spaCy) и гибридного анализа 
тональности (статистические методы + BERT), 
что обеспечило точную классификацию эмо-
циональной окраски.

Для оценки влияния новостей применялась 
модель GARCH-X, учитывающая тональность 
как экзогенный фактор. Метод максимального 
правдоподобия и система весовых коэффици-
ентов позволили выявить степень и направ-
ленность воздействия новостного фона на 
волатильность в разных рыночных условиях. 

Модель GARCH-X расширяет стандартную 
модель GARCH, добавляя в уравнение ус-
ловной дисперсии экзогенные переменные, 
которые могут влиять на волатильность. Об-
щая форма модели GARCH-X(p, q) выглядит 
следующим образом:

  2 2 2

1 1 1
,

p q m

t i t i j t j k kt
i j k

X− −
= = =

σ =ω + α + β σ + γ∑ ∑ ∑

где 2
tσ –  условная дисперсия (волатильность) 

в момент времени t; ω –  константа; iα  –  ус-
ловная дисперсия в предыдущие моменты 
времени; 2

t i−  –  квадраты ошибок (остатков) 
в предыдущие моменты времени; iα  и jβ  – 
коэффициенты, которые оцениваются на ос-
нове данных; kγ –  коэффициенты, которые 
показывают влияние экзогенных переменных 
на волатильность; ktX –  экзогенные перемен-
ные, отражающие внешние факторы (в данном 
случае тональность новостей).

В данном исследовании применяется мо-
дель GARCH-X (1), расширяющая стандарт-
ную спецификацию GARCH за счет включе-
ния экзогенных переменных. Модель включает 
лаги квадратов ошибок ( 2

t i− ), лаги условной 
дисперсии ( 2

t j−σ ), а также экзогенные регрес-
соры (Xkt), отражающие тональность новостей 
(позитивную, негативную и нейтральную). 
Данная спецификация позволяет не только 
учитывать кластеризацию волатильности, ха-
рактерную для финансовых временных рядов, 
но и оценивать влияние новостных факторов 
на ее динамику.

В качестве экзогенных переменных ис-
пользованы показатели тональности новостей 
(позитивных, негативных и нейтральных), 
полученные методом Sentiment Analysis. Их 
включение позволяет оценить дифференци-
рованное влияние новостного фона на во-
латильность IMOEX. Параметры модели (ω, 
α, β, γ) оцениваются методом максимального 
правдоподобия (MLE), обеспечивающим со-
стоятельные оценки. Выбор GARCH-X обос-
нован ее преимуществами: возможностью 
учета экзогенных факторов при сохранении 
свойств базовой GARCH-модели, а также под-
твержденной надежностью в анализе инфор-
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мационных шоков. Однако точность результа-
тов зависит от качества данных тональности, 
а сложная структура модели может затруднять 
интерпретацию и быть чувствительной к вы-
бросам.

На основе ежедневных доходностей 
IMOEX и тональности новостей методом 
максимального правдоподобия оцениваются 
параметры GARCH-X. Модель рассчитывает 
условную дисперсию, учитывая влияние ново-
стей, и оценивает статистическую значимость 
их воздействия. Это позволяет выявить связь 
между новостным фоном и волатильностью. 
Интеграция данных и статистический анализ 
являются ключевыми этапами исследования, 
позволяющими объединить данные о новост-
ном фоне и финансовых показателях, а также 
оценить влияние тональности новостей на во-
латильность индекса Московской биржи.

Для анализа влияния тональности новостей 
на волатильность индекса IMOEX используют-
ся два типа данных: тексты новостей из трех 
Telegram-каналов (РБК, InvestFuture и Forbes 
Russia) с классификацией по тональности (по-
зитивной, негативной, нейтральной), а также 
ежедневные значения индекса и его волатиль-
ность. Все данные синхронизируются по 
времени: каждой новости присваивается вре-
менная метка, а финансовые показатели привя-
зываются к дате, что позволяет учитывать лаг 
между публикацией и возможной рыночной 
реакцией. Анализ проводится на агрегирован-
ном уровне – по дням или неделям, что дает 
возможность выявлять как краткосрочные, так 
и долгосрочные взаимосвязи между новостями 
и рыночной динамикой.

Для оценки влияния используются корре-
ляционный анализ и регрессионная модель 
GARCH-X, в которой волатильность индекса 
выступает зависимой переменной, а тональ-
ность новостей и лаги волатильности – неза-
висимыми. Полученные результаты выявляют 
статистически значимые связи между новост-
ной тональностью и рыночной волатильно-
стью, что имеет практическое значение для 
прогнозирования рыночной динамики.

Исследование имеет несколько ключевых 
ограничений. Во-первых, анализ тональности 
осложняется лингвистическими особенностя-

ми русского языка и ограничениями существу-
ющих методов обработки естественного языка. 
Во-вторых, используемая модель GARCH-X 
предполагает линейные зависимости и не учи-
тывает все потенциально значимые факторы 
волатильности. В-третьих, выборка данных 
ограничена тремя источниками и дневной пе-
риодичностью, что может не полностью отра-
жать информационное воздействие на рынок. 
Представленные результаты, несмотря на ука-
занные ограничения, обеспечивают значимую 
основу для понимания взаимосвязи между 
новостной средой и рыночной волатильно-
стью, открывая перспективы для дальнейших 
исследований в этой области.

Результаты и дискуссия
За последние десятилетия исследование 

влияния внешних факторов на поведение 
финансовых рынков активно развивается как 
направление финансовой науки. Оперативная 
реакция рыночных показателей на новости 
и их эмоциональную окраску подтверждает 
важность учета текста новостей при анализе 
динамики фондовых индексов. С развитием 
технологий и появлением новых коммуника-
ционных платформ традиционные источники 
информации (газеты, журналы) дополнились 
социальными сетями и мессенджерами, что 
существенно изменило природу распростра-
нения новостей и скорость их воздействия на 
принятие инвестиционных решений.

В реалиях российского рынка особую роль 
в этом процессе занял мессенджер Telegram, 
отличающийся высокой скоростью обновле-
ния новостного контента, низким порогом 
публикации и высокой степенью анонимно-
сти. Telegram-каналы, специализирующиеся 
на экономической и финансовой тематике, 
стали одними из важных источников новостей 
для участников рынка. В связи с этим, как 
нам представляется, изучение влияния то-
нальности распространяемых через Telegram 
новостей на поведение фондовых индексов 
представляет собой актуальную задачу совре-
менной финансовой аналитики.

Теоретические аспекты влияния новостей 
на финансовые рынки

Тональность новостей (news sentiment) от-
ражает эмоциональную окраску информацион-
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ных сообщений – положительную, нейтраль-
ную или отрицательную – и служит важным 
индикатором для оценки текущих рыночных 
настроений. В условиях высокой неопределен-
ности на рынках оперативное понимание об-
щего настроения в интернет-СМИ становится 
особенно значимым для инвесторов, трейдеров 
и аналитиков. Позитивные новости способны 
укрепить спрос на рискованные активы, тогда 
как негативные – усиливают вероятность ри-
ска и вызывают падение цен. Таким образом, 
общий тон в новостных каналах может стать 
как фактором, сдерживающим волатильность, 
так и фактором, распространяющим ее. Так, 
например, в своей работе «News sentiment and 
the investor fear gauge» L. A. Smales показыва-
ет, что существует выраженная обратная связь 
между тональностью новостей и индексом ры-
ночной волатильности (VIX): негативные но-
вости вызывают более сильные колебания на 
рынках по сравнению с позитивными сообще-
ниями [7]. Это и подчеркивает асимметричный 
характер влияния тональности новостей на 
поведение инвесторов.

Современные методы текстового анализа 
в финансах, подробно рассмотренные в иссле-
довании T. Loughran и B. McDonald, дают воз-
можность количественно измерять показатель 
«настроения (sentiment)» на больших объемах 
данных, открывая новые подходы к исследо-
ванию поведенческих факторов на фондовом 
рынке [8]. Несмотря на определенные огра-
ничения в методологии, анализ текстов, таких 
как новостной текст, становится все более 
востребованным инструментом в финансовой 
аналитике.

Теоретическое обоснование влияния но-
востей на фондовые рынки строится вокруг 
нескольких ключевых концепций. Согласно 
гипотезе эффективного рынка (Efficient Market 
Hypothesis – EMH) вся новая информация 
мгновенно включается в рыночные цены, что 
делает новости одним из основных драйверов 
изменения котировок. В противовес EMH мо-
дели шумовых трейдеров (noise traders) пред-
полагают, что инвесторы могут действовать 
иррационально, реагируя на новости чрез-
мерно эмоционально, что приводит к откло-
нениям цен от их фундаментального значения. 

В исследованиях, посвященных поведению 
российского фондового рынка, отмечается, что 
политические и экономические новости ока-
зывают краткосрочное влияние на динамику 
индексов, подтверждая нестабильность и вос-
приимчивость рынков к новостным шокам [9].

Теория влияния новостей на рынок опи-
рается на ключевые концепции: гипотеза эф-
фективного рынка предполагает мгновенное 
отражение информации в ценах, тогда как 
модели шумового трейдера и поведенческие 
финансы объясняют иррациональные реакции 
инвесторов – избыточную или недостаточную 
реакцию на новости. Исследования подтверж-
дают, что политико-экономические новости 
в краткосрочном периоде усиливают волатиль-
ность, особенно на развивающихся рынках [9]. 
Социальные сети, в частности Telegram, стали 
критически важным источником финансовых 
новостей благодаря скорости распространения 
и минимальной модерации постов. Как пока-
зывают исследования C. Kearney и S. Liu [10], 
эмоциональная подача информации в таких 
каналах усиливает реакцию рынка, особенно 
в периоды неопределенности. Telegram-каналы 
не просто распространяют новости, но и ак-
тивно формируют рыночные ожидания, что 
делает их анализ ключевым для понимания 
динамики цен.

Организация исследования: сбор и подго-
товка данных

Исследование влияния новостей на рос-
сийские фондовые индексы основано на 
данных трех авторитетных Telegram-каналов 
(РБК, InvestFuture, Forbes Russia), оперативно 
публикующих финансово-экономическую 
информацию. Выбор Telegram обусловлен его 
преимуществами как платформы – высокой 
скоростью распространения контента и ши-
роким охватом аудитории, что особенно важно 
для анализа краткосрочных рыночных реакций 
[11]. Подобная методология подтверждается 
исследованиями, демонстрирующими связь 
между новостным фоном и рыночной дина-
микой [12].

Данные собирались с точной временной 
привязкой к торговым сессиям. После стан-
дартизации и очистки от дубликатов тексты 
подвергались предобработке (нормализация, 
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лемматизация, удаление стоп-слов) с учетом 
особенностей русского языка. Такой подход, 
как отмечается в литературе, критически ва-
жен для точного анализа взаимосвязи между 
тональностью новостей и рыночными коле-
баниями [13; 14]. Для извлечения тонально-
сти сообщений использовались современные 
библиотеки и модели анализа русскоязыч-
ного текста: DeepPavlov, Ruthless Sentiment 
Analyzer, а также словари и модели, ориен-
тированные на экономическую тематику. Их 
применение позволяет учитывать как прямую 
эмоциональную окраску текста, так и скрытую 
оценочную модальность. Учитывая выводы 
M. N. Khan и соавторов о значительной роли 
информационных шоков (например, в перио-
ды пандемии или мировых кризисов) в росте 
рыночной волатильности, особое внимание 
было уделено точности выявления негативных 
и позитивных сигналов в новостях [15].

В результате была сформирована каче-
ственная и структурированная текстовая база, 
пригодная для последующего количественного 
анализа и расчета ежедневного показателя 
«настроения» в публикациях новостей, что по-
зволило оценить его влияние на волатильность 
индекса Московской биржи.

Анализ тональности новостей
Тональность новостей рассчитывалась с по-

мощью алгоритма, основанного на применении 
модели определения тональности, в основе ко-
торой лежат программные библиотеки, специ-
ально созданные для анализа настроений текста 
на русском языке. Данная модель способна 
классифицировать тексты как положительные, 
нейтральные или отрицательные, реагируя на 
слова, несущие эмоциональную окраску. Для 
каждого дня рассчитывалась оценка «сенти-

мента» – средняя тональность всех новостей за 
сутки. Таким образом, был получен временной 
ряд, отражающий изменения в эмоциональном 
фоне информационного пространства.

Как видно из рис. 1, эмоциональный фон 
новостей за исследуемый период колебался 
в диапазоне от –1 (крайне негативный) до +1 
(максимально позитивный), демонстрируя вы-
раженную волатильность. Особенно выделя-
ются резкие спады в 2020 и 2022 гг., вероятно 
связанные с глобальными кризисными собы-
тиями, в то время как периоды относительной 
стабильности (например, 2021 г.) сопрово-
ждались нейтральными или слабоположи-
тельными значениями. Характерно, что после 
каждого резкого падения наблюдался быстрый 
отскок, что свидетельствует о цикличности 
медианастроений.

Полученные значения позволили выявить 
ряд устойчивых тенденций. В течение ис-
следуемого периода тональность новостей 
демонстрировала чередование положительных 
и отрицательных фаз, зачастую совпадаю-
щих с ключевыми событиями на финансовом 
рынке и в общественно-политической сфере. 
Негативные пики «настроений» чаще наблю-
дались в периоды турбулентности, в то время 
как положительные значения приходились на 
относительно спокойные участки рыночной 
динамики. Это говорит о высокой чувствитель-
ности медиапространства к внешним шокам 
и экономическим сигналам.

Хотя каждый из источников новостей де-
монстрировал определенную специфику в рас-
пределении тональности, общий тренд ока-
зался схожим: резкие колебания настроений 
в медиасфере совпадали по датам, что может 
указывать на синхронность новостного реа-

Рис. 1. Динамика «сентимента» новостей (2018–2025)
Fig. 1. Dynamics of news «sentiment» (2018–2025)



107ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

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

гирования. Тем не менее интенсивность этих 
колебаний варьировалась: канал РБК чаще 
публиковал материалы с преобладанием не-
гативной окраски, в то время как InvestFuture 
и Forbes Russia демонстрировали более ней-
тральный или сбалансированный стиль подачи 
информации.

Полученные ряды использовались в даль-
нейшем как экзогенная (внешняя) переменная 
в модели GARCH-X, позволяющей оценить 
влияние новостного фона на волатильность 
фондового индекса IMOEX. Итоговый гра-
фик, представленный в разделе, посвященном 
оценке волатильности, позволяет наглядно 
сравнить динамику наблюдаемой и прогнози-
руемой волатильности с учетом информаци-
онного фона. Выявленная корреляция между 
пиками в настроениях и всплесками рыночной 
волатильности подтверждает гипотезу о том, 
что эмоциональный контекст новостной сре-
ды способен оказывать влияние на поведение 
финансовых индикаторов.

Итак, следует вывод, что агрегированный 
«сентимент» Telegram-новостей представляет 
собой информативную переменную, способ-
ную объяснять часть изменений рыночной 
волатильности. Его включение в модель 
позволяет не только повысить точность про-
гнозирования, но и глубже понять механизм 
восприятия новостного контента инвесторами, 
особенно в условиях повышенной информаци-
онной насыщенности цифровой среды.

Модельный анализ с  использованием 
GARCH-X

Для моделирования волатильности индек-
са IMOEX с учетом новостного фона была 
использована модель GARCH-X (в табл. 1 
представлены параметры модели GARCH-X 

для различных новостных источников) – рас-
ширение классической модели условной ге-
тероскедастичности, в которую добавляется 
экзогенная переменная. В качестве такой 
переменной использовался агрегированный 
дневной показатель настроений новостных 
сообщений из трех Telegram-каналов: Forbes 
Russia, InvestFuture и РБК. Для каждого ис-
точника была построена отдельная модель, 
включающая в себя следующие компоненты:

mu – условное среднее доходности;
omega – константа в уравнении дисперсии;
alpha[1] – эффект лагов прошлых шоков 

(ошибок);
beta[1] – эффект автокорреляции прошлой 

дисперсии.
Все модели демонстрируют близкие значе-

ния параметров alpha и beta, что говорит о на-
личии устойчивых эффектов памяти в вола-
тильности. В частности, сумма коэффициентов 
alpha[1] + beta[1] составляет порядка 0.98, что 
соответствует высокой степени автокорреля-
ции и медленному затуханию волатильности 
после шока. Это согласуется с типичным по-
ведением финансовых рынков, где периоды 
высокой и низкой турбулентности имеют тен-
денцию к кластеризации.

Коэффициент mu во всех случаях имеет 
отрицательное значение, что указывает на 
общее снижение доходности индекса за ис-
следуемый период (табл. 1). Наименьшее 
значение mu наблюдается для новостного 
фона РБК (–0.000672), что может отражать его 
более тревожный или «медвежий» характер по 
сравнению с остальными каналами.

Значения omega (порядка 10–6) подчеркива-
ют очень малую, но положительную базовую 
волатильность, даже в отсутствие внешних 

Табл. 1. Параметры модели GARCH-X для различных новостных источников
Tab. 1. Parameters of the GARCH-X model for different news sources

Источник новостей mu omega alpha[1] beta[1]
Forbes Russia –0.000650 0.000008 0.199515 0.778110
InvestFuture –0.000630 0.000007 0.200000 0.780000
РБК –0.000672 0.000007 0.200000 0.780000

Источник: составлено авторами по материалам [https://www.investing.com/indices/mcx, https://t.me/rbc_news, 
https://t.me/forbesrussia, https://t.me/investfuture].
Source: made by the authors based on [https://www.investing.com/indices/mcx, https://t.me/rbc_news, https://t.me/
forbesrussia, https://t.me/investfuture].
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шоков. При этом различия между источниками 
новостей здесь минимальны, что говорит о со-
поставимом базовом уровне неопределенно-
сти, на который уже накладываются эффекты 
тональности новостей. Для оценки надеж-
ности модели были рассчитаны стандартные 
ошибки, t-статистики и p-значения для каж-
дого параметра. Результаты сведены в табл. 2.

Все параметры (mu, omega, alpha[1], 
beta[1]) показали статистическую значимость 
(p < 0.01). Наибольшее влияние на доход-
ность продемонстрировали Forbes и РБК 
(высокие t-статистики для mu), тогда как для 
InvestFuture эффект оказался менее выражен-
ным (t ≈ –2.6). Значимые alpha[1] и beta[1] под-
тверждают реакцию рынка на шоки и долго-
срочную память волатильности. 

Рис. 2, на котором представлено сравнение 
прогнозируемой и фактической волатильности, 
показывает, что модель GARCH-X с учетом 
переменной тональности новостей позволяет 
достаточно точно воспроизводить общую ди-
намику волатильности индекса IMOEX. Основ-
ные пики фактической волатильности, включая 

Табл. 2. Статистическая значимость параметров модели GARCH-X
Tab. 2. Statistical significance of GARCH-X model parameters

Параметр Описание Forbes Russia InvestFuture РБК

mu

Среднее значение доходности –0.000650 –0.000630 –0.000672
Стандартная ошибка 3.377e-06 2.411e-04 3.231e-06
t-статистика –192.381 –2.614 –208.102
p-значение 0.000 8.954e-03 0.000

omega

Константа в уравнении волатильности 0.000008 0.000007 0.000007
Стандартная ошибка 1.322e-11 1.019e-12 2.870e-11
t-статистика 6.062e+05 7.149e+06 2.383e+05
p-значение 0.000 0.000 0.000

alpha[1]

Влияние прошлых квадратов ошибок 0.199515 0.200000 0.200000
Стандартная ошибка 4.423e-02 4.451e-03 4.129e-02
t-статистика 4.511 44.935 4.844
p-значение 6.448e-06 0.000 1.272e-06

beta[1]

Влияние прошлой волатильности 0.778110 0.780000 0.780000
Стандартная ошибка 2.911e-02 1.364e-02 2.685e-02
t-статистика 26.731 57.168 29.046
p-значение 2.078e-157 0.000 1.734e-185

Источник: составлено авторами по материалам [https://www.investing.com/indices/mcx, https://t.me/rbc_news, 
https://t.me/forbesrussia, https://t.me/investfuture].
Source: made by the authors based on [https://www.investing.com/indices/mcx, https://t.me/rbc_news, https://t.me/
forbesrussia, https://t.me/investfuture].

всплеск в феврале–марте 2022 г., частично за-
хватываются моделью, хотя и с определенной 
недооценкой амплитуды. Это объясняется тем, 
что модель строится на основе сглаженной 
тональности, которая не всегда мгновенно от-
ражает экстраординарные события.

Однако в стабильные периоды корреляция 
между прогнозируемой и фактической вола-
тильностью оказывается высокой, что свиде-
тельствует о способности новостной состав-
ляющей объяснять повседневные флуктуации 
риска. Особенно заметно это в 2020 и 2023 гг., 
когда тональность новостей более равномерно 
отражала рыночные настроения.

Обсуждение результатов и ограничения 
исследования

Проведенное исследование позволило вы-
явить устойчивую взаимосвязь между тональ-
ностью новостей, формируемой в Telegram-
каналах, и волатильностью фондового индекса 
IMOEX. Интеграция агрегированного «сен-
тимента» в модель GARCH-X показала, что 
информационная насыщенность может ока-
зывать значимое влияние на динамику риска, 
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Рис. 2. Наглядная демонстрация корреляции реальной и прогнозируемой  
(с включением «новостной» переменной) волатильности

Fig. 2. Visual demonstration of correlation between real and forecasted  
(with the inclusion of the «news» variable) volatility

особенно в периоды рыночной нестабильно-
сти. Прогнозируемые значения волатильности, 
полученные с учетом новостного компонента, 
демонстрировали заметную корреляцию с фак-
тической волатильностью, что подчеркивает 
перспективность использования медиаметрик 
в количественных моделях оценки рисков.

Особое внимание заслуживает выбор 
Telegram как источника данных. В российском 
информационном пространстве эта платформа 
приобрела особое значение на фоне ограни-
ченных возможностей традиционных СМИ. 
Telegram-каналы крупных деловых изданий 
предоставляют оперативную и краткую инфор-
мацию, которую активно потребляют участни-
ки рынка. Однако специфика платформы – вы-
сокая фрагментарность, разнообразие стилей 
подачи и отсутствие редакторской фильтра-
ции – накладывает определенные ограничения 
на однозначную интерпретацию результатов. 
Тем не менее, несмотря на полученные по-
ложительные результаты, исследование об-
ладает рядом методологических ограничений. 
Во-первых, выборка новостных источников 
была ограничена тремя наиболее популярны-
ми Telegram-каналами. Между тем платформа 

насчитывает сотни экономических каналов, 
каждый из которых может формировать 
собственный локальный информационный 
эффект. Во-вторых, «сентимент» рассчиты-
вался без учета тематической принадлежно-
сти новостей: все сообщения агрегировались 
независимо от их содержания. Это означает, 
что информационные сообщения различной 
природы (макроэкономика, геополитика, кор-
поративные отчеты и пр.) рассматривались 
в едином массиве, что могло привести к ниве-
лированию специфических эффектов.

Следует учесть, что анализ проводился 
в дневной агрегации. Это и ограничивает воз-
можности выявления краткосрочных, внутри- 
дневных реакций рынка на информационные 
импульсы. Особенно это актуально для высо-
кочастотной торговли и оценки моментальных 
всплесков волатильности [16]. На наш взгляд, 
также стоит учитывать влияние экстремальных 
событий, таких как геополитические кризисы, 
в условиях которых поведение рынка может 
определяться не столько новостями, сколько 
экзогенными факторами, в том числе внезап-
ными политическими решениями или ограни-
чениями доступа к торговым площадкам.



110 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы

Указанные ограничения определяют на-
правления дальнейших исследований: расши-
рение выборки Telegram-источников для более 
репрезентативной оценки влияния новостей на 
индексы, внедрение тематической и эмоцио-
нальной классификаций сообщений, а также 
переход на почасовую или получасовую агре-
гацию данных для анализа краткосрочной ре-
акции рынка. Перспективным представляется 
сравнительный анализ Telegram с другими 
источниками рыночной информации – специ-
ализированными СМИ и видеоаналитикой на 
YouTube или VK Video – для оценки относи-
тельного влияния разных платформ. В долго-
срочной перспективе возможно применение 
сложных ML-моделей, учитывающих нелиней-
ные взаимосвязи между информационными 
потоками и волатильностью.

Заключение
Проведенное исследование подтвердило 

наличие статистически значимой взаимосвязи 
между тональностью новостей в российских 
Telegram-каналах и волатильностью фондо-
вого индекса IMOEX. Включение переменной 
«сентимента» в модель GARCH-X позволи-
ло улучшить точность прогноза условной 
дисперсии, что свидетельствует о высокой 
чувствительности фондового рынка к инфор-
мационным сигналам из медиаисточников. 
Полученные результаты подчеркивают акту-
альность переосмысления подходов к оценке 
рыночных рисков с учетом цифровой транс-
формации информационного пространства 
и смещения внимания инвесторов в сторону 
оперативных источников данных, таких как 
социальные сети и мессенджеры.

Особую ценность представляет исполь-
зование Telegram как базы для сбора ново-
стей – платформы, которая в условиях растущих 
ограничений на традиционные СМИ играет 
ключевую роль в формировании обществен-
ного и финансового дискурса в России. Выбор 
трех крупных каналов (РБК, Forbes Russia, 
InvestFuture) обеспечил надежный срез деловой 
повестки, а применение методов сентимент-
анализа (Sentiment Analysis) позволило количе-
ственно интерпретировать влияние текстовых 
сообщений на поведение индекса.

Тем не менее исследование выявило и ряд 
методологических ограничений, связанных 
с отсутствием тематического разделения 
новостей, ограниченной выборкой источни-
ков и дневной частотой агрегации данных. 
Учитывая быстрое развитие методов анализа 
текстов и растущее значение альтернативных 
данных в эконометрике, будущее направле-
ние исследований видится в расширении как 
технических, так и содержательных аспектов 
модели – от внедрения тематического анализа 
и высокочастотной обработки до применения 
гибридных подходов с использованием алго-
ритмов машинного обучения.

Таким образом, результаты работы могут 
быть полезны как для исследователей, зани-
мающихся поведенческими аспектами финан-
совых рынков, так и для практиков, заинтере-
сованных в разработке более чувствительных 
систем мониторинга рисков. Учет эмоциональ-
ного фона информационного пространства, 
особенно в нестабильных рыночных условиях, 
способен повысить адаптивность моделей 
прогнозирования и обогатить инструментарий 
современной финансовой аналитики.
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ЗАВИСИМОСТЬ РОСТА ТУРИСТСКОГО СЕКТОРА  
ГОРОДА СОЧИ ОТ РАЗВИТИЯ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ

DEPENDENCE OF THE GROWTH OF THE TOURISM SECTOR OF THE CITY 
OF SOCHI ON THE DEVELOPMENT OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY

И. А. Корнейчук 
аспирант, Сочинский государственный университет, Россия, Сочи, igor.korneychuk92@gmail.com

I. A. Korneychuk 
Post-Graduate Student, Sochi State University, Russia, Sochi, igor.korneychuk92@gmail.com

Аннотация. В статье рассмотрена взаимосвязь роста туристского сектора и развития 
строительной отрасли применительно к одной из наиболее важных рекреационных турист-
ских дестинаций в России – к городу Сочи. Цель исследования – определить корреляционно-
регрессионную зависимость развития туристской индустрии в Сочи от развития строитель-
ства туристской инфраструктуры в городе. Объектом исследования выступает город Сочи 
как туристская дестинация, городская агломерация. Предмет исследования – туристская 
инфраструктура города Сочи. Научная новизна исследования состоит в изучении зависимо-
сти показателей объема инвестиций в развитие туристской инфраструктуры и выполнения 
строительных работ по разным направлениям, связанным с развитием туристской инфра-
структуры в Сочи в 2019–2023 гг. и показателями развития туристского сектора в городе 
за тот же период. В рамках исследования на основе статистических данных построена 
регрессионная модель зависимости туристического потока от объема строительных работ; 
установлена высокая степень корреляции между исследуемыми переменными. Полученные 
данные подтверждают значимость развития строительной инфраструктуры для стиму-
лирования туристической активности. Проведенный анализ подтвердил наличие устойчивой 
положительной зависимости между уровнем строительной активности и показателями 
туристической отрасли в Сочи, что позволяет утверждать – инвестиции в строительную 
инфраструктуру не только способствуют краткосрочному экономическому росту, но и форми-
руют основу для долгосрочной устойчивости туристского сектора. Результаты исследования 
могут быть использованы в работе муниципальных и региональных властей для более эффек-
тивного планирования бюджетного распределения и реализации инвестиционных программ. 

Ключевые слова: туристская инфраструктура, развитие туризма, туристские ресурсы, 
объекты инфраструктуры туризма, развитие инфраструктуры, туризм в Сочи

Abstract. The article considers the urgent problem of determining the relationship between the growth 
of tourism and the development of the construction industry in relation to one of the most important 
recreational tourist destinations in Russia – the city of Sochi. The purpose of the study within the 
framework of the article is to determine the dependence of the development of the tourism industry 
in Sochi on the development of the construction of tourist infrastructure in the city. The object of the 
study is the city of Sochi as a tourist destination, an urban agglomeration. The subject of the study 
is the tourist infrastructure of the city of Sochi. The indicators of the volume of investments in the 
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development of tourism infrastructure and the implementation of construction work in various areas 
related to the development of tourism infrastructure in Sochi in 2019-2023, as well as indicators of the 
development of the tourism sector for the same period in the city are considered. Based on statistical 
data, a regression model of the dependence of tourist flow on the volume of construction work was 
constructed. A high degree of correlation between the studied variables was established, which 
confirms the importance of the development of construction infrastructure for stimulating tourist 
activity. The conducted analysis confirmed the existence of a stable positive relationship between 
the level of construction activity and the indicators of the tourism industry in Sochi. This allows us 
to state that investments in construction infrastructure not only contribute to short-term economic 
growth, but also form the basis for the long-term sustainability of the tourism sector. Municipal and 
regional authorities, based on the results obtained, can more effectively plan budget allocation and 
implementation of investment programs.

Keywords: tourism infrastructure, tourism development, tourism resources, tourism infrastructure 
facilities, infrastructure development, tourism in Sochi
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Введение, цель
Развитие строительства напрямую опре-

деляет возможности развития физической 
туристской инфраструктуры, связанной 
с размещением туристов, предоставлением 
рекреационных и иных услуг для туристов 
и созданием и дополнением ценности турист-
ской дестинации. Эффективное функциониро-
вание туристской инфраструктуры невозможно 
без постоянного обновления и модернизации 
строительных объектов. Совершенствование 
строительной политики и разработка стратегий 
пространственного планирования позволяют 
создавать удобные и привлекательные про-
странства для отдыха и развития туристских 
услуг, поддерживая конкурентоспособность 
данных зон как для внутреннего туризма, так 
и на международном уровне [1].

Необходимо обратиться непосредственно 
к Сочи как важной для РФ туристской дести-
нации. Отметим, что город расположен на юго-
западе Краснодарского края, имеет значитель-
ную протяженность вдоль морского побережья, 
благодаря своему уникальному географиче-
скому положению обладает субтропическим 
климатом, обеспечивающим длительный ку-
пальный сезон, возможности круглогодично-
го отдыха. Также город окружен Кавказскими 
горами, что создает природную среду для заня-

тий зимними видами спорта, возможности для 
прогулок и экскурсий. Природные достопри-
мечательности, такие как горы Ахун, Агурское 
ущелье и Красная Поляна, привлекают тыся-
чи туристов ежегодно. Являясь крупнейшим 
курортом России, город ежегодно принимает 
миллионы туристов из различных регионов 
страны и ближнего зарубежья. Значительную 
роль в притоке туристов играет также уровень 
развития городской инфраструктуры, включа-
ющей в себя, в первую очередь, гостиничные 
комплексы, транспортные развязки, объекты 
развлечения и рекреации.

Однако отмечаются проблемы недостаточ-
но развитой транспортной инфраструктуры 
города, имеются серьезные недостатки в логи-
стике внутренних перемещений. Узкие улицы 
и загруженные автомагистрали создают труд-
ности для передвижения автомобилей и обще-
ственного транспорта. Дополнительные про-
блемы возникают в часы пик и праздничные 
дни, когда количество транспортных средств 
резко возрастает [2]. Также имеются проблемы 
с загруженностью средств размещения, недо-
статочностью в сезон мест для размещения, 
что стимулирует рост цен в данной сфере, 
ограничивает доступность курорта [3]. Отсю-
да развитие туристского потенциала Сочи во 
многом зависит от развития инфраструктуры, 
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строительства физической инфраструктуры 
для размещения, рекреации, развития транс-
портной инфраструктуры [4].

Именно поэтому цель исследования – опре-
делить зависимость развития туристской ин-
дустрии в Сочи от развития строительства ту-
ристской инфраструктуры в городе.

Объектом исследования выступает город 
Сочи как туристская дестинация, городская 
агломерация. Предмет исследования – турист-
ская инфраструктура города Сочи.

В целом, в рамках данного исследования 
предполагается определить, каким образом 
строительство инфраструктурных объектов 
по разным направлениям может повлиять на 
рост возможностей и объемов предоставления 
услуг в сфере туризма применительно к такой 
туристской дестинации, как город Сочи. На-
учная новизна ожидаемых результатов связана 
с разработкой модели зависимости объема ту-
ристских услуг от вложений в инфраструктуру 
размещения, транспортную инфраструктуру 
и специальную туристскую инфраструктуру 
конкретно применительно к городу Сочи.

Методы исследования
Полученные результаты и выводы будут 

спроецированы на тематику исследования 
для определения методологических вопросов 
и выявления методологических аспектов разра-
ботки модели зависимости объема туристских 
услуг от вложений в инфраструктуру размеще-
ния, транспортную инфраструктуру и специ-
альную туристскую инфраструктуру. Цель раз-
рабатываемой методики неотъемлема от цели 
исследования. Субъект познания определяет 
и формирует предмет изучения, при этом ставя 
определенные задачи. Предлагаемая методи-
ка позволяет получить ответы на конкретные 
вопросы, которые ставят перед строительной 
отраслью современные экономические вызо-
вы. Проблема декомпозиции задач возникает 
при построении методики, но это позволяет 
конкретизировать подзадачи, суммарное ре-
шение которых позволит достигнуть постав-
ленной цели. Необходимо выделить отдельно 
одно из важных замечаний – на каждом этапе 
исследования могут возникать новые задачи, 
поэтому не стоит считать формулировку задач 
единовременным действием.

В ходе становления научной мысли были 
выявлены следующие принципы: открытость 
и доступность используемых данных; исполь-
зование одновременных показателей; учет 
форс-мажорных изменений (таких как панде-
мия).

Методика включает в себя шесть взаимо-
связанных этапов:

1) определение цели и задач анализа ту-
ристских услуг;

2) анализ статистических данных: изуче-
ние рынка туристских услуг; оценка динамики 
рынка;

3) анализ динамики количественных по-
казателей туристской и транспортной инфра-
структуры: определение выборки показателей; 
приведение к общим единицам измерения;

4) корреляционный анализ показателей: по-
строение временных рядов; расчет коэффици-
ента Пирсона;

5) регрессионный анализ показателей: по-
строение диаграмм;

6) обобщение полученных результатов 
и выделение приоритетных направлений раз-
вития с разработкой конкретных предложений 
и рекомендаций их достижения.

Определение характера взаимосвязи между 
объемами строительства и объемами турист-
ских услуг в городе Сочи предполагает изуче-
ние ряда статистических материалов, которые 
имеются в открытом доступе либо предостав-
лены при написании статьи Администрацией 
города Сочи (муниципального образования – 
городского округа).

Исследование предлагается построить пре-
жде всего на количественном анализе динами-
ки сопоставляемых физических и стоимост-
ных показателей развития инфраструктуры 
(сдачи строительных работ в данном случае) 
и обслуженных туристов, доходов от туризма 
в муниципальном образовании. Для оценки 
показателей динамики используются количе-
ственные показатели:

– темпы роста и прироста, характеризу-
ющие физические объемы работ (например, 
строительство объектов недвижимости, ис-
пользуемой для средств размещения, строи-
тельства дорог в километрах и т. п.) либо объ-
емы сданных работ в денежном выражении;
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– темпы роста и прироста объемов ока-
зания услуг в сфере туризма: количество об-
служенных туристов либо общий объем услуг 
в сфере туризма;

– накопленные показатели (дополнитель-
ные объемы ввода объектов инфраструктуры, 
дополнительный туристский поток, дополни-
тельные доходы от туризма) за период анализа.

Для оценки взаимосвязи показателей (стро-
ительство и оказанные туристские услуги) ис-
пользуются:

– сравнение темпов роста;
– коэффициент корреляции (коэффициент 

Пирсона), отражающий тесноту связи между 
факторным показателем (связанным с объема-
ми строительства) и результативным (допол-
нительным туристским потоком или дополни-
тельным объемом услуг);

– построение тренда по данным статистики 
(временные ряды) с использованием метода 
наименьших квадратов.

При этом предлагается сравнивать такие 
показатели, как:

– накопленный объем выполненных стро-
ительных работ по направлениям развития ту-
ристской инфраструктуры (ввод гостиничной 
недвижимости, санаторно-курортной недвижи-
мости, объектов индивидуального жилищного 
строительства в городе) за анализируемый пе-
риод (2015–2024);

– накопленный объем выполненных стро-
ительных работ по направлениям развития 
туристской инфраструктуры (в денежном вы-
ражении – вложений в основной капитал) за 
анализируемый период (2015–2024);

– дополнительно накопленное количество 
обслуженных туристов за анализируемый пе-
риод (2015–2024);

– дополнительно объем услуг в сфере ту-
ризма, накопленный за 2015–2024 гг.

Построение модели линейной регрессии 
позволило количественно оценить влияние 
объема строительных работ на туристский по-
ток и объем оказанных туристских услуг.

Временные ограничения для исследова-
ния – 2015–2024 гг., т. е. уже в период после 
завершения зимней Олимпиады в Сочи, когда 
объемы и масштабы строительных работ не 
были столь значимыми, какими они были при 
подготовке к Олимпиаде.

Результаты и дискуссия
В рамках исследования рассматриваются 

инвестиционные вложения и строительные 
работы, начиная с 2014 г., которые осущест-
влялись уже в меньшем масштабе, но также 
оказывали влияние на развитие Сочи как ту-
ристской дестинации.

Значительная часть туристов размещает-
ся в частном секторе (дома, квартиры), и если 
в 2014 г. доля такого размещения составляла 
по данным Краснодарского краевого департа-
мента статистики 69,5 %, то в 2024 г. – 58,1 % 
[5] (доля снизилась, но остается высокой).

Поэтому развитие индивидуального жи-
лищного строительства (ИЖС) также является 
важным фактором развития туристской отрас-
ли для Сочи.

В Сочи и после 2014 г. осуществляются до-
статочно значительные инвестиции в развитие 
инфраструктуры. С учетом этого увеличилось 
общее число инфраструктурных объектов, ко-
торые имелись на конец 2014 г.

Площадь санаторно-курортных организа-
ций за 10 лет увеличилась на 4,3 %, гостиниц 
и иных средств размещения – на 4,5 %, а секто-
ра ИЖС – на 66,4 %. При этом протяженность 
новых и реконструированных дорог увели-
чилась на 31 %, мостов и путепроводов – на 
173,1 %, освещенных улиц и набережных – на 
103,1 % [6].

Необходимо отметить также, что помимо 
данных объектов в городе строятся и мас-
штабные объекты туристской инфраструкту-
ры, которые также выступают фактором при-
тяжения туристов, создавая ценность Сочи 
как туристской дестинации. Так, в городе реа-
лизуются такие масштабные инвестиционные 
проекты, как глобальная реконструкция пляжа 
«Ривьера», комплексное развитие горы Ахун, 
реконструкция центральной морской набе-
режной, проект развития туристской террито-
рии «Долина Васта», проект «Две реки – одно 
море». Кроме того, начата реализация таких 
крупных проектов, как строительство центра 
подготовки спортивного резерва по лыжным 
видам спорта «Снежинка», создание гольф-
курорта в Адлерском районе.

Вложение в туристскую инфраструктуру 
напрямую должно влиять на объем возможного 



Региональная и отраслевая экономика

118 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

приема туристов, поскольку развитие инфра-
структуры увеличивает возможности приема, 
особенно в туристский сезон, снижает вероят-
ный дефицит мест размещения и возможности 
завышения цен в сезон.

Годовой поток увеличился за 10  лет на 
2420 тыс. человек или на 143,2 %, при том 
что максимальное увеличение имело место 
в 2021 г. по сравнению со спадом 2020 г. В це-
лом же, количество туристов, посещающих 
Сочи, существенно варьировалось в зависи-
мости от внешних факторов. Наиболее замет-
ным отклонением стал 2020 г., когда пандемия 
COVID‑19 резко снизила мобильность насе-
ления. Тем не менее уже в 2021 г. наблюдался 
рекордный рост, что объясняется реализацией 
отложенного спроса и продолжающейся го-
сударственной программой стимулирования 
внутреннего туризма [6].

Динамика туристского потока, размещае-
мого только в официальных средствах разме-
щения, включая санаторно-курортные орга-
низации,  приведена в табл. 1. В целом поток 
туристов увеличился на 1652 тыс. человек или 
на 96,8 % (почти в 2 раза), а доля размещенных 
в официальных средствах размещения вырос-
ла с 30,5 до 41,9 %, что можно считать значи-

тельным изменением, хотя по-прежнему почти 
60 % туристов размещаются на объектах ИЖС.

Изменение доходов от туристской деятель-
ности в Сочи представлено в табл. 2. Доходы 
увеличились на 110 % за 10 лет, полученный 
дополнительный доход за 10  лет составил 
72,2 млрд р.

Далее можно сопоставить те ряды дина-
мики, которые были оценены ранее и указаны 
в методике, между собою, рассчитав коэффи-
циенты Пирсона (коэффициенты корреляции), 
обозначив факторными показателями нако-
пленные вложения в инфраструктуру, а ре-
зультативными – объем обслуженных туристов 
(всего и отдельно в средствах размещения), 
доходы от туристской отрасли.

Временные ряды, которые далее исполь-
зуются в корреляционно-регрессионном ана-
лизе, представлены в табл. 3. В столбцы 2–4 
(табл.  3) сведены факторные показатели, а в 
5–7 – результативные показатели, и между ними 
сначала необходимо установить взаимосвязь. 

С помощью инструментария MS Excel рас-
считаны коэффициенты Пирсона между пока-
зателями (табл. 4). Из данных табл. 4 видно, 
что наименее тесная связь (менее 0,5) наблю-
дается между построенными дополнительными 
площадями средств размещения (санаторно-

Табл. 1. Количество обслуженных туристов в организациях размещения,  
включая санаторно-курортные организации в Сочи (2015–2024)
Tab. 1. Number of tourists served in accommodation organizations,  

including health resort organizations in Sochi in 2015–2024

Год

Количество туристов, 
размещенных  

в официальные средства 
размещения, тыс. чел.

Базисный 
темп  
роста  

к 2014 г., %

Дополнительный поток Доля размещенных  
в официальных  

средствах  
размещения, %

К предыдущему 
году, тыс. чел.

Накопленным 
итогом, тыс. чел.

2014 
(базисный) 1707 100,0 0 0 30,5

2015 2183 127,9 476 476 35,8
2016 3002 175,9 819 1295 46,3
2017 3312 194,0 309 1605 52,0
2018 4300 251,9 989 2593 66,5
2019 4325 253,4 25 2618 65,9
2020 3268 191,5 –1 057 1561 58,5
2021 2895 169,6 –373 1188 41,8
2022 3456 202,5 561 1749 47,9
2023 3573 209,3 116 1866 46,8
2024 3359 196,8 –214 1652 41,9

Источник: составлено автором на основе [5].
Source: compiled by the author based on [5].
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Табл. 2. Доходы от туристской деятельности в Сочи (2015–2024)
Tab. 2. Revenues from the tourism industry in Sochi in 2015–2024

Год Доходы санаторно-курортного  
и туристского комплекса, млрд р.

Базисный темп 
роста к 2014 г., %

Дополнительный доход
К предыдущему году, 

млрд р.
Накопленным  

итогом
2014  

(базисный) 65,6 100,0 0,0 0,0

2015 69,4 105,8 3,8 3,8
2016 72,2 110,1 2,8 6,6
2017 73,1 111,4 0,9 7,5
2018 77,2 117,7 4,1 11,6
2019 82,6 125,9 5,4 17,0
2020 89,6 136,6 7,0 24,0
2021 97,7 148,9 8,1 32,1
2022 107,0 163,1 9,3 41,4
2023 123,0 187,5 16,0 57,4
2024 137,8 210,0 14,8 72,2

Источник: составлено автором на основе [6]. 
Source: compiled by the author based on [6].

курортными организациями и гостиницами) 
и потоком туристов, в них обслуживаемых. 
Однако по иным показателям коэффициенты 
корреляции достаточно высоки. Поэтому по 
остальным показателям можно построить ли-
нии регрессии.

Для построения линий регрессии также 
использовался инструментарий MS Excel. На 
рис. 1 представлена регрессия, отражающая 
взаимосвязь построенной дополнительной 

площади средств размещения и ИЖС и потока 
туристов в Сочи в 2015–2024 гг. Таким образом, 
установлена линейная регрессия, отражающая 
влияние физических объемов строительства 
на общий поток туристов, хотя коэффициент 
детерминации (R2) и не слишком высок.

На рис. 2 представлена регрессия, отра-
жающая взаимосвязь построенной дополни-
тельной площади средств размещения и ИЖС 
и дополнительных доходов туристской отрасли 

Табл. 3. Временные ряды для корреляционно-регрессионного анализа взаимосвязи  
строительства и развития туристской отрасли в Сочи

Tab. 3. Time series for correlation-regression analysis of the relationship between construction  
and development of the tourism industry in Sochi

Год

Дополнительно построенная площадь Дополнитель-
ные вложения  

в основной  
капитал, млн р. 

(накопл.)

Дополнительный поток 
туристов

Дополнительные 
доходы  

от туристской  
отрасли,  

млрд р. (накопл.)

санаторно-курорт-
ных организаций и 

средств размещения, 
тыс. кв. м (накопл.*)

средств размеще-
ния и ИЖС,  

тыс. кв. м (накопл.)

в средствах  
размещения, 

тыс. (накопл.)

тыс.  
(накопл.)

2015 8,20 638,2 39 390 476 503 3,8
2016 16,30 1173,3 80 164 1 295 878 6,6
2017 21,60 1403,6 123 331 1 605 772 7,5
2018 25,40 1843,4 160 671 2 593 869 11,6
2019 29,85 2503,9 200 251 2 618 958 17,0
2020 31,23 2896,2 252 471 1 561 -16 24,0
2021 32,68 3411,7 345 792 1 188 1 318 32,1
2022 34,57 4036,6 394 873 1 749 1 613 41,4
2023 36,78 4315,8 455 661 1 866 2 025 57,4
2024 39,73 4845,7 497 308 1 652 2 420 72,2

Источник: составлено автором на основе табл. 1 и 2. 
* Cуммируется прирост с 2015 г.
Source: compiled by the author based on Tab. 1 and 2. 
 * The increase since 2015 is summarized.
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Рис. 1. Взаимосвязь (регрессия) построенной дополнительной площади средств размещения и ИЖС  
и потока туристов в Сочи (2015–2024)

Fig. 1. The relationship (regression) between the constructed additional area of ​​accommodation facilities  
and individual housing construction and the flow of tourists to Sochi in 2015–2024

Источник: составлено автором на основе табл. 4.
Source: compiled by the author based on Tab. 4.

Рис. 2. Взаимосвязь (регрессия) построенной дополнительной площади средств размещения и ИЖС  
и дополнительных доходов туристской отрасли в Сочи (2015–2024)

Fig. 2. The relationship (regression) between the constructed additional area of ​​accommodation facilities  
and individual housing construction and additional income of the tourism industry in Sochi in 2015–2024

Источник: составлено автором на основе табл. 4.
Source: compiled by the author based on Tab. 4.

Табл. 4. Корреляция между показателями развития туристской инфраструктуры  
и туристской отрасли в Сочи (ряды динамики 2015–2025 гг.)

Tab. 4. Correlation between the indicators of development of tourism infrastructure  
and tourism industry in Sochi (time series 2015–2025)

Факторный показатель Результативный показатель Коэффициент 
Пирсона

Построенная дополнительно площадь средств размещения 
(санаторно-курортные организации и гостиницы)

Доп. поток туристов в средствах 
размещения, тыс. (накопл.) 0,4853

Построенная дополнительно площадь средств размещения 
(санаторно-курортные организации и гостиницы) и ИЖС

Доп. поток туристов, тыс.  
(накопл.) 0,7646

Построенная дополнительно площадь средств размещения 
(санаторно-курортные организации и гостиницы) и ИЖС

Доп. доходы от туристской от-
расли, млрд руб. (накопл.) 0,8506

Дополнительные вложения в основной капитал, млн р. 
(накопл.)

Доп. поток туристов, тыс.  
(накопл.) 0,8002

Дополнительные вложения в основной капитал, млн р. 
(накопл.)

Доп. доходы от туристской от-
расли, млрд руб. (накопл.) 0,9688

Источник: составлено автором на основе табл. 3, с помощью инструментов MS Excel.
Source: compiled by the author on the basis of Tab. 3, using MS Excel tools.

–

–
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Рис. 3. Взаимосвязь (регрессия) вложений в основной капитал в туристской отрасли  
и дополнительного потока туристов в Сочи (2015–2024)

Fig. 3. The relationship (regression) between investments in fixed capital in the tourism industry  
and the additional flow of tourists to Sochi in 2015–2024

Источник: составлено автором на основе табл. 4.
Source: compiled by the author based on Tab. 4.

Рис. 4. Взаимосвязь (регрессия) вложений в основной капитал в туристской отрасли  
и дополнительных доходов в туристской отрасли в Сочи (2015–2024)

Fig. 4. The relationship (regression) between investments in fixed capital in the tourism industry  
and additional income in the tourism industry in Sochi in 2015–2024

Источник: составлено автором на основе табл. 4.
Source: compiled by the author based on Tab. 4.

в Сочи в 2015–2024 гг. Таким образом, данная 
диаграмма уже с лучшим качеством (R2 близок 
к 1) отражает взаимосвязь между явлениями 
в форме линейной регрессии.

На рис. 3 представлена регрессия, отра-
жающая взаимосвязь вложений в основной 
капитал в туристской отрасли и дополнитель-
ного потока туристов в Сочи в 2015–2024 гг. 
Таким образом, и тут может быть установлена 
линейная взаимосвязь, хотя коэффициент R2 
несколько ниже, чем на предыдущей модели.

На рис. 4 представлена регрессия, отража-
ющая взаимосвязь вложений в основной капи-
тал в туристской отрасли и дополнительных 
доходов в туристской отрасли в Сочи в 2015–

2024 гг. Из представленной модели видно, что 
также установлена линейная взаимосвязь, при 
том что показатель R2 очень высок и близок к 1. 

Проведенное исследование подтверждает, 
что вложения в туристскую инфраструкту-
ру, а также в целом в развитие инфраструк-
туры в Сочи существенно повлияло на рост  
туристского потока, существенно его увеличив, 
а также увеличив доходы от туристской от-
расли в городе. Вложения в такие объекты, как 
горнолыжные трассы, тренировочные объекты 
по зимним видам спорта, гольф-поля и иное, – 
также должны учитываться при развитии ту-
ристской инфраструктуры города. В результате 
можно сказать, что в целом гипотеза о тесной 

–

–
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взаимосвязи и наличии непосредственного 
влияния объемов строительства туристской 
инфраструктуры и вложений в туристские объ-
екты (средства размещения прежде всего, хотя 
необходимо учитывать и ИЖС применитель-
но к Сочи) непосредственно влияет на рост 
туристского потока и доходов туристской от-
расли в городе, что и доказано проведенным 
корреляционно-регрессионным анализом.

Заключение
В результате исследования было подтверж-

дено, что существует прямая связь между ро-
стом объемов строительства и развитием ту-
ристической отрасли. Эта связь проявляется 
через увеличение числа предложений турист-
ских услуг, улучшение инфраструктуры и по-
вышение уровня комфорта для посетителей. 
Эти факторы способствуют росту турпотоков 
и развитию экономических показателей, свя-
занных с туризмом, что, в частности, было 
представлено на примере города-курорта Сочи. 
Строительство и развитие туристской инфра-
структуры в городе стало фактором не только 
роста туристского потока и доходов от туризма, 
между чем выявлена прямая линейная связь, 
но и фактором перераспределения потоков, что 
отражается в изменении доли частного сек-

тора (объектов ИЖС) в размещении туристов 
в пользу гостиниц и иных средств размеще-
ния, предлагающих более качественные услуги 
и большую комфортность размещения [11; 12].

На основе проведенного исследования 
разработаны следующие рекомендации, по-
зволяющие сформировать основу для долго-
срочной устойчивости туристского сектора 
города-курорта Сочи:

1. Обеспечение транспортной доступности 
всех районов города.

2. Развитие инфраструктурных объектов 
разносезонного назначения.

3. Создание современных малых архитек-
турных объектов.

4. Строительство гостиниц доступного це-
нового диапазона для широкого круга насе-
ления страны с набором качественных услуг.

Следует полагать, что дальнейшее развитие 
инфраструктуры Сочи с ростом транспортной 
доступности города из других регионов, сделает 
Сочи более конкурентоспособной дестинацией 
как с точки зрения качества туристских услуг, 
включая услуги размещения и в целом турист-
ские аттракции, так и с точки зрения стоимости 
и доступности для значительного числа россиян 
отдыха, с учетом сезонных изменений цен.
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Аннотация. В современных условиях развития экономических систем актуализируются во-
просы определения потенциала для дальнейшего экономического развития, выявления резервов 
роста, определения траекторий совершенствования экономической политики. Обозначенные 
вопросы особенно остро стоят на уровне мезоэкономических систем как составляющих 
национальной экономической системы России. Цель статьи – оценка влияния инвестиций 
на экономическое развитие мезосистемы (на примере Республики Татарстан) через анализ 
инвестиционного коэффициента и определения временных лагов валового регионального про-
дукта и инвестиций в основной капитал. В статье использованы такие методы, как описание, 
анализ трендов, регрессионный анализ, индексный метод, кросскорреляционный анализ. В ре-
зультате исследования установлено, что прирост инвестиций в основной капитал в том же 
временном периоде способствует приросту валового регионального продукта, кроме того, это 
вызывает мультипликативные эффекты, и в следующем временном периоде прирост валового 
регионального продукта за счет первичных инвестиционных вложений также продолжает 
свой рост. Полученные результаты исследования и сделанные на основе расчетов и моделиро-
вания выводы имеют практическую ценность с точки зрения выявления мультипликативных 
эффектов экономического развития мезосистем. Предложенный инструментарий может 
быть расширен, дополнен и апробирован на примере других мезоэкономических систем и на-
циональной экономической системы России в целом.

Ключевые слова: экономическое развитие, инвестиции в основной капитал, мезоэкономическая 
система, инвестиционный коэффициент, валовой региональный продукт
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Abstract. In the modern conditions of development of economic systems, the issues of determining 
the potential for further economic development, identifying growth reserves, determining trajectories 
for improving economic policy are becoming more relevant. The above issues are particularly acute 
at the level of mesoeconomic systems, as components of the national economic system of Russia. 
The purpose of the article is to assess the impact of investments on the economic development of the 
mesosystem (using the Republic of Tatarstan as an example) through the analysis of the investment 
coefficient and determining the time lags of the gross regional product and investments in fixed assets. 
The article uses such methods as description, trend analysis, regression analysis, index method, 
cross-correlation analysis. According to the results of the study, it was found that the increase in 
investment in fixed assets in the same time period contributes to the increase in the gross regional 
product, in addition, this causes multiplier effects and in the next time period the increase in the gross 
regional product due to primary investment also continues to grow. The obtained results of the study 
and the conclusions made on the basis of calculations and modeling have practical value in terms 
of identifying the multiplier effects of economic development of mesosystems. The proposed toolkit 
can be expanded, supplemented and tested using the example of other mesoeconomic systems and 
the national economic system of Russia as a whole.

Keywords: economic development, fixed capital investment, mesoeconomic system, investment 
coefficient, gross regional product
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Введение, цель
В  современных условиях развития раз-

ноуровневых экономических систем (мега-, 
макро-, мезо-, микроэкономических систем) 
актуализируются вопросы определения потен-
циала для дальнейшего экономического раз-
вития, выявления резервов роста, определения 
траекторий совершенствования экономической 
политики. Обозначенные вопросы особенно 
остро стоят на уровне мезоэкономических си-
стем – регионов и территорий как составляю-
щих национальной экономической системы 
России в целом.

В настоящее время в научной литературе 
присутствует несколько точек зрения на про-
блематику экономического развития и эконо-
мического роста мезосистем. Согласно первой 
точке зрения ряд авторов акцентируют внима-
ние исключительно на вопросах экономическо-
го развития мезосистем, обходя проблемати-
ку их экономического роста (А. Г. Аганбегян, 
Д. С. Львов, Н. Я. Петраков, Н. П. Федоренко, 
С. Ю. Глазьев), – теория долгосрочного макро- 
и мезоэкономического развития, теория опти-
мального функционирования мезоэкономиче-
ских систем, теория технологических укладов 
и т. п. [1; 2]. Другая группа исследователей, 
напротив, смещают акцент на достижение 

устойчивого экономического роста мезоси-
стем (А. В. Плотников [3], А. Абдыганы [4], 
Л. И. Абалкин [5], М. В. Бойко [6], А. Н. Жаров 
[7] и др.). В исследованиях Е. Н. Новокоши-
ной обобщены научно-теоретические подходы 
к количественному измерению экономического 
роста мезосистем через такие показатели, как 
валовой региональный продукт (ВРП), индекс 
физического объема ВРП (к предыдущему году, 
к базовому году), темп роста ВРП на душу 
населения (к предыдущему году, к базовому 
году); экономического развития мезосистем – 
индекс объема производства, доля инвестиций 
в ВВП (инвестиционный коэффициент), от-
ношение расходов на научные исследования 
и разработки к ВВП [8]. Согласимся с рядом 
исследователей, что одним из импульсов для 
развития мезосистем выступают инвестиции 
[9–13]. В этой связи изучение оценки влия-
ния инвестиций на экономическое развитие 
мезосистем видится как важное направление 
научных исследований, позволяющее выяв-
лять резервы роста экономики региона или 
отдельной территории. По нынешний день 
в научной литературе присутствуют исследо-
вания по вопросам инвестиций как фактора 
экономического роста [14–18], однако данное 
направление исследований никогда не потеряет 
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своей актуальности, что и послужило выбором 
темы научной статьи и определением ее цели.

Цель статьи – оценка влияния инвести-
ций на экономическое развитие мезосистемы 
(на примере Республики Татарстан) через ана-
лиз инвестиционного коэффициента и опреде-
ления временных лагов валового регионально-
го продукта и инвестиций в основной капитал.

Методы исследования
В процессе исследования для получения 

выводов и научных результатов в статье ис-
пользованы следующие научные методы позна-
ния: метод описания, позволяющий раскрыть 
сущность инвестиций как фактора экономи-
ческого развития мезосистемы; метод анализа 
трендов, включая регрессионный анализ, по-
зволяющий раскрыть направления развития 
изучаемых показателей регионального разви-
тия; индексный метод, позволивший рассчи-
тать значение инвестиционного коэффициента 
и дать его интерпретацию; метод кросскор-
реляционного анализа, позволивший выявить 
временные лаги между объемом инвестиций 
в основной капитал и величиной валового ре-
гионального продукта. В качестве объекта ис-
следования выступила Республика Татарстан. 
Информационной базой исследования послу-
жили динамические таблицы Росстата [19].

Результаты и дискуссия
Одним из основных макроэкономических 

индикаторов, характеризующих экономическое 
развитие мезосистем, является валовой регио-
нальный продукт. Значение данного показате-
ля в Республике Татарстан имеет устойчивую 
тенденцию роста и увеличилось с 1867 млрд р. 
в 2015 г. до 5068 млрд р. в 2024 г., что под-
тверждается также положительным характером 
линии тренда и значением коэффициентов ре-
грессии (рис. 1).

Значение ВРП на душу населения также 
характеризуется положительной динами-
кой, увеличившись с 478 тыс. р. в 2015 г. до 
1266 тыс. р. в 2024 г. Характер линии тренда 
также положительный с положительными зна-
чениями коэффициентов регрессии (рис. 2).

Поступательная благоприятная тенденция 
фиксируется также для индекса физического 
объема (ИФО) ВРП по Республике Татарстан, 

в том числе в расчете на душу населения: за 
2015–2024 гг. был выше 100 %, исключение 
составил 2020 г., когда значение ИФО ВРП на 
душу населения составило 96,7 %, что в целом 
соответствовало снижению показателя по Рос-
сии – 97,9 %.

Доля ВРП Республики Татарстан в фор-
мировании ВВП российской экономики была 
относительно стабильной величиной и состав-
ляла в 2015–2024 гг. в среднем около 3 %.

Перейдем к анализу другого экономически 
значимого индикатора развития мезосистем – 
инвестициям в основной капитал. Здесь также 
в Республике Татарстан отмечается тренд на 
увеличение показателя в долгосрочной дина-
мике с 617 млрд р. в 2015 г. до 1435 млрд р. 
в 2024 г., снижение абсолютного показателя 
было характерно для 2018 и 2020 гг. (рис. 3).

В относительной величине – в расчете на 
душу населения инвестиции в основной капи-
тал возросли с 158 тыс. р. в 2015 г. до 358 тыс. р. 
в 2024 г. Наибольший прирост как абсолют-
ного, так и относительного значения данного 
индикатора (в расчете на душу населения) на-
блюдался в 2024 г. относительно 2023 г. – 21,6  
и 21,3 %, соответственно. Динамика инвести-
ций в основной капитал на душу населения 
в Республике Татарстан приведена на рис. 4.

С 2021 г. индекс физического объема ин-
вестиций в основной капитал в Республике 
Татарстан превышает 100, достигнув макси-
мального значения прироста в 2023 г. – 122 % 
(в среднем по РФ – 109,8 %).

Однако уместным и  целесообразным 
с  научно-исследовательской точки зрения 
видится необходимость провести анализ 
комплексного показателя экономического 
развития мезосистем – инвестиционного ко-
эффициента, который представляет собой со-
отношение инвестиций и ВВП. Использование 
данного коэффициента в аналитических целях 
исследования обусловлено тем фактом, что 
для экономического развития мезосистем не-
обходимы новые технологии, которые вопло-
щены в основном капитале. В этой связи пра-
вомерно допустить, что без инвестиционного 
обеспечения науки и производства, через вло-
жение инвестиций в основной капитал, зада-
ча обеспечения поступательного устойчивого 
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Рис. 1. Динамика ВРП в Республике Татарстан (млрд р.)
Fig. 1. Dynamics of GRP of the Republic of Tatarstan (billion rubles) 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.

Рис. 2. Динамика ВРП на душу населения в Республике Татарстан (тыс. р.)
Fig. 2. Dynamics of GRP per capita in the Republic of Tatarstan (thousand rubles) 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.

Рис. 3. Динамика инвестиций в основной капитал в Республике Татарстан (млрд р.)
Fig. 3. Dynamics of investments in fixed capital in the Republic of Tatarstan 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.

Рис. 4. Динамика инвестиций в основной капитал на душу населения в Республике Татарстан (тыс. р.)
Fig. 4. Dynamics of investment in fixed capital per capita in the Republic of Tatarstan (thousand rubles) 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.
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Рис. 5. Динамика инвестиционного коэффициента в Республике Татарстан 
Fig. 5. Dynamics of the investment coefficient in the Republic of Tatarstan 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.

Рис. 6. Кросскорреляционная функция инвестиций в основной капитал и ВРП в Республике Татарстан
Fig. 6. Crosscorrelation function of investments in fixed capital and GRP in the Republic of Tatarstan 

Источник: составлено автором по данным Росстата.
Source: compiled by the author based on Rosstat data.

развития мезоэкономических систем видится 
невыполнимой в обозримом будущем. В гло-
бальной системе хозяйствования оптимальным 
значением данной пропорции выступает диа-
пазон 20–25 % [20, с. 169]. В данном контек-
сте в мезоэкономической системе предлагаем 
воспользоваться соотношением инвестиций 
в основной капитал и ВРП (рис. 5).

Как свидетельствуют данные рис. 5, прак-
тически во все временные периоды инвести-
ционный коэффициент в Республике Татар-

стан соответствовал оптимальной величине, 
исключение составил 2021 г., что частично 
может быть объяснено влиянием ковидных 
ограничений и  адаптацией мезоэкономики 
к новым макроэкономическим реалиям. Вме-
сте с тем обращает на себя внимание то, что 
инвестиционный коэффициент характеризо-
вался циклической динамикой и не был ста-
бильной величиной. Это связано с отличием 
в индексах физического объема инвестиций 
в основной капитал и величины ВРП. Так, 

Первичная переменная: инвестиции в основной капитал, млрд р. 
Переменная с временным лагом: ВРП, млрд р.

– 1,0              –0,5                   0,0                   0,5                 1,0

Год
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в 2015–2019 гг. инвестиционный коэффициент 
в Республике Татарстан снижался с 33 до 22,8, 
что может быть связано с вступлением нацио-
нальной и мировой экономической системы 
в череду микрокризиса 2018 г. После перио-
да COVID‑19 инвестиционный коэффициент 
в Республике Татарстан возрос с 19,5 в 2021 г. 
до 28,3 в 2024 г.

Таким образом, характеризуя экономиче-
ское развитие Республики Татарстан, можно 
говорить о его устойчивой тенденции, которая 
подкреплена инвестиционной составляющей 
в виде обеспечения экономического развития 
инвестициями в основной капитал, что, без-
условно, выступает как положительная и силь-
ная черта анализируемой мезоэкономической 
системы.

Построение кросскорреляционной функ-
ции показало, что прирост инвестиций в ос-
новной капитал в том же временном периоде 
способствует приросту ВРП (коэффициент 
кросскорреляции составляет 0,90), кроме того, 
это запускает мультипликативные эффекты, 
и в следующем временном периоде прирост 
ВРП за счет первичных инвестиционных вло-
жений также продолжит свой рост (коэффици-
ент кросскорреляции составляет 0,71). Соот-
ношение первичной переменной (инвестиции 
в основной капитал) и переменной с времен-
ным лагом (ВРП через установление тесноты 
связи между ними) в разрезе периодов пред-
ставлено на рис. 6.

Таким образом, представленные результа-
ты кросскорреляционной функции инвести-
ций в основной капитал и ВРП в Республике 
Татарстан подтверждают гипотезу о влиянии 

инвестиций в экономическое развитие мезо-
экономической системы.

Заключение
Таким образом, результаты проведенного ис-

следования дают основания сделать следующие 
выводы. Во-первых, экономическое развитие 
Республики Татарстан на основе важнейших 
макроэкономических индикаторов – валовой 
региональный продукт и инвестиции в основ-
ной капитал, в том числе на душу населения – 
характеризуется устойчивой положительной 
динамикой с дальнейшим потенциалом роста. 
Во-вторых, в длительной динамике расчетная 
величина инвестиционного коэффициента со-
ответствовала оптимальному уровню – 20–25 % 
за исключением 2021 г. в период постковидного 
восстановления региональной экономики, что 
в целом также характеризует высокий уровень 
регионального развития и его устойчивость. 
В-третьих, установлено, что прирост инвести-
ций в основной капитал в том же временном 
периоде способствует приросту ВРП, кроме 
того, это вызывает мультипликативные эффек-
ты, и в следующем временном периоде при-
рост ВРП за счет первичных инвестиционных 
вложений также продолжает свой рост. Полу-
ченные результаты исследования и сделанные 
на основе расчетов и моделирования выводы 
имеют практическую ценность с точки зрения 
выявления мультипликативных эффектов эко-
номического развития мезосистем. Предложен-
ный инструментарий может быть расширен, 
дополнен и апробирован на примере других 
мезоэкономических систем и национальной 
экономической системы России в целом.
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Аннотация. Цель исследования – анализ результатов реализации политики промышленного 
импортозамещения в регионах ЦФО и выявление проблем в ходе ее реализации. Исследование 
охватывает широкий спектр проблем, что позволяет создать целостное представление 
о значимости импортозамещения для устойчивого безопасного развития регионов. Важное 
место в исследовании занимают региональные особенности ЦФО. В статье рассматрива-
ются меры, принимаемые на уровне регионов ЦФО, для поддержки отечественного произ-
водителя и основные направления финансирования проектов в ключевых отраслях, таких как 
энергетика, машиностроение, сельское хозяйство и строительство. Также акцентируется 
внимание на взаимодействии между государственными органами, бизнесом и обществом, что 
является важным фактором успешной реализации данных инициатив, приводятся примеры 
успешных практик, которые иллюстрируют, как различные регионы округа справляются 
с вызовами импортозамещения и какие меры принимаются для поддержки местных про-
изводителей. Результаты исследования показали, что при реализации РППИ наблюдается 
снижение объемов импорта, при одновременном росте экспорта и ВРП. Необходимо также 
отметить, что реализация РППИ позволяет регионам ЦФО повышать не только социально-
экономические показатели, но и уровень экономической безопасности региона.

Ключевые слова: региональная политики импортозамещения, импортозамещение, ЦФО, 
регионы
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Abstract. The purpose of the study is to analyze the results of the implementation of the industrial 
import substitution policy in the regions of the Central Federal District and identify problems during 
its implementation. The study covers a wide range of issues, which allows us to create a holistic 
view of the importance of import substitution for the sustainable and safe development of regions. 
An important place in the study is occupied by the regional peculiarities of the Central Federal 
District. The article examines the measures taken at the regional level of the Central Federal District 
to support domestic producers and the main areas of financing projects in key industries such as 
energy, mechanical engineering, agriculture and construction. It also focuses on the interaction 
between government agencies, business and society, which is an important factor in the successful 
implementation of these initiatives, and provides examples of successful practices that illustrate 
how different regions of the district are coping with the challenges of import substitution and what 
measures are being taken to support local producers.

Keywords: regional import substitution policy, import substitution, Central Federal District, regions
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Введение, цель
В условиях нарастающей глобализации 

России внешнеэкономическая деятельность 
становится одним из основных факторов со-
циально-экономического развития страны и ее 
регионов. Однако в связи с усложнившейся 
в 2022 г. геополитической ситуацией про-
явилась обратная сторона глобализации, при 
которой Россия стала уязвимой ввиду введения 
новых санкционных ограничений. Поэтому 
вопрос внедрения региональных политик 
промышленного импортозамещения (РППИ) 
встал довольно остро.

Исследованию проблем реализации РППИ 
посвящены работы отечественных ученых 
С. А. Алиева и Ю. В. Чернявской [1], Е. Г. Ер-
шовой и Е. В. Ершова [2], которые описывают 
региональные особенности реализации РППИ. 
Е. В. Яроцкая же рассматривает РППИ с точки 
зрения повышения уровня экономической без-
опасности региона [3]. В трудах зарубежных 
авторов [4; 5] представлены методики оценки 
эффективности реализации РППИ.

Центральный федеральный округ (ЦФО)  
является лидером по уровню импорта среди 
остальных регионов России, а также драй-
вером развития промышленности России. 
Данное исследование рассматривает резуль-
таты реализации политики промышленного 
импортозамещения в регионах ЦФО и под-
черкивает необходимость введения ряда мер 
совершенствования данной политики. Адап-

тация к региональным условиям является 
основным фактором успешной реализации 
РППИ, так как каждый регион имеет уникаль-
ные экономические, социальные и культурные 
особенности, которые необходимо учитывать 
при разработке и внедрении мер поддержки.

Таким образом, успешная реализация 
РППИ требует комплексного подхода, который 
должен учитывать региональные особенности. 
В условиях нестабильности геополитической 
ситуации РППИ может стать основным ин-
струментом для повышения конкурентоспо-
собности и обеспечения стабильности эконо-
мики региона.

Цель исследования – анализ результатов 
реализации политики промышленного импор-
тозамещения в регионах ЦФО и выявление 
проблем в ходе ее реализации.

Методы исследования
Для достижения поставленной цели авто-

рами были собраны статистические данные 
ключевых финансовых показателей регионов 
ЦФО из официальных источников, а также 
данные, составленные некоммерческими ана-
литическими организациями за 2021–2023 гг. 
Для более детального анализа результатов 
реализации РППИ в регионах ЦФО авторами 
выделены ключевые показатели, наиболее 
точно отражающие результаты. В ходе анализа 
этих показателей были выявлены основные 
проблемы и сформулированы рекомендации 
для их решения.
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Основные источники информации, которые 
были использованы для проведения исследо-
вания: данные Росстата, ФТС России, публи-
кации в открытых источниках, публикации 
законодательных органов, а также данные, 
составленные АО «Российский экспортный 
центр» и ассоциацией «Росспецмаш». В иссле-
довании применялись методы: анализ и син-
тез, метод аналогии и сравнения, индексный 
метод.

Результаты и дискуссия
Импортозамещение в России в 2023 г. 

активно обсуждается в контексте экономиче-
ского давления со стороны Запада и повыше-
ния национальной безопасности. Проблемы, 
связанные с импортозамещением, стоят на 
повестке дня для многих отраслей, включая 
машиностроение и высокотехнологичное про-
изводство. В условиях ограниченного доступа 
к зарубежным поставкам технологий компании 
все чаще обращаются к отечественным ана-
логам. Постановление Правительства РФ от 
15 апреля 2023 г. № 603 «Об утверждении при-
оритетных направлений проектов технологи-
ческого суверенитета и проектов структурной 
адаптации экономики Российской Федерации 
и Положения об условиях отнесения проектов 
к проектам технологического суверенитета 
и проектам структурной адаптации экономи-
ки Российской Федерации, о представлении 
сведений о проектах технологического суве-
ренитета и проектах структурной адаптации 
экономики Российской Федерации и ведении 
реестра указанных проектов, а также о тре-
бованиях к организациям, уполномоченным 
представлять заключения о соответствии 

проектов установленным требованиям к ним» 
обозначило новые приоритетные направления 
для достижения технологического суверени-
тета, подчеркивая важность государственной 
поддержки высокотехнологичных секторов.

Необходимо отметить, что одним из спосо-
бов осуществления РППИ является норматив-
но-правовое регулирование, заключающееся 
как в ограничении ввоза некоторых видов им-
портных товаров, чтобы стимулировать импор-
тозависимые отрасли, так и во введении стан-
дартов качества производимых отечественных 
аналогов. В табл. 1 представлен перечень 
промышленной импортируемой продукции, 
попавшей под санкционные ограничения. Ка-
тегории продукции, представленные в данной 
таблице, должны иметь приоритетное значе-
ние при разработке РППИ.

Проанализировав данные табл. 1, можно 
сделать вывод о критической необходимости 
импортозамещения перечисленных категорий. 
Существующие импортные аналоги из других 
стран или отечественные аналоги не соответ-
ствуют качеству. Также необходимо отметить, 
что ЦФО обладает наибольшим показателем 
объема импорта среди других округов. На-
глядное изображение структуры импорта по 
округам Российской Федерации представлено 
на рис. 1.

Причиной лидерства ЦФО по объему 
импорта является основная концентрация 
промышленных предприятий в данном окру-
ге. В 2022 г. объем производства сельскохо-
зяйственной техники, ориентированной на 
внутренний рынок, увеличился на 15 %, что 
свидетельствует о положительном влиянии 

Табл. 1. Импортируемая в Российскую Федерацию промышленная продукция,  
попавшая под санкционные ограничения

Tab. 1. Industrial products imported into the Russian Federation that are subject to sanctions restrictions

№ Импортируемая продукция США ЕС Япония Великобритания
1 Специальная техника + + – +
2 Металлы и изделия из них + + – –
3 Станки и оборудование + + + +
4 Технологическое оборудование + + + –
5 Электронно-вычислительное оборудование + + + +
6 Продукция химической промышленности – + + +

Источник: составлено авторами на основе данных аналитической записки ЦБ РФ [6].
Source: compiled by the authors on the basis of the analytical note of the Central Bank of the Russian Federation [6].



Региональная и отраслевая экономика Regional аnd Industrial Economics

137ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

программ импортозамещения в этом секторе. 
Важно учитывать, что «эффективное развитие 
регионов страны требует реализации обду-
манной промышленной политики на уровне 
региона и страны в целом» [7]. Это подчер-
кивает необходимость комплексного подхода 
к развитию сельскохозяйственной отрасли, 
в котором программы импортозамещения 
играют ключевую роль в укреплении внутрен-
него производства.

Регионы ЦФО используют различные 
подходы к реализации программ импортоза-
мещения. В некоторых из них акцент сделан 
на развитие сельского хозяйства, в то время 
как другие сосредоточены на промышленном 
производстве. Эти различия обусловлены 
экономическими, географическими и социаль-
ными особенностями каждого региона. В этом 
контексте стоит отметить, что государственная 
программа по политике импортозамещения 
набирает обороты. В настоящее время задачи, 
связанные с заменой, активно обсуждаются 
как на федеральном, так и на региональном 
уровнях [7; 8].

На наш взгляд, успешные регионы обла-
дают схожими чертами, такими как активная 
поддержка со стороны властей и наличие 
развитой инфраструктуры. Проблемные ре-
гионы, напротив, сталкиваются с нехваткой 
ресурсов и удаленностью, что затрудняет их 
развитие. Исследования свидетельствуют 
о том, что развитие рынка картофеля в России 
сопровождается определенными трудностями, 
что подчеркивает необходимость изучения 
факторов и тенденций его эволюции [8]. Эти 

выводы играют ключевую роль в формирова-
нии рекомендаций по улучшению программ 
импортозамещения.

Снижение зависимости от импорта пред-
ставляет собой одну из ключевых целей по-
литики импортозамещения. За последние пять 
лет импорт сельскохозяйственной техники 
сократился на 30 %, что позволило отечествен-
ным производителям занять значительную 
долю рынка. Это не только укрепляет нацио-
нальную экономику, но и снижает уязвимость 
перед внешними экономическими шоками. 
Вместе с тем накопление резервов, как по-
казывают исследования, стимулирует эконо-
мический рост в странах с низким уровнем 
душевого ВВП [9]. Таким образом, снижение 
импорта и развитие внутреннего производства 
способствуют не только экономической ста-
бильности, но и устойчивому росту.

РППИ способствует повышению конку-
рентоспособности местных предприятий, что 
особенно важно в условиях глобализации. 
В 2020 г. экспорт российских промышленных 
товаров увеличился на 15 %, что связано с раз-
витием этой политики и подтверждает способ-
ность отечественных предприятий успешно 
конкурировать на международных рынках.

В статье [1] подчеркивается, что «им-
портозамещающая промышленная политика 
служит инструментом повышения конкурен-
тоспособности отечественной экономики 
и обеспечения экономической безопасности 
страны». РППИ оказывает положительное 
влияние на инвестиционную привлекатель-
ность регионов. В 2022 г. на развитие импор-

Рис. 1. Географическая структура импорта Российской Федерации по федеральным округам 2023 г.
Fig. 1. Geographical structure of imports of the Russian Federation by federal districts in 2023

Источник: составлено авторами по данным Росстата «Торговля в России».
Source: compiled by the authors on the basis of Rosstat data «Trade in Russia».
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тозамещения было выделено 300 млрд р. из 
государственного бюджета, что свидетель-
ствует о значительных инвестициях в эту 
сферу. Это создает благоприятные условия 
для привлечения частных инвестиций. Кроме 
того, рост числа предприятий в отдельных от-
раслях также свидетельствует о повышении 
инвестиционной привлекательности. Напри-
мер, в легкой промышленности число новых 
предприятий  в 2021 г. увеличилось на 12 % 
благодаря программам поддержки [8]. Это 
способствует созданию новых рабочих мест 
и укреплению экономики регионов. Для ана-
лиза результатов реализации региональной 
политики промышленного импортозамещения 
необходимо рассмотреть успешные примеры 
внедрения такой политики также и на уровне 
государства. До начала реализации программы 
импортозамещения в машиностроительной 
отрасли России уровень локализации произ-
водства составлял около 50 %. Это означало, 
что значительная часть комплектующих и обо-
рудования закупалась за границей, что делало 
отрасль зависимой от импорта. Ситуация 
усугублялась нестабильностью обменного 
курса и геополитическими факторами, что 
приводило к росту стоимости импортных ком-
понентов и снижению конкурентоспособности 
отечественной продукции на мировом рынке. 
Анализ успешного опыта импортозамещения 
в машиностроении показывает, что субсиди-
рование и поддержка локального производства 
играют ключевую роль в достижении успеха. 
При этом исследование выделяет диверсифи-
кацию производства и обеспечение ценовой 
конкурентоспособности в качестве приорите-
тов развития для промышленности. Ключевым 
показателем при проведении сравнительного 
анализа реализации РППИ является уровень 
импортозависимости промышленного ком-
плекса с учетом его вклада в региональную 
экономику.

ЦФО России демонстрирует разнообразие 
успешных практик в области промышленного 
импортозамещения, что особенно актуально 
в контексте текущих экономических условий 
и внешних санкций. Одним из ключевых при-
меров является Калужская область, которая 
достигла значительного успеха в снижении 

импорта и увеличении производства местной 
продукции. Региональные власти Калужской 
области активно развивают программы для 
предпринимателей и инвесторов. Примером 
может послужить создание ресурса «Импорто-
замещение 40», где налажено взаимодействие 
между производителями и заказчиками, а так-
же в данном регионе проходит межрегиональ-
ный форум «Производственная кооперация 
и импортозамещение», который был создан 
совместно с Министерством экономического 
развития и промышленности. Однако данная 
область находится на первой строчке по по-
казателю импортозависимости, что видно из 
табл. 2.

Тем не менее в общем списке регионов 
России регионы ЦФО находятся на верхних 
позициях, что связано со специализацией 
этих регионов в секторе промышленности, 
находящемся под санкционным давлением. 
Эти показатели свидетельствуют об острой не-
обходимости реализации РППИ, чтобы умень-
шить зависимость от импорта как регионов по 
отдельности, так и округа в целом.

В табл. 3 наглядно отражены темпы роста 
характеристик реализации РППИ регионов 
ЦФО, в том числе показатели экспорта и им-
порта за 2021–2023 гг.

В целом, результаты реализации РППИ ре-
гионов ЦФО можно охарактеризовать позитив-
ными. В большинстве регионов наблюдается 
тенденция снижения объемов импорта при 
одновременном повышении объемов произ-
водимой продукции и экспорта.

Также по данным табл. 3 можно сделать 
вывод, что Белгородская, Тамбовская и Во-
ронежская области демонстрируют поло-
жительные результаты благодаря активной 
инвестиционной политике. Инвестиции в эти 
регионы способствуют модернизации про-
изводства и внедрению новых технологий, 
что позволяет эффективно конкурировать 
с иностранными производителями (табл. 4). 
Согласно исследованию в Белгородской обла-
сти ведется активная работа по наращиванию 
производственных мощностей в агропромыш-
ленном комплексе, а в Воронежской области 
акцент сделан на развитие машиностроения 
и информационных технологий.
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Табл. 2. Рейтинг регионов ЦФО по уровню импортозависимости промышленного комплекса
Tab 2. Rating of the CFD regions by the level of import dependence of the industrial complex

Место Регион Уровень импортозависимости регионального  
промышленного комплекса, %

1 Калужская область 5,8
2 Владимирская область 5,0
3 Ярославская область 4,7
4 Тульская область 4,6
5 Московская область 4,4
6 Смоленская область 4,2
7 Рязанская область 4,2
8 Тверская область 4,2
9 Костромская область 4,2
10 Брянская область 4,2
11 Липецкая область 4,1
12 Белгородская область 4,1
13 Воронежская область 4,1
14 Орловская область 4,0
15 Тамбовская область 3,9
16 Курская область 3,8
17 Ивановская область 3,4
18 Москва 3,4

Источник: расчеты ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным Банка России и Росстата [10].
Source: calculations by ISIEZ of the National Research University Higher School of Economics based on the data of 
the Bank of Russia and Rosstat [10].

Необходимо подчеркнуть, что для ЦФО 
характерна проблема региональной диффе-
ренциации. Источником данной проблемы 
являются различия в географическом распо-
ложении регионов, что сильно влияет на воз-
можность и перспективы реализации РППИ. 
На рис. 2 представлена структура импорта по 
регионам.

Данные рис. 2 говорят о преобладании доли 
Москвы и Московской области в общей струк-

туре импорта по регионам ЦФО. На долю Мо-
сквы приходится 65 % общего импорта ЦФО, 
а на долю Московской области – 14 %.

РППИ имеет позитивное влияние на эко-
номические показатели регионов ЦФО. Не-
смотря на это, существует ряд проблем при ее 
реализации [11; 12]:

–  отсутствуют нормативно-методические 
документы по формированию единого контура 
РППИ;

Рис. 2. Структура импорта по регионам ЦФО на 2023 г.
Fig. 2. Structure of imports by regions of the Central Federal District for 2023

Источник: составлено авторами по данным ФТС [6].
Source: compiled by the authors according to the Federal Customs Service [6].
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Табл. 3. Темпы роста показателей реализации РППИ регионов ЦФО, %
Tab 3. Growth rate of RPPI realization indicators of the CFD regions, %

№ Регион Объем ВРП
Объем производимой 

промышленной  
продукции

Объем экспорта Объем импорта

2021 2022 2023 2021 2022 2023 2021 2022 2023 2021 2022 2023

1 Белгородская 
область 10,18 36,36 –3,58 1,21 2,40 5,51 6,17 17,10 5,90 1,81 –13,49 –20,38

2 Брянская  
область 11,09 16,54 13,81 10,51 15,60 20,56 –2,45 –14,40 21,05 20,17 40,61 –7,05

3 Владимирская 
область 1,65 32,04 6,87 –2,41 –3,42 19,42 –1,78 –4,38 –2,06 7,81 –15,09 8,76

4 Воронежская  
область 6,76 19,86 8,16 7,81 11,54 8,05 9,78 –6,69 54,76 –1,12 16,60 –11,18

5 Ивановская  
область 15,87 14,43 18,04 5,67 18,79 21,16 1,09 –5,07 –5,23 5,12 40,33 6,73

6 Калужская  
область 12,65 19,44 3,40 –1,12 –19,03 5,42 5,45 –7,88 27,55 –1,71 9,70 –1,95

7 Костромская  
область 10,31 21,26 11,53 10,47 9,58 20,26 6,87 –1,67 17,38 –1,92 –3,88 –19,43

8 Курская  
область 9,81 31,64 –3,34 4,81 19,97 27,04 –1,67 2,50 59,59 1,01 2,31 21,12

9 Липецкая  
область 10,12 37,97 –7,06 5,51 12,93 10,83 3,65 –23,47 4,34 –5,67 –10,50 –13,54

10 Московская  
область 11,19 25,97 13,38 5,92 9,04 22,14 1,94 2,50 10,20 –7,19 –15,51 –26,36

11 Орловская  
область 10,82 19,58 9,35 10,18 15,05 9,51 4,87 14,19 10,80 –5,15 –7,14 –35,13

12 Рязанская  
область 31,81 17,96 13,81 8,92 9,56 16,71 3,89 –14,05 16,58 –4,41 –5,33 –21,58

13 Смоленская  
область 16,87 17,47 12,70 11,41 16,72 19,99 –10,77 –11,75 11,80 –1,87 –11,07 –5,16

14 Тамбовская  
область 5,48 17,74 6,95 12,86 14,70 16,12 6,65 4,09 6,40 –2,17 –3,33 –28,11

15 Тверская  
область 14,52 16,02 11,49 6,91 10,19 23,26 –2,16 –10,36 32,67 –2,91 –16,60 –5,57

16 Тульская  
область 9,78 24,46 13,15 9,17 10,03 19,90 5,78 8,90 0,66 6,71 0,31 0,39

17 Ярославская  
область 10,89 13,61 7,67 10,12 3,67 20,75 13,1 16,96 29,20 –9,42 –13,00 –4,92

18 Москва 16,73 19,77 17,48 3,89 4,32 5,48 9,91 –19,36 55,99 4,19 –21,51 15,07

Источник: составлено авторами по данным сборника Росстат «Регионы России 2024» [7].
Source: compiled by the authors according to the data of the Rosstat compilation «Regions of Russia 2024» [7].

–  необходимо сформировать систему оцен-
ки эффективности реализации РППИ. В на-
стоящее время отсутствует ряд показателей по 
реализации РППИ в официальных источниках, 
в связи с чем не представляется возможным 
детально оценить эффективность реализации 
РППИ;

–  назрела необходимость в создании опре-
деленной структуры регионального управле-
ния, ответственной за повышение уровня им-

портозамещения с целью укрепления позиций 
отечественных производителей;

–  недоступность финансирования из-за 
высоких банковских процентных ставок, что 
ограничивает число производителей, участву-
ющих в реализации РППИ;

–  высокий износ основных фондов в про-
мышленности;

–  дефицит высококвалифицированных 
рабочих.
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Табл. 4. Инвестиции в основной капитал регионов ЦФО в фактически действовавших ценах (млн р.)
Tab. 4. Investments in fixed capital of the CFD regions in actual prices (million rub.)

№ Регион 2021 2022 2023
1 Белгородская область 168772 196748 212210
2 Брянская область 83718 90964 94136
3 Владимирская область 102361 184392 181731
4 Воронежская область 285010 344143 374135
5 Ивановская область 45269 62133 67502
6 Калужская область 132592 143759 125725
7 Костромская область 45063 37933 47900
8 Курская область 193790 203145 231243
9 Липецкая область 179400 166200 187205
10 Московская область 1182602 1376015 1 593 545
11 Орловская область 58815 60475 58362
12 Рязанская область 75730 92431 101302
13 Смоленская область 71256 66401 94644
14 Тамбовская область 79397 81329 92398
15 Тверская область 87064 89036 141167
16 Тульская область 182405 212315 235052
17 Ярославская область 111393 116594 135819
18  Москва 4868342 6 047 455 6 757 236

Источник: составлено авторами по данным сборника Росстата «Регионы России 2024» [7].
Source: compiled by the authors according to the data of the Rosstat compilation «Regions of Russia 2024» [7].

Внедрение усовершенствований РППИ мо-
жет оказать значительное влияние на развитие 
местной промышленности [11]. По данным 
проведенного анализа видно, что региональная 
дифференциация влияет на эффективность 
реализации РППИ, в связи с чем необходимо 
разрабатывать ее, исходя из особенностей каж-
дого региона. Также необходимо учитывать 
как успешные, так и неудавшиеся примеры 
реализации РППИ, что позволит повысить 
эффективность использования ресурсного по-
тенциала региона для успешной реализации 
данной политики.

Однако при существующих проблемах 
реализации РППИ проведенное исследование 
показало, что регионы ЦФО обладают пози-
тивной тенденцией роста показателей реали-
зации РППИ.

Заключение
ЦФО является лидером в Российской Фе-

дерации по уровню импорта в промышленном 
комплексе из-за выгодного территориального 

положения, а также концентрации предпри-
нимательского сектора.

Для регионов ЦФО характерен высокий 
показатель импортозависимости, что связано 
со специализацией этих регионов на областях 
промышленности, находящихся под санкци-
онным давлением. Необходимо отметить, что 
также наблюдается снижение данного показа-
теля в большинстве регионов ЦФО по итогам 
2023 г.

Результаты исследования показали, что по 
итогам 2023 г. при наблюдаемом снижении 
объемов импорта в большинстве регионов 
ЦФО одновременно растут показатели экспор-
та и ВРП, что говорит о принятии правильных 
мер стимулирования региональной политики 
промышленного импортозамещения.

Дальнейшее развитие РППИ позволит 
регионам повысить собственную экономи-
ческую безопасность, что является основой 
для устойчивого развития как региона, так 
и государства.
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РАЗВИТИЕ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ИНФРАСТРУКТУРНОЙ ПОДДЕРЖКИ СОЦИАЛЬНО 
ОРИЕНТИРОВАННЫХ НЕКОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ 
НА РЕГИОНАЛЬНОМ УРОВНЕ

IMPROVING APPROACHES TO EVALUATING THE EFFECTIVENESS  
OF INFRASTRUCTURAL SUPPORT FOR SOCIALLY ORIENTED  
NON-PROFIT ORGANIZATIONS AT THE REGIONAL LEVEL

Д. С. Тюхов
аспирант, Санкт-Петербургский государственный электротехнический университет «ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова 
(Ленина), Санкт-Петербург, Россия, d.tyukhov@yandex.ru

D. S. Tyukhov 
Post-Graduate Student, Saint Petersburg Electrotechnical University, Saint Petersburg, Russia, d.tyukhov@yandex.ru

Аннотация. Статья посвящена проблеме оценки эффективности инфраструктурной под-
держки социально ориентированных некоммерческих организаций (СОНКО) на региональном 
уровне. Установлено, что существующие управленческие практики не учитывают специфику 
ключевых субъектов поддержки – ресурсных центров (РЦ), сводясь к формальным и нереле-
вантным показателям. Предложен двухуровневый подход, включающий оценку эффективно-
сти как самих РЦ, так и региональной политики по их поддержке. Разработаны показатели 
для измерения финансового эффекта деятельности РЦ на основе модели возврата на инве-
стиции с учетом атрибуции их вклада в привлечение финансовых ресурсов в регион, а также 
индикатор для оценки приоритетности государственного финансирования инфраструктуры. 
Обоснована необходимость анализа нефинансовых результатов, в частности влияния РЦ на 
организационное развитие СОНКО, и оценка уровня публичной подотчетности РЦ. В качестве 
практического инструмента предложена последовательность этапов для формирования 
региональной системы оценки РЦ. Статья вносит вклад в развитие теоретических основ и 
практических инструментов государственного управления инфраструктурной поддержкой 
СОНКО. Результаты исследования могут быть использованы органами власти для создания 
прозрачных и адекватных систем оценки инфраструктурной поддержки СОНКО.

Ключевые слова: социально ориентированные некоммерческие организации, СОНКО, инфра-
структурная поддержка, ресурсные центры, комплексная оценка эффективности, региональ-
ное управление, некоммерческий сектор

Abstract. This article addresses the challenge of evaluating infrastructural support for socially 
oriented non-profits (SONPOs) at the regional level. The study finds that prevailing administrative 
practices overlook the specific role of key support entities – resource centers (RCs) – by employing 
formalistic and irrelevant metrics. A dual-level framework is proposed, assessing both RC 
performance and the effectiveness of regional support policies. The paper develops specific metrics 
to measure financial impact, most notably a return-on-investment (ROI) model that incorporates a 

© Тюхов Д. С., 2025



Региональная и отраслевая экономика

146 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

novel method for contribution attribution, alongside an indicator for funding priorities. The study 
also substantiates the need to analyze non-financial outcomes, such as the impact on SONPO 
organizational development and public accountability. As a practical tool, a step-by-step algorithm 
for establishing a regional evaluation system is presented. This research contributes to public 
administration by offering authorities a framework for creating transparent and strategically-oriented 
evaluation systems, fostering a more sustainable non-profit sector.

Keywords: socially oriented non-profit organizations, infrastructural support, resource centers, 
effectiveness evaluation, regional governance, non-profit sector
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Введение, цель
В последние годы усилилось внимание 

к роли социально ориентированных неком-
мерческих организаций (СОНКО) в решении 
социальных задач. Несмотря на рост государ-
ственной поддержки, остаются нерешенными 
вызовы, связанные с устойчивостью СОНКО, 
особенно в условиях региональной дифферен-
циации инфраструктурной поддержки [1; 2]. 
Ключевым элементом этой инфраструктуры 
являются ресурсные центры (РЦ), распределе-
ние которых по регионам крайне неравномер-
но, что влияет на доступность поддержки [2]. 
Большинство РЦ функционируют как негосу-
дарственные НКО, и их эффективность тесно 
связана с общим состоянием некоммерческого 
сектора, эффективность которого сложно оце-
нить в силу его многофакторности [3].

Вопрос оценки эффективности НКО под-
робно освещен в работах Т. Д. Масловой и со-
авторов [4], Л. И. Полищук [5], Е. И. Борисо-
вой [6], Н. В. Рождественской и соавторов [7], 
Д. В. Некрасовой, Д. Г. Красильникова [8]. 
Региональный аспект рассмотрен К. Е. Косы-
гиной [9; 10], А. С. Артамоновой и Е. В. Ба-
зуевой [11; 12]. Таким образом, формируется 
исследовательская проблема: разрыв между 
необходимостью оценки инфраструктурной 
поддержки для принятия управленческих ре-
шений и отсутствием адекватного, системного 
инструментария для такой оценки. В отличие 
от существующих работ, преимущественно 
ориентированных на внутреннюю оценку 
эффективности РЦ в рамках НКО-сектора 
[13; 14], в статье представлены результаты ис-
следования, где автор предлагает рассмотреть 
оценку эффективности инфраструктурной 

поддержки с позиции государственного управ-
ления.

При проведении исследования автор по-
ставил цель разработать рекомендации по 
совершенствованию подходов к оценке эф-
фективности инфраструктурной поддержки 
СОНКО, учитывая региональные особенности. 
В рамках исследования был проведен анализ 
существующих теоретических и норматив-
ных подходов, исследованы региональные 
практики, прежде всего в Северо-Западном 
федеральном округе (СЗФО), а также пред-
ложены направления модернизации оценки 
эффективности РЦ в системе государственного 
управления.

Методы исследования
С методологического ракурса оценку эф-

фективности инфраструктурной поддержки 
СОНКО, по мнению автора, следует рас-
сматривать через два основных направле-
ния: оценку деятельности РЦ как основных 
субъектов инфраструктурной поддержки 
СОНКО и оценку эффективности управления 
инфраструктурной поддержкой со стороны 
органов власти, выраженную в первую оче-
редь в поддержке РЦ. Фокус на РЦ оправдан 
их ключевым статусом в структуре субъектов 
инфраструктуры поддержки: определение 
РЦ закреплено в законодательстве, а сами РЦ 
являются наиболее изученными единицами 
инфраструктурной поддержки [2]. Такой ра-
курс согласуется с ранее проведенным иссле-
дованием автора, где инфраструктурная под-
держка трактуется не только как деятельность 
специализированных инфраструктурных ор-
ганизаций (РЦ), направленная на повышение 
устойчивости СОНКО, но и как деятельность 
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органов власти по поддержке и развитию та-
ких организаций [15].

Исследование основано на анализе вто-
ричных источников, включая нормативно-
правовые акты, научные публикации, а также 
отчетные материалы региональных грантовых 
программ и самих РЦ. Эмпирической базой 
для анализа управленческих практик послужи-
ли регионы СЗФО, выбор которого обусловлен 
значительной дифференциацией входящих 
в него субъектов по уровню развития неком-
мерческого сектора.

Результаты и дискуссия
Практики оценки эффективности РЦ 

и инфраструктурной поддержки в литературе 
и законодательстве

Существующие исследования эффектив-
ности РЦ в России сосредоточены преиму-
щественно на внутрисекторной оценке. Так, 
в исследовании НП «ИнА-Центр» применя-
лась триангуляционная методика (интервью, 
фокус-группы, анкетирование, анализ данных), 
охватывающая представителей НКО, власти, 
экспертов и целевые группы [13]. В другом 
исследовании [14], основанном на модели 4C 
(Capacity, Capability, Connection, Credibility), 
проанализировано влияние 58 инфраструктур-
ных НКО, с акцентом на их вклад в развитие 
сектора. Следует отметить, что проведенные 
ранее исследования, основанные на комплекс-
ных методиках, были сфокусированы на оценке 
вклада наиболее крупных инфраструктурных 
организаций, однако не привели к созданию 
универсального инструментария, применимого 
для целей государственного управления.

Нормативные ориентиры для такой оценки 
заданы в Методических материалах Минэко-
номразвития РФ [16], предлагающих набор 
разноплановых показателей. Их содержание 
и интерпретация представлены в табл. 1.

Предложенный Минэкономразвития набор 
показателей представляет собой попытку соз-
дания комплексной модели оценки, сочетаю-
щей количественные и качественные метрики. 
Однако, как будет показано далее, слабая им-
плементация этих рекомендаций и отсутствие 
методик их адаптации к региональным усло-
виям приводят к тому, что в управленческой 

практике доминируют более примитивные 
подходы к оценке.

Оценка эффективности РЦ в свете регио-
нальных практик (на материалах регионов 
СЗФО)

Анализ региональных практик оценки РЦ 
выявляет несколько подходов. Распространен 
проектный подход, где оцениваются резуль-
таты конкретного проекта, что связано с пре-
обладанием грантового финансирования. РЦ, 
как правило НКО, участвуют в региональных 
грантовых конкурсах на общих основаниях, 
при этом технологии оценки зачастую нераз-
виты [17]. Итоги проектов РЦ оцениваются 
по стандартизированным критериям, иден-
тичным для всех НКО, без учета специфики 
РЦ. Эффективность измеряется достижением 
целевых показателей проекта. Например, 
в Новгородской области это количественные 
результаты, выполнение плана, число благопо-
лучателей, привлеченные средства, охват насе-
ления [18]. Такие критерии, ориентированные 
на конечных благополучателей, по мнению 
автора, нерелевантны для оценки вклада РЦ 
в развитие сектора. Стоит учесть, что государ-
ственные РЦ (как, например, основной субъект 
поддержки СОНКО в Новгородской области) 
часто работают в рамках госзадания с иными 
количественными показателями (число кон-
сультаций, мероприятий).

В Ленинградской области органами вла-
сти отдельно акцентированы проекты [19], 
реализованные непосредственно РЦ. Однако 
стоит заметить, что в регионе налажена систе-
матическая работа по взаимодействию с РЦ, 
а сами РЦ являются важной частью стратегии 
по укреплению и развитию некоммерческого 
сектора. В качестве индикаторов оценки ис-
пользуются количественные показатели: число 
консультаций, проведенных мероприятий. 
Такой подход оказывается ближе к специфике 
работы РЦ, так как учитывает конкретные 
форматы работы. Кроме этого, в регионе ре-
ализован метод опроса СОНКО региона, вос-
пользовавшихся услугами РЦ для определения 
степени удовлетворенности.

Инструмент общественной оценки также 
используется для проектов СОНКО. Напри-
мер, в Вологодской области [20] применяет-
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Табл. 1. Показатели эффективности РЦ в рекомендациях Минэкономразвития
Tab. 1. Performance indicators for resource centers proposed by the Ministry of Economic Development

Показатель эффективности Сущность и комментарий
Объем услуг установленного  
качества, предоставленных  

ресурсным центром

Измеряет количество консультаций, тренингов и семинаров. Однако кри-
терии качества должны быть четко определены, иначе показатель теряет 
информативность

Оценка качества услуг  
(анкетирование СОНКО)

Позволяет учитывать реальную полезность услуг, но требует корректной 
методологии и учета возможной предвзятости ответов

Количество СОНКО, зарегистри-
рованных при поддержке ресурс-

ного центра в течение года

Показывает вклад РЦ в развитие сектора, помогая локальным инициативам 
трансформироваться в устойчивые организации. Однако регистрация НКО 
не гарантирует их долгосрочную деятельность

Количество и доля СОНКО,  
пользующихся услугами РЦ  

(2 показателя отдельно: 
 количество и доля)

Оценивает охват и доступность инфраструктурной поддержки, но не от-
ражает глубину взаимодействия

Динамика объемов услуг СОНКО 
и привлеченных ресурсов

Отражает мультипликативный эффект РЦ: как их поддержка способствует 
росту деятельности НКО, привлечению пожертвований и добровольцев

Финансовая устойчивость  
поддержанных НКО

Измеряется через динамику активов фондов местных сообществ и целевого 
капитала. Важный показатель для стратегической оценки, но сложен в из-
мерении, особенно в регионах с низкой благотворительной активностью

Экономия бюджетных средств 
благодаря работе СОНКО

Например, профилактика социального сиротства снижает расходы государ-
ства. Показатель значим, но требует сложных расчетов

Дополнительные социально- 
экономические эффекты

Учитывает влияние РЦ и СО НКО на занятость, вовлечение добровольцев, 
улучшение качества жизни граждан

Объем внебюджетных средств, 
привлеченных РЦ и СОНКО

Этот показатель демонстрирует способность РЦ и поддерживаемых им 
СОНКО привлекать дополнительные ресурсы, что является ключевым фак-
тором устойчивости некоммерческого сектора. Показатель можно считать 
одним из ключевых, так как он отражает реальный вклад РЦ в развитие 
ресурсной базы региона. Кроме того, его легко измерить и интерпретировать

Источник: составлено автором на основе материалов Минэкономразвития [16].
Compiled by the author based on materials from the Ministry of Economic Development [16].

ся публичное голосование по проектам, где  
РЦ оцениваются в общей массе проектов 
СОНКО. Такой подход субъективен (зависит 
от информированности голосующих), не учи-
тывает объективные показатели и специфику 
РЦ (работа с организациями, а не конечными 
бенефициарами), лишен четких критериев и не 
дает объективную оценку работе РЦ, так как 
специфика РЦ проявляется в ориентации на 
работу с конкретными организациями. Соот-
ветственно, с точки зрения публичной оценки 
релевантные данные об эффективности проек-
та РЦ можно получить другими методами, на-
пример посредством опроса СОНКО региона 
или муниципального образования.

При целевом подходе органы власти ставят 
перед РЦ конкретные количественные пока-
затели, отражающие направления работы РЦ. 
Этот подход применяется, в частности, в Мур-

манской области через специальный конкурс 
субсидий на выполнение функций РЦ [21]. 
Организация-победитель ежеквартально отчи-
тывается о достижении установленных показа-
телей, отражающих конкретные мероприятия 
РЦ (например, обучение, проведенные форумы 
или мероприятия).

Анализ региональных практик на примере 
СЗФО показывает ориентацию органов власти 
на количественные показатели при оценке РЦ. 
Такой инструментарий прост, но не учитывает 
специфику и долгосрочный характер работы 
РЦ. Ключевой проблемой остается отсутствие 
системной оценки эффективности инфраструк-
турной поддержки на уровне госуправления; 
рекомендации Минэкономразвития [16] при-
меняются слабо, возможно, из-за их общего 
характера. При этом слабо учитываются каче-
ственные показатели, характеризующие раз-
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витие и влияние РЦ, хотя запрос на методы их 
оценки существует [13, с. 3]. Следует признать, 
что оценка эффективности РЦ, особенно долго-
срочная, является сложной методологической 
задачей из-за «теневого» и длительного харак-
тера их работы, эффект от которой не всегда 
поддается достоверной оценке [22].

Разработка показателей оценки эффек-
тивности РЦ

Проблема объективной оценки эффектив-
ности РЦ усугубляется ограничениями как 
теоретического, так и практического характера. 
С одной стороны, существующие теоретиче-
ские подходы характеризуются фрагментарно-
стью и не позволяют охватить весь спектр воз-
действия РЦ, в особенности их долгосрочные 
и опосредованные эффекты. С другой стороны, 
в региональной управленческой практике 
распространена тенденция не выделять дея-
тельность РЦ из общего массива СОНКО, что 
делает невозможным учет их специфической 
инфраструктурной функции при оценке. Пре-
одоление данных ограничений требует форми-
рования комплексного подхода, сочетающего 
количественные и качественные параметры 
и обладающего адаптивностью к региональ-
ным особенностям. Важно подчеркнуть, что 
предлагаемые далее авторские показатели не 
призваны полностью заменить существующие 
(включая рекомендации Минэкономразвития 
или сложившиеся региональные практики), 
а служат их развитием. Их цель – позволить 
сформировать более комплексную, многогран-
ную и объективную картину эффективности, 
охватив те аспекты, которые остаются вне 
фокуса современных подходов.

Одним из ключевых направлений оценки, 
чья значимость подчеркивается в рекоменда-
циях Минэкономразвития, является анализ 
вклада РЦ в привлечение в регион внешних 
ресурсов. Вместе с тем отсутствие унифици-
рованных методик для такого анализа и их 
слабая имплементация в региональной практи-
ке обусловливают необходимость разработки 
авторского инструментария для измерения 
финансовой результативности деятельности 
РЦ. Для количественной оценки финансовой 
результативности бюджетных вложений в дея-
тельность РЦ предлагается использовать базо-

вый показатель финансового эффекта (ЭфРЦ), 
основанный на логике расчета возврата на 
инвестиции. Он рассчитывается по формуле

(1)

где ФССОНКО – объем привлеченных СОНКО 
средств; Збюдж – затраты на деятельность РЦ 
из бюджета.

Такой подход позволяет определить эф-
фективность вложений государства по модели 
импакт-инвестирования [23, с. 545] и прово-
дить межрегиональные сопоставления. Для 
упрощенного анализа может использоваться 
общий объем средств, привлеченных СОНКО, 
получившими поддержку РЦ, – как практич-
ный и легко интерпретируемый индикатор 
для доноров и властей. На примере Вологод-
ской области К. Е. Косыгина [10, с. 136–137] 
показывает, что создание 20 новых СОНКО 
в регионе, при среднем вкладе одной в ВРП 
около 3,1 млн р., обеспечило совокупный 
вклад в экономику свыше 60 млн р. Аналогич-
но можно оценить эффект и от привлечения 
федеральных и иных грантов.

Ключевой методологической проблемой 
при оценке эффективности РЦ остается атри-
буция – установление обоснованной связи 
между деятельностью РЦ и результатами, 
достигнутыми СОНКО, в частности в при-
влечении финансирования. Без такой связи 
невозможно достоверно определить, в ка-
кой мере успехи организаций обусловлены 
именно инфраструктурной поддержкой, а не 
внешними или внутренними факторами. 
Формула (1) априори предполагает, что весь 
объем привлеченных СОНКО средств является 
следствием поддержки РЦ, что не всегда со-
ответствует действительности. Для решения 
этой проблемы и повышения объективности 
оценки необходимо ввести корректирующий 
коэффициент. В качестве такого инструмента 
предлагается коэффициент влияния РЦ (K), 
определяемый на основе стандартизированно-
го анкетирования СОНКО – получателей услуг 
РЦ. В рамках опроса организации оценивают 
вклад РЦ (в долях от 0 до 1) в свой успех по 
привлечению финансирования.

С учетом данного коэффициента, уточнен-
ный показатель ЭфРЦ, отражающий атрибути-

ÔÑÑÎÍÊÎ
ÝôÐÖ ,
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=
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рованный возврат на инвестиции, рассчитыва-
ется по формуле

агента, привлекающего внешние инвестиции 
в некоммерческий сектор региона.

В дополнение к применяемым в регионах 
количественным метрикам, таким как общее 
число оказанных услуг, целесообразно ис-
пользовать показатель уровня охвата – доли 
СОНКО, воспользовавшихся поддержкой РЦ, 
от общего числа активных организаций в реги-
оне. В отличие от простого подсчета обраще-
ний данный показатель отражает фактическую 
доступность инфраструктуры поддержки для 
целевой аудитории. При этом доступность 
по муниципальным образованиям может 
рассчитываться дополнительно – через долю 
муниципалитетов, охваченных деятельностью 
РЦ, что позволяет выявлять территориальные 
перекосы и зоны недостаточной поддержки.

Поскольку в некоммерческом секторе 
ключевым критерием выступает социальная 
эффективность [6, с. 60], особое значение 
приобретает регулярная публичная отчет-
ность РЦ. Она служит не только инструментом 
информирования, но и важным механизмом 
прозрачности и общественной подотчетности. 
Публичные отчеты, размещаемые в открытом 
доступе, позволяют фиксировать как коли-
чественные, так и качественные результаты 
деятельности РЦ, включая влияние на устой-
чивость СОНКО. Несмотря на необязательный 
характер и отсутствие регламентации [24], 
такая отчетность становится проявлением со-
циальной ответственности и подотчетности.

В условиях отсутствия единой системы 
оценки РЦ публичные отчеты могут служить 
ориентирами для органов власти и доноров, 
а также формировать эмпирическую базу для 
управленческих решений. Однако пока такая 
практика остается фрагментарной, что соот-
ветствует общей неоднородности подходов 
к подотчетности в некоммерческом секторе 
[25, с. 163; 26]. В этой связи ее стимулиро-
вание через методические рекомендации 
и конкурсные механизмы представляется 
перспективным направлением развития ин-
фраструктуры поддержки.

При этом оценка эффективности РЦ в дол-
госрочной перспективе требует применения 
комплексного подхода, учитывающего не 
только количественные показатели (охват, 

(2)

где ФССОНКО – совокупный объем привлечен-
ных СОНКО средств; K – средний коэффициент 
влияния, отражающий вклад РЦ в результат.

Формула (2) позволяет не только учесть 
специфику региональных условий, но и ввести 
элемент обратной связи от непосредственных 
получателей поддержки, что приближает си-
стему оценки к принципам многоуровневой 
подотчетности. Кроме того, данный подход 
может быть дополнен стратифицированным 
анализом – по типам СОНКО, источникам при-
влеченных средств и форматам поддержки, что 
повысит точность и управленческую ценность 
оценки. Важно отметить, что сама проблема 
атрибуции, т. е. установления прямой связи 
между поддержкой РЦ и успехами СОНКО, 
ранее системно не решалась в нормативных 
документах, включая Методические рекомен-
дации Минэкономразвития, что делало любые 
расчеты эффектов уязвимыми для критики. 
Безусловно, практическое применение такого 
подхода требует решения организационных 
вопросов, связанных с минимизацией субъ-
ективности ответов и ресурсным обеспече-
нием регулярных опросов, что может быть 
достигнуто через привлечение независимых 
исследовательских структур. Однако сам пере-
ход к попытке измерить атрибутированный 
вклад, несмотря на его сложность, является 
необходимым шагом от формального учета 
к доказательному управлению.

Для получения более полной картины сово-
купного финансового вклада РЦ в экономику 
региона предложенный подход может быть рас-
ширен до оценки мультипликативного эффекта. 
В этом случае, помимо средств, привлеченных 
СОНКО при содействии РЦ, в расчете учитыва-
ются также внебюджетные ресурсы (федераль-
ные гранты, частные пожертвования), мобили-
зованные непосредственно самим РЦ на свою 
уставную и проектную деятельность. Такой 
расширенный показатель позволяет оценить РЦ 
не только как инфраструктурного посредника, 
но и как самостоятельного экономического 
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объем финансирования), но и качественные из-
менения в организационном развитии СОНКО. 
Следует согласиться с мнением И. А. Леонова, 
что чистая оценка денежного результата не 
всегда позволяет оценить положительные эф-
фекты проекта [27, с. 71]. В контексте третьего 
сектора такой подход соответствует стандар-
там, предлагаемым в зарубежных исследова-
ниях [28], и позволяет оценить социальное 
воздействие РЦ на своих благополучателей, 
в первую очередь СОНКО, которые являют-
ся наиболее устойчивой и организационно-
целостной целевой аудиторией.

Для оценки долгосрочного влияния РЦ 
можно предложить метод исследования орга-
низационного развития СОНКО. Для реализа- 
ции данного метода целесообразно привлече-
ние исследовательских коллективов и специ-
алистов из университетов или независимых 
исследователей, что обеспечивает научную 
обоснованность и объективность оценки. 
Исследование должно выявлять факторы раз-
вития СОНКО (доступ к образовательной, 
юридической, методической поддержке РЦ, 
участие в грантах) и показывать роль РЦ 
в укреплении их потенциала и способности 
решать социальные проблемы, а также давать 
рекомендации для РЦ.

Примеры подобных исследований суще-
ствуют. Например, проект «Пульс-НКО» [29], 
в рамках которого проводится комплексная 
оценка развития СОНКО. Существуют от-
дельные примеры региональных исследований 
[30]. Хотя такие практики пока не регулярны, 
в перспективе они могут стать основой для из-
мерения социального воздействия РЦ и оценки 
уровня развития сектора СОНКО в регионе.

Наряду с оценкой эффективности не-
посредственных субъектов поддержки для 
целостного анализа необходим переход на 
макроуровень – к оценке самой системы го-
сударственного управления. В предыдущем 
исследовании автора показано, что инфра-
структурная поддержка включает не только 
деятельность РЦ, но и меры органов власти 
по их финансированию [15]. Ключевым ин-
дикатором, по мнению автора, отражающим 
реальные приоритеты региональной политики, 
является показатель приоритетности финанси-

рования инфраструктуры (ПФИ), рассчитыва-
емый по формуле

(3)
ÔÏÐÖ

ÏÔÈ = 100 %,
ÔÏÑÎÍÊÎ

где ФПРЦ – объем финансирования, направ-
ленный на поддержку РЦ и инфраструктурных 
проектов; ФПСОНКО – общий объем финан-
совой поддержки СОНКО в регионе за тот же 
период.

Данный показатель (3) измеряет долю 
ресурсов, которую регион целенаправленно 
инвестирует в создание и поддержание инфра-
структуры сектора, а не в решение тактических 
задач через отдельные проекты. Показатель 
ПФИ позволяет проводить межрегиональные 
сравнения и отслеживать динамику страте-
гических приоритетов. Более того, он может 
служить одним из ключевых индикаторов для 
системы федерального мониторинга, например 
в рамках совершенствования рейтинга Минэ-
кономразвития России по уровню поддержки 
СОНКО.

Пример практического применения пред-
ставляет Ленинградская область, где реали-
зуется системный подход к поддержке РЦ. 
Согласно данным одного из конкурсов 2024 г. 
[31], около 20 % общего объема грантов было 
направлено на инфраструктурные проекты: 
12,9 млн р. из 77,2 млн составила поддержка 
РЦ и близких по профилю инициатив. Это 
указывает на важность инфраструктурного 
направления, но также демонстрирует, что 
оно остается лишь частью общей политики 
грантовой поддержки. Несмотря на универ-
сальность, практическое применение показа-
теля в большинстве регионов затруднено из-за 
непрозрачности грантовых систем, где инфра-
структурные проекты редко выделяются в от-
дельные категории. Это делает его важным, но 
на данном этапе вспомогательным инструмен-
том анализа региональной политики.

В  перспективе для построения более 
сбалансированной и многоаспектной оценки 
в рамках федерального мониторинга показа-
тель ПФИ целесообразно дополнить рядом 
других индикаторов. К ним относятся пока-
затели, отражающие обеспеченность региона 
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ресурсными центрами и территориальную 
доступность их услуг, реальную востребован-
ность поддержки со стороны СОНКО, а также 
уровень институциональной оформленности 
данного направления в региональных страте-
гических документах. Использование такого 
комплексного, многокомпонентного подхода 
позволило бы перейти от формальных оценок 
к объективному и многогранному рейтингова-
нию субъектов РФ, стимулируя их к систем-
ному развитию инфраструктуры поддержки 
некоммерческого сектора.

Завершая обзор предложенных показателей, 
важно подчеркнуть, что на данном этапе их 
ценность заключается не в сравнении с еще не 
существующими универсальными «нормати-
вами», а в их практическом применении. Они 
служат инструментом для анализа динамики 
внутри отдельного региона и для проведения 
межрегиональных сопоставлений с целью 
выявления передовых практик. Разработка же 
самих нормативных значений является задачей 
для будущих исследований, требующей нако-
пления соответствующей эмпирической базы.

Сложность задачи оценки и фрагментар-
ность существующих подходов обусловли-

вают необходимость перехода от простого 
набора индикаторов к упорядоченному про-
цессу их региональной разработки и инсти-
туционализации. Для решения этой задачи 
в исследовании предлагается последователь-
ность этапов формирования системы оценки 
РЦ. Ее предназначение – систематизировать 
управленческие действия и сформировать ос-
нову для объективной оценки эффективности 
РЦ. Последовательность этапов представлена 
в табл. 2.

Разработанная последовательность эта-
пов представляет собой комплексный подход 
к формированию системы оценки эффектив-
ности РЦ, обеспечивающий учет региональной 
специфики, интеграцию экспертного мнения 
и применение апробированных методик. Реа-
лизация этапов позволит органам власти фор-
мировать прозрачную и обоснованную систему 
оценки, ориентированную на результативность 
инфраструктурной поддержки СОНКО.

Заключение
Проведенное исследование показало, что 

существующие в региональной практике под-
ходы к оценке инфраструктурной поддержки 
СОНКО носят фрагментарный характер и не-

Табл. 2. Последовательность этапов и их сущность в процессе формирования подхода  
к оценке эффективности РЦ на региональном уровне

Tab. 2. Stages and their essence in the process of developing an approach to evaluating  
the effectiveness of resource centers at the regional level

Этап Основные задачи

1. Определение целей  
и задач оценки

Сформулировать ключевые вопросы: какие результаты работы РЦ оцени-
ваются, какие ресурсы доступны, какие задачи решаются (стратегия, пере-
распределение ресурсов)

2. Анализ инфраструктурной  
поддержки в регионе

Изучить специфику региона: уровень развития СОНКО, зрелость инфра-
структурной поддержки, количество РЦ СОНКО или НКО, потенциально 
способных выполнять инфраструктурные функции

3. Аудит и сравнение  
существующих методов оценки

Провести обзор федеральных методик и региональных практик, оценить их 
применимость с учетом сложности, затрат, задач органов власти

4. Проведение консультаций  
с заинтересованными сторонами

Организовать обсуждения с РЦ, НКО и экспертами для учета их мнений и 
предложений по методам и критериям оценки

5. Выбор ключевых критериев 
эффективности

Установить баланс между количественными и качественными показателями; 
выделить универсальные и регионально специфичные критерии

6. Тестирование метода оценки Провести пилотное тестирование выбранного метода на одном или не-
скольких РЦ, проанализировать его достоверность, полезность и затраты

7. Внедрение метода  
и мониторинг его применения

Утвердить методику как часть региональной программы поддержки НКО, 
организовать регулярный мониторинг и корректировку метода

Источник: разработка автора.
Source: author’s development.



Региональная и отраслевая экономика Regional аnd Industrial Economics

153ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

адекватны специфике деятельности РЦ, что 
создает барьеры для эффективного государ-
ственного управления. В качестве решения 
предложен комплексный подход к оценке, 
смещающий фокус с формального контроля на 
анализ реального воздействия. Его ключевыми 
элементами являются: методика оценки фи-
нансового эффекта РЦ, основанная на модели 
возврата на инвестиции и решающая проблему 
атрибуции их вклада; система качественных 
индикаторов, отслеживающих динамику орга-
низационного развития СОНКО; и последова-

тельность этапов формирования региональной 
системы оценки РЦ.

Внедрение предложенных подходов и ин-
струментов позволит региональным органам 
власти перейти к стратегическому управлению 
инфраструктурной поддержкой, повысив ее про-
зрачность и результативность. Работа вносит 
вклад в развитие методологии государственного 
управления некоммерческим сектором и откры-
вает перспективы для дальнейших исследова-
ний, в частности по разработке интегральных 
индексов инфраструктурной зрелости регионов.
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Аннотация. В статье представлен ретроспективный системный анализ кадровой ситуации 
в типовой крупной проектной организации оборонно-промышленного комплекса, специализи-
рующейся на выполнении научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ в рам-
ках государственного оборонного заказа. В отличие от большинства работ, посвященных 
оценке кадрового потенциала высокотехнологичных предприятий, которые опираются пре-
имущественно на экспертные оценки и результаты социологических исследований, в статье 
проведен анализ объективных статистических данных за период с 2009 по 2021 гг. Часть 
установленных зависимостей и закономерностей проанализирована с позиции возможности 
их обобщения на другие машиностроительные проектные организации отрасли. Особое 
внимание уделено положению инженерно-технических работников, включая вопросы зара-
ботной платы, структуры проектно-конструкторских коллективов, их возрастного состава 
и текучести кадров. Проанализированы особенности внутреннего распределения трудовых 
ресурсов, выявлены тенденции, влияющие на эффективность проектной деятельности. На 
основании проведенного исследования сформулированы рекомендации по совершенствованию 
кадровой политики. Полученные результаты являются вкладом авторов в развитие теоре-
тических основ организации проектно-конструкторских работ в наукоемких организациях 
машиностроительного профиля.

Ключевые слова: проектная организация, оборонно-промышленный комплекс, кадровая по-
литика, инженерно-технические работники, анализ данных
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Abstract. This paper presents a retrospective systems analysis of the human resource situation in 
a typical large-scale project-oriented organization within the defense-industrial complex, specializing 
in research and development activities under the state defense procurement program. In contrast 
to the majority of studies assessing human resources in high-tech enterprises – most of which rely 
primarily on expert assessments and sociological surveys – this study is based on objective statistical 
data collected over the period from 2009 to 2021. Several identified patterns and correlations are 
examined with respect to their potential applicability to other engineering project organizations in 
the sector. Particular attention is paid to the status of engineering and technical personnel, including 
aspects of remuneration, project team structure, age distribution, and staff turnover. The study 
analyzes internal labor resource allocation and identifies trends affecting project performance. Based 
on the conducted research, recommendations for improving personnel policy were formulated. The 
results contribute to the theoretical foundations of organizing design and development activities in 
high-tech engineering enterprises.

Keywords: project organization, defense-industrial complex, human resources policy, engineering 
and technical personnel, data analysis
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Введение, цель
Форсированная мобилизация ресурсов 

и адаптация российской экономики к усло-
виям, приближенным к военному времени, 
выявили и обострили ряд системных проблем 
в деятельности российского оборонно-про-
мышленного комплекса (ОПК) [1]. Существен-
ная часть проблемных вопросов обусловлена 
особенностями предшествующего этапа раз-
вития отрасли, в том числе и реализуемой 
кадровой политикой [2]. С 2022 г. в связи с из-
менившейся геополитической обстановкой 
и началом специальной военной операции 
(СВО) актуализировалась необходимость 
оперативной адаптации кадрового потенциала 
предприятий ОПК к новым требованиям.

Особый интерес в этих условиях пред-
ставляет анализ состояния и трансформации 
кадрового потенциала проектных организаций 
ОПК [3]. В отличие от производственного 
персонала инженерно-технические работни-
ки (ИТР) в наибольшей степени подвержены 
воздействию внешних факторов, таких как 
колебания рыночного спроса на новые раз-
работки, изменение требований нормативно-
технической документации, а также эконо-
мической конъюнктуры или политической 
ситуации.

Проведенный литературный обзор показы-
вает, что в настоящее время в научной лите-
ратуре отсутствуют системные исследования 

кадрового потенциала проектных организаций 
российского ОПК. Тем не менее имеются ра-
боты по анализу деятельности предприятий 
и интегрированных структур ОПК, в част-
ности работы С. Е. Ерошина [4], С. С. Чеба-
тарева и В. В. Сидоровой [5], И. В. Булавы 
[6], А. М. Батьковского, М. А. Батьковского, 
П. В. Кравчука [7], А. И. Хорева, В. Ю. Падал-
кина, А. М. Прыгункова [8] и др.

Цель настоящего исследования – ретро-
спективный анализ динамики кадрового по-
тенциала одной из проектных организаций 
ОПК в 2009–2021 гг., т. е. в период, непосред-
ственно предшествовавший СВО. Полученные 
результаты, как предполагается, могут быть, 
с одной стороны, экстраполированы на ана-
логичные организации отрасли, а с другой – 
использованы для разработки практических 
рекомендаций по корректировке текущей 
и перспективной кадровой политики.

Методы исследования
Научно-математическим аппаратом ко-

личественного исследования деятельности 
предприятия ОПК послужили методы регрес-
сионного и ковариационного анализа.

Исходные данные для проведения анализа
В настоящем исследовании использованы 

статистические данные, охватывающие деся-
тилетний период (2009–2021), относящиеся 
к одной из машиностроительных проектных 
организаций ОПК Санкт-Петербурга. Авто-
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рами использовались методика и сведения, 
содержащиеся в годовых формах статисти-
ческой отчетности, утвержденных Приказом 
Росстата [9]. В рамках проведенного в 2025 г. 
исследования анализировались следующие 
основные годовые показатели организации: 
средняя численность персонала по категори-
ям, число принятых и уволенных работников, 
средний возраст работников, прибыль, число 
персональных компьютеров, средняя заработ-
ная плата, объем выпущенной документации. 
Следует отметить, что в 2022 г. исследуемая 
организация прекратила свое существование, 
однако результаты ее функционирования пред-
ставляют ценность как типичный пример для 
анализа аналогичных проектных организаций 
ОПК.

В исследуемом периоде организационная 
структура рассматриваемой проектной органи-
зации оставалась в целом стабильной. Основ-
ная деятельность проектно-конструкторских 
подразделений осуществлялась в рамках ис-
полнения государственного оборонного заказа, 
что определяло специфику кадровых потребно-
стей и особенности ее функционирования [10].

Рис. 1. Изменение среднегодовой численности ИТР и доли ИТР в общей численности организации
Fig. 1. Changes in the average annual number of ETP and the share of ETP  

in the total number of employees of the organization
Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.

Результаты и дискуссия
Анализ изменения основных показателей 

проектной организации с учетом влияния ин-
фляционных факторов

На рис. 1 представлено изменение средне-
годовой численности ИТР и доли ИТР в общей 
численности в рассматриваемой проектной 
организации ОПК за 2009–2021 гг.

Анализ данных, представленных на рис. 1, 
свидетельствует о существенном сокращении 
численности ИТР в рассматриваемой проект-
ной организации ОПК с 2009 по 2021 гг. В аб-
солютном выражении оно составило почти 
32 %. Одновременно наблюдается снижение 
удельного веса ИТР в общей численности 
сотрудников организации на 6,97 %. Как пра-
вило, данная тенденция указывает на пере-
распределение приоритетов внутри кадровой 
политики или изменение стратегии научно-
технического развития организации [11].

При анализе показателей деятельности 
организаций промышленности требуется 
учитывать инфляцию, что является непростой 
задачей. В данном исследовании применяется 

полиномиальная аппроксимация
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упрощенный, но обоснованный в условиях 
ограниченных данных, подход, основанный 
на допущении о стабильности структуры рас-
пределения доходов населения в регионе за 
анализируемый период. В качестве индикатора 
инфляции принят индекс «рыночной инфля-
ции» стоимости квалифицированного труда 
в регионе, рассчитываемый по формуле

(1)

Рис. 2. Изменение коэффициента технической оснащенности организации
Fig. 2. Changes in the organization’s technical equipment ratio

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

мого как отношение числа персональных ком-
пьютеров к средней численности персонала. 
Особенности ОПК, предполагающие наличие 
внутреннего и внешнего сетевых контуров, об-
условливают избыточное количество техники 
на одного сотрудника, что влияет на интерпре-
тацию этого показателя.

Анализ рис. 2 свидетельствует о посту-
пательном характере модернизации вычис-
лительных ресурсов, в том числе в ответ на 
возрастающие требования к автоматизации 
проектно-конструкторских работ (ПКР) [4].

На рис. 3 представлена динамика изме-
нения средней заработной платы ИТР в рас-
сматриваемой проектной организации ОПК 
и в других отраслях народного хозяйства того 
же региона за 2009–2021 гг.

Согласно рис. 3, с 2015 г. темпы роста 
средней заработной платы ИТР в проектной 
организации ОПК, несмотря на компенсацию 
инфляции, значительно отстают от региональ-
ных показателей по другим отраслям: если 
в 2009–2015 гг. разрыв составлял 5,5–12,3 %, 
то к 2021 г. достиг 37,5 %. Такая динамика 
соответствует общероссийской тенденции, 
обусловленной внешнеэкономическими санк-
циями, бюджетными ограничениями, сниже-
нием доли новых разработок и сокращением 

2009

reg
ITSreg

reg
ITS

ZP
Inf = ,

ZP

i
i

{2009, 2010, , 2021},i ∈ 

где reg
ITS

ZP
i

– средняя заработная плата ИТР 
в регионе в i-м году; 

2009

reg
ITS

ZP  – соответству-
ющий показатель за базовый (2009) год.

Предлагаемый подход позволяет получить 
адекватную оценку динамики кадровых про-
цессов без необходимости проведения слож-
ной дефляционной корректировки.

Важно отметить, что рассматриваемая ор-
ганизация сохраняла прибыльность, а также 
удерживала устойчивые позиции на россий-
ском рынке оборонной продукции даже в усло-
виях усилившихся инфляционных процессов.

На рис. 2 приведено изменение коэффици-
ента технической оснащенности, определяе-
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экспорта вооружений. В этих условиях пред-
приятия ОПК перешли к курсу на конверсию 
производства, потребовавшему значительных 
инвестиций. Однако реализация данной стра-
тегии была ограничена институциональными 
и управленческими барьерами, включая замо-
розку индексации зарплат. Это, в условиях ро-
ста оплаты труда в других секторах и усиления 
конкуренции за инженерные кадры, привело 
к оттоку специалистов [12].

В 2009–2021 гг. в рассматриваемой проект-
ной организации фиксировалось перераспре-
деление фонда оплаты труда от ИТР в пользу 
административно-управленческого персонала 
(АУП) и работников опытного производства. 
Для анализа указанного перераспределения 
введем показатель, отражающий разницу 
между средней заработной платой прочего 
персонала и ИТР, нормированную на среднюю 
заработную плату ИТР:

(2)

Рис. 3. Динамика изменения средней заработной платы ИТР  
в ОПК и других отраслях региона

Fig. 3. Dynamics of changes in the average salary of ETP  
in the defense industry and other sectors of the region

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

где AMSZP i
– средняя заработная плата про-

чего персонала в  i-м году; ITSZP i
– средняя 

заработная плата ИТР в i-м году.
Индикатор, условно обозначаемый как 

«внутренняя инфляция» заработной платы 
ИТР, представляет собой количественную 
меру приоритетности отдельных категорий 
персонала при распределении фонда оплаты 
труда. Положительное значение показателя 
(2) указывает на превышение уровня оплаты 
труда прочего персонала над ИТР, отражая тем 
самым относительное ухудшение их положе-
ния в структуре заработной платы проектной 
организации.

На рис. 4 представлена динамика измене-
ния «внутренней инфляции» заработной платы 
ИТР (2) в анализируемом периоде.

Анализ рис. 4 свидетельствует о значи-
тельной трансформации распределения фонда 
оплаты труда после 2014 г., выразившейся 
в относительном снижении вознаграждения 
ИТР. В 2017–2018 гг. разрыв между зарпла-
тами ИТР и прочего персонала (прежде всего 

AMS ITSint

ITS

ZP ZP
Inf = ,

ZP
i i

i

i
−

размер средней ЗП ИТР по региону;
размер средней ЗП ИТР по организации
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АУП) достиг максимума – около 30 %, отразив 
смещение финансовых приоритетов в сторону 
управленческого аппарата. Подобная тенден-
ция, отмеченная и в других исследованиях 
[13], предполагает возможное снижение произ-
водительности труда ИТР, измеряемое умень-
шением объема технической документации на 
одного сотрудника.

Оценка эффективности работы коллек-
тива ИТР

Ключевым результатом выполнения ПКР 
в организациях ОПК является выпуск техни-
ческой документации, объем которой тради-
ционно измеряется в условных форматах A4.

Для анализа динамики производитель-
ности коллектива ИТР применим показатель 
удельного объема выпущенной документации 
за отчетный период (в данном случае – кален-
дарный год). При этом учитываются как вновь 
разработанные документы, так и документация, 
выпущенная по извещениям об изменениях. Эк-
вивалентный объем технической документации, 
выпущенной в i-м году, определим, как:
                   sum new cor ,i i i

F F k F= + ⋅ 	 (3)

где newi
F  – число выпущенных форматов А4 

новой документации в i-м году; k – число вы-
пущенных форматов А4 по извещениям об 
изменении в  i-м году; cori

F  – коэффициент 

Рис. 4. Динамика изменения «внутренней инфляции» заработной платы ИТР
Fig. 4. Dynamics of changes in the «internal inflation» of ETP wages

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

приведения трудозатрат на корректировку 
документации к трудозатратам на разработку 
новой (в рамках данного исследования принят 
равным 0,75).

Таким образом, значение показателя экви-
валентного объема выпущенной технической 
документации (3) отражает интегральный 
объем вновь разработанной технической до-
кументации с учетом пересчета трудоемкости 
работ по внесению изменений.

На рис. 5 представлена зависимость экви-
валентного объема выпущенной технической 
документации (3) от средней численности: 
а – ИТР; б – прочего персонала.

Согласно рис. 5, а, эквивалентный объем 
технической документации линейно зависит от 
численности ИТР, что подтверждается резуль-
татами регрессионного анализа без признаков 
значимости регрессоров более высокого по-
рядка. Это указывает на прямую пропорцио-
нальность производственных результатов чис-
ленности ИТР. В то же время, как показано на 
рис. 5, б, статистически значимая связь между 
объемом документации и численностью АУП 
отсутствует.

Кроме того, перераспределение фонда 
оплаты труда в пользу АУП оказывает нега-
тивное влияние на деятельность организации. 
Рис. 6 демонстрирует устойчивую отрица-



Региональная и отраслевая экономика

164 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2025

тельную корреляцию между «внутренней 
инфляцией» заработной платы ИТР (2) и их 
численностью (а), а также числом выпущен-
ных форматов документации (б).

Полученная отрицательная корреляци-
онная связь указывает на то, что ухудшение 
финансовой мотивации ИТР приводит к сокра-
щению их численности, что, в свою очередь, 
потенциально снижает производственные 

Рис. 5. Зависимость эквивалентного объема выпущенной документации 
от средней численности ИТР и прочего персонала

Fig. 5. Dependence of the equivalent volume of issued documentation  
on the average number of ETP and other staff

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

возможности организации в части выполнения 
ПКР. Таким образом, нерациональное перерас-
пределение фонда оплаты труда в пользу АУП 
может рассматриваться как один из факторов, 
ограничивающих рост кадрового потенциала 
ИТР.

Для количественной оценки эффективно-
сти работы ИТР проектной организации ОПК 
целесообразно принять интегральный показа-

а

Число выпущенных форматов документации, 
ф. А4, тыс. шт.
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тель, учитывающий не только объем выпол-
ненных работ, но и затраты на их реализацию. 
Определим этот показатель через соотношение 
между результативностью – эквивалентным 
объемом выпущенной технической докумен-
тации (3) – и затратами – средней заработной 
платой ИТР с учетом «рыночной инфляции» 
стоимости квалифицированного труда в реги-
оне (1) в i-м году:

reg
sum

ITS
ITS ITS

Inf
Ef ,

12 ZP
i

i
i i

iF

N

⋅
=

⋅ ⋅
       (4)

где ITSiN  – среднегодовая численность ИТР 
в i-м году.

Рис. 6. Связь «внутренней инфляции» заработной платы ИТР  
с численностью ИТР и объемом выпускаемой документации

Fig. 6. Relationship between the «internal inflation» of ETP wages,  
the number of ETP, and the volume of issued documentation

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

Таким образом, показатель эффективности 
работы ИТР (4) позволяет учесть не только 
динамику выпуска продукции проектной ор-
ганизации – документации, но и изменение 
относительной стоимости труда ИТР.

На рис. 7 представлены чистая стоимость 
формата технической документации в зара-
ботной плате ИТР (а) и изменение показателя 
эффективности работы ИТР (4), нормирован-
ного на его максимальное значение в анализи-
руемом периоде (б). Такая нормализация обе-
спечивает сопоставимость значений по годам.

Анализ рис. 7 показывает, что с учетом 
«рыночной инфляции» стоимости квалифици-
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Рис. 7. Изменение во времени стоимости формата технической документации  
в заработной плате ИТР и нормированного показателя эффективности труда ИТР

Fig. 7. Changes over time in the unit cost of technical documentation (per format)  
in the wages of ETP and in the normalized indicator of ETP labor efficiency

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

рованного труда (1) чистая стоимость формата 
технической документации в зарплате ИТР 
практически не изменилась. При этом рост 
технической оснащенности (см. рис. 2) не 
привел к значимому приросту эффективности. 
Данная динамика указывает на увеличение 
трудовой интенсивности ИТР, что сопряжено 
с рисками снижения мотивации, ухудшения 
качества документации, роста текучести ка-
дров и ослабления кадрового потенциала [14].

Структурные особенности коллективов ИТР
Анализ структурных характеристик твор-

ческих коллективов ИТР представляет собой 
важнейшее направление в рамках кадровой 
политики проектных организаций ОПК. Не-
смотря на актуальность, данный вопрос прак-

тически не раскрыт в научной литературе, 
что затрудняет формирование обоснованных 
управленческих решений в сфере развития 
кадрового потенциала ОПК.

На рис. 8 представлен пример распределения 
средней численности и среднего возврата по 
должностным категориям ИТР для четырех от-
дельных проектно-конструкторских коллективов.

Распределение численности персонала по 
профессиональным категориям (рис. 8) при-
ближается к нормальному закону, что отлича-
ется от типичных для иерархических структур 
логарифмических или экспоненциальных 
распределений. Такая форма обусловлена 
спецификой наукоемких организаций ОПК, 
где основная нагрузка приходится на сред-
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Рис. 8. Средние численность и возраст работников проектной организации по должностным категориям ИТР
Fig. 8. Average number and age of staff in the design organization by ETP job categories

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

ний уровень – инженеров-конструкторов 1-й 
категории. Это также отражает ускоренный 
карьерный рост молодых специалистов при 
ограниченном притоке новых кадров. Резуль-
таты согласуются с данными [4], указывая 
на потенциальную универсальность данного 
структурного признака.

Рис. 9 иллюстрирует гендерное соотноше-
ние в коллективе ИТР. Анализ рис. 9 выявляет 
выраженную гендерную асимметрию в про-
фессиональной иерархии ИТР. При общем па-
ритете полов распределение по должностным 
категориям остается неравномерным. Среди 
молодых инженеров доля мужчин составляет 
73,33 %, тогда как в категории инженеров 2-й 
категории преобладают женщины (71,93 %).

В группе ведущих инженеров доля мужчин 
достигает 76,92 %, а руководящие должно-
сти и статус главных специалистов преиму-
щественно занимают мужчины. Подобные 
диспропорции объясняются социальными, 
институциональными и экономическими ба-
рьерами, ограничивающими профессиональ-
ную мобильность женщин и их продвижение 
на высокие должности [15].

Влияние текучести кадров на деятель-
ность проектной организации

На рис. 10 представлен график изменения 
вариации (отношение оценки среднеквадра-

тичного отклонения средней численности 
ИТР к оценке математического ожидания этой 
величины) численного состава проектно-кон-
структорского коллектива за анализируемый 
временной период в зависимости от должност-
ной категории работника.

Анализ рис. 10 выявил значительные раз-
личия в текучести кадров среди различных 
категорий ИТР. Наибольшая текучесть на-
блюдается среди сотрудников, занятых в ПКР 
до уровня ведущего инженера включительно, 
тогда как административный персонал демон-
стрирует стабильность. Это может быть связа-
но с большей удовлетворенностью условиями 
труда и возрастными особенностями сотруд-
ников, менее склонных к профессиональной 
мобильности.

В качестве обобщающей количественной 
характеристики текучести кадров за i-й кален-
дарный год введем коэффициент текучести:

app dis
ITS ITS

var
ITS

,i i

i

N N
K

N

+
=               (5)

где app
ITSi

N – численность принятых работников 
в  i-м году; dis

ITSi
N  – численность уволенных 

работников в i-м году.
Для рассматриваемой выборки коэффици-

ент текучести кадров (5) в среднем составляет 
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Рис. 9. Соотношение женщин и мужчин в типовом коллективе ИТР 
проектной организации ОПК

Fig. 9. Ratio of women to men in a typical ETP team of a DIDO
Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.

Рис. 10. Изменение вариации численности сотрудников в зависимости  
от должностной категории в анализируемом временном периоде

Fig. 10. Changes in staff number variation depending on job category over the analyzed time
Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.

около 0,18, при наблюдаемой вариации до 0,4, 
что указывает на наличие как стабильных, так 
и нестабильных периодов в кадровой политике 
организации.

На рис. 11 представлены результаты ре-
грессионного анализа зависимости эквива-
лентного объема выпускаемой технической 
документации (3) от средней численности ИТР 
и коэффициента текучести кадров (5). Кроме 
того, приведен график остатков однофакторной 

модели (только число сотрудников) и двухфак-
торной модели.

Анализ рис. 11 показывает, что влияние 
текучести носит опосредованный характер: 
фиксируется слабая отрицательная корреляция 
с объемом выпуска документации (3), однако ее 
влияние на общие результаты незначительно.

Тем не менее, учитывая потенциальные 
риски потери квалифицированных специали-
стов [16], текучесть кадров требует внимания 
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при формировании долгосрочной кадровой 
стратегии [15].

Обобщение результатов исследования и 
дискуссия

Исследование деятельности проектной 
организации ОПК за 2009–2021 гг. выяви-
ло устойчивые тенденции, влияющие на 
эффективность реализации ПКР, кадровую 
стабильность и организационную структуру. 
На основе полученных данных обоснованы 
следующие направления совершенствования 
деятельности проектных организаций ОПК:

1. Внедрение нормированных показателей 
эффективности. В условиях инфляции целесо-
образно использовать относительные показа-
тели эффективности, учитывающие стоимость 
рабочей силы в регионе (1). В частности, 
предлагается применять показатели (2)–(4) для 
объективной оценки внутренних процессов 
проектных организаций ОПК, с учетом реги-
ональной экономической конъюнктуры.

2. Создание системы мониторинга произво-
дительности труда ИТР. В целях объективной 
оценки деятельности проектной организации 
ОПК рекомендуется использовать интеграль-

Рис. 11. Сопоставление экспериментального и предсказанного откликов: 
красные круги – однофакторная модель, синие треугольники – двухфакторная

Fig. 11. Comparison of experimental and predicted responses:  
red circles – one-factor model, blue triangles – two-factor model

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

ный показатель эффективности работы ИТР 
(4), нормированный на его максимальное зна-
чение в анализируемом периоде.

3. Обеспечение справедливого распределе-
ния фонда оплаты труда. С целью повышения 
мотивации ключевых исполнителей ПКР пред-
лагается регулярный контроль за значением 
индикатора «внутренней инфляции» заработ-
ной платы ИТР (2), отражающего соотношение 
оплаты труда ИТР и АУП. Существенное сме-
щение фонда оплаты труда в пользу АУП сопря-
жено с рисками утраты кадрового потенциала.

4. Развитие механизмов «горизонтального» 
карьерного роста. Зафиксированная высокая 
доля опытных специалистов на неизменных 
должностях свидетельствует о необходимости 
разработки механизмов карьерного развития 
ИТР без перехода в управленческий контур.

5. Совершенствование механизмов управ-
ления текучестью кадров. Для анализа и мони-
торинга кадровой стабильности рекомендуется 
применение коэффициента текучести кадров 
(5). Установленный высокий уровень текуче-
сти среди всех категорий ИТР указывает на 
необходимость пересмотра существующей ка-
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дровой политики, включая разработку целевых 
мер по удержанию ключевых специалистов. 
В то же время установленная стабильность 
АУП требует критического осмысления его 
фактического вклада в достижение целевых 
показателей организации.

6. Снижение гендерной асимметрии в ка-
рьерном росте. Значительная диспропорция 
в гендерной структуре проектно-конструктор-
ских коллективов требует внедрения механиз-
мов, обеспечивающих равные возможности 
для профессионального и управленческого 
продвижения.

Заключение
Ретроспективный анализ кадрового потен-

циала проектной организации ОПК за 2009– 
2021 гг. выявил устойчивые структурные сдви-
ги, значимые для формирования кадровой поли-
тики в условиях мобилизационной экономики.

Отмечено снижение численности ИТР при 
росте АУП и перераспределении фонда оплаты 
труда в пользу последнего, что привело к сни-

жению оплаты труда ИТР при увеличении их 
нагрузки. Установлена линейная зависимость 
между численностью ИТР и объемом выпу-
скаемой технической документации, тогда как 
аналогичной связи с общим числом персонала 
не зафиксировано.

Отрицательная корреляция между числен-
ностью ИТР и «внутренней инфляцией» их 
зарплаты указывает на демотивацию. Зафикси-
рованы возрастные и гендерные дисбалансы: 
высокая доля предпенсионных специалистов 
и ограниченная вертикальная мобильность 
женщин требуют программ преемственности 
и формирования кадрового резерва.

Текучесть среди ИТР выше, чем среди 
АУП, и хотя ее влияние на производственные 
показатели ограничено, выявленная отрица-
тельная корреляция подчеркивает необходи-
мость учета этого фактора в кадровой страте-
гии. Результаты анализа формируют основу 
для разработки эффективной кадровой поли-
тики в новых внешнеэкономических условиях.
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