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23 февраля 2024 года отмечает юбилей 
Владимир Валентинович Окрепилов – член 
редакционного совета «Петербургского эко-
номического журнала».

Владимир Валентинович − выдающийся 
ученый-экономист, основатель новой области 
экономической науки – экономики качества, 
обеспечивающей социально-экономический 
прогресс и повышение качества жизни.

Отдельной сферой научных интересов 
Владимира Валентиновича стали вопросы 
устойчивого развития территорий. С 2012 
по 2021 гг. Владимир Валентинович был пред-
седателем национального технического коми-
тета по стандартизации ТК 115 «Устойчивое 
развитие административно-территориаль-
ных образований».

В 2022 году ТК 115 был реорганизован и 
переименован. СПбГЭТУ «ЛЭТИ» вошел в со-
став уже измененного ТК 115 «Устойчивое 
развитие» в соответствии с приказом Рос-
стандарта от 28 февраля 2023 года № 442.

Желаем Владимиру Валентиновичу креп-
кого здоровья, неиссякаемой энергии, новых 
профессиональных достижений и открытий 
в области качества!

Владимир Валентинович Окрепилов родил-
ся 23 февраля 1944 г. в Ленинграде. Окончил Ле-
нинградский механический институт. С 1965 г. 
работал на Ленинградском заводе радиотех-
нического оборудования слесарем, техником, 
инженером-технологом, старшим инженером-
конструктором. С 1970 по 1979 гг. находился 
на общественной работе. С 1979 г. – главный 
инженер научно-производственного объедине-
ния «Всесоюзный научно-исследовательский 
институт метрологии имени Д. И. Менделеева», 
с 1986 г. – директор Ленинградского центра 
стандартизации и метрологии Госстандарта 
СССР, с 1990 г. – генеральный директор ФБУ 
«Тест-С.-Петербург», с 2017 г. – президент 
ООО «Тест-С.-Петербург», с 2018 г. – научный 
руководитель ООО «Тест-С.-Петербург», с 
2019 г. – научный руководитель ФГБУН «Ин-
ститут проблем региональной экономики РАН».

Ректор частного образовательного учрежде-
ния дополнительного профессионального об-
разования «Институт управления качеством». 

Биографический материал 
к 80-летию академика РАН, научного руководителя Института проблем 
региональной экономики РАН, почетного гражданина Санкт-Петербурга

Владимира Валентиновича Окрепилова

Заведующий кафедрой Санкт-Петербургского 
государственного университета аэрокосмиче-
ского приборостроения. Заведующий кафедрой 
ЮНЕСКО в Санкт-Петербургском политехни-
ческом университете Петра Великого. Заведу-
ющий базовой кафедрой Санкт-Петербургского 
государственного экономического университе-
та. Автор более 830 научных работ.

Доктор экономических наук, профес-
сор, академик РАН. Член Президиума РАН 
(2002–2013), заместитель председателя 
Санкт-Петербургского научного центра РАН 
(2001–2013). Член Бюро Отделения обще-
ственных наук РАН. Член Президиума Санкт-
Петербургского отделения РАН. Председатель 
Научного совета «Региональные проблемы 
экономики качества» Отделения обществен-
ных наук РАН. Заместитель председателя 
Научного совета РАН по метрологическому 
обеспечению и стандартизации.

Руководитель единственной в России на-
учной школы по экономике качества, неодно-
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кратно занимавшей первые места в реестре 
ведущих научных школ Санкт-Петербурга и 
России. Её разработки применяются в дея-
тельности Европейской организации качества 
(EOK), Европейского фонда управления каче-
ством (EFOM), Международной сети сертифи-
кации систем менеджмента (IQNET). 

Основные направления фундаментальных 
научных исследований академика В. В. Окре-
пилова связаны с разработкой теоретических 
основ экономики качества и её роли в соци-
ально-экономическом развитии и повышении 
качества жизни, с разработкой методики 
управления качеством в различных сферах 
деятельности.

Академик В. В. Окрепилов внес решающий 
вклад в создание в Санкт-Петербурге уникаль-
ной многоуровневой системы непрерывного 
обучения кадров по экономике качества. 

Активно участвовал в разработке Стра-
тегии социально-экономического развития 
Санкт-Петербурга до 2030 г., Комплексной 
научно-технической программы Северо-Запад-
ного федерального округа РФ до 2030 г. Член 
Совета при Председателе Совета Федерации 
Федерального собрания Российской Федера-
ции по вопросам модернизации экономики и 
инновациям (2012).

Член Президиума Научного-технического 
совета Санкт-Петербурга. Председатель Экс-
пертного совета некоммерческой унитарной 
организации «Фонд развития промышленно-
сти Санкт-Петербурга».

Эксперт Экспертного совета при Прави-
тельстве РФ, включен в Федеральный реестр 
экспертов научно-технической сферы.

Член Общественной палаты Российской 
Федерации (2014–2019), Общественной па-
латы Санкт-Петербурга. Председатель Обще-
ственного совета Адмиралтейского района 
Санкт-Петербурга. Председатель Обществен-
ного совета при Комитете по промышленной 
политике, инновациям и торговле Санкт-Пе-
тер бурга, председатель Общественного со-
вета при Комитете по науке и высшей школе 
Санкт-Петербурга. 

Член Союза российских писателей. 
Главный редактор журнала «Экономика 

Северо-Запада: проблемы и перспективы раз-

вития». Учредитель электронного журнала 
«Экономика качества».

В. В. Окрепилов – президент Метрологи-
ческой академии России, один из основателей 
Академии проблем качества России и прези-
дент ее Санкт-Петербургского отделения. 

Заслуженный деятель науки и техники 
Российской Федерации. Лауреат Государ-
ственной премии РФ в области науки и тех-
ники, премий Президента РФ, Правительства 
РФ и Правительства Санкт-Петербурга в 
области образования, премии Правительства 
РФ в области науки и техники за 2010 г., пре-
мии РАН за лучшие работы по популяризации 
науки 2009 г.

Имеет правительственные награды: орден 
Дружбы народов, орден «За заслуги перед 
Отечеством» IV степени, орден Почета, ор-
ден Дружбы, Почетная грамота Президента 
Российской Федерации, Благодарность Пред-
седателя Совета Федерации Федерального 
собрания Российской Федерации; почетные 
звания «Заслуженный деятель науки и тех-
ники Российской Федерации», «Почетный 
работник науки и техники Российской Фе-
дерации», «Почетный метролог», почетные 
грамоты Министерства промышленности и 
энергетики Российской Федерации, лауреат 
Государственной премии Российской Феде-
рации в области науки и техники, лауреат 
премии Президента Российской Федерации 
в области образования, лауреат премии Пра-
вительства Российской Федерации в области 
образования, лауреат премии Правительства 
Санкт-Петербурга в области образования, 
лауреат премии Правительства Российской 
Федерации в области науки и техники, ла-
уреат премии Российской академии наук за 
лучшие работы по популяризации науки, по-
четное звание «Почетный гражданин Санкт-
Петербурга», почетный знак «За заслуги 
перед Санкт-Петербургом», знак отличия 
«За заслуги перед Санкт-Петербургом», знак 
отличия Ленинградской области «За вклад в 
развитие Ленинградской области», Почетная 
грамота Губернатора Санкт-Петербурга, по-
четные грамоты Губернатора Ленинградской 
области, Почетный диплом Законодательного 
собрания Ленинградской области.
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УВАЖАЕМЫЕ
ЧИТАТЕЛИ!

В свои права окончательно вступил 2024 год. 
И первый выпуск журнала в наступившем году 
мы бы хотели начать с тезиса о том, что разви-
тие инженерного образования сегодня является 
стратегической задачей для нашей страны. В те-
кущих экономических условиях сформировался 
острый дефицит специалистов для обеспечения 
технологического суверенитета России. 

Премьер-министр РФ Михаил Мишустин 
поручил Минобрнауки создать новый образо-
вательный стандарт по специальности «Фун-
даментальная инженерия», по которому будут 
готовить инженеров со знаниями ученых, но 
способных трансформировать их в новые раз-
работки. В настоящее время необходимо созда-
вать новые виды продукции, новые технологии, 
а для этого нужны подготовленные кадры. 

Человеческий капитал напрямую коррели-
рует с экономическим ростом и способствует 
развитию экономики. Россия, как и весь мир, 
столкнулась с нехваткой человеческого капита-
ла, что стало огромным вызовом, обусловлен-
ным технологическими изменениями. 

Поэтому вузы сейчас приняли на себя этот 
вызов как драйвер экономики. Формирование 
человеческого капитала имеет решающее зна-
чение для долгосрочного роста страны. Необ-
ходимость увеличения человеческого капитала 
по мере развития экономики знаний не вызы-
вает сомнений, так как знания превращаются в 
мощный ресурс, благодаря интеллектуальным 
способностям человека, что в конечном итоге 
и обеспечит технологический суверенитет. 

Правительство РФ в апреле прошлого года 
утвердило перечень приоритетных отраслей 
технологического суверенитета. Приоритет-
ными направлениями признаны: авиацион-
ная, медицинская, станкоинструментальная, 
химическая промышленность, нефтегазовое, 

сельскохозяйственное, железнодорожное, 
спе циализированное машиностроение, авто-
мобилестроение, судостроение, фармацевтика, 
электроника, энергетика. 

Таким образом, подготовка кадров для вы-
сокотехнологичных отраслей промышленно-
сти – первоочередная задача для всей системы 
высшего образования РФ. 

Также разрешите поделиться с вами но-
востью о том, что в феврале наступившего 
года совет ВАК поддержал открытие в нашем 
журнале специальности 2.5.22 «Управление 
качеством продукции. Стандартизация. Ор-
ганизация производства». Группа научных 
специальностей 2.5 «Машиностроение». По-
здравляю всех с этим событием и желаю даль-
нейших успехов и развития «Петербургскому 
экономическому журналу».

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

Светлана Николаевна Кузьмина
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Аннотация. В статье систематизированы инструменты визуального управления и рассмо-
трены особенности применения визуального менеджмента в контексте управления качеством 
производства электрооборудования. Дано представление о методологии бережливого произ-
водства и концепции визуального управления в целом, определено их место в стандартизации 
и обеспечении качества процессов, связь с другими процессами управления качеством, такими 
как обучение сотрудников, анализ и оценка со стороны руководства и другими; приведены 
примеры визуального контроля и его преимущества, а также базовые инструменты визуа-
лизации, предлагаемые ГОСТ Р 56407–2015. Обоснована необходимость внедрения таковых 
инструментов для эффективного развития операционной деятельности компаний. Выделе-
ны концепция визуального управления с группировкой и визуальный контроль (с примерами, 
классификацией по типу и преимуществами). Описан положительный эффект от внедрения 
Lean-методологии, в частности визуального менеджмента на заводе ООО «Систэм Электрик 
ЗЭМ» (ООО «СЭЗЭМ», Систэм Электрик Завод ЭлектроМоноблок) в виде кейс-ситуации, в 
рамках которой продемонстрированы их влияние и роль на повышение эффективности про-
изводства. Определены основные группы визуального менеджмента на предприятии, при-
ведены примеры используемых Lean-инструментов. Представлены лучшие практики завода 
по использованию различных технологических решений для визуального управления: система 
визуального управления производством по показателям и временным интервалам, электронные 
уведомления и дополненная реальность (AR). В результате изучения кейса подчеркнута адап-
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тивность и применимость визуального менеджмента на заводах по производству электро-
оборудования, а также приведены рекомендации, которые могут быть использованы в других 
областях промышленности со схожей средой. Проведенное исследование стало основой для 
включения наилучших практик завода ООО «Систэм Электрик ЗЭМ» в новый электронный 
курс для студентов СПбГЭТУ «ЛЭТИ».

Ключевые слова: управление качеством, стандартизация, бережливое производство, управ-
ление процессами, визуальный менеджмент, эффективность, контроль

Abstract. In this article visual management tools are systematized and aspects of visual management 
application in the context of electrical equipment manufacturing quality management are described. 
In this paper an idea about the methodology of lean manufacturing and the concept of visual 
management in general is given, also their role is determined in the standardization and quality 
assurance of the company, the links with another quality management processes such as personnel 
trainings, management review and analysis etc. is analysed; examples of visual control and its 
advantages, as well as basic visualization tools offered by GOST R 56407–2015 are presented. 
The necessity of introducing such tools for the effective development of companies' operational 
activities is substantiated. The concept of visual management with grouping and visual control 
(with examples, classifi cation by type and advantages) are highlighted. The positive effect from the 
introduction of Lean-methodology, in particular, visual management at the plant Systeme Electric 
Zavod ElectroMonoblock (SEZEM LLC) is described in the form of a case-study, in which their 
infl uence and role on the increase of production effi ciency are demonstrated. The main groups 
of visual management at the plant are defi ned, examples of Lean tools used are given. The best 
practices of the plant for using various technological solutions for visual management are presented: 
visual production management system by indicators and time intervals, electronic notifi cations and 
augmented reality (AR). The case-study highlighted the adaptability and applicability of visual 
management in electrical equipment manufacturing, recommendations that can be used in other 
industries with similar environments are provided. The study has become the foundation for including 
the best practices of Systeme Electric plant in a new e-course for master's degree students at the Saint 
Petersburg Electrotechnical University.

Keywords: quality management, standardization, lean manufacturing, process management, visual 
management, effi ciency, control
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Введение
Бережливое производство – это методоло-

гия, направленная на сокращение любых видов 
потерь и максимизацию эффективности произ-
водственного потока [1]. Несмотря на много-
численные преимущества, многие компании 
до сих пор не могут полностью внедрить 

этот подход, либо потому что организации не 
полностью осознают его потенциал, либо по-
тому что они не готовы к таким кардинальным 
изменениям. В результате бизнес может упу-
скать возможности для улучшения своей дея-
тельности, повышения производительности и 
обеспечения устойчивого развития. 
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ГОСТ Р 56407–2015 «Бережливое произ-
водство. Основные методы и инструменты» в 
качестве инструментов по визуализации пред-
лагает отчеты формата А3, андон, маркировку 
и оконтуривание совместно с методом 5S [2]. 
Для первичного понимания концепции этого 
может быть достаточно, но для развитых пред-
приятий с точки зрения бережливого произ-
водства этого может быть недостаточно.

Вне зависимости от опыта организаций 
внедрение методов и инструментов бережли-
вого производства лучше всего проводить по-
этапно. В этом случае каждый этап охватывает 
определенные изменения в работе организа-
ции и в стадиях внутренних процессов.

Значительной проблемой при таком по-
этапном внедрении является отсутствие сбора 
информации, связанной с изменениями. Это 
включает в себя отслеживание и мониторинг 
ключевых показателей, таких как темпы про-
изводства, время цикла процесса и другие 
ключевые показатели эффективности и произ-
водительности, которые должны быть отраже-
ны как можно более наглядно для всех участ-
ников процесса, чтобы они могли напрямую 
предоставлять данные для анализа текущей 
ситуации. Более того, использование методов 
и инструментов бережливого производства 
зависит от особенностей компании, таких как 
размер компании, особенности производствен-
ных и управленческих процессов. 

Таким образом, для проведения эффектив-
ных мероприятий по развитию операционной 
деятельности существует необходимость вне-
дрения инструментов визуального менеджмен-
та с учетом особенностей компании.

Обзор предметной области
1. Концепция визуального управления. Ви-

зуальное управление или визуальный менед-
жмент – это простое и эффективное решение 
для улучшения восприятия информационного 
потока на производстве. Это метод органи-
зации и передачи информации с использо-
ванием визуальных элементов, таких как 
диаграммы, таблицы, иллюстрации и другие 
графические схемы, которые обеспечивают 
высокое качество производства продукции и 
доступность информации о производстве в 
режиме реального времени, а также повыша-

ют эффективность, помогают контролировать 
критические процессы и обучение новых со-
трудников [3].

Визуальный менеджмент состоит из трех 
основных групп [4]:

1) всеобще доступное отображение необ-
ходимой информации о бизнес-процессе (без-
опасность, хранение, качество, оборудование 
для операций и проблемы по ходу процесса); 

2) доски состояния и необходимая инфор-
мация для последующих коммуникаций и 
операций (важная информация или ключевые 
показатели эффективности (KPI));

3) визуальный контроль [3–6], который 
запускает выполнение операций и делает эф-
фективнее взаимосвязанную работу. 

Визуализация не должна требовать до-
полнительной интерпретации и специальных 
знаний: независимо от степени знакомства с 
рабочим местом и процессом, сотрудник дол-
жен быстро определить текущее состояние, 
быть осведомлен о направлении дальнейшей 
работы или понимать уровень завершения вы-
полнения задачи/процесса/операции.

2. Примеры визуального контроля. Визу-
альный контроль – это простые сигналы, кото-
рые с одного взгляда дают понять, что нужно 
сделать (табл. 1).

Для большинства современных организа-
ций, использующих методы бережливого про-
изводства, визуальный менеджмент является 
основой любого производственного управле-
ния. Однако, в зависимости от направления 
деятельности самой компании, отдельных 
цехов на предприятии или даже рабочих мест 
сотрудников, инструменты визуального кон-
троля могут быть уникальными.

3. Преимущества визуального контроля. Ви-
зуальный контроль имеет ряд преимуществ [3]:

1) прозрачность процессов – сокращение 
лишних этапов коммуникаций между под-
чиненным и руководителем, что приводит к 
сокращению не добавляющих ценность про-
цессов;

2) дисциплина – постоянное взаимодей-
ствие с визуальным контролем позволяет 
со труд никам поддерживать стандартизиро-
ванные процессы в рамках установленного 
времени производственного цикла;
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3) упрощение рабочих процедур – исполь-
зование инструментов визуального контроля 
улучшает восприятие и понимание технологии 
рутинных производственных операций;

4) непрерывное обучение – использова-
ние инструментов визуального управления 
сокращает потери обучения и позволяет не 
останавливать производственный процесс, так 
как информация, связанная с процессом, легко 
доступна и воспроизводима.

Методы исследования
Целью статьи является систематизация ин-

струментов визуального управления для произ-
водителей электрооборудования. Для достиже-
ния этой цели авторы рассмотрели потребности 
в визуальном управлении производителей 
электрооборудования, изучили случаи внедре-
ния визуального контроля и сформировали базу 
инструментов, необходимых для успешной 
работы производства электрооборудования.

Результаты и дискуссия
1. Бережливое производство в произ-

водстве электрооборудования. Процесс 
производства электрооборудования должен 
отвечать специальным условиям безопасности, 
установленным в международных и локальных 

стандартах, поэтому компания обязана предо-
ставлять объективные свидетельства соответ-
ствия продукции и процесса [7].

Стандартизация работы является ключе-
вым аспектом бережливого производства и 
управления, поскольку она включает в себя 
создание полных описаний процедур для 
рабочих процессов с целью обеспечения со-
гласованности, эффективности и качества для 
устранения непостоянства в производствен-
ном процессе, что приводит к более гладкому 
и более предсказуемому рабочему потоку. 
Стандартизация работы часто используется в 
сочетании с другими методами управления, 
такими как непрерывный мониторинг метрик 
и характеристик, а также картирование про-
цессов для обеспечения четкой коммуникации 
и закрепления установленных процедур [3]. 

Производители электрооборудования за-
интересованы в повышении безопасности и 
эффективности процессов, устранении отхо-
дов и вовлечении сотрудников [7; 15]. Визу-
альный менеджмент улучшает восприятие и 
понимание сотрудниками методов и инстру-
ментов, а также принципов и особенностей 
бережливого производства, что снижает коли-
чество ошибок, повышает эффективность ко-

Табл. 1. Примеры визуального контроля
Tab. 1. Examples of visual inspection

Тип Цель Описание

Предметы или детали Идентифицировать правильный предмет 
или деталь

Таблицы, фотографии, этикетки

Места Идентифицировать правильное место Цветовая кодировка, нумерация, 
контуры лентой

Количества Показать правильное количество Минимальные и максимальные 
уровни, количество в контейнерах

Методы Описать метод Стандартные процедуры, визуальные 
инструкции по работе, диаграммы

Пометки исключений Указать особые условия или аномалии Красные теги, теги ремонта, теги карантина

Сигналы Андон Подать сигнал о действии сотрудника Визуальные мигающие или вращающиеся 
огни, звонки или гудки

Канбан Контролировать движение ресурсов Карта, контейнер или пустое простран-
ство, сигнализирующее о потребности

Дисплеи измерения 
производительности

Визуально показать текущую производи-
тельность по сравнению с целевой

Показатели безопасности, качества или 
производительности

Дисплеи дефектов Сделать видимыми распространенные 
проблемы

Доски/ экраны, демонстрирующие дефект-
ные инструменты, сырье или документацию

Источник: составлено авторами по материалам [5].
Source: made by the authors based on [5].
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манды и положительно влияет на способность 
всех участников производства анализировать 
и предлагать улучшения процесса в необхо-
димых местах (кайдзен).

2. Визуальный менеджмент: пример 
про изводства электрооборудования. Завод 
электрооборудования ООО «Систэм Элек-
трик ЗЭМ» производит электрооборудование 
среднего и высокого напряжения. Визуальный 
менеджмент на заводе представлен демонстра-
ционными экранами, ноутбуками на рабочих 
местах со специальным программным обеспе-
чением, памятками, электронными инструк-
циями и системой дополненной реальности 
(AR). ООО «СЭЗЭМ» имеет большой опыт 
бережливого производства. Компания разра-
ботала систему управления «умным заводом», 
которая использует передовые технологии для 
оптимизации производственных процессов и 
повышения эффективности. Система управле-
ния «умным заводом» состоит из следующих 
инструментов визуального менеджмента:

1) электронных уведомлений;
2) управления производительностью;
3) технологий AR;
4) системы управления по коротким ин-

тервалам.
Электронное уведомление – это цифровой 

инструмент, используемый в бережливом 
производстве для визуализации и управления 
производственными процессами в реальном 
времени. Электронное уведомление – это 
версия ООО «СЭЗЭМ» базового инстру-
мента бережливого производства – системы 
визуального контроля Андон, в которую 
внедрен специальный программный инстру-
мент E-Andon, являющийся частью общей 
электронной системы управления предпри-
ятием. Электронное уведомление завода по-
зволяет получать сигнал о проблеме в тече-
ние 5 минут и помогает решить ее в течение 
2 часов, передавая сигнал с рабочего места 
общей системе управления заводом. Кроме 
того, уведомление передается сотрудникам, 
подключенным к чат-боту завода в Telegram, 
что сокращает время реакции с одного дня 
до нескольких минут. Актуальная проблема 
подсвечивается красным цветом. Когда со-
трудник берет ее в работу, то вводит свой ID 

и сигнал меняется на желтый – проблема еще 
не решена, но она в процессе разрешения. 
Когда причина устранена, сотрудник пишет 
комментарий и причину проблемы, после чего 
цветовой индикатор перестает гореть. Вне-
дрение электронных уведомлений сокращает 
простои из-за решения проблем на 70 %.

Управление производительностью: мони-
торинг производства на коротких интервалах 
(по 2 часа) и реагирование на проблемы в 
течение смены. Управление производитель-
ностью осуществляется с помощью системы 
штрих-кодов, которая используется для реги-
страции и контроля деятельности сотрудни-
ков, отслеживания движения компонентов и 
поддержания непрерывного производства. Эта 
система позволяет эффективно планировать 
и перераспределять имеющиеся ресурсы и 
поддерживать поливалентность сотрудников 
(способность работать на разных производ-
ственных линиях). При каждой смене деятель-
ности оператор сканирует соответствующий 
штрих-код. По окончании смены специали-
сты методического отдела проверяют зоны 
концентрации потерь времени. Информация 
о 4 сегментах за смену (за исключением обе-
денного времени и перерывов) представлена 
в виде столбчатых диаграмм. На диаграммах 
есть красный, зеленый и серый цвета. Крас-
ный цвет означает, что оператор был отвлечен, 
проводил обучение или была поломка. Зеле-
ный цвет – оператор тратил время на процесс 
производства. Серый цвет – оператора не 
было на участке. По окончании каждой сме-
ны рассчитывается эффективность участка, 
целевой показатель – 85 %. В помощь управ-
лению производительностью используется 
программное обеспечение E-Performance. Оно 
связано с общей системой управления «ум-
ным заводом», а также со специальным веб-
базированным программным продуктом от 
разработчика интегрированных ИТ-решений 
для промышленности – Aveva. Система Aveva, 
в свою очередь, отображается на общем 
экране, расположенном в центре производ-
ственного цеха, а отслеживание метрик для 
Aveva осуществляется с помощью датчиков, 
установленных на всех этапах производствен-
ного цикла. Например, Aveva контролирует 
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температуру кабелей сварочных машин и 
автоматически уведомляет операторов о не-
обходимости своевременного охлаждения.

Технологии AR (дополненная реальность) – 
это обслуживание и настройка оборудования 
с помощью инструментов виртуальной реаль-
ности, которые предоставляют руководство и 
поддержку операторам производства в реаль-
ном времени [8–10]. Для этого внедренные 
технологии AR предоставляют операторам 
визуальную, звуковую и другие формы обрат-
ной связи и поддерживают функционирование 
процесса. ООО «Систэм Электрик ЗЭМ» ис-
пользует AR для инструкций по конкретным 
задачам, предупреждений о потенциальных 
проблемах и рекомендаций лучших практик. 
Инструмент позволяет улучшить навыки и 
знания операторов, снизить риск ошибок и 
повысить общую эффективность и качество 
производственных процессов. Еще одно 
направление использования дополненной 
реальности – это помощь в обучении новых 
сотрудников. AR демонстрирует ход произ-
водственного процесса более наглядно, чем 
обычные рабочие инструкции, в результате 
чего время на обучение нового персонала 
сокращается с 14 до 6 смен. Компания разра-
ботала программное решение специально для 
внедрения технологии AR. С помощью камер 
производственных планшетов и сканирования 
QR-кодов и штрих-кодов система отображает 
основную информацию на конкретном ра-
бочем месте. Каждый этап имеет описание 
для изучения и визуальное представление 
следующих действий операторов. При этом 

программное обеспечение регистрирует 
выполнение соответствующих действий и 
уведомляет сотрудников о пропуске или не-
правильном выполнении важных этапов про-
изводства, затем блокирует продвижение по 
производству сигналами и уведомлениями 
до устранения ошибки. Это еще один важный 
метод бережливого производства – дзидока.

Система управления по коротким ин-
тервалам:  SIM-система  (Short interval 
management) является приложением управ-
ления производством на месте. Это процесс 
сбора, анализа и использования данных в 
реальном времени из различных источников 
операций для повышения производитель-
ности производства и операций. С помощью 
мониторов и экранов, предназначеных для 
работы в этой системе, можно вводить и кор-
ректировать информацию, а также проводить 
совещания. SIM-сис тема имеет несколько 
уровней (табл. 2). Информация о SIM-системе 
предоставлена заводом ООО «СЭЗЭМ».

SIM-система способствует командной 
коммуникации для решения проблем и не-
прерывного улучшения, решить которые 
можно, применяя инструменты бережливого 
производства, такие как 5S, рабочие инструк-
ции (включая контроль качества, ремонт 
и обслуживание оборудования) и системы 
«Моя идея», где каждый сотрудник может 
предложить улучшение любой части произ-
водственного процесса, от удобства своего 
рабочего места до безопасности всего пред-
приятия. Эти инструменты используются для 
решения операционных проблем и широко 

Табл. 2. Уровни SIM-системы
Tab. 2. SIM levels

Название Описание уровня

SIM 1 Участвуют мастера и операторы, обсуждаются вопросы безопасности, проводятся собрания 
первого уровня

SIM 2 Проводятся собрания с представителями служб поддержки и технических служб с производством. 
Если проблема на этом уровне не решается в течение 7 дней, то она переходит на уровень SIM 3

SIM 3 Проводятся собрания мастеров с представителями отделов и руководителями служб поддержки

SIM 4 Считается специальным уровнем, на котором встречаются подчиненные, представители и руково-
дители отделов

SIM 5 Самый высокий уровень для общения между всеми командами руководителей и генеральным 
директором

Источник: составлено авторами по материалам, предоставленным ООО «СЭЗЭМ».
Source: made by the authors based on information provided by SEZEM LLC plant.
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представлены в различных производственных 
системах [11–17].

3. Организация визуального управления. 
Согласно кейсу, можно выделить следующие 
рекомендации по использованию визуального 
менеджмента для заводов по производству 
электрооборудования:

1) использование визуальной информаци-
онной системы, включающей структуриро-
ванные данные о процессе и его показателях;

2) развитие визуальной коммуникаци-
онной системы – в нее входят все интерак-
тивные элементы, которые помогают найти 
необходимые данные, решать проблемы и 
уведомлять об аномалиях, а также уровни 
системы управления по коротким интервалам;

3) производительность для визуального 
менеджмента – система показателей для сбо-

ра и обновления данных, информационная 
безопасность и процедура установления и 
оценки показателей.

Заключение
В статье рассмотрен опыт применения 

визуального менеджмента на заводе по про-
изводству электрооборудования с целью обе-
спечения эффективности его деятельности 
в целом. Представлена система информа-
ционных и коммуникационных инструмен-
тов, которые могут быть использованы и в 
других областях со схожими условиями или 
проблемами. Следующим этапом является 
запись электронного курса совместно с ООО 
«Систэм Электрик ЗЭМ» о наилучших прак-
тиках завода для студентов кафедры МСК 
СПбГЭТУ «ЛЭТИ».
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Теория и практика управления организационно-экономическими системами

Аннотация. Целью проведенного исследования является рассмотрение особенностей цифровых 
инвестиционных проектов и изучение подходов к их финансово-экономической оценке. Проана-
лизирована публикационная активность авторов по исследуемому вопросу. Для обоснования 
значимости исследования проанализированы работы авторов, относящиеся как непосредствен-
но к объекту исследования, так и по взаимосвязанным вопросам, посвященным использованию 
искусственного интеллекта, что выявило значимость определения и формулирования подходов 
к оценке результатов цифровых инвестиционных проектов. В ходе проведенного исследования 
рассмотрены новые подходы к классификации экономических эффектов цифровых инвести-
ционных проектов. При этом подробно проанализированы практические примеры с наличием 
эффектов разных типов, описаны подходы к расчету на основе методов аппроксимации, экс-
траполяции и экспертной оценки. Основные результаты исследования свидетельствуют о 
том, что вопрос классификации эффектов инвестиционных проектов является ключевым с 
точки зрения выявления степени неопределенности и риска в проекте, а также определении 
подхода к мониторингу ключевых показателей эффективности проекта. Понимание типа 
эффекта, особенностей его расчета и мониторинга способно повысить точность оценки 
таких проектов в целом. Вместе с тем в ходе исследования определено, что наличие косвен-
ного эффекта обуславливает необходимость моделирования результата. Установлено, что 
трудноизмеримый эффект характеризуется отсутствием возможности статистического 
подтверждения, поскольку он базируется на экспертных оценках.

Ключевые слова: инвестиционный проект, цифровой проект, автоматизация, принцип 
инкрементальности, моделирование, эффект, финансово-экономическая оценка

Abstract. The purpose of the study is to consider the features of digital investment projects and to 
study approaches to their fi nancial and economic assessment. The authors' publication activity on the 
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Theory and Practice of Managing Organizational and Economic Systems

Введение
В рамках майских указов Президента Рос-

сийской Федерации от 2018 г., Правительством 
Российской Федерации была сформирована 
национальная программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации» [1]. К базовым 
направлениям программы относятся норма-
тивное регулирование, кадры и образование, 
формирование исследовательских компетен-
ций и технических заделов, информационная 
инфраструктура и информационная безопас-
ность [2, c. 5–7].

Одним из наиболее популярных направле-
ний данной программы является искусствен-
ный интеллект (ИИ). Россия заняла второе 
место по количеству принятых законов в об-
ласти ИИ за последние пять лет, уступая по 
этому показателю только США [3, c. 5]. По 
данным мониторинга глобальных трендов 
цифровизации 2022 г., в 2021 г. отмечался су-
щественный рост инвестиционной активности 
на рынке искусственного интеллекта: объем 
сделок на сумму более 1 миллиарда долла-
ров вырос в два раза по сравнению с 2020 г. 
К наиболее влиятельным сделкам относятся 
покупка компанией Microsoft одного из ли-
деров американского рынка ИИ-решений для 
медицины компании Nuance Communications 
Inc. за 19,7 миллиардов долларов и покупка 

компанией – производителем электронных 
датчиков Teledyne Technologies поставщика 
тепловизионных изображений FLIR Systems 
за 8 миллиардов долларов [3, c. 7]. 

Исследование  опирается  на  работы 
Н. Иванова и Н. Савченко, рассматривающих 
возможности оценки эффективности НИОКР; 
Т. В. Касаевой, исследовавшей показатель 
добавленной стоимости в оценке эффектив-
ности деятельности организации; Д. Рябых, 
проанализировавшего показатели эффектив-
ности инвестиционных проектов; Т. С. Ко-
лодницкой – основные методы финансового 
анализа прибыли компании и их применение 
на практике, и др.

Методы исследования
В ходе исследования проведен анализ ста-

тистической информации, рассмотрена науч-
ная литература и корпоративная методология 
по исследуемой проблеме. С учетом примене-
ния системного анализа обобщена актуальная 
информация об особенностях оценки эффек-
тов цифровых инвестиционных проектов 
как элементов системы, связанной с оценкой 
результата проекта. На основе методов аппрок-
симации, экстраполяции и экспертной оценки 
разработаны новые подходы к классификации 
эффектов разных типов.

issue under study is analyzed. To substantiate the importance of research, the authors' works related 
directly to the study, as well as on interrelated issues related to the use of artifi cial intelligence, are 
analyzed. This revealed the importance of defi ning and formulating approaches to evaluating the 
results of digital investment projects. In the course of the conducted research, new approaches to the 
classifi cation of the economic effects of digital investment projects are considered. At the same time, 
practical examples with the presence of different types of effects are analyzed in detail, approaches 
to calculation based on approximation, extrapolation and expert assessment methods are described. 
The main results of the study indicate that the issue of classifying the effects of investment projects is 
key in terms of identifying the degree of uncertainty and risk in the project, as well as determining the 
approach to monitoring key performance indicators of the project. Understanding the type of effect, 
the specifi cs of its calculation and monitoring can improve the accuracy of evaluating such projects 
as a whole. However, in the course of the study, it was determined that the presence of an indirect 
effect necessitates the modeling of the result. It has been established that hard measurable effect is 
characterized by the lack of statistical confi rmation, since it is based on expert assessments.

Keywords: investment projects, digital projects, automation, incrementality principle, modeling, 
effect, fi nancial and economic evaluation

Конфликт интересов. Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.

Confl ict of interest. The authors declare no confl icts of interest. 



18 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

Теория и практика управления организационно-экономическими системами

Результаты и дискуссия
Согласно статистике по научным статьям 

и публикациям, следует отметить ежегодный 
рост количества научных публикаций и па-
тентов по ряду цифровых технологий. Так, 
общемировое количество публикаций по теме 
искусственного интеллекта составило около 
140 тыс. в 2022 г., что соответствует приросту 
в 13 % по сравнению с 2021 г. и приросту в 
53 % по сравнению с 2020 г. (рис. 1). 

Общемировое количество публикаций по 
теме больших данных составило около 65 тыс. 
в 2022 г., что соответствует приросту в 3 % 
по сравнению с 2021 г. и приросту в 12 % по 
сравнению с 2020 г. (рис. 2).

Согласно данным Всемирной организации 
интеллектуальной собственности, на Россию в 
среднем приходится 1,5–2 % патентов от всех 
патентов в мире в области искусственного ин-
теллекта и больших данных. Традиционными 
лидерами патентования в сфере цифровых 
технологий являются Китай и США [4]. 

Упомянутые цифровые технологии (ис-
кусственный интеллект и большие данные) 
рассматриваются в рамках национальной 
программы «Цифровая экономика Российской 
Федерации» как основные технологии к раз-
витию. Реализация Программы подразумевает 
тесное сотрудничество государства, бизнеса 
и науки, поскольку ее ключевым результатом 
должно стать создание не менее десяти на-

циональных компаний – лидеров высокотех-
нологичных предприятий, способных конку-
рировать на мировых рынках и обеспечивать 
развитие цифровой экономики [2, c. 10–14].

Вместе с тем стоит отметить, что развитие 
применения ИИ в корпоративных процессах 
в первую очередь сопряжено с необходимо-
стью обработки данных для принятия управ-
ленческих решений. Так, Т. В. Еремичева, 
А. С. Харланов, М. Н. Новиков в своей статье 
[5, c. 56–58] рассматривают решение пробле-
мы управления и измерения данных в бизнесе 
с помощью ИИ. В результате исследования 
авторы делают заключение о том, что техно-
логии позволяют сокращать трудозатраты спе-
циалиста. В результате своего исследования 
И. С. Межов [6, c. 111–115] определяет хроно-
логию изменений информационно-аналитиче-
ского обеспечения принятия управленческих 
решений, а также тренды развития технологий 
ИИ. Т. С. Колодницкая к решаемым задачам 
относит рассмотрение определения, видов и 
этапов формирования прибыли, а также рас-
смотрение основных методов финансового 
анализа [7, c. 445–451].

В этой связи в настоящее время во многих 
крупных российских и зарубежных компаниях 
реализовывается большое количество цифро-
вых инвестиционных проектов. В основном 
такие проекты направлены на поддержание 
структуры информационных технологий (ИТ) 

Рис. 1. Количество научных работ по направлению «Искусственный интеллект»
Fig. 1. The number of scientifi c papers in the fi eld of «Artifi cial intelligence»

Источник: The Lens – Free & Open Patent and Scholarly Search. URL: https://www.lens.org (дата обращения: 06.11.2023).
Source: The Lens – Free & Open Patent and Scholarly Search. URL: https://www.lens.org (accessed: 06.11.2023). (In Russ.)
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корпорации, разработку и внедрение новых 
ИТ-решений, развитие и тираж уже существу-
ющих ИТ-систем с помощью инструментов 
автоматизации и цифровизации с целью ро-
ста эффективности компании в целом. Во-
прос об измерении экономического эффекта 
от цифровых проектов становится особенно 
актуальным в связи с ростом стратегической 
значимости сферы информационных техно-
логий и, как следствие, с увеличением доли 
капитальных вложений и ростом количества 
проектов цифровизации [8, c. 9–13].

Глобально эффекты инвестиционных 
проектов можно классифицировать на не-
экономические, экономические и трудноиз-
меримые. Неэкономические эффекты при-
сутствуют в проектах, имеющих в качестве 
основной цели достижение нематериальных 
выгод. Зачастую к таким проектам относятся 
социальные или экологические инициативы. 
Экономические эффекты могут быть пря-
мыми либо косвенными. Ключевая особен-
ность заключается в том, что при наличии 
прямого эффекта проект прямо оказывает 
влияние на денежный поток компании, а 
при наличии косвенного эффекта возникает 
необходимость моделирования результата. 
Трудноизмеримый эффект характеризуется 
отсутствием возможности статистического 
подтверждения, поскольку базируется на 
экспертных оценках.

Инвестиционная оценка ИТ-проектов зача-
стую представляет собой сложный и многосту-
пенчатый процесс, в котором встречается ряд 
спорных вопросов. К основным проблемным 
моментам оценки таких проектов в основном 
относятся следующие [9, c. 6–9]:

– не всегда до конца понятен конечный об-
раз результата и то, как изменится существу-
ющий процесс;

– невозможность отделить влияние на про-
ект именно ИТ-составляющей, иначе говоря, 
невозможность отделить этот эффект от дру-
гих факторов;

– трудозатраты на оценку проекта могут 
превысить его результат;

– отсутствие возможности прямо измерить 
результат.

По сути все упомянутые причины сводятся 
к одному глобальному вопросу: «Как инкре-
ментально измерить результат ИТ-проекта?» 
[10, c. 10–12]. В общем смысле принцип ин-
крементальности заключается в сравнении 
существующего варианта AS IS (как есть) – 
как в данный момент решается та или иная 
проблема, и будущего варианта TO BE (как 
будет) – как в будущем изменится процесс с 
использованием продукта проекта. Разность 
между двумя вариантами и называется эффек-
том инвестиционного проекта:
 ∆ CF (cash fl ow) = CF (cash fl ow) с проектом –

– CF (cash fl ow) без проекта

Рис. 2. Количество научных работ по направлению «Большие данные»
Fig. 2. The number of scientifi c papers in the fi eld of «Big Data»

Источник: The Lens – Free & Open Patent and Scholarly Search. URL: https://www.lens.org (дата обращения: 06.11.2023).
Source: The Lens – Free & Open Patent and Scholarly Search. URL: https://www.lens.org (accessed: 06.11.2023). (In Russ.)
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или
 Эффект инвестиционного проекта =

=  TO BE – AS IS,
где ∆CF – эффект инвестиционного проекта, 
его финансово-экономическая ценность; CF 
с проектом (вариант TO BE) – будущий, оп-
тимизированный денежный поток компании, 
ситуация в будущем с внедрением инвести-
ционного проекта; CF без проекта (вариант 
AS IS) – существующая реальность, ситуация 
до внедрения инвестиционного проекта.

Таким образом, в контексте инкремен-
тальной оценки цифровых проектов с учетом 
отсутствия возможности прямого измерения 
конечного результата особую актуальность 
приобретает вопрос о его моделировании [11, 
c. 123–134].

Рассмотрим этот тезис на примере про-
цесса добычи углеводородов в компании 
нефтегазовой отрасли. Например, есть некий 
ИТ-продукт, внедрение которого способно 
увеличить объем добычи нефти. В этом 
случае на основе методов аппроксимации и 
экстраполяции необходимо смоделировать 
потенциальный объем добычи без учета 
цифрового продукта и экспертно определить 
процент влияния на проект новой техноло-
гии. Таким образом, процесс оценки пред-
ставлен на рис. 3. 

Можно определить степень влияния но-
вой цифровой технологии на процесс добы-
чи нефти. Предположим, она составит 2 %. 
В дальнейшем это позволяет прогнозировать 

размер дополнительных денежных потоков от 
применения нового программного продукта. 

В качестве еще одного примера распро-
страненного типа ИТ-проектов можно рас-
смотреть определенный тип систем (цифровых 
помощников), способных подбирать для со-
трудников оптимальный набор решений. Для 
того чтобы подсчитать доходную часть такого 
проекта, необходимо учесть, количество со-
ветов цифрового помощника, с которыми 
сотрудник согласился и принял, как при этом 
сократились затраты/увеличилась прибыль 
рассматриваемого процесса и сравнить с 
тем, что было до внедрения проекта. Спустя 
определенное количество времени, у исследо-
вателя, накопившего достаточное количество 
эмпирического опыта и статистики, будет воз-
можность вычислить, какую ценность каждое 
предложение цифрового помощника способно 
принести бизнесу и через сколько принятых 
«подсказок» система себя окупит.

Наряду с рассмотренными примерами 
также существует большой перечень проек-
тов исключительно с экономией на трудоза-
тратах. Суть всех таких инициатив сводится к 
разработке цифрового продукта, способного 
полностью автоматизировать и заменить 
ручной механический труд. В контексте не-
фтегазовой отрасли это, например, может 
быть проект по автоматическому созданию, 
настройке и адаптации интегрированной 
модели актива посредством внедрения спе-
циального программного обеспечения. Для 

Рис. 3. Процесс оценки проекта дополнительной добычи нефти 
с внедрением оптимизационных мероприятий (использование ИТ-продукта)

Fig. 3. The process of evaluating the project of additional oil production 
with the introduction of optimization measures (using the AI product)

Источник: Урусов А. А. UMV&DMV – новые экономические показатели о «Газпром нефти» для оценки проектов 
цифровизации // Финансовый директор. 2022. № 8.
Source: Urusov A. A. UMV&DMV – new economic indicators from Gazprom Neft for evaluating digitalization projects 
// Finance Director. 2022, no. 8.
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расчета экономического эффекта в этом слу-
чае, зная затраты на внедрение цифрового 
продукта и стоимость часа работы специ-
алиста (в случае ручного труда), необходимо 
учесть разницу во времени работы человека 
и программы для решения задач, связанных 
с интегрированной моделью актива. В кон-
тексте расчета проектов с экономией на 
трудозатратах важно понимать, что они не 
способствуют сокращению штатной числен-
ности сотрудников. В первую очередь такие 
проекты внедряются с целью экономии вре-
мени персонала и оптимизации выполнения 
производственных задач. 

Все рассмотренные примеры относятся 
к классификации косвенных экономических 
эффектов. Для их оценки существует показа-
тель UMV (unrealized monetary value), разрабо-
танный экспертами компании ПАО «Газпром 
нефть» [12]. По сути, UMV является аналогом 
NPV и представляет собой дисконтированную 
стоимость потенциального (нереализованного) 
денежного потока.

В качестве примера трудноизмеримого 
эффекта можно рассмотреть процесс об-
устройства нефтегазовых месторождений. 
У специалистов часто возникает вопрос о 
том, каким образом будет рациональнее все-
го расположить объекты. В настоящее время 
существуют цифровые системы, способные 
решить данную задачу и предложить со-
труднику определенную схему расположения 
объектов, которая будет наиболее оптимальна 
для компании с точки зрения оптимизации 
времени и затрат. Однако в процессе оценки 
эффекта такого проекта возникает вопрос 
относительно ситуации AS IS, поскольку воз-
можность расчета проектирования объектов 
человеком отсутствует. В этом случае суще-
ствовал бы не один, а очень большое количе-
ство возможных вариантов. Для корректного 
определения ситуации AS IS необходимо 
смоделировать на примере существующего 
месторождения расположение объектов его 
обустройства и оценить потенциальное со-
кращение их протяженности. Однако необ-
ходимо учитывать, что даже месторождения 
со схожими геологическими условиями ни-
когда не будут иметь абсолютно идентичные 

данные. В силу этой причины необходимо 
использовать метод экспертной оценки и 
принять некую погрешность для экстрапо-
ляции существующих данных на новое раз-
рабатываемое месторождение. Так, затратной 
частью проекта будут являться расходы на 
внедрение и использование ИТ-системы, а 
доходной частью – сокращение расходов на 
обустройство и расположение объектов. 

Для оценки проектов с трудноизмеримым 
эффектом в компании ПАО «Газпром нефть» 
применяется показатель DMV (digital monetary 
value) [12]. DMV также является аналогом 
NPV и представляет собой стоимость денеж-
ного потока от цифровой трансформации. 

Заключение
Таким образом, определение типа эффекта 

проекта способно выработать корректный под-
ход к его оценке и мониторингу. Как правило, 
проекты с косвенным и трудноизмеримым 
эффектом несут в себе изначально больше не-
определенностей по сравнению с проектами 
с прямым типом экономического эффекта. 
Трудноизмеримые эффекты не подлежат пост-
инвестиционному мониторингу. Предметом 
мониторинга проектов с косвенным способом 
расчета экономического эффекта являются 
физические показатели, период мониторинга 
определяется сроком достижения целевых ори-
ентиров. Инвестиционные проекты с прямым 
типом экономического эффекта подлежат мо-
ниторингу до достижения срока окупаемости, 
предметом мониторинга являются показатели 
финансово-экономической оценки [13; 14].

В текущих условиях растущего интереса 
со стороны мирового сообщества к теме ис-
кусственного интеллекта, больших данных, 
цифровизации и автоматизации процессов 
производства особую значимость приобрета-
ет вопрос финансово-экономической оценки 
инвестиционных проектов в сфере инфор-
мационных технологий. Зачастую эффект от 
таких проектов невозможно измерить прямо, 
в связи с чем возникает необходимость моде-
лирования результата. Понимание типа эффек-
та, особенностей его расчета и мониторинга 
способно повысить точность оценки таких 
проектов в целом.
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Аннотация. Цель статьи – предложить комплексный подход анализа инвестиционных 
вложений, учитывающий рентабельность вложенного капитала с учетом фактора риска. 
Применение методики комплексной оценки доходности и риска инвестиций позволит суще-
ственно сократить возможные потери вложенных средств и принимать более взвешенные 
инвестиционные решения. Оценка показателей доходности и риска рассмотрена на примере 
вложений в ценные бумаги, однако методика релевантна и для других видов инвестиционных 
вложений. В рамках данной статьи для проведения оценки были использованы данные двух 
компаний, акции которых котируются на Московской бирже, – «Группы Черкизово» и ком-
пании «ФосАгро» за период с 12.12.2022 по 08.12.2023 г. В статье предложен комплексный 
подход анализа инвестиционных вложений, учитывающий рентабельность вложенного 
капитала с учетом риска. Особенность данного варианта расчета рентабельности с уче-
том риска RoRaC заключается в том, что прибыль, рассчитанная за вычетом прибыли от 
альтернативного безрискового варианта вложения средств, соотносится с капиталом, 
находящимся под риском. Применение такого комплексного подхода к оценке доходности и 
риска инвестиций позволит существенно сократить возможные потери вложенных средств 
и принимать инвесторам более взвешенные инвестиционные решения. 

Ключевые слова: доходность, риск, инвестиции, ценные бумаги, оценка
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Abstract. The purpose of the article is to propose an integrated approach to the investments analysis, 
taking into account the return on invested capital and risk factor. The use of a methodology for 
a comprehensive assessment of the profi tability and risk of investments will signifi cantly reduce 
possible losses of invested funds and make more informed investment decisions.The assessment of 
profi tability and risk indicators is considered using the example of investments in securities, however, 
the methodology is also relevant for other types of investments. Within the framework of this article, 
data from two companies whose shares are listed on the Moscow Exchange were used to carry out the 
assessment – the Cherkizovo group and the FosAgro company for the period from December 12, 2022 
to December 8, 2023.The article proposes an integrated approach to analyzing investment investments, 
taking into account the return on invested capital taking into account risk. The peculiarity of this option 
for calculating profi tability taking into account the RoRaC risk is that the profi t calculated minus the 
profi t from an alternative risk-free investment option is correlated with the capital at risk. The use of 
such an integrated approach to assessing the profi tability and risk of investments will signifi cantly 
reduce possible losses of invested funds and allow investors to make more informed investment decisions.

Keywords: profi tability, risk, investments, securities, valuation words
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Введение
С развитием отечественного фондового 

рынка возникла потребность оценки показа-
телей доходности и риска вложений в ценные 
бумаги. Особый интерес вызывают показатели 
оценки риска, которым подвергаются инве-
стиционные вложения. Среди исследований 
перспектив развития риск-менеджмента на 
фондовом рынке последних лет интерес пред-
ставляют результаты многочисленных исследо-
ваний, описанных в научной литературе [1–13]. 

В [10] авторы отмечают, что для формиро-
вания прибыльного инвестиционного портфеля, 
направленного на получение максимальной вы-
годы, инвестору следует учитывать все методы 
оценки рисков, что крайне трудоемко в практике 
управления инвестиционным портфелем. В [3] 
авторами проведена оценка инвестиционной 
привлекательности корпоративных бондов, вы-
явлены наиболее качественные оптимальные по 
соотношению риска и доходности облигации 
российских эмитентов. Пример оценки эф-
фективности портфеля методом бэктестинга, 
заключающегося в анализе ретроспективных 
данных торговой площадки с целью оценки ре-
зультативности применяемых стратегий, пред-
ставлен в [9], а в [5] рассмотрены преимущества 
использования в управлении инвестиционным 
портфелем модели Фама–Френча, в основе 
которой лежит идея объяснения доходности 

инвестиционного портфеля за счет примене-
ния следующих трех факторов: доходностью 
компании, ее масштабом и соотношением цен 
на акции. Модель используется для опреде-
ления взаимодействия между компаниями из 
различных секторов и оценки влияния такого 
взаимодейтсвия на доходность инвестиционно-
го портфеля. В [11] автор раскрывает сущность 
моментум-эффекта на российском фондовом 
рынке. В [12] отмечен рост популярности 
методологии VaR в российской практике как 
инструмента количественного анализа риска.

Несмотря на большое количество трудов в 
области риск-менеджмента в инвестиционной 
сфере, далеко не все инструменты и методы об-
ладают практической полезностью, особенно в 
условиях динамично развивающейся среды, и 
неопределенностью условий хозяйствования. 
Цель статьи – предложить комплексный подход 
анализа инвестиционных вложений, учитыва-
ющий рентабельность вложенного капитала 
с учетом фактора риска. В настоящей статье 
предпринята попытка демонстрации практиче-
ской полезности предложенного комплексного 
подхода анализа инвестиционных вложений. 

Методы исследования
В работе применялись общенаучные ме-

тоды, включая анализ официальных данных, 
сравнение, обобщение, а также методы графи-
ческого представления данных и ретроспек-
тивного анализа.
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Для анализа были использованы данные 
двух компаний, акции которых котируются на 
Московской бирже, – «Группы Черкизово» и 
компании «ФосАгро» за период с 12.12.2022 
по 08.12.2023 г.

Результаты и дискуссия
Динамика курсов акций компаний пред-

ставлена на рис. 1.
За исследуемый период с 12.12.2022 по 

08.12.2023 г. средняя ежедневная доходность 
акций «Группы Черкизово» составила 0,135 %, 
средняя ежедневная доходность компании 

«ФосАгро» – 0,026 %. Важным является также 
показатель средних ежедневных отклонений 
доходности от средней величины, т. е. колебле-
мость (волатильность за день – σ). Для «Груп-
пы Черкизово» данный показатель составил 
1,97 %, а для компании «ФосАгро» – 1,178 %. 
Наглядно колебания средней ежедневной до-
ходности курса акций «Группы Черкизово» 
представлены на рис. 2.

На графике довольно хорошо видно, 
что за исследуемый период с 12.12.2022 по 
08.12.2023 г. наблюдалась значительная вола-

Рис. 1. Курс закрытия акций с 12.12.2022 по 08.12.2023 г., р. [14]
Fig. 1. Closing stock price from 08.12.2022 to 08.12.2023, rub. [14]

Рис. 2. Колебания средней величины ежедневной доходности «Группы Черкизово»
Fig. 2. Fluctuations in the average daily profi tability of the Cherkizovo group

Период
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тильность среднедневной доходности акций 
компании «Группа Черкизово». Максималь-
ное значение среднедневной доходности за 
этот период достигло 19,036 %, а минималь-
ное – (–6,13 %). В этот период наблюдался 
довольно большой размах вариации средней 
дневной доходности акций компании «Группа 
Черкизово». На рис. 2 отмечены следующие 
показатели: среднее квадратическое отклоне-
ние, значение которого составило за период 
0,135 %, и интервал в одну σ, верхняя граница 
которого равна 2,105 %, а нижняя граница на-
ходится на уровне –1,835 %.

Для компании «ФосАгро» колебания сред-
недневной доходности за период с 12.12.2022 
по 08.12.2023 г. представлены на рис. 3. 

Колебания среднедневной доходности 
компании «ФосАгро» в исследуемый пери-
од с 12.12.2022 по 08.12.2023 г. значительно 
меньше. Максимальное значение средне-
дневной доходности за этот период достигло 
5,506 %, а минимальное – (–4,03 %). Мак-
симум отклонения доходности данной ком-
пании значительно меньше, чем у «Группы 
Черкизово». На рис. 3 отмечены следующие 
показатели: среднее квадратическое откло-
нение, значение которого составило за пе-
риод 0,026 %, и интервал в одну σ, верхняя 
граница которого равна 1,204 %, а нижняя 
граница находится на уровне –1,151 %. Во-

латильность доходности акций компании 
«ФосАгро» существенно меньше.

Наибольший интерес в такого рода анализе 
вызывает показатель доходности с поправ-
кой на риск RoRaC (Return on Risk adjusted 
Capital). Данный показатель является пока-
зателем рентабельности собственного капи-
тала, сопоставленного с возможным риском, 
которому могут быть подвергнуты вложения 
капитала. Показатель рассчитывается с учетом 
вероятности возможных потерь, покрываемых 
собственным капиталом даже при самом пло-
хом варианте развития ситуации [6]. 

При расчете показателя RoRaC особое 
значение приобретает расчет величины VaR 
(Value at Risk) – стоимости, находящейся 

под риском. Для определения величины VaR 
должен быть определен уровень безопасной 
вероятности, ликвидационный период для ин-
вестиционного объекта, т. е. то время, которое 
потребуется для реализации инвестиционного 
объекта. В нашем случае инвестиционным 
объектом являются акции двух компаний. 
Для примера составим портфель из 10 акций 
«Группы Черкизово» и 10 акций «ФосАгро». 
На 8 декабря 2023 г. курс акции «Группы 
Черкизово» [14] составил 3651 р., а компании 
«ФосАгро» – 6704 р. Стоимость портфеля на 
8 декабря 2023 г. составила 103 550 р. Для 
расчета величины VaR уровень безопасной 

Рис. 3. Колебания средней величины ежедневной доходности компании «ФосАгро»
Fig. 3. Fluctuations in the average daily profi tability of FosAgro
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вероятности возьмем 99 %, ликвидационный 
период – 10 дней. Исходя из указанных пара-
метров в табл. 1 представлен расчет стоимости 
портфеля и его компонентов, находящейся 
под риском (VaR). В нашем случае величина 
возможных убытков с вероятностью 99 % в 
последующие 10 дней не будет превышать 
5 290,07 р. для пакета из 10 акций компании 
«Группа Черкизово», 5 809,16 р. для пакета из 
10 акций компании «ФосАгро» и 8824,07 для 
портфеля, состоящего для 10 акций «Группы 
Черкизово» и 10 акций компании «ФосАгро». 
Данные указаны в табл. 1.

В анализе рисков инвестиционных вло-
жений не следует ограничиваться расчетом 
величины VaR. Величина максимальных воз-
можных убытков портфеля, как правило, от-
личается от суммы максимальных возможных 
убытков отдельных, входящих в портфель 
активов, что связано с корреляцией выбранных 
для портфеля активов. В рассматриваемом 
случае коэффициент корреляции выбранных 
активов 0,26, что свидетельствует о поло-
жительной слабой корреляции доходности 

активов. С учетом эффекта диверсификации 
активов показатель VaR портфеля получился 
ниже суммы VaR отдельных активов. При со-
ставлении портфеля активов больший эффект 
диверсификации будет достигаться при отри-
цательном коэффициенте корреляции активов, 
входящих в портфель [6].

Для создания моделей оценки рисков вели-
чина VaR рассчитывается для отдельных ком-
понентов с целью возможности учета дальней-
ших изменений в инвестиционном портфеле. 
В оценке рисков следующей задачей является 
определение величины CoVaR (Component 
Value at Risk) для каждого из активов, т. е. 
следует определить, какая часть VaR портфеля 
приходится на каждый из активов. Данный по-
казатель рассчитывается в денежных единицах 
с учетом доли каждого актива в портфеле. Сле-
дующий показатель – σVaR, определяющий, 
на сколько изменится максимально возможная 
величина убытков при заданной вероятности 
в случае изменения величины отдельного ак-
тива в портфеле. Расчет вышеперечисленных 
показателей представлен в табл. 2.

Табл. 1. Порядок расчета показателя VaR
Tab. 1. Procedure for calculating the VaR indicator

Параметр Курс на 
08.12.2023, р.

Количество 
акций, шт.

Стоимость, 
р.

Доходность, 
%/ день

Стандартное 
отклонение, %/ день VaR, р.

«Группа Черкизово» 3651 10 36 510 0,135 1,970 5 290,07
«ФосАгро» 6704 10 67 704 0,026 1,178 5 809,16
Портфель – 20 103 550 0,065 1,158 8 824,07

Табл. 2. Порядок расчета показателя CoVaR
Tab. 2. Procedure for calculating the CoVaR indicator

Параметр VaR, р. CoVaR, р. Доля актива в портфеле, % σVaR
«Группа Черкизово» 5 290,07 4 085,57 35,3 0,0353868
«ФосАгро» 5 809,16 4 738,50 64,7 0,0223515
Портфель 8 824,07 8 824,07 100,0 –

Табл. 3. Порядок расчета показателя RoRaC
Tab. 3. Procedure for calculating the RoRaC indicator

Параметр Доход от изменения 
курсовой стоимости, р.

Дивидендный 
доход, р.

Доход от альтернативного
варианта вложения (Er), р. CoVaR, р. RoRaC

«Группа Черкизово» 10 074,34 1 598,61 4 574,7 4 085,57 1,738
«ФосАгро» 3 096,74 2 781,33 8 400,11 4 738,50 –0,532
Портфель 13 171,08 4 379,95 12 974,81 8 824,07 0,519
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Показатели, представленные в табл. 3, по-
зволяют перейти к расчету рентабельности 
вложенного капитала с учетом риска. В данном 
случае расчет будет выполняться по формуле

RoRaC = (E – Er) / CoVaR, 

где E – прибыль от вложений в активы, р.; 
Er – прибыль от альтернативного вложения 
в безрисковые активы, р.; CoVaR – величина 
вложенного капитала с учетом риска, р. [8].

В работе [8] в качестве альтернативных 
вложений рассматривались инвестиции в 
государственные бескупонные облигации. 
Особенность данного варианта расчета рента-
бельности с учетом риска RoRaC заключается 
в том, что прибыль, рассчитанная за вычетом 
прибыли от альтернативного безрискового 
варианта вложения средств, соотносится с 
капиталом, находящимся под риском, т. е. 
показателем CoVaR. Показатели для расчета 
представлены в табл. 3.

Инвестиции в ценные бумаги предпола-
гают получение дохода в виде дивидендов и 
разницы в курсовой стоимости. Для рассма-
триваемых компаний дивидендный доход на 
одну акцию «Группы Черкизово» составил 
148,05 р., компании «ФосАгро» – 291 р. [14]. 
На базе данной информации был рассчитан 
дивидендный доход портфеля и компаний 
«Группа Черкизово» и «ФосАгро», представ-
ленный в табл. 3. Изменение курсовой стои-
мости акций исследуемых компаний за период 
с 12.12.2022 по 08.12.2023 г. легло в основу 
расчета соответствующего дохода. Результаты 
расчета приведены в табл. 3.

Доходность безрисковых вложений может 
быть определена доходностью вложений в го-
сударственный ценные бумаги, например ОФЗ. 
В настоящее время доходность вложений в го-
сударственные бескупонные облигации сроком 
на один год составляет 12,53 % [8]. При вло-
жении средств, инвестированных в портфель, 
состоящий из акций «Группы Черкизово» и 
компании «ФосАгро», в государственные бес-
купонные облигации инвестор мог бы полу-
чить доход в размере 12 974,81 р., в том числе 
доход от средств, вложенных в акции «Группы 

Черкизово» – 4574,7 р. и, от средств, вложен-
ных в акции компании «ФосАгро» – 8400,11 р. 
(табл. 3).

Прибыль от вложения средств в акции 
компаний «Группа Черкизово» и «ФосАгро» 
с учетом стоимости вложенного капитала 
в данный момент составила 4 576,22 р., в 
том числе «Группа Черкизово» 7 098,25 р., 
«ФосАгро» – (–2522,04 р.).

Показатель RoRaC для портфеля, состоя-
щего из акций двух компаний, показал непло-
хой результат –51,9 %, который в рассматри-
ваемый период был обеспечен результатами 
компании «Группа Черкизово» – 173,8 %. 
Компания «ФосАгро» на исследуемом отрезке 
времени показала отрицательную величину 
RoRaC – (–53,2 %).

С целью оценки будущего потенциала 
вложения капитала с учетом риска желательно 
провести сравнение полученных результатов 
показателя RoRaC с ожидаемой доходностью 
от вложений капитала с учетом риска. Данное 
сравнение свидетельствует об изменениях 
вложенных в активы средств. Прирост вло-
женного капитала происходит в ситуации, 
когда фактическая доходность с учетом риска 
оказывается больше ожидаемой доходности с 
корректировкой на риск [7, 15]. 

Заключение
Методика ,  представленная  в  данной 

статье и проиллюстрированная на примере 
вложения средств в ценные бумаги, может 
быть применена и к другим активам, в том 
числе активам реального сектора экономики. 
При принятии решений об инвестировании 
средств в тот или иной актив или выводе 
вложенных средств из рискованных активов, 
необходимо учитывать не только показатели 
доходности, но и, особенно в настоящее тур-
булентное время, показатели оценки риска, 
которым подвергаются вложенные средства. 
Применение методики комплексной оценки 
доходности и риска инвестиций позволит 
существенно сократить возможные потери 
вложенных средств и принимать более взве-
шенные инвестиционные решения.
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Аннотация. Инновационная система субъекта Российской Федерации (ИССРФ) является 
важным компонентом национальной инновационной системы и играет ключевую роль в со-
циально-экономическом развитии страны. ИССРФ представляет собой совокупность инсти-
тутов, механизмов и процессов, направленных на создание, распространение и использование 
новых знаний, технологий и продуктов в рамках конкретного региона. ИССРФ включает в 
себя научные, образовательные и технологические организации, инновационные предприятия, 
а также государственные и частные институты, поддерживающие инновационную деятель-
ность. Основной целью ИССРФ является создание условий для развития инноваций, повышения 
конкурентоспособности региональной экономики и улучшения качества жизни населения.
В статье представлены результаты исследования термина «регион» в разных содержатель-
ных плоскостях. Описаны подходы, применяемые для реализации инновационной деятельно-
сти региона и определяющие состав применяемых на практике принципов функционирования 
ИССРФ. Обосновано, что применение функции взаимодействия участников ИССРФ позволит 
усилить социально-экономическое, научно-технологическое и инновационное развитие и повы-
сить эффективность функционирования региона как экономического объекта. Предлагается 
экономико-инструментальная основа функционирования субъекта РФ в составе инновационной 
системы страны, использование которой позволяет обоснованно разработать методический 
инструментарий целенаправленной организации взаимодействия участников инновационной 
системы региона. Результаты данного исследования могут быть использованы для разработки 
программ инновационной политики регионов, а также для разработки способов повышения 
инновационной активности предприятий и организаций в различных отраслях экономики на 
основе взаимодействия органов власти и других участников инновационной системы ИССРФ.

Ключевые слова: инновационная система субъекта РФ, инновационная деятельность, инно-
вационное развитие экономики, социально-экономическое развитие субъекта РФ

Abstract. The innovation system of a constituent entity of the Russian Federation (ISSRF) is an 
important component of the national innovation system and plays a key role in the socio-economic 
development of the country. The ISSRF is a set of institutions, mechanisms and processes aimed at the 
creation, dissemination and use of new knowledge, technologies and products within a specifi c region. 
The ISSRF includes scientifi c, educational and technological organizations, innovative enterprises, as 
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well as public and private institutions that support innovative activities. The main goal of the ISSRF is 
to create conditions for the development of innovations, increase the competitiveness of the regional 
economy and improve the quality of life of the population.
The article presents the results of the study of the term “region" in different content planes. The 
approaches used for the implementation of innovative activities in the region and determining the 
composition of the principles of functioning of the ISSRF applied in practice are described. It is 
proved that the use of the interaction function of the ISSRF participants will enhance socio-economic 
development, scientifi c, technological and innovative development and increase the effi ciency of the 
region's functioning as an economic object. An economic and instrumental basis for the functioning of 
a constituent entity of the Russian Federation as part of the country's innovation system is proposed, 
the use of which makes it possible to reasonably develop methodological tools for the purposeful 
organization of interaction between participants in the innovation system of the region. The results 
of this study can be used to develop regional innovation policy programs, as well as to develop ways 
to increase the innovative activity of enterprises and organizations in various sectors of the economy 
based on the interaction of authorities and other participants in the ISSRF innovation system.

Keywords: innovation system of the subject of the Russian Federation, innovative activity, innovative 
economic development, the socio-economic development of the subject of the Russian Federation
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Введение
В современной научной литературе подходы 

к формированию национальной инновационной 
системы (НИС) описываются прежде всего с 
точки зрения странового разнообразия, так как у 
каждого государства имеются свои особенности. 
При этом, как подчеркивается многократно, эф-

фективность национальной инновационной си-
стемы напрямую зависит от участия государства.

Созданию национальных инновационных 
систем предшествует формирование государ-
ственной инновационной политики в каж-
дой из стран. Поэтому государство является 
ка  та лизатором инновационных процессов, 

Экспорт высокотехнологичных товаров (в текущих тыс. долларов США) 2020–2021 гг.
Export of high-tech goods (in current thousand US dollars) 2020–2021

Источник: составлено автором на основе: URL: https://data.worldbank.org/indicator/TX.VAL.TECH.
CD?locations=RU&name_desc=true (дата обращения: 15.02.2024).
Source: compiled by the author based on: URL: https://data.worldbank.org/indicator/TX.VAL.TECH.
CD?locations=RU&name_desc=true (accessed: 15.02.2024).
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направленных на поддержку исследований 
и разработок и создание благоприятных усло-
вий развития инновационной деятельности, 
инициирующим задачи и новые программы, 
способствующие открытию новых каналов 
связи между различными участниками НИС. 

Вместе с тем в международном сопоставле-
нии результаты РФ существенно отличаются от 
результатов НИС ведущих стран Китая, Герма-
нии, США. На риcунке представлены данные 
по экспорту высокотехнологичных товаров 
(в текущих тыс. долларов США) 2020–2021 гг.

В структуре НИС субъект РФ представля-
ется территориальным участником, подсисте-
мой, который выполняет организационные и 
производительные функции в инновационной 
деятельности, реализуя при этом функции 
экономического субъекта [1].

 При этом территориальные, ресурсные, 
экологические и национальные особенности 
субъектов РФ создают условия, которые необ-
ходимо учитывать при развитии инновационной 
системы страны. Опыт функционирования наци-
ональных инновационных систем разных стран 
показывает результативность функционирова-
ния, полученную в результате повышения вни-
мания к отдельным её частям-регионам [2–4].

Результаты и дискуссия
В научной литературе термин «регион» 

встречается достаточно часто, его содержа-
тельная сторона преломляется в зависимости 
от характера рассматриваемых процессов 
или взаимосвязей, концептуальных подходов, 
научных парадигм. За достаточно большой 
период проведенных научных исследований 
сформировалась обширная группа дефиниций 
термина «регион», описывающих регион в раз-
ных содержательных плоскостях. Дефиниции 
трактуются на основе следующих парадигм: 
регион как социум и территория, регион – еди-
ница административно-территориального об-
устройства, регион как пространство, регион 
как социально-экономическая система, регион 
как квазигосударство, регион как квазикор-
порация, регион как рынок, регион как звено 
инновационной системы РФ.

В абстрактном видении регион представ-
ляется в качестве мысленной конструкции, 

созданной людьми, которая совершенствуется 
в ходе углубления познания районов как ре-
альности, т. е. как некоторое умозаключение 
об объекте познания. С позиции социального 
явления, регион относится к относительно 
замкнутой территориальной ячейке (жизни) 
общества [5; 6].

В географическом контексте выделяются 
территориальные свойства региона – наличие 
координат, масштаба, расстояния, рельефа, 
недр, естественно и исторически сложившихся 
общих признаков, относительно устойчивых 
экономических, социальных и институцио-
нальных особенностей, определяющих функ-
ционирование региона, а также отличающих 
один регион от других и имеющих опреде-
ленную степень целостности и внутреннего 
единства [7; 8]. В данном понимании проис-
ходит объединение области, района, террито-
рии как части страны. В то же время регион 
определяется местом обитания людей, которое 
имеет определенную специализацию ведения 
хозяйства и является территорией Российской 
Федерации (РФ), обладающей общностью 
природных, социально-экономических, наци-
онально-культурных и иных условий. Регион 
может совпадать с границами территории 
субъекта РФ либо объединять территории не-
скольких субъектов. В правовом поле регион, 
выступая объектом права, понимается только 
как субъект РФ, территория которого распола-
гается в административных границах, при этом 
обладает единством пространства, экономики, 
населения и имеет единое управление [8; 9]. 
Регион также понимается как самостоятельное 
целостное экономическое пространство или 
как часть более крупного региона или экономи-
ческого пространства страны, экономическое 
пространство мезоуровня в административ-
ных границах, являющееся формой органи-
зации социума и отличающееся от других по 
ряду качеств, а также обладающее некоторой 
целостностью [6]. На основании этого можно 
выделить такие признаки территориальных 
свойств, как комплексность и целостность. 

Согласно Общероссийскому классифи-
катору экономических регионов (ОКЭР), ре-
гион понимается как совокупность объектов 
административно-территориального деления 



36 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

Теория и практика управления организационно-экономическими системами

страны, обладающих рядом общих природ-
но-экономических признаков [11]. В данной 
дефиниции выделяются следующие признаки: 
размещение на территории, общность приро-
ды, ресурсов, социально-экономическая общ-
ность, наличие множества объектов и единые 
природно-экономические характеристики. 

Экономический контекст термина «ре-
гион» подразумевает, что это пространство, 
насыщенное множеством объектов и взаи-
модействующих экономических субъектов, 
между которыми существуют материальные, 
финансовые и информационные связи, где 
осуществляется пользование, владение и рас-
поряжение ресурсами, направленное на созда-
ние блага. Регион – это системное образование 
комплексного характера, которое является 
местом концентрации производственных объ-
ектов, местом приложения факторов развития 
производительных сил [9], где объединены 
экономические и социальные агенты, объекты 
и субъекты управления, имеется управляемая 
и управляющая система [10]. 

С позиции системного подхода регион об-
ладает единством элементов, целостностью, 
выраженной экономической специализацией, 
а также развитыми внутренними экономиче-
скими связями. Региону присущи свойства со-
циально-экономической системы, участвующей 
в создании общественного блага посредством 
внутренних процессов между множеством 
объектов и субъектов. Следовательно, региону 
как экономическому объекту свойственны по-
лиобъектность и полисубъектность. Свойство 
полисубъектности региона отражает наличие 
множества субъектов в регионе – предприятий 
и организаций, органов государственной вла-
сти, людей, осуществляющих в силу единства 
территории взаимодействие для удовлетворения 
своих насущных потребностей. Свойство по-
лиобъектности региона проявляется в наличии 
множества объектов, участвующих в социаль-
но-экономических процессах региона, напри-
мер недвижимое имущество: земля, основные 
фонды предприятий и организаций, имущество 
домохозяйств, а также ресурсы региона [12]. 

Дополнительно следует выделить дина-
мические свойства региона как системы. Ди-
намические свойства региона проявляются в 

отклике на воздействие различных факторов 
внешней и внутренней среды, институтов, на-
селения, в результате которого развитие реги-
она происходит с разной интенсивностью. При 
этом в силу множества системных элементов 
проявляется свойство асинхронности, свя-
занное с тем, что данные элементы не могут 
изменяться одинаково. Тем не менее именно 
асинхронность региона вызывает его самораз-
витие, которое связано с последовательным 
изменением состояний системы, приводящим 
к качественному или количественному прира-
щению, что обеспечивается развитием регио-
нальной инновационной системы.

Системные свойства региона должны быть 
учтены при формировании инновационной по-
литики региона. 

Одновременно, рассматривая определение 
«регион как рынок», можно сделать вывод 
о том, что здесь выделяется экономическое 
свойство, отражающее специфику экономи-
ческих условий, в частности регионального 
предпринимательского, инвестиционного кли-
мата, системы экономических связей между 
субъектами. При этом развитие рынка региона 
является результатом производства инноваций 
и развития рынка инноваций, способствую-
щих развитию товарных рынков и увеличению 
их конкурентоспобности за счет привлечения 
инвестиций [13].

Вместе с тем понимание региона как «ква-
зигосударства» обосновано наличием внешних 
признаков отельного государства, потому что 
имеются органы законодательной власти, флаг, 
гимн и пр., при этом одновременно на уровне 
региона аккумулировано большое количество 
функций государственного управления мезо-
уровня. Региону характерна относительная 
обособленность как государственной едини-
цы, присущи аналогичные государству эко-
номические цели и задачи инновационного 
развития экономики, т. е. можно утверждать, 
что региону присущи свойства суверенности 
и государственности. Однако следует отме-
тить, что управление носит двойственный 
характер: внешний, как часть государства, и 
внутренний, как самостоятельное государство. 
В этом контексте инновационная деятельность 
и инновационное развитие региона входят в 
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состав функций государственных органов в 
соответствии с национальными целями на-
учно-технологического, пространственного и 
социально-экономического развития.

 Следующая парадигма «регион как квази-
корпорация» [14; 15] предполагает, что реги-
он – это масштабная организация, объединение 
людей, публичный союз защиты коллективных 
интересов населения региона, функционирую-
щий как особо большой интегральный субъект, 
владеющий собственностью, применяющий 
методы корпоративного управления. В этой 
плоскости регионы являются участниками 
межрегиональной конкурентной борьбы на 
рынках товаров, услуг, конкуренция регио-
нов также наблюдается при распределении 
бюджетных средств [15–17]. Региону при-
сущи свойства организации, наличие единой 
цели социально-экономического развития и 
увеличение конкурентоспособности. На ос-
новании этого стимулирование производства 
инноваций рассматривается как инструмент 
достижения конкурентоспособности.

В работе Юхани Анттила [18] регион 
представляется социальной сетью, в которой 
региональное сообщество и его исполнители 
объединены в сеть. Однако в регионе не су-
ществует какой-либо одной организации, а 
есть сеть, объединяющая большое количество 
разных независимых исполнителей. Данные 
воздействия определяются характеристика-
ми деятельности отдельных исполнителей, 
их области влияния, а также доступности, 
управления и власти, которыми располага-
ют исполнители. Регион представляется как 
виртуальная организация, не имеющая ни 
четко определенного направления деловой 
деятельности или структуры, ни какого-либо 
единого высшего руководства. Региональные 
сети появляются как незапланированные 
новые системы. Эти системы являются спо-
радическими и самоорганизующимися. Реги-
ональной сети всегда присуще многообразие 
и наличие различных уровней сотрудничества. 
Исполнителями в регионе могут быть взаимно 
заинтересованные стороны (акционеры), име-
ющие собственные независимые интересы, 
например стороны в сделке между поставщи-
ком и покупателем. Представление региона в 

качестве виртуальной организации с сетевой 
структурой доказывает связь с цифровыми со-
ставляющими экономики, что, в свою очередь, 
показывает основу региональной инноваци-
онной системы – социальную сеть региона, 
интегрируемую в сетевую структуру ИССРФ, 
что соответствует парадигме инновационной 
экономики: регион определяется как звено 
инновационной системы РФ, как «новатор», 
при этом инновационная деятельность направ-
лена на социально-экономическое развитие 
региона, на увеличение валового региональ-
ного продукта. Этому признаку уделяется 
большое внимание в научных исследованиях, 
например, выделяется признак инновационной 
рефлексии, восприимчивости к инновациям. 
Инновационностью региона определяется 
способность к самообновлению, возмож-
ность адаптироваться к изменениям, умение 
генерировать продукты научно-технического 
прогресса [13; 19; 20], т. е. можно сказать, что 
это мера готовности выполнять поставленные 
инновационные задачи, способность осущест-
влять инновационную деятельность.

Таким образом, можно сделать вывод, что 
регион – это основной, системообразующий 
элемент территориальной структуры нацио-
нальной экономики, обладающий разносто-
ронними аспектами свойств. Регион – это 
сложная саморазвивающаяся социально-эко-
номическая сетевая открытая система, которая 
представляет собой слаженную совокупность 
компонентов и включает субъекты, ресурсы и 
организационную структуру [21], включающая 
группы элементов, взаимосвязей и процес-
сов, объединенных в единое целое, при этом 
отдельные элементы могут не иметь общих 
свойств с системой элементов. Из этого сле-
дует, что региону присущи свойства целост-
ности, иерархичности, содержательности 
(наличие специфических отраслевых, функ-
циональных и территориальных элементов), а 
также количественные свойства по размеру и 
результативности деятельности. 

В экономическом плане регион – это специ-
фичная воспроизводственная система, в кото-
рой основной особенностью являются межре-
гиональный и внутрирегиональный процессы 
воспроизводства. Как отмечается Н. Д. Радио-
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новой и В. В. Казаковым [22], воспроизвод-
ственный аспект является основополагающим 
при формировании социально-экономических 
процессов регионов. При этом воспроизвод-
ственный процесс распространяется на все 
фазы производства, распределения, обмена 
и потребления и зависит от управленческой 
структуры, хозяйственных взаимоотношений, 
целостности системы вертикальных и горизон-
тальных связей, а также экономических инте-
ресов заинтересованных сторон региональной 
экономики. Региональному воспроизводствен-
ному процессу характерна двойственность: 
с одной стороны, он является подсистемой 
общественного воспроизводства, с другой – 
объединяет единичные воспроизводственные 
процессы микроуровня [22; 23], что влияет на 
специфику механизма функционирования РИС.

Основой экономического механизма явля-
ется финансовая система региона, представ-
ляющая собой систему экономических отно-
шений, посредством которой национальный 
доход распределяется и перераспределяется 
на цели социально-экономического развития 
территории, что влияет на инновационную 
деятельность (ИД) субъекта РФ [24].

Одной из основополагающих задач инно-
вационной деятельности является обеспечение 
его конкурентоспособности, которая опреде-
ляется, как интегральная способность соци-
ально-экономической системы привлекать на 
конкурентной основе необходимые трудовые, 
финансовые, материальные и другие ресурсы 
для производства инноваций, своевременно и 
адекватно реагировать на изменение внешне-
го окружения, сохраняя при этом системную 
устойчивость [25; 26]. ИД в экономическом 
плане – это комплексная деятельность в сфере 
экономики, которая включает в себя совокуп-
ность научных, технологических, образова-
тельных, организационных, финансовых и 
других мероприятий, которые в суммарном 
результате приводят к коммерческому успеху. 
В данную систему включено несколько уров-
ней, образованных государством, формирую-
щих правовую и нормативную базу развития 
инновационной деятельности, инновационно-
го климата и инновационной среды, инноваци-
онной инфраструктуры. 

Обобщая понятийную и сущностную спец-
ифику ИД на уровне региона, предлагается по-
нимать термин «инновационная деятельность 
региона» следующим образом: организаци-
онно-экономическая деятельность по обеспе-
чению взаимодействия субъектов и объектов 
инновационного процесса, направленная на 
развитие региона. Инновационная деятельность 
является сложным диверсифицированным про-
цессом региона со многими взаимодействую-
щими внешними и внутренними факторами, 
прямыми и обратными связями [28].

Специфические свойства инновационной 
деятельности региона сводятся к следующим 
характеристикам:

– направленность на получение макси-
мальной сбалансированности социально-эко-
номического и научно-технологического и 
инновационного развития экономики;

– оптимизация временных и экономических 
ресурсов при коммерциализации инноваций;

– стимулирование взаимодействия участ-
ников инновационного процесса.

Результатом РИС является результативный 
инновационный процесс, эффективное введе-
ние инноваций в экономическое обращение 
региона. В этом случае РИС обеспечивает эф-
фекты: научно-технический, экономический, 
социальный и экологический. 

Потребность региона – это интерес потре-
бителей, общества, участников инновационного 
процесса и государственных служащих, орга-
нов государственной власти, ведущих работы, 
связанные с инновационной деятельностью 
субъекта РФ, органов государственной власти 
(ОГВ) всех уровней управления. Ожидания 
и требования заинтересованных сторон ИД 
состоят прежде всего в росте качества жизни, 
росте валового регионального дохода, росте 
инновационного развития региона и т. п., т. е. 
всего того, что в целом обеспечивает устойчи-
вое развитие региона.

Инновационная активность в регионе 
обеспечивается в рамках инновационной по-
литики, которая определяет основные цели, 
задачи, принципы и механизмы достижения 
экономических целей функционирования 
ИССРФ. В результате анализа научной ли-
тературы установлено, что для обеспечения 
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функционирования ИССРФ применяется не-
сколько разновидностей подходов:

1. Сетевой подход: представление региона 
в виде сетевой структуры достаточно распро-
странено, в этом случае регион представляется 
совокупностью взаимодействующих между 

собой и определенным образом структуриро-
ванных самостоятельных элементов, объеди-
ненных связями, носящими как формальный, 
так и неформальный характер. Данный подход 
способен обеспечить инновационное самораз-
витие и конкурентоспособность региона.

Экономико-инструментальная основа функционирования субъекта РФ в составе НИС
Methodological basis for the functioning of a constituent entity of the Russian Federation as part of the NIS

Структура ИССРФ Смешанная, сетевая
Свойства региона
как экономического 
объекта

Территориальность, целостность, открытость, естественные условия, полисубъектность, 
полиобъектность, саморазвитие, динамичность, количественные свойства по размерам и 
результативности, устойчивость, конкурентоспособность, специализация

Классификационные 
признаки 

Географическое положение,
выполняемые функции,
уровень урбанизации,
уровень и тип развития,
отраслевая специализация,
стадии промышленного освоения,
инновационность

Экономический 
механизм

Воспроизводственные процессы, движение материальных и финансовых потоков между 
основными агентами экономики региона: предприятиями, домашними хозяйствами, го-
сударственными учреждениями

Стратегические 
цели

Развитие, обеспечение конкурентоспособности экономики региона, устойчивое социально- 
экономическое развитие с поддержанием высокого качества жизни населения, привлечение 
бюджетных средств и инвестиций

Тактические цели

Достижение согласованности региональных и муниципальных социально-экономических 
систем, достижение соответствия основных пропорций приоритетам, целям, задачам 
и показателям, обеспечивающим непрерывность социально-экономического процесса,  
качество жизни

Объекты Предприятия, домашние хозяйства, государственные учреждения

Субъекты Государственные органы и структурные подразделения Правительства РФ, государствен-
ные и муниципальные органы региона, руководители экономических объектов

ЗС Субъекты НИС: внешние, внутренние, общество, экология
Региональная 
инновационная 
политика

Комплексное развитие экономики региона, повышение качества жизни и устойчивости 
развития через формирование и обеспечение функционирования РИС 

Принципы 
управления 

Общие, конкретные, специфические

Финансирование Внешнее,
внутреннее

Управленческие 
подходы

Сетевой,
программно-целевой,
менеджмент качества,
инновационный

Функции Финансово-экономическая,
жизнеобеспечивающие,
воспроизводственная,
развивающие.
Инновационная: планирование, мотивация, стимулирование, организация, ресурсное 
обеспечение производства инноваций, установление и развитие взаимодействия 
участников НИС

Источник: составлено автором на основе [5–16; 21–31]
Source: compiled by the author based on [5–16; 21–31]
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действия участников ИССРФ. Вместе с тем 
целенаправленная организация взаимодей-
ствия участников ИССРФ на региональном 
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усилению функционирования НИС. 

На основании этого инновационная поли-
тика предполагает: принцип взаимодействия 
участников ИССРФ, признание социально-
экономической значимости инноваций, на-
учную обоснованность выбора приоритетов 
инновационного развития с учетом интересов 
заинтересованных сторон на основе консоли-
дации усилий регионального сообщества за 
счет создания организационных условий вза-
имодействия участников НИС на всех этапах 
инновационного процесса.

Экономические и инновационные процес-
сы связаны с развитием региональной и наци-

ональной экономики, так как регионы вносят 
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Заключение
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Аннотация. В статье рассматриваются методологические положения разработки 
стратегии устойчивого развития социально-экономических субъектов, включая между-
народное сообщество, государство, регионы и конкретные организации. Целью исследова-
ния является формирование стратегии устойчивого развития социально-экономического 
субъекта по уровням управления. Для достижения поставленной цели в данной статье 
раскрыта последовательность этапов формирования стратегии, а также выявлена вза-
имосвязь факторов внешней и внутренней среды стратегий по всем уровням управления: 
планетарного, национального и организационного уровней. На основе проведенного анализа 
представлена концептуальная модель формирования стратегии устойчивого развития по 
уровням управления, включающая цели, ресурсы и инфраструктуру. Для развития методо-
логии формирования стратегии устойчивого развития социально-экономических субъектов 
проанализированы особенности и проблемы стратегического устойчивого развития России, 
главная из которых состоит в отсутствии комплексной стратегии устойчивого развития 
Российской Федерации с подкрепляющей ее нормативно-правовой основой. В связи с этим 
автором детализирована национальная цель устойчивого развития России. Сформулированы 
направления по совершенствованию стратегии, в том числе на основе стандартизации и 
методов менеджмента качества.
Автором обоснован тот факт, что на современном этапе развития России необходимо 
выработать комплексную национальную стратегию устойчивого развития по выполнению 
17 целей устойчивого развития международного сообщества и национальных целей устой-
чивого развития.

Ключевые слова: устойчивое развитие, цели устойчивого развития, стратегия, междуна-
родное сообщество, государство, организация

Abstract. The article discusses the methodological provisions for developing a strategy for the 
sustainable development of socio-economic entities, including the international community, the 
state, regions and specifi c organizations. The purpose of the study is to formulate a strategy for 
the sustainable development of a socio-economic entity at management levels. To achieve this 
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goal, this article reveals the sequence of stages of strategy formation, and also identifi es the 
relationship between factors of the external and internal environment of strategies at all levels of 
management: planetary, national and organizational levels. Based on the analysis, a conceptual 
model for the formation of a sustainable development strategy at management levels, including 
goals, resources and infrastructure, is presented. To develop the methodology for forming a 
strategy for the sustainable development of socio-economic entities, the features and problems 
of strategic sustainable development of Russia are analyzed, the main one of which is the lack 
of a comprehensive strategy for the sustainable development of the Russian Federation with a 
regulatory framework supporting it. In connection with this, the author details the national goal of 
sustainable development of Russia. As a result of the article, directions for improving the strategy 
were formulated, including those based on standardization and quality management methods.
In the article, the author substantiates the fact that at the current stage of Russia’s development 
it is necessary to develop a comprehensive national strategy for sustainable development to fulfi ll 
the 17 sustainable development goals of the international community and national sustainable 
development goals.

Keywords: strategy, sustainable development, sustainable development goals, international 
community, state, organization
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Введение
Устойчивое развитие является преоблада-

ющей тенденцией общественного развития 
человечества в преодолении глобальных вы-
зовов. В связи с этим такое социально-эконо-
мическое явление, как устойчивое развитие 
(УР), может выступать как объект управления 
и в первую очередь в стратегическом аспекте 
для формирования стратегии устойчивого раз-
вития (СУР) общества и организации.

Организацией Объединенных Наций для 
мирового сообщества утверждена Концепция 
УР, и уже в начале 90-х гг. начали создавать-
ся национальные СУР. Так, сегодня более 
20 стран Европы имеют подобные стратегии, 
а также стали формироваться межгосудар-
ственные стратегии, например «Европа 2020», 
содержащая такие приоритеты в устойчивом 
развитии, как инновации и знания, ресурсос-
бережение и зеленые проекты, социальная 
справедливость и занятость [1–5].

В России принята Концепция перехода 
РФ к устойчивому развитию (УкП РФ № 440 
от 01.04.1996 г.) путем сбалансированного 
решения экономико-социальных и экологиче-
ских проблем для сохранения жизни многих 
поколений людей. В 2000 г. создана комиссия 
Государственной Думы Федерального Со-
брания Российской Федерации по проблемам 

УР, которая разработала основные положения 
СУР России [6–8]. В 2008 г. Правительством 
РФ принята «Концепция долгосрочного соци-
ально-экономического развития Российской 
Федерации до 2020 года» [4] или «Стратегия 
2020», содержащая цели УР (ЦУР). Однако 
ввиду отсутствия конкретных шагов и зако-
нопроектов для реализации «Стратегии 2020», 
а также возникшего финансового и экономи-
ческого кризиса 2008 г., программа осталась 
нереализованной [9–15].

Следует отметить наличие проблем реа-
лизации национальной стратегии в области 
УР в России, о которых можно судить по низ-
кому индексу прогресса по ЦУР (Sustainable 
Development Goals Index), в соответствии с 
которым РФ занимает лишь 55-ю позицию из 
162 стран, а лидирующими странами по дости-
жению ЦУР являются Дания, Швеция, Финлян-
дия (Sustainable Development Report – 2019) [16]. 

В настоящее время аналитики в области 
устойчивого развития [1] отмечают, что в РФ 
еще не сформирована единая комплексная 
национальная СУР, а ее составляющие пред-
ставлены в ряде различных стратегических 
нормативных документов социально-эконо-
мического и экологического развития страны, 
в национальных проектах и государственных 
программах, в которых отражена националь-
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ная специфика УР в России. В результате авто-
ры [1] делают вывод, что отсутствие в России 
обособленной государственной политики и 
стратегии в области УР с подкрепляющей их 
нормативно-правовой основой является пре-
пятствием для реализации УР в России. Так-
же в области исследования УР недостаточно 
методологических разработок для формиро-
вания стратегии УР общества и организаций, 
включающих методы и инструменты по обе-
спечению стратегии УР, что обуславливает 
актуальность данного исследования.

Методы исследования
В самом общем виде стратегия какого-либо 

социально-экономического субъекта (СЭС) 
любого уровня управления – международно-
го сообщества, государства, территории или 
организации – должна формироваться по на-
учным канонам стратегического менеджмен-
та, содержащимся в известных классических 
моделях Гарвардской школы бизнеса [13], 
И. Ансоффа [11], Г. Стейнера [15] и других 
исследователей, включающих такие основные 
составляющие стратегии, как:

1. Целеполагание, в том числе показатели, 
индикаторы и критерии.

2. Принципы и политику в области реали-
зации стратегии.

3. Потенциал реализации стратегии.

4. Институциональное взаимодействие и со-
став заинтересованных сторон и их требований.

5. Оценку рисков стратегии.
6. Ключевые направления, программы и 

проекты.
7. Методы и инструменты реализации 

стратегии.
Результаты и дискуссия
Стратегический механизм формирования 

стратегии базируется на общепринятой в стра-
тегическом менеджменте последовательности, 
включающей взаимосвязанные элементы: 

1. Внешний и внутренний стратегический 
анализ среды субъекта стратегии и, соответ-
ственно, выявление угроз и возможностей, 
сильных и слабых сторон субъекта.

2. Установление стратегических целей 
развития (однако возможны два подхода к по-
следовательности: сначала можно поставить 
цели и проанализировать возможности их 
реализации, с другой стороны, первоначально 
оценить обстановку, свой потенциал и далее 
устанавливать реально выполнимые цели).

3. Формирование альтернативных направ-
лений развития, критериев выбора, выбор 
стратегии, ее программ и проектов.

4. Разработка дорожной карты реализации 
стратегии.

На рис. 1 представлена модель формирова-
ния СУР СЭС.

Рис. 1. Последовательность формирования стратегии устойчивого развития социально-экономического субъекта
Fig. 1. Based on the results of the formation of the sustainable development strategy of the socio-economic entity

Источник: составлено автором.
Source: made by author.
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В условиях многоуровневого управления 
развития общества должна быть построена 
модель взаимодействия стратегий по всем 
уровням управления. Так, для СУР содержание 
составляющих элементов по уровням управле-
ния представлено в таблице и на рис. 2.

На рис. 2 представлена взаимосвязь эле-
ментов формирования модели стратегии УР на 
различных уровнях управления для создания 
планетарной, национальной и организацион-
ной СУР с выделением важнейших целевых, 
ресурсных, институциональных составляю-
щих, прямых и обратных связей.

Сегодня планетарная стратегия УР со-
держится в документе ООН «Повестка дня в 
области устойчивого развития на период до 
2030 года» [18], призывающем к глубокому 
осознанию современных проблем развития 
человечества, оценке рисков и путей их пре-
одоления в части роста экономики, сохранения 
окружающей среды, социального благопо-
лучия, равенства прав и свобод, достижения 
ответственности и справедливости, безопас-
ности и качества жизни. В данном документе 
раскрыты 17 глобальных целей устойчивого 
развития и поставлены задачи для их реали-
зации, а также подчеркнута необходимость 
реализации ЦУР в каждом государстве с учетом 
национальных черт, состава задач, возможных 

объемов ресурсов, социального менталитета, 
уровней развития социальных и производствен-
ных отношений каждого государства [14]. При 
этом предусматривается возможность форми-
рования национальных СУР в соответствии с 
потенциалом и имеющимися специфическими 
проблемами различного характера.

В связи с этим национальные СУР обе-
спечивают планетарное УР. Так, в моногра-
фии «Стратегии национального устойчивого 
развития: Руководство по их планированию 
и осуществлению» [17] говорится, что нацио-
нальная СУР необходима для планирования 
и осуществления действий по укреплению 
ценностей, знаний, технологий и институтов 
в отношении приоритетных вопросов УР. 
Авторы [12] считают, что комплексные нацио-
нальные стратегии нужны для преодоления 
препятствий к устойчивому развитию и вне-
сению необходимых ключевых изменений, 
так как случайные или разрозненные попытки 
сделать это вряд ли увенчаются успехом. По 
их мнению, национальная СУР включает ци-
клические процессы планирования и действия 
для достижения всех трех экономических, 
экологических и социальных целей сбаланси-
рованным и комплексным образом.

В настоящий момент направления наци-
ональной СУР РФ формируются в рамках 

Содержание элементов формирования СУР СЭС по уровням управления
Contents of the elements of forming a sustainable development strategy of a socio-economic entity by management levels

СЭС Цель Вешения среда Внутренняя среда Название

Мировые сообщества, 
континенты, глобаль-
ные территории

17 целей
ЦУР Планетарные тенденции

Внутренняя структура меж-
дународного сообщества; 
структура международных 
организаций

Планетарная 
СУР

Государство, регионы, 
территории

Нацио-
нальные 
ЦУР

Планетарные тенденции;
специфические внешние 
тенденции по отношению
 к государству

Внутренняя деятельность 
государства

Национальная, 
региональная 

СУР

Организации, в том 
числе трансконтинен-
тальные

Цели УР 
органи-
зации

Планетарные тенденции;
специфические внешние 
тенденции по отношению 
к государству;
специфические внешние 
тенденции по отношению 
к организации

Внутренняя деятельность 
организации

СУР 
организации

Источник: составлено автором.
Source: made by author.
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общей стратегии государства в соответствии 
с Федеральным законом от 28 июня 2014 г. 
№ 172-ФЗ «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации» [1], определяю-
щим базовые нормативные документы по ре-
ализации всех направлений государственной 
политики, к которым относится Послание 
Президента РФ Федеральному Собранию 
РФ и указы Президента РФ о Стратегии на-
циональной безопасности, Стратегии соци-
ально-экономического развития и Стратегии 
научно-технологического развития Россий-
ской Федерации. Так, можно отметить, что 
в Стратегии научно-технологического раз-
вития РФ (№ 642 от 2016 г.) особым образом 

подчеркнута необходимость устойчивого 
развития России ввиду наличия множества 
проблем: 

1. В экономической сфере:
– замедление экономического роста РФ, 

вследствие экстенсивного использования сы-
рьевых ресурсов, в условиях цифровизации и 
наличия новых научно-технических достиже-
ний в области замкнутой экономики; 

– преобразование энергетики, повышение 
энерговооруженности производства, рост 
объемов, передачи и эффективного исполь-
зования энергии; 

– обеспечение продовольственной независи-
мости России, увеличение присутствия отече-

Рис. 2. Модель формирования СУР СЭС по уровням управления
Fig. 2. Model for forming a sustainable development strategy of a socio-economic entity by management levels

Источник: составлено автором.
Source: made by author.
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ственного продовольствия на мировых рынках, 
развитие агропромышленного комплекса; 

– эффективное пространственное развитие 
территории России, уменьшение диспропор-
ций, укрепление позиций при освоении косми-
ческого и воздушного пространства, Мирового 
океана, Арктики и Антарктики;

2. В социальной сфере:
– значительное старение населения, демо-

графические сдвиги, требующие решения со-
циальных и медицинских вопросов в условиях 
рисков пандемий, возникновения инфекций; 

– усиление национальной безопасности, 
обусловленное международными противоре-
чиями, нестабильностью и усилением угроз 
национальной безопасности;

3. В экологической сфере:
– рост негативного влияния на окружаю-

щую среду, который препятствует воспроиз-
водству природных ресурсов и приводит к не-
эффективному использованию, вызывающему 
угрозу жизни и здоровья людей.

Для формирования комплексной нацио-
нальной СУР РФ можно использовать положе-
ния по основам СУР РФ, которые содержатся 
в коллективной монографии под руководством 
академиков РАН [5] и включают обстоятель-
ный анализ СУР по 9 разделам. В 1-м и 2-м 
разделах представлены теоретические основы 
СУР в части понятий, принципов, целей, задач 
и показателей; раскрыта специфика УР в Рос-
сии, роли и сотрудничества России в системе 
международных отношений. В 3-м разделе 
подробно рассматривается экологическая по-
литика, экологическая ситуация, проведен 
эколого-экономический анализ территории 
России, определены мероприятия по предот-
вращению техногенных и природных угроз. 
В 4-м разделе представлены экономические 
проблемы устойчивого развития, механизмы 
роста и экономическая политика. В 5-м разделе 
рассмотрены природопользование и экологиза-
ция в части устойчивого управления лесами, 
землей и землепользованием, оказание эко-
логических услуг и производство чистой про-
дукции, совершенствование законодательства в 
области экологии. В 6-м разделе представлена 
социальная составляющая СУР, включающая 
вопросы демографии, прав человека, качества 

жизни, социальной справедливости, трудовых 
отношений, пенсионного обеспечения, здраво-
охранения, образования и культуры. В 7-м раз-
деле рассмотрен территориальный аспект СУР: 
формы и методы регулирования УР регионов. 
В 8-м разделе представлены аспекты развития 
науки и высоких технологий России, их эф-
фективность и результативность, инновации 
и кадры. В 9-м разделе раскрыта реализация 
СУР, ее законодательное обеспечение и форми-
рование системы государственного управления 
национальной СУР.

Обобщая вышеизложенное, можно отме-
тить, что цели национальной СУР верхнего 
уровня (государства, территорий, регионов) 
должны состоять:

– во-первых, в постоянном повышении 
уровня качества жизни населения в соответ-
ствии с принятыми национальными целями по 
сохранению здоровья и благополучия населе-
ния; по творческому развитию; по созданию 
достойной жизненной среды; по условиям тру-
да и бизнеса; по цифровизации деятельности;

– во-вторых, в сбалансированном развитии 
экономики, социума и экологии для удовлетво-
рённости нынешнего и в интересах будущих 
поколений людей. 

Дальнейшие теоретические и методоло-
гические разработки, а также институцио-
нальные преобразования в РФ, составляющие 
предмет научного исследования, могут состо-
ять в следующем:

1) необходимо в теоретическом плане рас-
крыть категории и понятия УР национального 
масштаба, установить ясность в соотношении 
устойчивого развития и экономического роста, 
сбалансированности экономического развития 
с экологическими и социальными проблемами; 
определить требования к УР и стейкхолдеров УР 
планетарного и национального уровней, устано-
вить измеримые показатели УР и их критерии; 

2) важно сформировать эко-институцио-
нальную среду и механизм государственного 
регулирования процесса устойчивого развития; 

3) развивать методы управления УР в пла-
нетарном и национальном масштабе.

Автором раскрыты теоретические аспекты 
УР в статье «Теоретические основы устой-
чивого развития организации», включающие 
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модель УР, заинтересованные стороны, пока-
затели и критерии УР [10].

В отношении развития институциональной 
экосреды национальной СУР могут быть реа-
лизованы следующие направления:

1) совершенствование структуры и коор-
динации институтов УР; в этом аспекте необ-
ходимо усилить деятельность Министерства 
экономического развития, ответственного в 
настоящий момент за реализацию УР в России, 
и сотрудничество с международными органи-
зациями и всеми участниками международ-
ных и внутренних отношений в области УР, а 
также требуется синхронизация деятельности 
созданных в РФ различных комиссий и экс-
пертных советов по вопросам УР; государство 
должно координировать деятельность коммер-
ческих, общественных, неправительственных 
организаций, всевозможных органов и советов 
по деятельности УР;

2) установление критериев, законода-
тельных норм и стандартов экономического, 
экологического и социального характера для 
обеспечения СУР в соответствии с требовани-
ями заинтересованных сторон;

3) формирование государственных сти-
мулов в русле экономических, социальных 
и экологических императивов, оказание под-
держки и установление привилегий для орга-
низаций, реализующих ЦУР и национальные 
цели в области УР;

4) усиление просвещения общественности 
о пользе и необходимости решения проблем 
УР в экономической, социальной и экологи-
ческой сферах, подготовка кадров, развитие 
инноваций в области УР.

Методами реализации СУР могут быть раз-
личные административные методы, проектные 
методы формирования государственных про-
грамм и национальных проектов РФ и другие 
методы государственного, муниципального и 
корпоративного управления во всех областях 
экономической, социальной и экологической 
деятельности.

Особо для реализации СУР можно под-
черкнуть значимость методов всеобщего 
управления качеством [7], стратегии в области 
качества [6], технического регулирования [3], 
стандартизации [2], стандартов, разрабатывае-

мых различными институтами по стандартиза-
ции. Методы управления качеством обеспечи-
вают успешность достижения 17 глобальных 
ЦУР и национальных целей УР государства, 
при этом могут применяться универсальные 
стандарты ИСО, включающие требования как 
к продуктам (продукции и услугам, процессам 
и технологиям), так и к системам и процессам.

Специальные стандарты для достижения 
ЦУР 17 в настоящее время не установлены 
[2], но для их реализации могут быть ис-
пользованы любые как международные, так 
и национальные стандарты, среди которых 
приоритетное значение для реализации УР 
имеют стандарты в области управления, 
непрерывности  бизнеса  и  устойчивого 
развития [9]. Как отмечает Н. Х. Крофт 
(Nigel H. Croft), возглавлявший техниче-
ский комитет ИСО/ТК 176 по управлению 
качеством, именно эти стандарты позволяют 
производить интеграцию составляющих УР 
в области менеджмента, корпоративной со-
циальной ответственности бизнеса, охраны 
здоровья и безопасности труда, рисков, не-
прерывности бизнеса, что позволяет строить 
интегрированные СМК и в полной мере обе-
спечить триединое развитие экономической 
эффективности, сохранения экологии и со-
циальной справедливости [14].

В конечном итоге национальная СУР осу-
ществляется путем реализации СУР публич-
ных, коммерческих, общественных и других 
организаций, что обеспечит достижение 17 ЦУР 
и национальных целей УР. Цели стратегии УР 
организации выражаются в улучшении показа-
телей и характеристик экономической, социаль-
ной и экологической сфер деятельности данной 
организацией, а также в увеличении полезности 
деятельности для достижения УР [19, 20].

В настоящее время формирование стратеги 
УР организаций в большинстве случаев осо-
бенно в бизнес-среде происходит по иници-
ативе самих организаций с опорой на разроз-
ненные нормативные документы, связанных с 
УР как международного, так и национального 
уровня, что затрудняет реализацию данной 
стратегии и требует структуризации доку-
ментов по государственному регулированию 
процессов УР РФ.
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Заключение
Подводя итог, можно сделать вывод, 

что на современном этапе развития России 
необходимо выработать комплексную на-
циональную стратегию УР по выполнению 
17 ЦУР международного сообщества и на-
циональных целей УР. 

В статье представлены положения, развива-
ющие методологию формирования стратегии 
УР СЭС, в частности предложены:

1. Модель стратегического формирова-
ния СУР СЭС по всем уровням управления, 
раскрывающая содержание и анализ взаимо-
связанных элементов целеполагания, анализа 
внешней и внутренней среды, для создания 
планетарной, национальной и организацион-
ной стратегии УР.

2. Пути совершенствования национальной 
СУР РФ, в том числе на основе стандартиза-
ции и методов управления качеством.
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Аннотация. В статье рассматривается технология искусственного интеллекта как одна из 
перспективных инноваций в сфере медиаиндустрии на сегодняшний день. Приведены конкрет-
ные примеры внедрения данной технологии в деятельность некоторых российских и зарубеж-
ных медиапредприятий. Представлены экономические показатели медиапредприятий после 
внедрения технологии искусственного интеллекта. Авторы статьи полагают, что за счет 
интеграции технологии искусственного интеллекта в различные производственные процессы 
повышается экономическая эффективность предприятия за счет увеличения общей выручки и 
прироста аудитории. Выявлены перспективы развития технологии искусственного интеллек-
та в сфере медиа на различных этапах производства. Предложенные варианты применения 
данной технологии, по мнению авторов, могут упростить процесс сбора и анализа данных; 
помочь при создании трейлеров, афиш, постеров; определить наиболее предпочтительный 
контент для того или иного зрителя; повысить качество предоставляемого продукта; разно-
образить контент интерактивными элементами для достижения эффекта сопричастности 
при просмотре фильма или сериала; составить прогноз будущих предпочтений аудитории, 
основываясь на анализе их интересов и вкусов, а также транслировать контент не только 
в пределах нашего государства, но и за рубежом, за счет создания субтитров с переводом в 
режиме реального времени.
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Abstract. The article discusses the technology of artifi cial intelligence as one of the promising innovations 
in the media industry today. Specifi c examples of the implementation of this technology in the activities 
of some Russian and foreign media enterprises are given. Statistical data of economic effi ciency as 
a result of the application of artifi cial intelligence technology are shown. The authors of the article 
believe that due to the integration of artifi cial intelligence technology into various production processes 
the economic effi ciency of the enterprise increases due to the increase in total revenue and audience 
growth. The prospects for the development of artifi cial intelligence technology in the media sphere at 
various stages of production are identifi ed. According to the authors, the proposed options for using this 
technology can simplify the process of data collection and analysis; help in creating trailers, posters, 
posters; determine the most preferable content for a particular viewer; improve the quality of the product 
provided; diversify the content with interactive elements to achieve a participatory effect when watching 
a fi lm or TV series; make a forecast of future preferences of the audience, based on the analysis of their 
interests and tastes, as well as broadcast content not only within the limits of the fi lm or TV series, but 
also within the limits of the audience.
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Введение
Современные технологии продолжают 

совершенствоваться и развиваться, позволяя 
делать то, что раньше казалось невозможным. 
Решение сложных аналитических задач, об-
работка больших объемов данных, статисти-
ческий сбор информации, технологические 
и производственные процессы в различных 
сферах деятельности человека выполняются 
на сегодняшний день с помощью симбиоза 
компьютеров и машин совместно с новейшими 
передовыми технологиями нового поколения. 
К подобным технологиям относятся: вир-
туальная (Virtual reality – VR), дополненная 
(Augmented reality – AR), смешанная реаль-
ность (Mixed reality – MR), нейросеть, искус-
ственный интеллект (ИИ), машинное обучение 
(МО), облачные технологии и т. д. [1]. При-
менение данных технологий в значительной 
степени расширяет возможности человека 
(упрощает выполнение сложных работ, повы-
шает вероятность достижения успеха в постав-
ленной цели, сокращает время реализации той 
или иной задачи, способствует повышению 
эффективности труда и т. д.), а также оказы-
вает масштабное влияние на экономическое 
развитие предприятий любой отрасли [2]. 
Именно поэтому в настоящее время происхо-

дит активное внедрение данных технологий в 
различные сферы деятельности человека. Так, 
VR-, AR-технологии уже нашли свое примене-
ние в строительстве, медицине, образовании, 
военно-промышленном деле, космической 
отрасли и даже в медиаиндустрии.

Наиболее совершенной и развитой тех-
нологией на сегодняшний день является 
искусственный интеллект, который подраз-
умевает под собой комплексную систему 
решений, имитирующих интеллектуальную 
деятельность человека на основе собственно 
выстроенного алгоритма поиска ответа на 
запрос. Преимуществом ИИ перед другими 
технологиями является процесс самообуче-
ния, который присутствует при решении той 
или иной задачи [3].

Применение искусственного интеллекта 
открывает все больше новых возможностей 
перед человеком, что способствует масштаб-
ным изменениям: начиная с инфраструктуры, 
которая постепенно становится саморегулиру-
емой и автономно существующей, заканчивая 
самогенерируемой рекламой, художествен-
ными произведениями и текстами [4]. Все это 
становится новой повседневной реальностью 
человека и приводит к тому, что традиционное 
потребление контента постепенно видоизме-
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няется и вытесняется совершенно новыми 
способами и форматами. Именно поэтому так 
актуален вопрос внедрения ИИ в различные 
сферы деятельности человека.

Медиаиндустрия под воздействием ин-
новационных технологий проходит процесс 
трансформации и преобразования, результатом 
которого выступает применение искусственно-
го интеллекта на различных производственных 
этапах создания аудиовизуального контента. 
Данная технология позволяет оптимизировать 
различные процессы, что в значительной сте-
пени сокращает расходы временного ресурса, 
а также повышает качество конечного про-
дукта. Такие достижения в масштабах всей 
организации положительно сказываются на 
ее экономической эффективности. Перемены 
затрагивают также технический аспект: с появ-
лением инновационных технологий меняется 
система телевещания, появляются альтерна-
тивные способы хранения и передачи аудио-
визуального контента. Так, посредством тех-
нологического прогресса в сфере телевидения 
компании выходят на новый уровень, повышая 
техническое оснащение студий, проектируя 
новейшие роботизированные студии, которые 
способны в режиме реального времени вно-
сить вставки в эфир, анимировать и запускать 
титры, проводить интерактивное голосование 
среди зрителей, комбинировать видеоконтент, 
накладывая кадры друг на друга, а также про-
водить стриминг в социальных сетях [5].

Такое активное внедрение технологии ИИ в 
медиаиндустрию все больше привлекает вни-
мание разных ученых, специализирующихся на 
теории и практике развития данной инноваци-
онной технологии. Вполне закономерно, что в 
настоящее время проводится множество иссле-
дований в этой области. Так, значимый вклад в 
нахождении способов применения технологии 
ИИ внес С. Н. Васильев, разработав логические 
методы в теории управления. Кроме того, стоит 
отметить труды С. Ю. Желтова, специализиру-
ющегося на обработке информации в сложных 
системах управления [6].

В связи с этим целью данной работы 
явилось проведение анализа применения ор-
ганизациями медиаиндустрии технологии ис-
кусственного интеллекта и выявление на этой 

основе всевозможных производственных и 
технологических преимуществ, достигаемых 
за счет ее внедрения в практическую деятель-
ность, сказывающихся на экономической эф-
фективности организаций.

Методы исследования
При написании данной статьи применялся 

экспертно-аналитический подход при рассмо-
трении актуальной информации о положении 
на рынке рассматриваемых медиаорганизаций, 
в основе которого лежит экспертное мнение 
представителей данной отрасли; системный 
методологический подход, который раскры-
вается в изучении каждой медиаорганизации 
независимо друг от друга. Также проводились 
сравнительный и статистический анализ и ме-
тод бенчмаркинга, позволивший сопоставить 
показатели деятельности медиаорганизаций, 
а также выявить их конкурентные преимуще-
ства в отрасли.

Результаты и дискуссия
Научные исследования и работы по совер-

шенствованию искусственного интеллекта и 
его распространению во все отрасли эконо-
мики ведутся не только в зарубежных странах. 
На территории РФ также активно происхо-
дит внедрение технологий ИИ в различные 
экономические сферы для решения разного 
спектра задач. С каждым годом по мере того, 
как появляется все больше способов приме-
нения искусственного интеллекта и новейших 
разработок для практического решения задач, 
наблюдается рост финансирования данной 
области науки со стороны государства. Еще в 
2020 г. для поддержки и развития этого направ-
ления в науке был разработан федеральный 
проект «Искусственный интеллект» в рамках 
национального проекта «Цифровая экономи-
ка». В 2021 г. в соответствии с данным феде-
ральным проектом более 430 специалистов, 
занимающихся поиском новых решений при-
менения технологий ИИ, получили грантовую 
поддержку на проведение научных исследова-
ний в данной области, а также на реализацию 
своих проектов [7].

В настоящее время правительство РФ про-
должает оказывать содействие в развитии дан-
ного направления, что способствовало созда-
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нию шести исследовательских центров на базе 
ведущих вузов страны, специализирующихся 
на развитии технологии искусственного интел-
лекта [8]. Проведение исследований совместно 
с различными компаниями – лидерами в своей 
отрасли способствует нахождению новей-
ших ИИ-решений, которые смогут принести 
практическую пользу как организациям, так 
и государству в целом. Согласно результатам 
проведенных исследований, на сегодняшний 
день технологии ИИ активно внедряются в 
сферу медиа такими компаниями, как: ПАО 
«Сбербанк», ООО «Яндекс», ПАО «Газпром», 
ООО «В контакте» и др. [9]. 

Особый вклад в процесс цифровизации 
различных экономических отраслей, а так-
же повседневной жизни человека оказывает 
медиаиндустрия. Данная отрасль является 
передовым двигателем прогресса и развития 
новых технологий, так как она одна из пер-
вых стремится найти применение только что 
появившимся технологическим разработкам.

В качестве отечественного примера можно 
привести видеосервис Wink, запустивший на 
своей платформе раздел «фильмы с инте-
рактивной паузой». Совместно с российской 
IT-медиакомпанией SYT был разработан и 
реализован проект, суть которого заключалась 
в применении технологии искусственного 
интеллекта. С целью удовлетворить интерес 
любознательных зрителей был выпущен раз-
дел, включающий в себя видеоконтент с функ-
цией получения дополнительной информации 
о просматриваемом видео. При остановке 
фильма на экране пользователя всплывает 
специальный QR-код, по которому зритель 
получает доступ к информации о героях, ло-
кациях и съемочном процессе. Искусственный 
интеллект в данном случае выполняет функ-
цию проведения детального анализа фильма 
покадрово, а также фиксации новых объектов 
и составления описательного текста, сопрово-
ждаемого изображением из Интернета. Таким 
образом, зритель обогащается дополнительной 
информационной сводкой о фильме и интере-
сующих его деталях.

Другим примером служит видеосервис 
«КиноПоиск», который создал функцию 
распознавания лиц актеров при просмотре 

фильма в режиме реального времени. В ос-
нове принципа данной системы также лежит 
ИИ, который в момент просмотра фильма 
«обнаруживает» лица героев, сопоставляет 
их с имеющейся базой данных видеосервиса 
и предоставляет зрителю краткую информа-
цию об актерах (настоящее имя, имя героя по 
сюжету фильма), помимо этого прикладывает 
реальное фото. Таким образом, пользователь 
сервиса может за один клик найти необходи-
мую информацию о приглянувшемся актере.

Посредством внедрения технологии ИИ 
телеканалы, стриминговые платформы и 
видеосервисы запускают новые функции и 
способы взаимодействия со зрителем, что 
привлекает внимание новой аудитории и 
удерживает постоянных пользователей. Так, 
у предприятий медиаиндустрии появляются 
конкретные преимущества, а также повышает-
ся экономическая эффективность, что можно 
проследить по финансовым показателям рас-
смотренных платформ до и после внедрения 
технологии ИИ. 

Опция просмотра кино с интерактивной 
паузой от Wink была запущена в 2021 г. Со-
гласно представленным финансовым данным 
РБК, в 2019 г. выручка данного видеосервиса 
составила 2,52 млрд р., в 2020 г. показатель 
снизился и составил 2,47 млрд р., а в 2021 г. 
выручка приравнивалась к 3,39 млрд р. [10]. 
Данный финансовый показатель стал ре-
кордным для видеосервиса за весь период 
его существования. На протяжении 2020 и 
2021 гг. по причине пандемии большая часть 
аудитории перешла в интернет-среду, что по-
влекло за собой резкое увеличение спроса на 
различные платформы и онлайн-кинотеатры. 
Однако вместе с этим увеличилась и конкурен-
ция среди сервисов, поэтому предоставление 
дополнительных возможностей при просмотре 
контента позволяло обойти конкурентов и 
привлечь больше пользователей. Так, резуль-
татом внедрения опции просмотра контента 
с интерактивной паузой сервиса Wink стало 
значительное увеличение выручки платформы 
по сравнению с прошлыми годами.

«КиноПоиск» внедрил систему распознава-
ния лиц актеров в 2019 г., когда онлайн-кино-
театры еще не были так востребованы среди 
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зрителей. Согласно приведенной статистике от 
РБК, в 2019 г. выручка данного видеосервиса 
составила 794,91 млн р. На тот момент это 
также был рекордный показатель выручки по 
сравнению с предыдущими годами (2018 г. – 
302,43 млн р., 2017 г. – 157,83 млн р.) [11]. 
Таким образом, одним из факторов увеличения 
выручки онлайн-кинотеатра являлось внедре-
ние инновационной технологии DeepDive на 
основе ИИ, что способствовало росту числа 
просмотров и времени видеосмотрения.

Стоит также отметить, что в 2020 г., со-
гласно приведенным данным аналитического 
агентства «ТМТ Консалтинг», лидирующие 
позиции в списке видеосервисов занимали 
«Иви», Okkо и Megogo (рис. 1). Данные плат-
формы активно разрабатывали новые опции, 
расширяли собственный аудиовизуальный 
контент, присоединялись к более влиятель-
ным и крупным компаниям с потенциальной 
аудиторией, что привело к таким результатам. 
Также среди прочих сервисов выделился «Ки-
ноПоиск»: будучи частью экосистемы Яндекс, 
он увеличил число пользователей в три раза, 
благодаря системе подписки «Яндекс.Плюс», 
которая быстро набрала обороты. Такое увели-
чение спроса на «КиноПоиск» в 2020 г. можно 
объяснить внедрением новых разработок и 
опций в 2019 г., среди которых выделяются 

система распознавания лиц, а также иденти-
фикация музыки в фильмах и сериалах.

В 2021 г. ситуация в структуре рынка изме-
нилась и «КиноПоиск» «вырвался» на второе 
место, став самым масштабным видеосерви-
сом по количеству пользователей (рис. 2).

К 2022 г. «КиноПоиск» занял 1-е место в 
рейтинге видеосервисов, обойдя «Иви», уве-
личив свои доходы за счет растущего числа 
подписчиков на 78 % (рис. 3). В этот же год на 
третьем месте оказывается платформа Wink, 
которая ранее не входила даже в топ-7. Выручка 
данного видеосервиса увеличилась на 44 %, так 
как ранее была запущена их уникальная раз-
работка просмотра контента с интерактивной 
паузой, что привлекло новую аудиторию [14].

Помимо приведенных примеров, можно 
обратиться к зарубежному опыту для дальней-
шего развития отечественных разработок в об-
ласти применения технологии ИИ в сфере ме-
диа. Рассмотрим применение искусственного 
интеллекта в медиаиндустрии на конкретных 
примерах зарубежных компаний.

1. Работа платформы Netflix с помощью 
технологий ИИ. Принцип построения алгорит-
ма работы платформы достаточно прост и ос-
нован на предлагаемых зрителю рекомендациях 
к просмотру. Сервис собирает данные о том, 

Рис. 1. Структура рынка видеосервисов 
по итогам 2020 г.

Fig. 1. Structure of the video services market 
at the end of 2020

Источник: ТМТ Консалтинг [12].
Source: TMT Consulting [12].

Рис. 2. Структура рынка видеосервисов 
по итогам 2021 г.

Fig. 2. Structure of the video services market 
by the end of 2021

Источник: ТМТ Консалтинг [13].
Source: TMT Consulting [13].
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какие фильмы и сериалы пользуются спросом у 
пользователя, на основе собранной статистики 
с помощью применения искусственного интел-
лекта формирует определенную подборку кон-
тента, которая предположительно может при-
влечь внимание зрителя, а затем снова собирает 
данные и совершенствует следующую подборку 
[15]. Таким образом, основываясь на предпо-
чтениях зрителя и статистических данных, 
получаемых во время пользования платформой, 
Netfl ix удерживает свою аудиторию, снабжая ее 
подходящими фильмами и сериалами.

Согласно внутренней оценке экспертов 
платформы Netfl ix, большая часть аудитории 
при выборе контента для просмотра опирается 
на представленные к фильму или сериалу по-
стеры и кадры из фильма. Данное наблюдение 
позволило сделать вывод, что определяющим 
фактором при выборе контента являются так 
называемые скриншоты, отражающие ключе-
вые моменты сюжетной линии. Однако зритель 
тратит на просмотр кадров не более несколь-
ких секунд, учитывая количество контента, 
предлагаемого платформой. Как следствие, 
возникла необходимость в проведении анализа 
статистики, какие именно изображения кон-
тента наиболее привлекательны для зрителя, 
и по собранным данным (с помощью ИИ) под-
бирать или создавать такие кадры, которые бы 

не только вызывали интерес к просмотру, но 
и побуждали пользователя к покупке фильма 
или сериала. С помощью программы Aesthetic 
Visual Analysis (AVA), функционирующей на 
базе ИИ, каждый кадр фильма характеризует-
ся определенным набором ярко выраженных 
признаков (цветовая гамма, контраст, яркость, 
четкость, количество персонажей в кадре и 
т. д.). Затем кадры соотносятся между собой в 
соответствии с выделенными признаками, и в 
результате сравнительного анализа программа 
выбирает наиболее удачное изображение, ко-
торое потенциально привлечет к себе внима-
ние зрителя. После выявления определенной 
статистики система самостоятельно вносит 
корректировки в первоначальный выбор ви-
зуальных изображений и таким образом со-
вершенствуется.

Данная технология была запущена в 
2020 г., тогда выручка Netflix составила 
$ 25 млрд, ранее в 2019 г. – $ 20,2 млрд, а в 
2018 г. – $ 15,8 млрд [16]. Стоит отметить, 
что внедрение новой технологии на основе 
ИИ повлияло на удержание на платформе уже 
имеющихся подписчиков, а также привлекло 
внимание новых, что отразилось на увеличе-
нии выручки онлайн-кинотеатра. 

В 2021 г., по предоставленной статистике 
аналитической компании «ТМТ Консалтинг», 
Netfl ix по итогам первого полноценного года 
деятельности в России занял 4-е место в 
общем рейтинге. Это также объясняется тех-
нологическим ростом и внедрением инноваци-
онных разработок на основе ИИ, позволивших 
платформе собирать более полную статистику 
и анализировать предпочтения зрителей, в 
дальнейшем предлагая им контент согласно 
их вкусам [13].

2. Поставка аудиовизуального контента. 
Некоторые каналы, например канал Discovery, 
не ограничиваются созданием контента лишь 
для одного региона и вынуждены редактиро-
вать отснятый материал в соответствии с тре-
бованиями каждого региона, где будет транс-
лироваться контент. Данный процесс является 
достаточно трудоемким и требует большого 
количества времени и ресурсов на реализа-
цию. Компания SDVI, специализирующаяся 
на формировании цепочек доставки медиакон-

Рис. 3. Структура рынка видеосервисов 
по итогам 2022 г.

Fig. 3. Structure of the video services market 
by the end of 2022

Источник: ТМТ Консалтинг [14].
Source: TMT Consulting [14].
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тента, первая применила технологию ИИ для 
упрощения данной работы и ее эффективного 
выполнения. После проведения оптимизации 
процесса сопоставления отснятого материала 
с условиями различных регионов редакти-
рование одного выпуска программы стало 
занимать несколько минут вместо нескольких 
часов. Несмотря на то что весь процесс по-
прежнему выполняется с помощью челове-
ческих ресурсов, ИИ значительно упрощает 
и ускоряет работу, автоматически выделяя те 
фрагменты, которые не соответствуют тре-
бованиям региона и подлежат корректировке 
[17]. Данное применение ИИ позволило также 
решить проблему задержек с созданием ло-
кальных версий выпусков для каждого региона 
в отдельности, что так или иначе негативно 
сказывалось на всем производственном про-
цессе канала.

3. Разработка Microsoft индексатора видео 
Azure. Индексатор видео Azure представляет 
собой облачную технологию, функционирую-
щую совместно с технологией ИИ, с помощью 
которой можно получать различные анали-
тические данные из видеоматериала любого 
объема [18]. Данная коллаборация технологий 
может быть использована с целью получения 
необходимых фрагментов из больших видео-
архивов. С точки зрения применения данной 
технологии на телевидении возможен вариант 
подбора ретроспективного контента для лю-
бого новостного сюжета, при этом временной 
ресурс, затраченный программой на выпол-
нение задачи, несопоставим и во много раз 
превышает по скорости человеческий. Кроме 
того, индексатор снабжен целым набором 
дополнительных инструментов и способен 
практически в режиме реального времени ге-
нерировать как текстовый перевод, так и аудио.

4. IBM Watson. Разработка компании IBM 
представляет собой суперкомпьютер, снаб-
женный технологией искусственного интел-
лекта. С помощью специальных программ 
IBM Watson выполняет широкий спектр задач 
из различных сфер деятельности человека. 
Свое применение данная разработка нашла 
также в телевидении. Благодаря своему функ-
ционалу в совокупности с использованием 
ИИ, IBM Watson может создавать различные 

дополнения к имеющемуся видеоматериалу, 
например: накладывать на изображение ви-
зуальные описания, переводить в текстовый 
формат аудио, создавать от имени редактора 
заметки, не уступающие по уровню эмоций и 
содержания интеллекту человека, и т. д. Наи-
более широкое применение суперкомпьютер 
IBM Watson получил в спортивном ТВ. Так, 
программа анализирует транслируемый видео-
материал и выделяет в нем ключевые кадры, 
вокруг которых впоследствии формируются 
различные мультимедийные метаданные. За-
тем уже обработанный видеоряд отправляется 
на следующую редакторскую инстанцию или 
же напрямую транслируется телезрителю. 
Таким образом, в дальнейшем значительно 
упрощается работа с поиском нужных фраг-
ментов, связанных с определенным игроком, 
или для вывода статистики, так как обработан-
ные суперкомпьютером материалы тщательно 
структурируются и анализируются. Данная 
технология уже успешно применена в ряде 
спортивных мероприятий, таких как чемпи-
онат мира по футболу, открытое первенство 
США по теннису, проведение различных со-
ревнований от Международной ассоциации 
ветеранов спортивного движения Masters и др.

Таким образом, приведенные примеры под-
тверждают эффективность внедрения техно-
логий ИИ в различные этапы телевизионного 
производства, полностью заменяя человека 
на некоторых из них. При этом потенциал и 
возможности технологии ИИ не ограничива-
ются вышеприведенными примерами в сфере 
медиа. За счет постоянного сбора информации, 
проведения аналитической работы, составле-
ния статистических данных искусственный 
интеллект совместно с другими программами 
и системами постоянно совершенствуется, 
открывая ученым и специалистам в данной 
области новые способы его применения не 
только в медиаиндустрии, но и во всех отрас-
лях экономики государства [19, 20].

Искусственный интеллект в совокупно-
сти с другими разработками и технологиями 
способен преобразовать всю инфраструкту-
ру медиа. Различные телеканалы, находясь 
в постоянной конкурентной борьбе за свою 
аудиторию, стремятся привлечь внимание зри-
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теля с помощью производства качественного 
аудиовизуального контента, применения более 
совершенных технологий, а также выхода на 
цифровых потребителей контента с помощью 
создания собственных стриминговых плат-
форм. Таким образом, выходя на просторы Ин-
тернета, медиапредприятия могут применять 
ИИ с целью оптимизации контента, а также 
привлечения большего количества потенци-
альной аудитории, в частности молодежи, с 
помощью выработки персонализированного 
подбора контента. Под влиянием технологий 

ИИ изменениям подвергнутся не только си-
стемы телевещания и производства контента, 
но также появится возможность улучшить 
процесс телесмотрения, поставку и хранение 
аудиовизуальных продуктов, внутреннюю 
коммуникацию между телеканалами. Помимо 
этого улучшатся имеющиеся способы получе-
ния обратной связи со стороны телезрителей 
и/или появятся новые. 

В настоящее время ведутся работы по соз-
данию более совершенных, компьютизирован-
ных и роботизированных телестудий, которые 

Перспективы развития технологий искусственного интеллекта на различных этапах производства медиаконтента
 Prospects for the development of artifi cial intelligence technologies at different stages of media content production

Этап производственного 
процесса телевидения Возможности применения технологии искусственного интеллекта

Поиск видеоматериалов, 
создание аудиовизуаль-
ного контента

1. Создание уникального контента (аудио, видео, анимационный текст, графический 
текст, изображение и т. д.) посредством анализа большого объема информации. 
2. Создание трейлеров и дайджестов на основе готовых материалов с помощью вы-
деления необходимых видеофрагментов. 
3. Генерирование текста (репортаж, новостная сводка и т. д.) по предложенной теме 
с помощью различных чат-ботов с технологией ИИ. 
4. Поиск актуальной и потенциально интересной зрителю темы для освещения по-
средством сбора и анализа информации о последних событиях мира. 
5. Сбор и предоставление статистических данных, посредством анализа всех воз-
можных источников информации. 
6. Повышение качества предоставляемого контента за счет проверки информации на 
достоверность. 
7. Выборка ключевых кадров в общем потоке вещания совместно с добавлением тек-
стового и графического контента, дополняющего транслируемую зрителю картинку 
в рамках сюжета программы

Распространение
контента

1. Поиск и, как следствие, увеличение потенциальной аудитории, заинтересованной 
в предоставляемом контенте за счет сбора персональных предпочтений зрителей. 
2. Трансляция контента на международном уровне за счет возможности перевода 
одновременно на несколько иностранных языков в режиме реального времени

Потребление контента
зрителем и получение 
обратной связи 
от аудитории

1. Помощь в подборе персонального контента для зрителя на основе сбора статистики 
его вкусов и предпочтений.
2. Выстраивание подборки контента таким образом, что зритель потребляет теле-
продукт целостно выстроенной сюжетной линией в правильном хронологическом 
порядке.
3. Работа телеканала на широкую аудиторию (выявление потребностей зрителей 
разных регионов в том или ином контенте).
4. Прогноз трендов на основе изменений предпочтений зрителя, что позволит действо-
вать телеканалу на опережение и создавать востребованный контент среди аудитории.
5. Внедрение в контент интерактивных элементов, позволяющих зрителю погружаться 
в сюжет, выбирать дальнейшее развитие сценария.
6. Взаимодействие со зрителем с помощью различных голосовых помощников и чат-
ботов со встроенным ИИ.
7. Применение ИИ-решений с целью сегментирования аудитории на определенные 
группы для сбора более точной статистики и обратной связи, согласно оценкам, от-
зывам и запросам аудитории

Источник: составлено авторами по материалам научных исследований [1–3].
Source: made by the authors based on scientifi c research [1–3].
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будут функционировать преимущественно с 
помощью цифровых интеллектуальных техно-
логий. Главное преимущество данных студий 
будет заключаться в возможности проводить 
съемки одновременно в нескольких помещени-
ях, автономно с помощью ИИ делать вставки 
в эфир, использовать более восприимчивые 
для глаза телезрителя анимированные ти-
тры, дистанционно выводить в прямой эфир 
участников программы, осуществлять онлайн-
трансляцию прямого эфира в социальные сети, 
взаимодействовать с телезрителем с помощью 
интерактивного голосования и др. [14]. 

Были также выявлены перспективы раз-
вития и дальнейшего применения ИИ с целью 
совершенствования и преобразования различ-
ных процессов медиапредприятий и создания 
конкурентных преимуществ. Результаты прове-
денного исследования представлены в таблице.

Заключение
Внедрение технологии ИИ в медиаинду-

стрию характеризуется появлением новых 
технологических возможностей, таких как опе-
ративный сбор и обработка больших объемов 
информации, быстрый поиск необходимых 
данных, анализ документации, выявление пред-
почтений аудитории и даже принятие управ-
ленческих решений внутри медиапредприятий.

Таким образом, согласно выявленным пер-
спективным направлениям применения искус-

ственного интеллекта в медиаиндустрии, мож-
но сделать вывод, что технология ИИ способна 
внедриться и эффективно использоваться на 
каждом этапе производства медиаконтента: 

1. При поиске и подборе видеоматериала 
технология искусственного интеллекта спо-
собна обработать большой объем информации 
и найти именно тот фрагмент видео, который 
необходим; также с помощью данной техно-
логии представляется возможным создавать 
трейлеры и постеры к фильмам и сериалам 
для каждого пользователя онлайн-сервиса пер-
сонально, основываясь на его предпочтениях.

2. При распространении аудиовизуального 
контента искусственный интеллект расширя-
ет спектр возможностей за счет выявления 
персональных предпочтений; онлайн-сер-
висы могут предлагать зрителю именно тот 
контент, в котором он будет заинтересован и 
с большей вероятностью посмотрит или при-
обретет подписку. 

3. При потреблении контента технология 
искусственного интеллекта предлагает новые 
форматы, например использование интерак-
тивных элементов для большего погружения 
зрителя в сюжет, а также для получения об-
ратной связи и более точного выявления его 
предпочтений, поиска и подбора необходимого 
видеоматериала для создания контента до его 
распространения и потребления.
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Аннотация. В современном мире интеллектуальная деятельность играет важную роль в 
экономике. Новые изобретения и технологии способствуют развитию промышленности и 
сельского хозяйства, торговли, медицины и других отраслей, что создает новые рабочие места 
и стимулирует экономический рост. Интеллектуальная деятельность, имея в качестве резуль-
тата нематериальный интеллектуальный продукт, позволяет создавать различные продукты 
и услуги, обладающие потенциальной коммерческой ценностью и пригодные для реализации на 
соответствующем рынке в качестве инноваций. Инновации и их коммерциализация рассматри-
ваются как важные факторы перехода к более устойчивому развитию национальной эконо-
мики. В статье обсуждаются основные варианты классификации инноваций, перечисляются 
главные участники процесса коммерциализации результатов интеллектуальной деятельности 
(РИД). В рамках статьи рассматриваются различные способы создания РИД, в том числе в 
контексте проведения внутрикорпоративных исследований, подчеркивается важность фи-
нансирования процесса коммерциализации с особым акцентом на государственном участии. 
Задачей статьи является идентификация доступных бизнес-моделей коммерциализации для 
различных типов РИД. В качестве вывода подчеркивается важность правильно выбранного 
способа коммерциализации результатов интеллектуальной деятельности, что способствует 
повышению эффективности деятельности предприятия.

Ключевые слова: результаты интеллектуальной деятельности, коммерциализация, бизнес-
модели, инновации, классификация инноваций

Abstract. In the modern world, intellectual activity plays an important role in the economy. New 
inventions and technologies contribute to the development of industry and agriculture, trade, 
medicine and other sectors, which creates new jobs and stimulates economic growth. Intellectual 
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Введение
Результат интеллектуальной деятельности 

(РИД) – это конечный продукт умственной 
работы человека или группы людей, который 
обычно выражается в виде научных открытий, 
изобретений, литературных произведений, 
художественных работ, музыкальных компози-
ций, архитектурных проектов и других форм 
деятельности, которые отражают человеческое 
творчество и развитие.

Интеллектуальная деятельность является 
ключевым элементом в развитии общества. 
Результаты интеллектуальной деятельности 
играют важную роль в обогащении культуры, 
научных исследований, а также в повышении 
уровня жизни людей. Например, научные от-
крытия и технологические разработки позво-
ляют совершать технические и медицинские 
прорывы, что влияет на повышение качества 
жизни. Литературные и художественные 
произведения позволяют людям получать 
новые знания, видеть мир с новой стороны, 
развивать свое творческое мышление и во-
ображение.

Результаты интеллектуальной деятельно-
сти имеют огромное значение также в обла-
сти образования. Новые открытия и научные 
исследования помогают студентам и ученым 
расширять свои знания и развивать новые спо-
собы мышления. Также они являются основой 
для разработки новых учебных программ и 
методик преподавания.

Результаты интеллектуальной деятельности 
представляют собой нематериальные продук-
ты, которые могут получить правовую охрану 
как объекты интеллектуальной собственности 
(ОИС) в соответствии с действующим законо-
дательством (ст. 1225 ГК РФ). Это означает, 
что РИД могут быть предметом исключитель-
ных прав, позволяющих правообладателю са-
мостоятельно распоряжаться этими объектами 
и запрещать их использование другим лицам. 
РИД, для которых не предоставлена правовая 
охрана, относятся к неохраняемым интеллек-
туальным продуктам (НИП).

Методы исследования
Статья опиралась на методологию, которая 

позволила рассмотреть различные классифика-
ции инноваций, выявить сущность результатов 
интеллектуальной деятельности в контексте 
их коммерциализации, идентифицировать 
способы их коммерциализации, а также вы-
делить участников коммерциализации новых 
продуктов на рынке.

Результаты и дискуссия
В изученной литературе по исследуемой 

теме предложено большое количество вари-
антов классификации результатов интеллекту-
альной деятельности, на основе которых могут 
создаваться товары и услуги и в дальнейшем 
реализоваться в качестве инноваций [1–6]. 

В соответствии с существующей литерату-
рой предлагается оценивать инновации по раз-

activity, having an intangible intellectual product as a result, allows you to create various products 
and services that have potential commercial value and are suitable for implementation in the 
relevant market as innovations. Innovations and their commercialization are considered as important 
factors in the transition to a more sustainable development of the national economy. This article 
discusses the main ways of the classifi cation of innovations, lists the main participants in the process 
of commercialization of the results of intellectual activity. Also in this article, such methods of 
commercialization of the results of intellectual activity as patenting; internal corporate research; 
own business; assignment of part of the rights to innovation; direct state fi nancing and creation of 
a custom invention are considered. As a conclusion, the importance of the correctly chosen method 
of commercialization of the results of intellectual activity is emphasized, which contributes to 
improving the effi ciency of the enterprise.

Keywords: results of intellectual activity, commercialization, business models, innovations, 
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личным классификационным признакам, таким 
как область применения, уровень новаторства, 
охват рынка, глубина изменений, этапы на-
учно-технического прогресса, интенсивность, 
темпы осуществления, масштабы, результатив-
ность, эффективность, структурные особен-
ности организации, сроки разработки, внедре-
ния и реализации, стадии жизненного цикла, 
удовлетворение потребностей, уровень риска, 
возможность реализации и др. (рис. 1).

Каждый из таких вариантов классификации 
ориентирован на потребности соответствую-
щих видов исследований или деятельности по 
коммерциализации и внедрению инноваций в 
практику. 

Коммерциализация результатов интеллек-
туальной деятельности – это процесс превра-
щения интеллектуальных идей, изобретений 
и научных открытий в коммерчески выгодные 
продукты или услуги. Этот процесс включает 
в себя последующее производство, маркетинг, 
продажи и получение прибыли от использова-
ния РИД в рамках выбранной бизнес-модели.

Коммерциализация интеллектуальной де-
ятельности может происходить в различных 

областях, таких как наука, технологии, меди-
цина, информационные технологии, инжене-
рия, производство, а также в области культуры 
и искусства.

Процесс коммерциализации интеллекту-
альной деятельности обеспечивает важную 
связь между исследованиями и их практиче-
ским применением. Он стимулирует иннова-
ции, развитие новых продуктов и технологий, 
а также поддерживает экономический рост. 
Коммерциализация также позволяет создавать 
рабочие места, привлекать инвестиции и раз-
вивать рынки.

Примерами коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности могут быть 
переуступка РИД по лицензии, продажа тех-
нологий, разработка новых продуктов и услуг 
на основе научных открытий, а также создание 
стартапов и внедрение РИД в существующие 
инновационные компании.

Однако процесс коммерциализации интел-
лектуальной деятельности может сталкиваться 
также с рядом вызовов, таких как защита ин-
теллектуальной собственности, конкуренция на 
рынке, финансовые риски и комплексный ха-

Рис. 1. Классификация инноваций
Fig. 1. Classifi cation of innovations
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рактер менеджмента инноваций. Несмотря на 
это, успешная коммерциализация результатов 
интеллектуальной деятельности способствует 
развитию экономики и общества в целом.

Главными участниками процесса коммер-
циализации РИД являются: 

1. Разработчики: играют ключевую роль в 
процессе коммерциализации, так как от них 
зависит научно-технический уровень разра-
ботки, напрямую влияющий на коммерческий 
потенциал будущей инновации. Для того 
чтобы РИД воплотился в продукт или услугу, 
способную к монетизации, важно, чтобы они 
понимали потребности рынка и обладали до-
статочными навыками для создания конкурен-
тоспособных решений.

2. Инвесторы: играют решающую роль, 
так как предоставляют капитал, необходимый 
для развития и коммерциализации интеллекту-
альных продуктов. Они могут предоставлять 
финансирование на различных этапах, начиная 
с разработки и заканчивая масштабированием 
производства и продаж.

3. Клиенты: являются конечными потреби-
телями инновационных продуктов или услуг. 
От них зависит, вызовет ли инновационная про-
дукция, производимая на основе РИД, спрос на 
рынке, а соответственно, и то, станет ли весь 
процесс коммерциализации успешным (рис. 2).

В зависимости от выбранной формы транс-
ферта интеллектуальной собственности, в 
качестве клиентов могут выступать как непо-

средственно покупатели финальной инноваци-
онной продукции, так и компании, заинтересо-
ванные в приобретении прав на технологию.

Коммерциализация результатов интеллек-
туальной деятельности представляет собой 
процесс привлечения инвесторов с целью 
финансирования деятельности по реализации 
этого новшества из расчета участия в будущей 
прибыли в случае успеха.

Для целей анализа и принятия решений по 
целесообразности инвестиций в коммерциали-
зацию результатов интеллектуальной деятель-
ности можно предложить вариант классифика-
ции по следующему набору признаков:

− вид РИД, которым предоставляется 
правовая охрана в соответствии с законода-
тельством;

− варианты бизнес-моделей, которые могут 
быть использованы при коммерциализации 
РИД;

− стадия жизненного цикла инновации, на 
которой проводится оценка целесообразности 
коммерциализации;

− тип создаваемого продукта (новый про-
дукт/улучшенный, существующий продукт);

− уровень риска при коммерциализации 
РИД.

В рамках данной статьи рассмотрим пер-
вые два перечисленных признака.

Согласно Гражданскому кодексу Россий-
ской Федерации (ГК РФ) [1] видами РИД, 
которым предоставляется правовая охрана в 

Рис. 2. Участники процесса коммерциализации результатов интеллектуальной деятельности
Fig. 2. Participants in the process of commercialization of the results of intellectual activity
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качестве интеллектуальной собственности, 
являются:

1) произведения науки, литературы и ис-
кусства;

2) программы для электронных вычисли-
тельных машин;

3) базы данных;
4) исполнения;
5) фонограммы;
6) сообщение в эфир или по кабелю, радио- 

или телепередачи;
7) изобретения;
8) полезные модели;
9) промышленные образцы;
10) селекционные достижения;
11) топологии интегральных микросхем;
12) секреты производства (ноу-хау);
13) фирменные наименования;
14) товарные знаки и знаки обслуживания;
15) географические указания;
16) наименования мест происхождения 

товаров;
17) коммерческие обозначения.
Следует иметь в виду, что РИД и иннова-

ции, создаваемые на их основе, могут отно-
ситься к разным отраслям экономики, которых 
насчитывается не менее двадцати пяти [7; 8]. 
Отраслевая принадлежность также может вно-
сить свои поправки в экономические расчеты 
при рассмотрении вопросов коммерциализа-
ции РИД. Однако сам порядок расчетов, ана-
лиза и принятия решений в рассматриваемом 

нами аспекте будет инвариантным и в рамках 
предлагаемой классификации в явном виде 
может не учитываться.

В коммерциализации РИД возможны сле-
дующие основные варианты бизнес-моделей 
(рис. 3).

1. Внутрикорпоративные исследования и 
внедрение. Внутрикорпоративное внедрение 
нового инновационного проекта представляет 
собой процесс разработки и производства нов-
шества на уже существующем предприятии. 
Корпоративный механизм внедрения инно-
ваций на предприятии можно рассматривать 
как систему взаимосвязанных мероприятий, 
определяемых корпоративной инновационной 
программой развития (рис. 4).

Внутрикорпоративные исследования и 
внедрение играют важную роль при коммер-
циализации результатов интеллектуальной дея-
тельности. Когда предприятия внедряют новые 
идеи, технологии и инновации, внутрикорпо-
ративные исследования помогают обеспечить 
эффективное внедрение результатов интеллек-
туальной деятельности в рамках организации.

Первый этап начинается с исследования, 
где компания проводит анализ и оценку ре-
зультатов интеллектуальной деятельности, 
таких как новые технологии, методы произ-
водства или бизнес-модели. Внутрикорпора-
тивные исследования позволяют компании 
полностью понять ценность и потенциал этих 
результатов для бизнеса.

Рис. 3. Варианты коммерциализации результатов интеллектуальной деятельности
Fig. 3. Options for commercialization of intellectual activity results
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Затем, основываясь на результатах иссле-
дований, компания может принять решение о 
внедрении инноваций. Внедрение результатов 
интеллектуальной деятельности позволяет 
организации использовать эти инновации для 
улучшения своих продуктов, процессов и услуг.

Внутрикорпоративные исследования и вне-
дрение также позволяют компании эффективно 
управлять интеллектуальной собственностью 
и создавать стратегии по ее коммерциализа-
ции. Хорошо спланированные внутрикорпора-
тивные исследования могут помочь компании 
точно определить, какие результаты интеллек-
туальной деятельности следует коммерциали-
зировать, какие технологии следует внедрить, 
чтобы улучшить производственные процессы, 
и как максимизировать прибыль от интеллек-
туальных активов.

2. Собственный бизнес. Создание собст-
венного бизнеса при коммерциализации 
результатов интеллектуальной деятельности 
может представлять собой привлекательную 
возможность для тех, кто обладает ориги-
нальными идеями, патентами, технологиями 
или другими результатами интеллектуальной 
деятельности. Это может быть особенно ак-
туально для предпринимателей, желающих 
внести инновационные изменения на рынок.

Для владельцев результатов интеллекту-
альной деятельности начало бизнеса может 
заключаться в создании стартапа, основанного 
на собственных идеях и патентах, или в раз-
витии новых продуктов или технологий для 

коммерческого использования. Процесс может 
включать в себя обеспечение финансирования, 
разработку бизнес-плана, создание команды, 
маркетинг и продажи. 

Важным моментом для создания собствен-
ного бизнеса в области коммерциализации 
результатов интеллектуальной деятельности 
является разработка ясной стратегии по вне-
дрению и распространению результатов иссле-
дований на рынок. Это может включать в себя 
проведение рыночных исследований, разработ-
ку маркетинговых стратегий и поиск клиентов 
или партнеров, готовых использовать или при-
обрести новые продукты или технологии.

Данный вариант предлагает высокие дохо-
ды при успешной организации производства, а 
также постоянный контроль над предприятием 
и производством и полное владение интел-
лектуальной собственностью (РИД). Однако, 
наряду с этими преимуществами, следует 
отметить и недостатки: высокие риски, дли-
тельный срок окупаемости и необходимость 
значительных финансовых ресурсов.

3. Защита прав интеллектуальной соб-
ственности путем патентования. Защита 
интеллектуальной собственности через па-
тенты может быть важным инструментом для 
создания собственного бизнеса. Благодаря 
патентам предприниматели могут обеспечить 
защиту своих инноваций, привлечь инвести-
ции, лицензировать свои технологии или до-
говориться о стратегических партнерствах с 
другими компаниями. 

Рис. 4. Внутрикорпоративное развитие инноваций
Fig. 4. Internal development of innovation
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Патентование играет важную роль при 
коммерциализации результатов интеллек-
туальной деятельности, особенно в области 
науки и технологий. Патент – это законный 
документ, который предоставляет владельцу 
эксклюзивное право на использование, прода-
жу или лицензирование изобретения в течение 
определенного периода. Патент позволяет вла-
дельцу контролировать использование своего 
изобретения, защищать его от конкуренции 
и более успешно коммерциализировать свои 
результаты интеллектуальной деятельности. 
Без патента другие компании или частные 
лица могут свободно использовать результаты 
идеи или изобретения, что может негативно 
сказаться на его коммерческом успехе. 

4. Переуступка прав интеллектуальной 
собственности. Коммерциализация резуль-
татов интеллектуальной деятельности с ис-
пользованием патентов может происходить 
различными способами. Патентообладатель 
передает по лицензионному договору право 
использования изобретения в объеме, уста-
новленном этим договором (на производство 
и продажу изделия), другому лицу. Продажа 
(или отчуждение) патента означает передачу 
исключительного права на патент на изо-
бретение, тогда как лицензирование означает 
только выдачу разрешения на использование 
изобретения на условиях, определенных в 
лицензионном соглашении. При таком вари-
анте коммерциализации РИД минимальные 
риски; небольшие затраты; минимальный срок 
окупаемости и возможность получения очень 
высокого дохода, в зависимости от значимости 
разработанной инновации. К недостаткам от-
носятся: риск недополучения потенциального 
дохода и вероятность возникновения необхо-
димости смены области деятельности из-за 
усиления позиций конкурентов.

Переуступка прав интеллектуальной соб-
ственности при коммерциализации результа-
тов интеллектуальной деятельности может 
происходить через различные формы сотруд-
ничества или сделок. Это может включать в 
себя лицензирование интеллектуальной соб-
ственности, совместные предприятия, парт-
нерства в бизнесе или другие коммерческие 
договоренности.

Совместные предприятия могут пред-
ставлять собой форму сотрудничества, когда 
две или более компании объединяют свои 
усилия для коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности. Это может 
быть особенно полезно в случае, если у од-
ной компании есть технологические знания 
и ноу-хау, а у другой – ресурсы для произ-
водства и маркетинга.

При реализации сделок слияния и погло-
щения компания получает все активы погло-
щаемой компании, включая нематериальные.

Переуступка прав интеллектуальной соб-
ственности предполагает меньшие в сравнении 
с самостоятельным внедрением РИД риски и 
затраты, более быстрый срок окупаемости, 
предоставляет владельцу прав возможность 
выхода на новые рынки. Такой способ ком-
мерциализации позволяет получить финанси-
рование от заказчика на доработку технологии. 
Однако этот способ имеет и недостатки, такие 
как меньшие доходы по сравнению с другими 
способами коммерциализации, риск наруше-
ния прав интеллектуальной собственности и 
риск появления контрафактной продукции.

5. Прямое государственное финансирование 
при создании заказного РИД. Прямое государ-
ственное финансирование может играть клю-
чевую роль в создании и коммерциализации за-
казных РИД. Государственное финансирование 
может быть направлено на поддержку проведе-
ния научно-исследовательских работ, разработ-
ку новых технологий, создание инновационных 
продуктов и технологических решений.

Создание заказного РИД может быть 
реализовано в рамках государственных про-
грамм и инициатив, которые направлены на 
стимулирование инноваций и научных ис-
следований. Государство может выступать 
заказчиком для проведения определенных ис-
следований, разработки новых продуктов или 
технологий, а также наладить взаимодействие 
между научными центрами, университетами 
и частными компаниями.

Прямое государственное финансирование 
может предоставляться через гранты, субси-
дии, конкурсные программы и другие виды 
поддержки, что стимулирует научные исследо-
вания, разработку новых технологий и изобре-
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тений, предоставляя финансовое обеспечение 
для их реализации. 

Прямым оно называется по причине того, 
что подразумевает непосредственное выделение 
финансовых средств физическому или юридиче-
скому лицу для проведения научных исследова-
ний или реализации инновационных проектов. 

Получая государственную поддержку через 
прямое финансирование, исследователи и ком-
пании могут создавать заказные изобретения, 
которые направлены на решение конкретных 
проблем и потребностей, а также на разра-
ботку инновационных продуктов, способных 
удовлетворить запросы рынка. Это помогает 
ускорить процесс коммерциализации резуль-
татов интеллектуальной деятельности и их 
внедрения в промышленность. 

В рамках исследования ограничим рас-
смотрение вопросов классификации и вы-
бора бизнес-модели сферой деятельности 
проектных и исследовательских организаций 
в области приборостроения, вычислительной 
техники и информационных технологий. 
Аналогичным образом можно также охарак-
теризовать исследовательскую и проектную 
деятельность высших учебных заведений, 
специализирующихся на подготовке специ-
алистов в вышеназванной области.

К результатам интеллектуальной деятель-
ности упомянутых организаций можно из 
ранее приведенного списка ГК РФ отнести 

прежде всего: программы для электронных 
вычислительных машин; базы данных; изо-
бретения; полезные модели; промышленные 
образцы; топологии интегральных микросхем; 
секреты производства (ноу-хау).

В качестве основных бизнес-моделей, 
реализация которых возможна при коммерци-
ализации перечисленных РИД, могут служить 
следующие модели:

− продажа лицензии того или иного вида 
на использование РИД стороннему юридиче-
скому лицу, т. е. по сути продажа оформленной 
тем или иным способом идеи;

− оказание услуг с использованием РИД 
(например, изготовление единичных образцов 
изобретенного уникального по своим возмож-
ностям измерительного прибора и оказание ус-
луг по выполнению измерений с его помощью);

− организация производства (тиражиро-
вания) нового продукта и его реализация на 
соответствующем рынке.

Вариант построения совместной класси-
фикации по первым двум из ранее перечис-
ленных классификационных признаков пред-
ставлен в таблице.

С помощью такой классификации выбор 
варианта реализации РИД становится отно-
сительно очевидным. Конечно, для принятия 
более правильного и обоснованного решения 
потребуются расчеты некоторых ключевых 
показателей, таких как [11–13]: 

Варианты бизнес-моделей для различных типов РИД
Business model options for different types of RIA

№ 
п/п

Виды РИД, которым предоставляется 
правовая защита по ГК РФ

Варианты бизнес-моделей
Продажа 
лицензии

Оказание 
услуг

Производство 
и продажа

1 Программы для ЭВМ + + +
2 Базы данных + + +
3 Изобретения, в том числе:

3.1 устройство + + +
3.2 вещество + + +
3.3 способ + +
3.4 применение + +
4 Полезные модели + + +
5 Промышленные образцы + +
6 Топология интегральных микросхем + +
7 Секреты производства (ноу-хау) + +
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1. Рентабельность: позволяет оценить до-
ходы, полученные от внедрения инновации, 
и сравнить их с затратами на ее разработку, 
производство и маркетинг. Вычисляется как 
отношение прибыли к затратам.

2. Объем продаж: количество продуктов 
или услуг, реализованных на рынке. Этот по-
казатель позволяет оценить востребованность 
инновационного продукта или услуги.

3. Доля рынка: процент рыночной доли, за-
нимаемой инновацией, от общего объема рын-
ка. Это позволяет определить конкурентоспо-
собность и успешность инновации на рынке.

4. Время до окупаемости (PP): продолжи-
тельность времени, за которую инновация на-
чинает окупаться и приносить прибыль.

5. Цены и маржинальность: определение 
уровня цен на продукцию/услуги и уровень 
маржинальности продукта для оценки его 
прибыльности.

6. Уровень удовлетворенности клиентов: 
сбор обратной связи от клиентов, мониторинг 
и оценка их удовлетворенности и потребностей.

7. Процент повторных покупок: доля кли-
ентов, которые снова приобрели продукт или 
услугу, что свидетельствует о его удовлетво-
ренности и лояльности.

8. Индекс бренда и репутации: оценка ре-
путации и узнаваемости бренда в целом, что 
влияет на его успешность и позиционирование 
на рынке.

Рассчитывая перечисленные показатели, 
компании смогут оценить эффективность 
своих инноваций и принять меры по их усо-
вершенствованию или масштабированию.

Также необходимо обратить внимание из 
ранее приведенных признаков классификации 
на стадию жизненного цикла РИД, на которой 
будет оцениваться целесообразность коммер-
циализации.

В соответствии с изученной литературой, 
стадии жизненного цикла инновации при ком-
мерциализации обычно включают в себя не-
сколько этапов, которые могут варьироваться в 
зависимости от конкретной инновации [6–10]. 
Однако общепринятой моделью является сле-
дующая классификация:

1. Исследование и разработка: на этом эта-
пе создается идея или концепция инновации, 

проводятся исследования, разрабатываются 
прототипы, тестируются технические решения.

2. Внедрение: инновация внедряется на 
рынок, выпускаются первые продукты или ус-
луги на этапе пилотной эксплуатации, прово-
дятся маркетинговые исследования, собирают-
ся отзывы и обратная связь от потребителей.

3. Рост: инновация начинает расти на рын-
ке, увеличивается объем продаж, расширяются 
доля рынка и клиентская база.

4. Зрелость: на этом этапе инновация до-
стигает пика своего развития, конкуренты 
могут войти на рынок с аналогичными продук-
тами или услугами, требуются дополнитель-
ные усилия для поддержания уровня продаж 
и доли рынка.

5. Спад: объем продаж начинает снижаться 
из-за насыщения рынка, изменения потре-
бительских предпочтений, появления новых 
конкурентов или технологий.

Перечисленные этапы могут быть при-
менимы как к процессу коммерциализации 
нового продукта, так и к инновациям в области 
услуг и технологий. Каждая стадия требует 
своих стратегий управления, маркетинга и 
развития, чтобы инновация могла успешно 
интегрироваться на рынке [11–17].

Последним признаком, приведенным в дан-
ной статье, по классификации РИД является 
тип продукта: новый продукт или улучшенный 
существующий продукт, что также играет не-
маловажную роль при принятии решения по 
коммерциализации инноваций [14–18].

Вопрос о том, что выгоднее коммерциали-
зировать – новый продукт или улучшенный 
существующий продукт, зависит от множества 
факторов. Рассмотрим несколько ключевых 
аспектов, которые могут влиять на принятие 
такого решения:

1. Инновационный потенциал. Новый про-
дукт может представлять собой уникальное 
предложение, которое позволяет занять нишу 
на рынке или создать новый спрос. В то же 
время усовершенствованный существующий 
продукт может быть успешен благодаря своей 
базе клиентов и узнаваемости.

2. Ресурсы и затраты. Разработка и вне-
дрение нового продукта может потребовать 
больших финансовых и временных затрат, в то 
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время как улучшение существующего продук-
та может быть более экономически эффектив-
ным, так как оно может выполняться на базе 
уже существующего опыта и инфраструктуры.

3. Рыночная конкуренция. Если рынок на-
сыщен конкурентами или есть быстрая тенден-
ция к обновлению продуктов, то улучшение 
существующего продукта может быть более 
эффективным вариантом, чтобы удержать по-
зиции, в то время как новый продукт может 
быть более привлекательным при нахождении 
нового рыночного пространства.

4. Спрос и потребности клиентов. Важно 
также учитывать потребности и ожидания 
целевой аудитории. В некоторых случаях улуч-
шение существующего продукта может гораздо 
больше соответствовать ожиданиям клиентов, 
в то время как рынок иногда может быть готов 
к новым инновационным продуктам [19].

Итак, решение о том, что выгоднее ком-
мерциализировать – новый продукт или 
улучшенный существующий продукт, должно 
быть принято после учета всех этих факторов 
и проведения тщательного анализа рынка и 
потенциальной аудитории.

Заключение
Резюмируя, можно сделать вывод, что ком-

мерциализация, являясь важным элементом 

инновационного процесса, служит в качестве 
одного из основных условий успешного вне-
дрения результатов интеллектуальной деятель-
ности в любой стране и играет важную роль в 
развитии экономики и общества. Она способ-
ствует созданию новых технологий, продуктов 
и услуг, привлекает инвестиции в научные ис-
следования, стимулирует инновации. Однако 
для успешной коммерциализации необходимо 
обеспечить защиту интеллектуальной соб-
ственности, развивать инфраструктуру для 
трансфера технологий, а также обучать специ-
алистов в области коммерциализации. Только 
при совокупности этих условий можно ожи-
дать эффективную монетизацию результатов 
интеллектуальной деятельности и их вклад в 
развитие общества.

Стоит также отметить, что существует 
несколько вариантов коммерциализации ре-
зультатов интеллектуальной деятельности, 
таких как создание собственного бизнеса, 
лицензирование технологий, сотрудничество 
с крупными компаниями, участие в программе 
акселерации и инкубаторе для стартапов и т. д. 
Каждый вариант имеет свои преимущества и 
недостатки, и выбор оптимального пути за-
висит от конкретных обстоятельств и целей 
авторов интеллектуальной деятельности.
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Аннотация. В исследовании был проведен сравнительный анализ методов оценки инновацион-
ных предпринимательских проектов на соответствие критериям, используемым в конкурсах 
финансирования инновационных предпринимательских проектов. Данными критериями оценки 
выступили: инновационная составляющая, перспективы коммерциализации, качественные 
характеристики руководителя и команды, инвестиционная привлекательность и экономико-
социальный эффект от внедрения инновации. В статье рассматриваются проблемы оценки 
инновационных предпринимательских проектов и особое значение придается оценке их потенци-
ала на ранних стадиях. В рамках исследования рассмотрены методы: TRL, FMEA и QFD. Цель 
проведенного исследования заключается в доказательстве целесообразности и возможности 
применения методов TRL, QFD и FMEA в контексте оценки инновационных предприниматель-
ских проектов. Выбор данных методов обусловлен особенностями инновационных предпринима-
тельских проектов, а именно необходимостью оценки уровня готовности инновации, высоким 
уровнем риска и определения соответствия потребностям рынка. Определены ключевые пре-
имущества и недостатки данных методов в контексте их применения к инновационным пред-
принимательским проектам. Выявлено, что не все указанные методы могут быть применимы 
для оценки конкретных критериев, также не все из них являются универсальными в рамках 
жизненного цикла проекта. Данное исследование формирует необходимый инструментарий 
для оценки инновационных предпринимательских проектов на ранних стадиях.
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Abstract. The study comparatively analyzed the methods of evaluating innovative entrepreneurial 
projects for compliance with the criteria used in competitions for fi nancing innovative entrepreneurial 
projects. These evaluation criteria included: innovation component, commercialization perspectives, 
qualitative characteristics of the manager and the team, investment attractiveness and economic 
and social effect of the innovation implementation. The paper examines the problems of evaluating 
innovative entrepreneurial projects and emphasizes the importance of assessing their potential at 
early stages. The study considers the following methods: TRL, FMEA and QFD. The objective of the 
research is to prove the feasibility and possibility of applying TRL, QFD and FMEA methods in the 
context of evaluating innovative entrepreneurial projects. The choice of these methods is conditioned 
by the peculiarities of innovative entrepreneurial projects, namely the necessity to assess the level of 
readiness of innovation, high level of risk and determination of compliance with market needs. The 
key advantages and disadvantages of these methods in the context of their application to innovative 
entrepreneurial projects are identifi ed. It is revealed that not all of the above methods can be applied 
to assess specifi c criteria, also not all of them are universal within the project life cycle. This study 
forms a required toolkit for early stage evaluation of innovative entrepreneurial projects.

Keywords: innovations, innovative entrepreneurial project, methods of evaluation of innovative 
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Введение
В современном мире инноваций и техниче-

ского прогресса предпринимательство играет 
ключевую роль в экономическом и социальном 
развитии государства. Инновационные пред-
принимательские проекты являются двигате-
лем роста и имеют огромное значение для эко-
номического благополучия страны. Мировой 
опыт показывает, что в периоды финансовых 
и экономических кризисов наиболее активно 
внедряются инновации, что в дальнейшем 
будет способствовать переходу к экономиче-
скому росту. Инновационное предпринима-
тельство в российских условиях всегда было 
деятельностью с высоким уровнем риска и 
неопределенности, что усложняло процедуру 
оценки инновационных проектов [1, c. 43–50]. 

Совершенствование методологии оценки 
инновационных проектов в условиях развития 
постиндустриальных концепций управления 
инновациями, таких как «Индустрия 4.0» и 
«Индустрия 5.0», представляет собой акту-
альную задачу. В контексте современного 
экономического и технологического развития, 
при котором цифровые технологии порождают 
множественные и синергетические эффекты, 

стимулируя развитие экономических систем, 
оценка инновационных проектов становится 
особенно значимой [2, с. 91–108].

Однако существующие методы оценки, ос-
нованные преимущественно на инструментах 
оценки эффективности инвестиций, недоста-
точно полно учитывают специфику иннова-
ционных проектов и возможности цифровых 
технологий [3, с. 145–156]. Следовательно, 
требуется совершенствование методики оцен-
ки инновационных проектов в контексте циф-
ровой трансформации экономики.

На сегодняшний день отсутствует стандар-
тизированная методика оценки инновацион-
ных предпринимательских проектов. В связи 
с этим существует необходимость в разработке 
методов и подходов к оценке инновационных 
предпринимательских проектов, что позволит 
определить их потенциальный успех. От-
сутствие такой методики затрудняет процесс 
принятия решений о финансировании этих 
проектов, что может привести к потере воз-
можностей реализации проектов и замедлению 
экономического роста.

Данное исследование направлено на срав-
нительный анализ существующих методов 
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оценки инновационных проектов и выбор 
наиболее подходящих для использования в 
зависимости от жизненного цикла проекта.

Целью исследования является доказатель-
ство целесообразности и применимости мето-
дов TRL, QFD и FMEA в контексте оценки ин-
новационных предпринимательских проектов.

Для достижения цели были поставлены 
следующие задачи:

1. Изучить теоретический материал по инно-
вационному предпринимательству: определить 
сущность инновационного предприниматель-
ского проекта и его основные признаки, выде-
лить стадии жизненного цикла проекта, а также 
рассмотреть методы управления проектом.

2. Провести сравнительный анализ методов 
оценки инновационных предпринимательских 
проектов.

3. Разработать рекомендации по выбору и 
применению методов оценки инновационных 
предпринимательских проектов.

В рамках исследования была сформулиро-
вана и проверена гипотеза о том, что выбор 
конкретного метода оценки инновационного 
предпринимательского проекта зависит от 
стадии его жизненного цикла.

Литературный обзор. Основоположником 
инновационного предпринимательства явля-
ется Й. Шумпетер. Согласно Й. Шумпетеру, 
необходимо рассматривать экономику как 
процесс постоянных изменений и инноваций, 
осуществляемых предпринимателями-нова-
торами, которые способны комбинировать 
традиционные факторы производства в новые, 
более эффективные структуры. Эти преобразо-
вания играют ключевую роль в экономическом 
развитии общества. Благодаря Шумпетеру в 
научном обороте появилось понятие «пред-
принимательская функция», обозначающее 
способность активных хозяйствующих субъ-
ектов осуществлять «созидательное разруше-
ние», нарушать рыночное равновесие, создавая 
инновационные прорывы в различных секто-
рах экономики [4].

В [5] В. Г. Попов и В. Н. Климов про-
вели сравнительный анализ теоретических 
представлений об инновационной природе 
предпринимательства в соответствии с кон-
цепциями Н. Д. Кондратьева и Й. Шумпетера. 

Исследователями было выявлено, что кон-
цепции предпринимательства Шумпетера и 
Кондратьева подчеркивают инновационную 
сущность предпринимательства как главной 
движущей силы развития экономики и обще-
ства, где предприниматель выступает соз-
дателем и преобразователем экономической 
системы [5, с. 133–137].

В настоящее время среди специалистов 
отсутствует единое мнение по поводу сущ-
ности и содержания понятия «инновационное 
предпринимательство». Законодательная база 
также не дает четкого определения термина, 
что усложняет разграничение научной, тех-
нической и инновационной деятельности и 
тормозит формирование единого понятийного 
аппарата [6, с. 156–162; 7, с. 84–91].

Важность оценки инновационных про-
ектов в бизнесе подчеркивают А. А. Борисов 
и И. С. Чернат, отмечая, что, несмотря на раз-
нообразие методов оценки инновационных 
предпринимательских проектов, большинство 
из них опирается на инструментарий оценки 
эффективности инвестиций или на экспертные 
оценки [3, с. 145–156]. Это связано с тем, что 
инновационные проекты зачастую реализуют-
ся впервые и имеют неопределенные перспек-
тивы, что обуславливает сложность их оценки.

О. Н. Бочкина и М. Б. Ермакова утверж-
дают, что методы оценки инновационных 
проектов должны быть адаптированы в соот-
ветствии с жизненным циклом проекта и его 
масштабом [8, с. 19–28]. Согласно определе-
нию В. В. Ловиной жизненный цикл проекта 
является совокупностью определенных фаз, 
через которые проходит проект. Автор вы-
деляет 4 основные фазы, которые присущи 
любому проекту вне зависимости от его спец-
ифики: инициирование, планирование, внедре-
ние и завершение. Для выработки стратегии 
управления инновационным проектом важно 
понимать, на какой стадии жизненного цикла 
находится проект для поддержания его жизне-
способности [9, с. 538–542]. Ю. И. Муравьева 
подчеркивает разницу между жизненным ци-
клом продукта и проекта [10]. Так, разработка 
нового продукта включает в себя следующие 
этапы: создание дизайна продукта (включая 
определение концепции и ценностей), тех-



84 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

Инновационное развитие экономики и социально-культурной сферы

ническая разработка продукта и его вывод на 
рынок. Проект, в свою очередь, включает в 
себя только этап разработки продукта, который 
включает оценку рыночной среды и создание 
самого продукта. Стадии жизненного цикла 
продукта, такие как вывод на рынок и техни-
ческое обслуживание, происходят на этапе 
реализации проекта [10, с. 1889–1894]. 

Для оценки уровня технологической го-
товности в рамках реализации инновацион-
ного проекта часто используется инструмент 
Technology Readiness Level (TRL) – шкала, 
показывающая степень зрелости инновации, 
от формирования основных принципов до 
успешного тестирования продукта. И. В. Ано-
хов отмечает одно из преимуществ данного 
метода – его универсальность для различных 
отраслей [11, с. 289–294].

Инновационное предпринимательство ха-
рактеризуется более высоким уровнем рисков 
по сравнению с традиционным предпринима-
тельством. В связи с этим оценка инновацион-
ных предпринимательских проектов требует 
использования инструментов оценки рисков. 
Универсальным методом оценки инноваци-
онных проектов, который помогает выявить 
ошибки и последствия от возможных рисковых 
ситуаций, является FMEA (англ. Failure Mode 
and Effects Analysis). Данный метод направлен 
на минимизацию рисков проекта путем разра-
ботки соответствующих мер. В. В. Филатов и 
А. М. Путина полагают, что этот метод служит 
инструментом для долгосрочных корректиро-
вок проекта и является основным инструмен-
том проектного менеджмента на любой стадии 
жизненного цикла проекта. Они считают, что 
его применение особенно полезно при управ-
лении изменениями в проектах [12, с. 45–51].

Любая инновация в продукте должна под-
держиваться соответствующим рыночным 
спросом. Чтобы определить, какие функции и 
характеристики нового продукта, технологии 
или услуги необходимы для удовлетворения 
потребностей потребителей, используется ме-
тод QFD (Quality Function Deployment). Этот 
метод помогает руководителям инновацион-
ных проектов понять, какие характеристики 
продукта или услуги наиболее важны для 
потребителей, и использовать полученную 

информацию при разработке новых продуктов, 
технологий или услуг. Еще одним преимуще-
ством этого метода, которое было обнаружено 
И. Н. Солдатовой и М. Б. Левиной, является 
возможность идентифицировать те бизнес-
процессы организации, которые являются 
сильными, и те, которые требуют модифика-
ции или улучшения [13, с. 282–287].

Авторы настоящего исследования предла-
гают использовать каждый из представленных 
методов оценки инновационных предприни-
мательских проектов. Были проанализирова-
ны преимущества и ограничения каждого из 
методов TRL (Technology Readiness Level), 
FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) и 
QFD (развертывание функций качества).

Результаты и дискуссия
В рамках исследования был проведен 

сравнительный анализ методов оценки инно-
вационных предпринимательских проектов 
на соответствие критериям, используемым в 
конкурсах финансирования инновационных 
предпринимательских проектов. Положения 
следующих конкурсов были рассмотрены 
с целью выявления основных критериев 
оценки. Были проанализированы положе-
ния конкурсов: «Студенческий стартап», 
«TECHVISION», «CreativeTECH», «ITMO.
Collab» и «Sber Student», «Старт», проект 
«Биржа IT-стартапов», «StartupTour», конкурс 
от ОБИТ и Dia Innovation. Выявлены основные 
критерии: инновационная составляющая, пер-
спективы коммерциализации, качественные 
характеристики руководителя и команды, ин-
вестиционная привлекательность и экономико-
социальный эффект от внедрения инновации.

Оценка инновационного проекта на раз-
личных этапах его жизненного цикла может 
быть проведена с использованием метода 
уровня технологической готовности (TRL). 
Этот метод является демонстрационным 
инструментом, позволяющим определить 
степень готовности технологии и ее потенци-
ал для привлечения инвестиций. Чем выше 
уровень TRL, т. е. чем более развита стадия 
проекта, тем больше вероятность успешного 
привлечения инвестиций и внедрения инно-
ваций (табл. 1).
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TRL обладает преимуществами в виде 
обеспечения понимания текущего уровня раз-
вития инновационного предпринимательского 
проекта, а также предоставляет возможность 
управлять рисками и принимать решения 
по финансированию проекта. Однако среди 
ограничений применения TRL следует отме-
тить возможное возникновение временного 
расхождения между готовностью технологии 
и степенью зрелости проекта, а также необхо-
димость учета широкого спектра технологиче-
ских факторов и рисков [14, с. 25].

Таким образом, TRL позволяет оценивать 
готовность инноваций к внедрению и ис-
пользуется для определения уровня зрелости 
и потенциальной коммерческой успешности 
новых технологий и продуктов. Высокая 
степень TRL повышает инвестиционную при-
влекательность. Однако следует отметить, 
что метод TRL не предназначен для оценки 
качественных характеристик руководителя и 
команды проекта.

FMEA-анализ представляет собой метод 
анализа рисков, направленный на выявление 
возможных рисков и их влияния на проект с 
помощью оценки параметров: вероятность 
возникновения, тяжесть последствий и веро-
ятность обнаружения. В табл. 2 рассмотрены 
основные преимущества и недостатки метода.

Данный метод может быть полезен в ка-
честве вспомогательного инструмента для 
управления рисками на всех этапах жизненно-
го цикла инновационного проекта. Одно из его 
ключевых преимуществ для инновационных 
проектов – повышение качества управления 
инновационными процессами. Однако суще-
ственным недостатком является необходи-
мость экспертного мнения для формирования 
окончательных заключений по проекту.

Метод QFD также может использоваться 
для оценки инновационных предприниматель-
ских проектов. Метод направлен на определе-
ние приоритетных потребностей потребителей 
и технических характеристик продукта, позво-

Табл. 1. Преимущества и недостатки TRL для оценки инновационного предпринимательского проекта 
на ранних стадиях

Tab. 1. Advantages and disadvantages of TRL for assessing an innovative entrepreneurial project in the early stages

Преимущества Недостатки
1. Инновационная составляющая

1. Позволяет сравнить уровни готовности различных 
технологий и инноваций.
2. Стандартизированный подход: метод предоставляет 
унифицированную шкалу для оценки уровня готов-
ности инновационного предпринимательского проекта

1. Для оценки необходимы специалисты с техническим 
образованием и опытом работы в области инноваций.
2. Различия в интерпретации уровней готовности ин-
новаций, что может привести к недостоверным резуль-
татам оценки.
3. Оценка может быть затруднена на ранних этапах 
жизненного цикла инновационных проектов

2. Перспективы коммерциализации
Позволяет определить потенциальную коммерческую 
ценность инновации и ее готовность к внедрению на 
рынке

Метод не учитывает конъюнктуру рынка, что может 
привести к недооценке или переоценке потенциала 
инновации

3. Качественные характеристики руководителя и команды

– Метод не предназначен для оценки качественных харак-
теристик руководителя и команды проекта

4. Инвестиционная привлекательность 
Высокий уровень TRL может увеличить инвестицион-
ную привлекательность инновационного предпринима-
тельского проекта, поскольку свидетельствует о более 
надежной основе для дальнейшего развития

Метод не содержит расчета показателей инвестицион-
ной привлекательности

5. Экономико-социальный эффект от внедрения инновации
Помогает идентифицировать инновации с высоким 
потенциалом для создания экономической и социаль-
ной ценностей

Неприменим для оценки на ранних стадиях жизненно-
го цикла проекта, когда экономические и социальные 
эффекты от реализации еще не определены
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Табл.2. Преимущества и недостатки FMEA для оценки инновационного предпринимательского проекта 
на ранних стадиях

Tab. 2. Advantages and disadvantages of FMEA for assessing an innovative entrepreneurial project in the early stages

Преимущества Недостатки
1. Инновационная составляющая

1. Метод позволяет выявлять потенциальные риски, 
связанные с внедрением инноваций, разрабатывать и 
оценивать мероприятия по нивелированию рисков.
2. Проведение FMEA может привести к улучшению 
процесса разработки и внедрения инноваций за счет 
выявления уязвимых мест

1. Субъективная оценка: отсутствие стандартизирован-
ной шкалы оценки.
2. Ограниченность прогнозирования: метод не учиты-
вает неожиданные или редкие события, которые могут 
быть характерны для инновационных проектов

2. Перспективы коммерциализации
1. Идентификация потенциальных рисков: FMEA по-
зволяет выявить потенциальные риски, которые могут 
повлиять на коммерциализацию проекта и разработать 
план по нивелированию данных рисков.
2. FMEA помогает сосредоточиться на ключевых аспек-
тах коммерциализации, таких как целевая аудитория, 
конкурентная среда, маркетинговая стратегия и т. д., 
что обеспечивает более глубокий анализ перспектив 
коммерциализации.
3. Предупреждение потенциальных провалов: анализ, 
проведенный с помощью FMEA, может помочь выявить 
потенциальные факторы, которые могут препятствовать 
коммерциализации, что позволяет предпринять меры 
для предотвращения неудач.
4. Улучшение планирования: результаты FMEA могут 
помочь улучшить планы коммерциализации и учета 
возможных рисков, что способствует более грамотному 
планированию и ресурсному распределению

1. Субъективная оценка: отсутствие стандартизирован-
ной шкалы оценки.
2. Ограниченность прогнозирования: метод не учиты-
вает неожиданные или редкие события, которые могут 
быть характерны для инновационных проектов

3. Качественные характеристики руководителя и команды
1. Метод помогает оценить уровень руководства и ка-
дровые риски проекта.
2. Совершенствование процесса управления: исполь-
зование FMEA может помочь усовершенствовать про-
цессы управления командой

1. Субъективная оценка: отсутствие стандартизирован-
ной шкалы оценки.
2. Ограниченность прогнозирования: метод не учиты-
вает неожиданные или редкие события, которые могут 
быть характерны для инновационных проектов

4. Инвестиционная привлекательность 
1. Выявление потенциальных рисков: FMEA позволяет 
выявить потенциальные риски, которые могут повлиять 
на инвестиционную привлекательность проекта, что 
помогает инвесторам и руководству быть более инфор-
мированными при принятии решений.
2. Оценка влияния: метод FMEA позволяет оценить по-
тенциальное влияние отказов и неполадок на инвести-
ционную привлекательность, что помогает разработать 
планы по управлению рисками

1. Метод является косвенным способом для оценки 
инвестиционной привлекательности, и не включает 
оценку показателей инвестиционной привлекатель-
ности проекта.
2. Субъективная оценка: отсутствие стандартизирован-
ной шкалы оценки.
3. Ограниченность прогнозирования: метод не учиты-
вает неожиданные или редкие события, которые могут 
быть характерны для инновационных проектов

5. Экономико-социальный эффект от внедрения инновации
Позволяет оценить потенциальное влияние рисков на 
экономическую и социальную сферу и разработать 
меры по нивелированию риска

1. Субъективная оценка: отсутствие стандартизирован-
ной шкалы оценки.
2. Ограниченность прогнозирования: метод не учиты-
вает неожиданные или редкие события, которые могут 
быть характерны для инновационных проектов
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ляет оценить техническую и экономическую 
сложность достижения каждой технической 
характеристики, а также сравнить инновацион-
ный продукт или технологию с конкурентами. 
В табл. 3 представлены преимущества и недо-
статки метода.

Стоит отметить, что QFD прежде всего со-
ответствует принципам Agile, связанным с ин-
теграцией клиентов и заинтересованных сторон 
в процесс разработки, что в итоге повышает 
вероятность успешного развития и внедрения 

инновационного продукта [15]. Однако QFD 
не предназначен для оценки качественных ха-
рактеристик руководителя и команды проекта 
и имеет ограничения для оценки экономико-
социального эффекта от внедрения инновации. 
Данный метод может быть применен на разных 
стадиях жизненного цикла проекта.

Заключение
При формировании инвестиционного кли-

мата и применении мер для его улучшения 

Табл. 3. Преимущества и недостатки QFD для оценки инновационного предпринимательского проекта 
на ранних стадиях

Tab. 3. Advantages and disadvantages of QFD for assessing an innovative entrepreneurial project in the early stages

Преимущества Недостатки
1. Инновационная составляющая

1. Позволяет получить комплексное представление о 
требованиях потребителей по отношению к инноваци-
онной составляющей.
2. Возможность приоритизации: позволяет выделить 
ключевые характеристики инновационной составляющей.
3. Обеспечение структурированного подхода к обра-
ботке информации и учета многочисленных факторов 
и взаимосвязей, что облегчает процесс оценки и плани-
рования инновационной составляющей

1. Требуется большой объем данных для проведения 
комплексного исследования.
2. Для оценки необходимы специалисты с техническим 
образованием и опытом работы в области инноваций.
3. Возможность искажения данных: искажение данных 
может произойти из-за неправильной интерпретации 
или сбора данных, что может привести к неверным 
выводам о целесообразности инноваций

2. Перспективы коммерциализации
1. Ориентация на рыночные потребности: позволяет 
учесть предполагаемые потребности потребителя, что 
способствует разработке коммерчески успешного про-
дукта или услуги.
2. Учет множества факторов: метод охватывает такие 
аспекты, как анализ рынка и потребности потребителей, 
а также оценку продукта в сравнении с конкурентами, 
что обеспечивает комплексную оценку перспектив 
коммерциализации.
3. Определение ключевых параметров успеха: метод на-
правлен на выявление ключевых характеристик и требова-
ний для успешной коммерциализации, что важно для раз-
работки конкурентоспособного инновационного продукта

1. Инструмент является косвенным способом для оцен-
ки перспектив коммерциализации, необходимо руко-
водствоваться экспертной оценкой для формирования 
вывода о перспективах коммерциализации. 
2. Ограничение входных данных: недостаточное коли-
чество и качество данных об уровне конкуренции на 
рынке может привести к искаженным результатам

3. Качественные характеристики руководителя и команды

– Метод не включает оценку качественных характеристик 
руководителя и команды проекта

4. Инвестиционная привлекательность 
Учет ключевых параметров успеха: помогает выделить 
ключевые факторы, влияющие на инвестиционную при-
влекательность, и направить усилия на их улучшение

1. Не включает оценку показателей инвестиционной 
привлекательности проекта.
2. Возможность искажения данных

5. Экономико-социальный эффект от внедрения инновации
Системный подход: QFD позволяет проводить анализ 
внедрения инноваций с учетом широкого спектра фак-
торов, в том числе экономических и социальных

1. Метод QFD не предназначен для оценки социально-
экономического воздействия инноваций.
2. Некоторые социальные и экономические факторы 
трудно поддаются количественной оценке, что ограни-
чивает точность оценки
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необходимо уделять особое внимание повыше-
нию качества оценки инновационных предпри-
нимательских проектов. В связи с отсутствием 
стандартизированной методики оценки данных 
проектов предпринимателям затруднительно 
провести комплексный анализ всех критических 
аспектов своего проекта. В результате возникает 
необходимость принятия решения относительно 
выбора методов, которые следует использовать.

В результате проведенного исследования 
можно сделать вывод о том, что методы FMEA 
и QFD могут использоваться на любой ста-

дии жизненного цикла проекта, а метод TRL 
целесообразен для использования на предпо-
севном и посевном раундах финансирования 
проекта для определения степени готовности 
технологии и потенциала инвестирования. 
В зависимости от стадии жизненного цикла 
инновационного предпринимательского про-
екта рекомендуется использовать различные 
инструменты, а для повышения конкуренто-
способности необходимо проводить комплекс-
ный анализ проекта, основываясь на разных 
методах оценки.
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Аннотация. В статье представлено исследование рынка аренды офисной недвижимости 
Санкт-Петербурга. Рынок аренды офисной недвижимости является одним из ключевых 
компонентов экономики города в целом, обеспечивая потребности растущего бизнеса и спо-
собствуя его развитию. Недвижимость играет важную роль непосредственно в развитии 
компании. Офисная недвижимость обеспечивает пространство для работы сотрудников, 
что позволяет компании расти и развиваться. Кроме того, наличие качественного офисного 
помещения может повысить имидж компании и привлечь новых клиентов и партнеров. Санкт-
Петербург как один из крупнейших городов России имеет огромный потенциал для развития 
офисной недвижимости. Удобное географическое положение, многообразие отраслей бизнеса 
и активная экономическая обстановка делают город привлекательным для инвестиций в не-
движимость. В статье анализируется текущее состояние рынка офисной недвижимости в 
Санкт-Петербурге, его сегментация, отдельно выделяются такие перспективные сегменты 
рынка, как коворкинги и гибкие пространства, также основные арендаторы и факторы, ока-
зывающие влияние на стоимость. Особое внимание в статье уделяется перспективам развития 
рынка. По результатам исследования можно сделать вывод, что спрос на офисные помещения 
остается стабильным, несмотря на постоянное изменение рынка, что способствует развитию 
экономики региона и притоку инвестиций.

Ключевые слова: рынок аренды недвижимости, офисная недвижимость, текущее состояние, 
перспективы развития, анализ тенденций, управление имуществом

Abstract. This article discusses the market and presents a study of the offi ce real estate rental market 
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employees to work, which allows the company to grow and develop. In addition, having high-quality 
offi ce space can enhance the company's image and attract new clients and partners. St. Petersburg, 
as one of the largest cities in Russia, has enormous potential for the development of offi ce real estate. 
Convenient geographical location, diversity of business sectors and active economic environment 
make the city attractive for real estate investment. The article analyzes the current state of the offi ce 
real estate market in St. Petersburg, its segmentation, and separately highlights such promising market 
segments as coworking and fl exible spaces, as well as the main tenants and factors infl uencing the cost. 
Particular attention is paid to the prospects for market development. Based on the results of the study, 
we can conclude that the demand for offi ce space remains stable, despite the constant changes in the 
market, which contributes to the development of the region’s economy and the infl ux of investment.

Keywords: real estate rental market, offi ce real estate, current status, development prospects, trend 
analysis, property management
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Введение
В статье исследуется рынок офисной не-

движимости Санкт-Петербурга, в частности 
текущее состояние рынка, сегментация и 
перспективы его развития в ближайшие годы.

Правовому регулированию арендных от-
ношений, касающихся зданий и сооружений, 
посвящена глава 34 § 4 ст. 650–655 Граждан-
ского кодекса РФ [29].

Рынок офисной недвижимости в Санкт-
Петербурге является одним из крупнейших и 
наиболее развитых в России. В городе пред-
ставлены различные типы офисных зданий, 
разного размера и класса: от небольших биз-
нес-центров до крупных международных ком-
плексов. Кроме того, сам рынок недвижимости 
постоянно растет и развивается, предлагая 
новые объекты для аренды и покупки.

Однако сейчас ожидается рекордно низкий 
ввод объектов в эксплуатацию. Большинство 
новых, готовящихся к вводу, офисных зда-
ний и комплексов уже сданы в аренду еще на 
стадии строительства. Это связано с высоким 
спросом на качественные офисные помещения 
в Санкт-Петербурге. Многие компании пред-
почитают готовые решения с отделкой, мебе-
лью и всеми необходимыми коммуникациями. 
Однако предложение таких объектов в городе 
ограничено. К концу 2023 г. большинство 
доступных вариантов уже были арендованы. 
Сложившаяся ситуация может привести к де-
фициту качественного офисного пространства 
в будущем и повышению ставок аренды [5].

Основные тенденции на рынке офисной 
недвижимости Санкт-Петербурга:

1. Одной из главных особенностей рынка 
офисной недвижимости является рост спроса 
на качественные помещения. Арендаторы пре-
жде всего выбирают локацию, качество инже-
нерных систем и уровень отделки в соответ-
ствии со своими бизнес-процессами, стремясь 
минимизировать единовременные затраты.

2. Увеличение доли гибких рабочих про-
странств и развитие коворкингов как альтер-
натива классическим офисам. Коворкинги 
пользуются растущей популярностью, предо-
ставляя начинающим предпринимателям до-
ступ к необходимой инфраструктуре: рабочее 
пространство, зона отдыха, кухня, переговор-
ные комнаты, офисная техника, доступ в ин-
тернет, поддерживающей развитие их бизнеса.

Понимание складывающейся ситуации на 
рынке делает изучение данной темы актуаль-
ным и важным для специалистов в области не-
движимости, инвесторов и предпринимателей.

Основная цель исследования – анализ изме-
нений в сфере офисной недвижимости и про-
гнозирование основных тенденций в данной 
сфере на будущие периоды с учетом постоянно 
меняющихся условий рынка и кризисов.

Методы исследования
При написании статьи использовалась 

комплексная методика исследования, которая 
включала в себя изучение и анализ литературы 
по данной теме, новости, статистические дан-
ные [20–26], отражающие общие положения 
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дел в сфере офисной недвижимости в настоя-
щее время, а также методы прогнозирования 
для определения тенденций.

Результаты и дискуссия
Офисная недвижимость – это нежилая 

недвижимость, которая арендуется либо при-
обретается компаниями, оказывающими раз-
личные виды услуг на рынке или торгующими 
какими-либо товарами. Вместе с тем офисные 
помещения не предназначены для организа-
ции массовой торговли потребительскими 
товарами, для производства товаров или услуг, 
связанных с применением производственного 
оборудования [1].

Офисная недвижимость является одним из 
самых востребованных видов коммерческой 
недвижимости на рынке, так как спрос на 
офисные помещения постоянно растет из-за 
увеличения числа компаний и организаций, 
нуждающихся в рабочих местах для своих 
сотрудников. Офисная недвижимость играет 
важную роль в развитии компании. Доля офис-
ной недвижимости на рынке коммерческой 
недвижимости составляет 69,6 % [1]. 

Офисная недвижимость – привлекатель-
на в плане управления. Процесс управления 
недвижимостью сложен и многогранен, он 
включает согласование целей, задач и инте-
ресов различных сторон, таких  например, 
как: собственник, арендатор, управляющая 

компания и другие участники рынка недвижи-
мости. Управление недвижимостью включает 
в себя изучение законов и нормативных актов, 
регулирующих рынок аренды, анализ спроса 
и предложения на рынке, оценку стоимости 
аренды, заключение договоров аренды, управ-
ление рисками, связанными с неплатежами и 
повреждением имущества, а также маркетинг 
и продвижение объектов аренды [3; 4; 7; 8].

Текущая ситуация на рынке офисной не-
движимости – далеко не первое испытание, 
которое пережили собственники недвижи-
мости за последние десятилетия. С 2008 г. 
инициатива на офисном рынке переходила 
от собственника к арендаторам, от дефицита 
площадей – к их избытку.

Кризис 2008 г. запомнился резкой сменой 
рынка собственника на рынок арендатора/
покупателя, который начал диктовать свои 
условия в сделках. Тогда мы наблюдали массо-
вый отказ арендаторов от избытка площадей, 
которые они арендовали с перспективой буду-
щего расширения. С 2008 по 2009 гг. проис-
ходил стремительный рост уровня вакантных 
площадей (рис. 1). Ставки аренды в среднем 
сократились на 20–30 % (рис. 2).

Состояние офисного рынка 2022 г. напо-
минало ситуацию кризисного 2014 г. Рынок 
офисной недвижимости тогда находился под 
давлением из-за санкций, падения цен на 
нефть и ослаблении курса рубля. Колебания 

Рис. 1. Уровень вакантных площадей по классам А, В (2005–2009), % [20]
Fig. 1. Vacancy rate for classes A, В (2005–2009), % [20]
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валют привели к окончательному переходу 
рынка в рублевую зону: 90 % договоров арен-
ды стали заключаться в рублях. Значительно 
снизился спрос со стороны иностранных ком-
паний, которые массово пересматривали свои 
расходы. Уровень вакантности офисных пло-
щадей снова стал увеличиваться (рис. 3). Став-

ка аренды на офисные помещения остается 
под давлением как геополитических проблем, 
формирующих негативный фон, так и боль-
шого объема нового офисного строительства, 
который даже в условиях стабильности рынка 
привел бы к росту вакансии. Собственники за-
няли выжидательную позицию и не спешили 
корректировать запрашиваемые ставки в мень-
шую сторону, хотя на переговорах предлагали 
существенные скидки (рис. 4).

Не похожим на все остальные кризисы стал 
кризис, вызванный пандемией и связанными с 
ней ограничительными мерами, оказал значи-
тельное влияние практически на все секторы 
экономики. Рынок коммерческой недвижимо-
сти также не стал исключением. Если в 2008 
и 2014 гг. сделки по аренде и продаже офисов 
проходили на протяжении всего кризиса, то 
в первое полугодие 2020 г. рынок оказался 
полностью замороженным. Организовать про-
смотры объектов и переговоры в локдаун из-за 
COVID-19 было физически невозможно [27]. 
Офисные сотрудники переводились на уда-
ленную работу, многие компании вынуждены 
были корректировать свои планы по развитию 
на ближайший год, отказываться от запуска 
новых проектов, а также оптимизировать штат 

Рис. 2. Динамика арендных ставок по классам А, В (2005–2009), р. [20]
Fig. 2. Dynamics of rental rates by class A, В (2005–2009), RUB [20]

Рис. 3. Уровень вакантных площадей 
по классам А, В (2005 – 2015), % [22]

Fig. 3. Vacancy rate for grades A, В (2005–2015), % [22]
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и расходы, в том числе и на аренду офисов и 
другой коммерческой недвижимости – пере-
езжали в меньшие по площади офисы, добива-
лись дисконта от владельцев [5]. Иностранные 
компании не уходили с рынка, но тоже сокра-
щали издержки.

Данный кризис не привел к существенному 
скачку показателей (табл. 1, рис. 5, 6). Соб-
ственники и арендаторы смогли договориться 
между собой и найти компромиссное решение 
в сложившейся ситуации.

После отмены локдауна произошел всплеск 
активности арендаторов и покупателей, благо-
даря чему показатели по ставкам и вакантно-
сти восстановились до докризисных в течение 
2021 г. 

Рынок недвижимости стал все быстрее и 
быстрее адаптироваться к существующим ре-
алиям, что подтверждает кризис 2022 г.

Несмотря на массовый уход западных 
компаний, сложности с логистикой и вола-

Рис. 4. Динамика арендных ставок в бизнес-центрах по классам А, В (2005–2015), р. [22]
Fig. 4. Dynamics of rental rates in business centers of class A, В (2005–2015), RUB [22]

Рис. 5. Изменение уровня вакантности
в 1-м полугодии 2020 г. по классам А, В [25]

Fig. 5. The change in the vacancy rate 
in the 1st half of 2020 for classes A, B [25]

Табл. 1. Уровень вакантности и ставок аренды по классам А, В в 2019 г. и 1-м полугодии 2020 г. [26, 25]
Tab. 1. Vacancy rate and rental rates by Class A, In 2019 and the 1st half of 2020 [26, 25]

Параметр 2019 г. 1-е полугодие 2020 г.
Общее предложение офисных площадей, м2 3 212 300 3 632 800

Класс А 1 095 600 1 104 600
Класс В 2 116 700 2 528 200

Уровень вакантных площадей, % 5,7 6,5
Класс А 3,3 4,0
Класс В 8,1 9,0

Средняя ставка аренды, р./кв. м/мес* – –
Класс А 1 960 1 930
Класс В 1 270 1 300
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тильность курса рубля, активность со стороны 
арендаторов и покупателей снизились незначи-
тельно в сравнении с кризисами 2008 и 2014 гг. 
(табл. 2).

Подводя итоги 2022 г., многие участники 
рынка коммерческой недвижимости были 
пессимистичны и уверены, что пик кризиса 
не пройден, всех ждут тяжелые времена, а 
разворот к восстановлению возможен разве 
что ближе к концу 2023 г. Прогнозы не сбы-
лись. Большинство сегментов коммерческой 
недвижимости за первое полугодие показало 
признаки восстановления, а отдельные – даже 
бурного роста.

В 2023 г. рынок офисной недвижимости про-
должил активно развиваться, был зафиксирован 
рост активности и спроса на офисную недви-
жимость, что говорит о постепенной адаптации 
участников бизнеса к изменившимся реалиям [11].

Основными драйверами спроса на офис-
ную недвижимость в Санкт-Петербурге 
остаются ИТ-компании, компании с большой 
долей государственного участия. Кроме того, 
открытие новых офисов популярно среди бы-
строрастущих компаний, которые стремятся 
расширить свой бизнес в условиях появляю-
щихся «окон возможностей» [9].

В 2023 г. на рынке начала восстанавливать-
ся деловая активность со стороны арендаторов 

и покупателей, стал снижаться совокупный 
уровень вакантности. После ухода части ино-
странных компаний на офисном рынке появи-
лись выгодные предложения в качественных 
зданиях, не требующих дополнительных вло-
жений в отделку. Интерес к таким объектам 
высок среди организаций нефтегазового и го-
сударственного секторов, а также российских 
ИТ-компаний (рис. 7), как итог, большинство 
высвобожденных иностранными компаниями 
площадей уже заняты.

Из табл. 3 видно, что экономическая и 
общая нестабильность на протяжении все-
го 2022 г. влияла на деловую активность 
участников рынка офисной недвижимости. 
В результате геополитической ситуации и 

введения санкций некоторые компании, яв-
лявшиеся частью международных сетей или 
работавшие на зарубежные рынки, вынужде-
ны были изменить структуру операционной 
деятельности. Часть организаций адаптирова-
ли российский бизнес и продолжили работать 
в качестве обособленных компаний, другие 
приняли решение уменьшить масштабы 

Рис. 6. Изменение средней арендной ставки 
в 1-м полугодии 2020 г. по классам А, В [25]

Fig. 6. Change in the average rental rate 
in the 1st half of 2020 for classes A, B [25]

Рис. 7. Структура сделок по аренде офисной 
недвижимости Санкт-Петербурга по сфере 

деятельности компаний, 1–4-й кв. 2023 г., % [28]
Fig. 7. The structure of offi ce real estate lease 

transactions in St Petersburg by the fi eld of activity 
of companies, 1–4 sq. 2023, % [28]

Табл. 2. Уровень вакантности и ставок аренды по классам А, В по годам [20, 22, 25, 26]
Tab. 2. Vacancy rate and rental rates by class A, B by year [20, 22, 25, 26]

Параметр 2008 г. 2014 г. 1 п. 2020 г. 2022 г.
Уровень вакантных площадей, % 23,5 10,3 6,5 9,9 

Класс А 26 19 4,0 10,6 
Класс В 21 11 9,0 9,3 
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Табл. 3. Уровень вакантности и ставок аренды по классам А, В [10, 12, 13, 15]
Tab. 3. Vacancy rate and rental rates by class А, В [10, 12, 13, 15]

Параметр 2021 г. 2022 г. 3-й кв. 2023 г.
Общее предложение офисных площадей, м2 3 820 000 3 970 000 4 100 000

Класс А 1 320 000 1 370 000 1 470 000
Класс В 2 500 000 2 600 000 2 630 000

Уровень вакантных площадей, % 5,4 9,9 8,7 
Класс А 4,7 10,6 9,0 
Класс В 6,1 9,3 8,4 

Средняя ставка аренды, руб./кв. м/месяц* – – –
Класс А 2 140 2 080 2 140
Класс В 1 390 1 400 1 440

* Средняя ставка аренды включает операционные расходы, НДС.

висят от местоположения, качества отделки и 
доли пустующих площадей в здании.

Качество зданий и отделка помещений 
играют важную роль при выборе офиса для 
потребителя. Арендаторы площадей до 500 
квадратных метров часто предпочитают гото-
вые к заселению помещения с выполненной 
отделкой, так как это экономит ресурсы на 
обустройство офиса. В то же время крупные 
компании могут предпочесть помещения без 
отделки, чтобы иметь возможность самим вы-
брать и реализовать дизайн интерьера, отража-
ющий их корпоративный стиль. В этом случае 
арендодатель может предложить льготу в раз-
мере стоимости базового пакета отделки, что 
позволяет арендатору сэкономить на затратах.

Качество зданий и отделка помещений мо-
гут значительно варьироваться в зависимости 
от класса офисной недвижимости. 

Спрос на различные классы офисной не-
движимости зависит от многих факторов, в 
частности местоположения, качества здания 
и отделки помещения, размера и планировки 
помещений, а также стоимости аренды. На 
рынке Санкт-Петербурга наиболее популяр-
ными являются офисы класса B, так как они 
обладают высоким качеством и соответству-
ют требованиям крупных компаний. Офисы 
класса B обычно предлагаются по более до-
ступным ценам по сравнению с классом А, что 
делает их привлекательными для компаний с 
ограниченным бюджетом. 

Также коворкинги и гибкие пространства 
становятся все более популярными среди 

бизнеса или полностью прекратить работу, 
что напрямую влияло на динамику спроса и 
предложения офисов.

В основном же компании ищут помеще-
ния для улучшения условий для сотрудников 
или оптимизации своих расходов. В условиях 
неопределенности арендаторы вынуждены 
искать более доступные варианты, сохраня-
ющие при этом высокие стандарты офисной 
недвижимости, поэтому большинство сделок 
с офисной недвижимостью сегодня сосредо-
точено в классе В. 

Рост средних арендных ставок (табл. 3) 
обусловлен сокращением объема недорогих 
и ликвидных предложений, на которые в ис-
следуемый период был наибольший спрос. 
Кроме того, это ввод на рынок новых офисных 
зданий, которые с учетом роста себестоимости 
строительства выставляются по более высо-
ким арендным ставкам. 

Собственники офисной недвижимости за-
няли выжидательную позицию – по большин-
ству зданий запрашиваемые ставки стабильны 
и не отреагировали на повышенную деловую 
активность. При этом величина предоставляе-
мых арендодателями скидок сильно сокраща-
ется, особенно в объектах с высоким уровнем 
спроса. В зданиях, где офисные помещения 
простаивали в течение длительного времени, 
владельцы по-прежнему предлагают значи-
тельные скидки от первоначальной запраши-
ваемой ставки.

Арендные ставки в Санкт-Петербурге силь-
но отличаются в пределах одного класса и за-



Региональная и отраслевая экономика

98 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

стартапов, креативных компаний, для крупных 
компаний, собирающих команду сотрудников 
«под проект».

Вслед за мировым сообществом в нашей 
стране все офисные помещения в зависимости 
от совокупности характеристик делятся на 
классы А, В и С.

Принятая на сегодняшний день в России 
классификация офисных зданий основана на 
учете множества факторов и дает хорошее 
представление о том, на какие возможности 
может рассчитывать клиент [16–19]. 

Класс A. Это самые современные и пре-
стижные бизнес-центры, отличающиеся высо-
ким качеством строительства, инновационными 
инженерными решениями, отличной инфра-
структурой и местоположением. В таких здани-
ях обычно предлагаются офисные помещения с 
высококачественной отделкой и меблировкой, а 
также широкий спектр дополнительных услуг 
для арендаторов. Примеры таких бизнес-цен-
тров расположены в Москве, Санкт-Петербурге 
и других крупных городах России.

Класс B. Эти бизнес-центры имеют хо-
роший уровень качества строительства и 
инфраструктуры, но могут иметь некоторые 
недостатки по сравнению с классом A. Они 
расположены в центральных районах города 
или вблизи транспортных развязок, что обе-
спечивает хорошую доступность. Офисы здесь 
предлагаются в состоянии «под ключ» или с 
простой отделкой.

Класс C. Бизнес-центры этого класса могут 
быть старыми зданиями, прошедшими капи-
тальный ремонт, или новыми объектами с более 
скромной отделкой и инженерными системами. 
Местоположение таких зданий может быть ме-
нее привлекательным, однако они могут пред-
лагать более доступные цены на аренду.

Класс офиса является одним из ключевых 
факторов, определяющих размер арендной 
платы за офисное помещение. Чем лучше тех-
ническое оснащение офиса, отделка, инфра-
структура и местоположение, тем выше класс 
офиса, тем, соответственно, выше арендная 
ставка. Аренда офиса высокого класса показы-
вает статус арендатора и его финансовые воз-
можности. Такие арендаторы имеют хорошую 
репутацию и привлекательны для новых кли-

ентов и партнеров. Кроме того, офис высокого 
класса создает более комфортные условия для 
работы сотрудников, что способствует повы-
шению их производительности. Обычно став-
ка за аренду офиса класса A выше, чем ставка 
за офис класса B, а ставка за офис класса C 
ниже, чем за офис класса В [2].

В Санкт-Петербурге активно развивается 
формат коворкингов и гибких офисных про-
странств. Это связано с тем, что многие люди 
предпочитают работать в гибком графике или 
совмещать несколько работ. Однако коворкин-
ги отличаются от традиционных офисных зда-
ний тем, что предлагают более гибкие условия 
аренды и наличие дополнительных услуг. 

В настоящее время примерно две трети 
коворкингов являются сетевыми. Самые 
крупные из них – «Практик» и «PAGE», но 
появляются относительно крупные внесетевые 
проекты. Средняя ставка аренды фиксирован-
ного рабочего места в гибких офисах, которые 
находятся под управлением сетевых операто-
ров, по итогам 3-го квартала 2023 г. составила 
20 000 р./мес. Арендные ставки в гибких офи-
сах существенно зависят от местоположения 
и набора предлагаемых услуг. Основная часть 
коворкингов сосредоточена в центральных 
районах города.

Как поведет себя российский рынок офис-
ной недвижимости в ближайшей перспективе, 
на наш взгляд, определяется рядом факторов, 
включая экономическую и геополитическую 
ситуацию, спрос на рабочие места, доступ-
ность и стоимость земли, а также развитие 
технологий и изменение предпочтений арен-
даторов и собственников [14]. 

На текущий момент можно выделить не-
сколько перспективных направлений развития 
в сфере офисной недвижимости:

1. Преобладание на рынке сделок по гото-
вым офисам. В 2023 г. у арендаторов намети-
лась тенденция быстрого въезда и выезда без 
затрат на обустройство, они не готовы вкла-
дывать собственные средства в обустройство 
офиса под свои нужны или ремонт офисов, 
предпочитая минимизировать затраты. 

2. Развитие сегмента коворкингов, гибких 
пространств. Опыт девелоперов показывает, 
что востребованным будет гибридный формат 
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сервисных офисов, когда небольшое количе-
ство открытых рабочих мест оставляется для 
фрилансеров и сотрудников на удаленной рабо-
те, а основная площадь коворкинга сдается од-
ной некрупной компании. При этом коворкинг 
оснащен всем необходимым набором оборудо-
вания: качественной мебелью, оргтехникой и 
прочим и предлагает улучшенный сервис.

3. Передовые технологии. Для арендатора 
очень важна технологичность: вход по Face 
ID, высокоскоростной интернет, приложения, 
через которые можно выписать пропуск или 
отправить заявку в управляющую компанию, – 
за это он готов платить больше. 

Понимание основных тенденций развития 
и умение адаптироваться к изменениям могут 
помочь компаниям успешно управлять своим 
бизнесом и принимать обоснованные решения 
о стратегии развития.

Заключение
Экономический рост и стабильность яв-

ляются ключевыми факторами, влияющими 
на высокий спрос на офисные помещения. 

Если экономика будет расти, это приведет 
к увеличению спроса на офисные площади, 
что, в свою очередь, повысит уровень цен. 
В то же время, если экономика столкнется с 
очередной кризисной ситуацией, это может 
негативно повлиять на спрос, что приведет к 
снижению цен на аренду и покупку офисных 
помещений.

Говорить о полном восстановлении рынка 
офисной недвижимости Санкт-Петербурга еще 
рано, однако тенденция на поиск нового равно-
весия уже прослеживается. Арендные ставки в 
офисах, несмотря на ожидания, остаются ста-
бильными, а площади, освободившиеся после 
ухода международных компаний, постепенно 
заполняются.

В отношении иностранных клиентов – зна-
чительных изменений в ближайшей перспек-
тиве не предвидится. Часть клиентов, которые 
были вынуждены релоцироваться, возвраща-
ются, но спрос со стороны российского биз-
неса растет гораздо быстрее и именно на него 
будут ориентироваться девелоперы.
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Аннотация. Статья посвящена вопросу приложения метода анализа иерархий, разрабо-
танного Томасом Лори Саати, к задаче определения приоритетных для человека составля-
ющих благосостояния региона и численной оценки уровня их значимости в целях выведения 
интегрального индекса благосостояния. Обосновано возникновение задачи установления 
численных значений для категорий оценки благосостояния, а также указаны преимущества 
применения метода Саати для ее решения. Описан набор оценочных категорий для модели 
оценки благосостояния региона. Обозначены основные принципы формирования анкеты, ее 
распространения и заполнения. Разработана анкета, собраны и обработаны ответы респон-
дентов, данные в соответствии со шкалой интерпретации парных сравнений. В результате 
исследования определены весовые коэффициенты для частных категорий оценки благосо-
стояния региона. Особое внимание уделено вопросу определения согласованности полученных 
оценок, для чего проведены дополнительные расчеты. По итогам работы сделан вывод о 
ключевом значении показателей уровня жизни (доходы и темпы их роста), здравоохранения и 
образования для выбора индивидом места проживания среди множества иных составляющих 
благосостояния. Даны численные оценки удельного веса каждой составляющей благососто-
яния в интегральном индексе для дальнейшей разработки модели и методики комплексной 
оценки благосостояния региона не основе регулярно получаемых систематизированных 
данных Федеральной службы государственной статистики Российской Федерации.

Ключевые слова: благосостояние, модель, региональная экономика, категории оценки благосо-
стояния, анализ иерархий, согласованность оценки, парные сравнения, интегральный индекс, 
комплексная оценка, шкала предпочтений, локальный вектор приоритетов

Abstract. The current work is devoted to the application of the hierarchy’s analysis method 
developed by Thomas Laurie Saaty to the issue of determining the priority components of the 
region's well-being for a person and numerically assessing their signifi cance in order to derive an 
integral index of well-being. The article substantiates the problem of establishing numerical values 
for categories of well-being assessment emergence, as well as indicates the advantages of using 
the Saaty’s method to solve it. A set of evaluation categories for the regional well-being assessing 
model is described. The basic principles of the questionnaire formation, its distribution and fi lling 
are outlined. A questionnaire is developed, the respondents’ answers given in accordance to the 
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Введение
Для экономических исследований совре-

менности одной из характерных черт является 
неизбежное присутствие субъективного фак-
тора при принятии решения. Каждый из нас, 
к примеру, в вопросе выбора наиболее привле-
кательного места для постоянного проживания 
руководствуется собственными субъективны-
ми причинами. В связи с этим, вероятно, за-
дача оценки уровня благосостоянии региона 
в широком смысле не может быть решена на 
основе одной только официальной статистики 
и сравнения полученных значений. Таким об-
разом, оценить уровень благосостояния того 
или иного региона, а также соотнести этот 
уровень с другими мы можем лишь условно, 
руководствуясь мнениями тех, кто является 
своего рода «потребителем» (граждан, которые 
в состоянии сравнить важность оценочных 
критериев). Кроме того, чтобы присвоить зна-
чения весов оценочным категориям, следует 
провести достоверную оценку согласован-
ности ответов респондентов и обеспечить до-
статочную статистическую мощность (объем 
выборки). В настоящей статье для решения 
поставленной задачи применен метод анализа 
иерархий Саати с проверкой согласованности 
оценок респондентов на базе выборки из 50 

человек, собранной с помощью онлайн-форм 
сбора ответов и обработанной в офисном па-
кете. В результате сделаны соответствующие 
выводы о весовых коэффициентах, которые 
следует присвоить укрупненным оценочным 
категориям в модели оценки регионального 
благосостояния, разрабатываемой автором в 
рамках настоящего исследования.

Методы исследования
Авторы, исследующие тему оценки эко-

номического благосостояния региона, ис-
пользуют совершенно различные подходы. 
Например, кандидат экономических наук, 
доцент А. А. Угрюмова в работе «Оценка 
экономического благосостояния региона и воз-
можностей его увеличения по ведущим точкам 
экономического роста» подходит к оценке 
экономического благосостояния в основном 
с точки зрения производственных факторов, 
а также налоговых доходов агломерации [1]. 
Заметим, что налоговый доход агломерации 
тем выше, чем выше средний уровень дохода 
и количество жителей. Количество жителей в 
агломерации может расти только в том случае, 
когда на ее территории удовлетворяются кри-
тически важные потребности населения. Здесь 
мы можем усмотреть точку соприкосновения 
социального и экономического благосостоя-

pairwise comparisons interpretation scale are collected and processed. As a result of the work, the 
weighting coeffi cients for particular categories of regional well-being assessing are calculated. 
Special attention is paid to the issue of the obtained estimates consistency determining, for which 
additional calculations are carried out. Based on the work results, the conclusion about the key 
importance of indicators of living standards (incomes and their growth rates), health care and 
education for an individual to choose a place of residence among many other components of well-
being was made. Numerical estimates of the weight of each specifi c component of well-being in the 
integral index are given for further development of a model and methodology for a comprehensive 
assessment of the regional well-being based on regularly obtained systematized data from the 
Russian Federation state statistics service.

Keywords: well-being, model, regional economy, well-being assessment categories, hierarchies’ 
analysis, assessment consistency, pairwise comparisons, integral index, complex assessment, 
preferences scale, local priorities vector
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ния, которые, как видится, неотделимы друг от 
друга. Данную идею разделяет Л. Б. Ковальчук 
в работе «Структура регионального благосо-
стояния в контексте процессного подхода» [2]. 

Оценка социально-экономического бла-
госостояния региона является комплексной 
деятельностью, требующей наличия соот-
ветствующей методики. Е. Н. Захарова и 
Е. П. Авраменко в статье «Основные методо-
логические подходы к оценке экономического 
потенциала региона» утверждают, что двумя 
основными подходами к оценке являются 
воспроизводственный и поведенческий. При 
первом подходе регион рассматривается как 
закрытая система, при втором – учитываются 
взаимосвязи между регионами. Авторы счи-
тают, что для оценки следует использовать 
агрегированный индекс [3].

Имеющиеся на данный момент методики 
оценки (методика рейтингового агентства 
«Эксперт», методология Министерства эко-
номического развития, методология «Инве-
стиционной газеты»), как и многие методики 
авторов статей по данному направлению, 
предполагают использование ряда показате-
лей, среди которых всегда присутствуют фи-
нансовые показатели, показатели социальной 
сферы, такие как показатели здравоохранения, 
образования, безработицы, транспортной ин-
фраструктуры, показатели бедности. В каждой 
из методик присутствуют различные пока-
затели по данным укрупненным категориям. 
Одновременно с этим методики, как правило, 
достаточно сложны, а информационные ре-
сурсы для составления выборки данных раз-
личны. Например, для применения методики 
оценки инвестиционной привлекательности 
регионов России компанией «РАЭКС-анали-
тика» используются данные Минкомсвязи, 
Минприроды, МВД, Банка России, Казначей-
ства России, Минфина, Госкомстата и Единой 
межведомственной информационной стати-
стической системы. Отличительной чертой 
современных систем оценки является то, что 
присутствует очень большое количество абсо-
лютных показателей, которые, например, не 
дают усредненной картины по региону. К тому 
же веса показателям присваиваются исключи-
тельно экспертным методом [4].

В проводимом исследовании автор насто-
ящей статьи пытается соединить объектив-
ность оценки экономического благосостоя-
ния и субъективность оценок потребителя 
(т. е. резидента), обеспечив при этом наибо-
лее полный охват показателей посредством 
использования единого информационного ис-
точника. В имеющихся в свободном доступе 
публикациях можно найти анализ методики 
TOPSIS с использованием множества ин-
формационных источников. Данный анализ 
показал возможность либо выполнить оценку 
весов всех показателей оценочной модели 
объективным методом на основе определения 
энтропии, либо поручить респондентам зада-
чу присвоения веса каждой из укрупненных 
оценочных категорий, а затем в рамках каж-
дой из них использовать присвоение весов 
с учетом энтропии [5]. В последнем случае 
значительно упрощается сбор информации от 
респондентов, поскольку собираются оцен-
ки только для верхнего уровня показателей. 
Также на данный момент имеется система 
оценочных показателей, собранная из обра-
ботанных показателей единого информаци-
онного источника (Росстат) [6], и предложено 
два метода присвоения весов укрупненным 
категориям: первый – на основе упоминания 
в публикациях, второй – на основе опроса 
респондентов. 

Первый метод казался менее релевантным, 
поскольку при анализе названий категорий ис-
следователь мог неверно их интерпретировать, 
учитывая, что многие названия категорий, 
отобранные исследователем в модели, скорее 
всего, названы иным образом в статьях других 
исследователей. Второй метод – проведение 
опроса респондентов. Сам опрос также мог 
проводиться различными способами. Напри-
мер, для набора оценочных категорий респон-
дентам достаточно было бы присвоить оценки, 
характеризующие важность по некой шкале, 
например, от 1 до 10, но в таком случае точ-
ность оценки могла бы быть значительно сни-
жена. В связи с этим было принято решение 
использовать метод парных сравнений важно-
сти оценочных категорий методом Т. Л. Саати 
с последующей проверкой согласованности 
результатов [7].
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Для сбора мнений респондентов были ис-
пользованы Google-формы. Парные сравнения 
были применены к 23 категориям оценки ре-
гионального благосостояния в соответствии с 
их перечнем, определенным в одном из источ-
ников [6]. В связи с этим опросник содержит 
(1 + 22) · 22/2 = 253 вопроса на парное срав-
нение. Выборка составляет 50 респондентов 
возрастом от 15 до 65 лет, распределение по 
половому признаку: 34 % – мужчины, 66 % – 
женщины. Далее рассмотрим детали и резуль-
таты обработки проведенного анкетирования.

Результаты и дискуссия
Для того чтобы обеспечить достаточно 

точное сравнение важности оценочных кате-
горий модели оценки регионального благосо-
стояния, предусмотрено 9 вариантов ответов 
для численного сравнения приоритетности 
первой сравниваемой категории в паре с при-
оритетностью второй, среди которых: 

• 1 – оценочные категории одинаково важны;
• 3 – оценочная категория А немного важ-

нее категории B;
• 5 – оценочная категория А важнее кате-

гории B;
• 7 – оценочная категория А значительно 

важнее категории B;
• 9 – оценочная категория А настолько важ-

нее категории B, что категорией B можно было 
бы пренебречь;

• 1/3 – оценочная категория B немного важ-
нее категории A;

• 1/5 – оценочная категория B важнее ка-
тегории A;

• 1/7 – оценочная категория B значительно 
важнее категории A;

• 1/9 – оценочная категория B настолько 
важнее категории A, что категорией A можно 
было бы пренебречь.

Респондентам было предложено выбрать 
один из таких ответов при сравнениях двух 
оценочных категорий попарно таким образом, 
чтобы агрегировать ответы (рис. 1).

В результате проведения опроса и сбора 
оценок 50 респондентов по 253 вопросам, 
касающимся парного сравнения оценочных 
категорий модели оценки регионального 
благосостояния, матрица, предполагаемая в 
методе анализа иерархий Саати, заполнена ус-
редненными значениями оценок, полученных 
при парных сравнениях (рис. 2):

Матрицы, получаемые в ходе применения 
метода Саати, как неоднократно отмечалось 
многими авторами, требуют проведения про-
верки на согласованность ответов респонден-
тов [8–10]. 

Для проведения расчетов согласованности 
ответов респондентов вычислено среднее гео-
метрическое для значений оценок по каждой 
строчке матрицы, найден локальный вектор 
приоритетов по формуле

ЛВПi 
1 1 1

,
n n n

nn ij ij
j i j

P P
  

   

Рис. 1. Пример агрегации информации по ответу респондентов
Fig. 1. An example of aggregation of information based on the respondents' response

Источник: составлено автором.
Source: made by author.
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где ЛВПi – локальный вектор приоритета для 
оценочной категории, взятой в i-й строке ма-
трицы парных сравнений (в нашей матрице 
при i = 1 это – население); n – размерность 
матрицы; Pij – оценка в i-й строке и j-м столбце 
матрицы парных сравнений; i – переменная – 
счетчик для строчек;  j – переменная – счетчик 
для столбцов.

Индекс согласованности суждений по матри-
це вычислен следующим образом:

ИС = max
1

n
n

 


,

где λmax является расчетным значением и вы-
числяется по следующему алгоритму:

– оценки каждого столбца матрицы парных 
сравнений суммируются;

– сумма оценок первого столбца умножает-
ся на ЛВП1, второго – на ЛВП2 и т. д.;

– находится сумма полученных произве-
дений.

Табл. 1. Значения случайной согласованности для матриц порядка от 1 до 15
Tab. 1. Random consistency values for matrices of the order from 1 to 15

Порядок 
матрицы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

СС 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,54 1,56 1,57 1,59

Источник: составлено автором на основе [10, 11].
Source: compiled by the author based on [10, 11].

Табл. 2. Ранжирование значимости оценочных категорий согласно ответам респондентов
Tab. 2. Evaluation categories signifi cance ranking according to the respondents’ answers

№ Категория ЛВП Нормиро-
ванный ЛВП № Категория ЛВП Нормиро-

ванный ЛВП
1 Уровень жизни 0,089 1,000 13 Сельское хозяйство 0,035 0,394
2 Здравоохранение 0,086 0,973 14 Транспорт 0,033 0,371
3 Образование 0,078 0,878 15 Строительство 0,033 0,367
4 Труд и занятость 0,070 0,793 16 Цены, тарифы 0,033 0,366

5 Население 0,060 0,670 17 Торговля и услуги 
населению 0,031 0,353

6 Охрана окружающей среды 0,058 0,648 18 Безопасность, преступность 0,029 0,327
7 ВРП 0,044 0,494 19 Финансы 0,029 0,321
8 Культура, отдых, туризм 0,041 0,463 20 ИКТ 0,027 0,302
9 Инвестиции 0,040 0,447 21 Наука, инновации 0,027 0,299

10 Промышленное производство 0,040 0,447 22 Потребление 0,026 0,289
11 Предприятия и организации 0,039 0,442

23 Внешняя торговля 0,018 0,202
12 Основные фонды 0,037 0,414

Источник: составлено автором.
Source: made by author.

ИС сравнивается с экспериментально ус-
та новленной величиной, где ИС рассчиты-
вается как среднее значение для 500–1000 
экспериментальных вариантов заполнения 
матриц такого же размера (случайная согла-
сованность – СС). Для того чтобы считать 
мнения экспертов, заполнивших матрицы, 
согласованными, нужно, чтобы отношение 
ИС/СС не превышало 0,1.

В открытых источниках удалось найти зна-
чения СС для матриц размерностью до 15 × 15 
[10; 11] (табл. 1).

Из табл. 1 видно, что с повышением ранга 
матрицы величина СС увеличивается, а значит 
для нашего случая (n = 23) достаточно про-
верить отношение для СС, скажем, равного 
1,59, поскольку чем выше СС, тем меньше 
соотношение ИС/СС. Проверка по СС, полу-
ченной для матрицы 15 ранга, является более 
надежной, кроме того, для матрицы ранга 23 
в открытых источниках нет индекса СС. Для 
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нашего случая λmax = 24,5617, а ИС = 0,07099. 
Следовательно, если делить это число на 1,59, 
получаем 0,047643, что значительно меньше, 
чем 0,1. Значит, мы можем считать ответы ре-
спондентов согласованными и пригодными для 
использования при интерпретации. В табл. 2 
оценочные категории ранжированы по величине 
ЛВП по итогам обработки результатов опроса.

Полученные результаты позволяют сделать 
ряд выводов, связанных как с темой разра-
ботки модели оценки регионального благо-
состояния, так и с темой выявления личных 
предпочтений людей в сложившихся социаль-
но-экономических условиях. 

Первое место, присвоенное категории «Уро-
вень жизни», показывает, что люди в основном 
выбирают место постоянного проживания ис-
ходя из среднестатистических величин дохода 
населения на выбираемой территории. Прак-
тически одинаковую важность имеет категория 
«Здравоохранение», категории «Образование» и 
«Труд и занятость» имеют более низкую оценку.

В настоящее время наблюдается тенден-
ция к появлению у людей желания пробовать 
и испытывать свои возможности. Учитывая, 
что к опросам, подобным проведенному в на-
стоящем исследовании, привлекаются люди, 
способные разобраться, для чего данные 
опросы нужны, респондентов следует считать 
достаточно интеллектуально развитыми и 
активными людьми. Их менее сильно забо-
тит показатель безработицы, чем показатели, 
характеризующие предельные возможности 
населения по увеличению дохода и обеспе-
ченности качественного здравоохранения и 
образования (инвестиции в самих себя). Инте-
ресно, что показатели величины потребления 
(расходов населения), развития ИКТ, науки и 
инноваций и даже показатели преступности 
в меньшей степени волнуют респондентов. 
Это говорит о склонности современного эко-
номически активного населения принимать 

риски, вероятность которых оценивается ниже 
среднего уровня, а также об оптимистичном 
взгляде на социально-экономические про-
цессы. Респонденты в целом считают, что не-
гативные аспекты жизни вряд ли их коснутся, 
а ради возможностей можно пренебречь ве-
роятностью появления негативных факторов.

Заключение
Проведенное исследование, дополнив уже 

проведенный анализ возможных для примене-
ния квалиметрических показателей региональ-
ного благосостояния, позволило сформировать 
подход к определению предпочтений населе-
ния, связанных с характеристиками регионов, 
при рассмотрении вопроса о выборе места по-
стоянного проживания. На основе обработки 
ответов респондентов проведено ранжирова-
ние приоритетности оценочных категорий раз-
рабатываемой модели оценки благосостояния 
регионов. Согласованность данного ранжиро-
вания проверена соответствующим методом 
анализа уровня согласованности. Результат 
проверки показал, что ответы респондентов и 
полученные оценки надежны и их интерпре-
тация в достаточной степени достоверна. При-
менение метода анализа иерархий Саати для 
рассматриваемого социально-экономического 
вопроса, где необходим учет субъективного 
фактора, позволяет обеспечить достаточный 
уровень объективности для того, чтобы счи-
тать результаты пригодными к использованию.

Результаты, полученные в данном прак-
тико-ориентированном исследовании, пред-
полагается применить при оценке уровня 
благосостояния регионов в рамках диссер-
тационного аспирантского исследования 
совместно с элементами методики TOPSIS 
для обеспечения баланса субъективной и 
объективной составляющих оценки, являю-
щихся неотъемлемыми частями любого ис-
следования, так или иначе затрагивающего 
социально-экономические вопросы.
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Аннотация. Cтатья посвящена вопросам развития и перспективам сотрудничества в не-
фтяной и газовой сферах России и Китая. В ней обосновывается актуальность выбранной 
темы исследования, рассматривается роль и значение нефти и газа в развитии отношений 
двух стран. При этом обстоятельно исследуется взаимодействие в нефтяной и газовой 
сферах двух мощных держав: России и Китая. Кроме того, анализируется совместная про-
ектная деятельность и выделяются особенности данного энергетического сотрудничества. 
Обращено внимание на проблемы, возникающие в ходе этого энергетического взаимодействия. 
Отмечается, что деятельность в энергетической сфере для Российской Федерации и Китай-
ской Народной Республики имеет особое значение для усиления их влияния на мировой арене. 
В статье рассматриваются вопросы, касающиеся перспектив взаимодействия этих двух 
стран в энергетическом секторе. Исследование показало огромную значимость взаимного 
сотрудничества России и Китая в нефтяной и газовой сферах.
Актуальность темы данной статьи обусловлена длительными взаимоотношениями и воз-
никающими проблемами как в политических, так и в экономических отношениях между 
государствами в энергетической сфере. Перспективность развития данной сферы также 
говорит об ее актуальности.

Ключевые слова: нефтяная и газовая сферы, Россия, Китай, нефть, газ, энергетика, энерге-
тическое и экономическое сотрудничество, энергетические проекты, энергетические акторы, 
сжиженный природный газ, энергетическая политика

Abstract. This article is devoted to the development issues and prospects for cooperation in the oil and 
gas sectors of Russia and China. It substantiates the relevance of the chosen research topic and examines 
the role and importance of oil and gas in the development of relations between the two countries. At 
the same time, the interaction in the oil and gas spheres of two powerful powers: Russia and China 
is examined in detail. In addition, joint project activities are analyzed and the features of this energy 
cooperation are highlighted. Attention is drawn to the problems arising during this energy interaction. It 
is noted that activities in the energy sector for the Russian Federation and the People's Republic of China 
are of particular importance for strengthening their infl uence on the world stage. It examines issues 
related to the prospects for interaction between these two countries in the energy sector. The study showed 
the enormous importance of mutual cooperation between Russia and China in the oil and gas sectors.
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The relevance of the topic of this article is due to long-term relationships and emerging problems 
in both political and economic relations between states in the energy sector. The prospects for the 
development of this area also indicate its relevance.

Keywords: oil and gas sectors, Russia, China, oil, gas, energy, energy and economic cooperation, energy 
projects, energy actors, liquefi ed natural gas, energy policy
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Введение
Энергетическое сотрудничество в совре-

менном мире играет значимую роль в поли-
тической и экономической деятельности всех 
стран и поэтому является важнейшей состав-
ляющей экономического развития каждого 
современного государства. Таким образом, 
энергетическое сотрудничество имеет особое 
значение для укрепления экономического и по-
литического влияния на международной арене 
Российской Федерации и Китайской Народной 
Республики в XXI в.

Учитывая прошедшие декады и значи-
тельные изменения в мире, следует отметить 
продолжающийся рост влияния Китая во всех 
сферах, а также сохраняющееся значение 
России как сверхдержавы. В связи с этим не-
обходимо оценить значение стратегического 
партнерства Китая и России в основной точке 
интересов этих двух держав – энергетическом 
сотрудничестве, что весьма актуально.

Цель статьи – исследовать развитие и 
перспективы сотрудничества России и Китая 
в нефтяной и газовой сферах.

Поставленная цель определила необходи-
мость решения следующих взаимозависимых 
задач: определить роль и значение нефти и газа 
в развитии международных энергетических 
акторов; исследовать современное развитие 
сотрудничества России и Китая в этих энер-
гетических сферах; рассмотреть перспективы 
развития дальнейшего сотрудничества России 
и Китая в нефтяной и газовой отраслях.

При написании статьи были использова-
ны научные публикации зарубежных и оте-
чественных авторов по вопросам развития, 
сотрудничества стран и их взаимоотношений. 
Важным источником стали сайты с материа-
лами организаций, связанных с энергетикой, 

например «Росатом», «Газпром», «Роснефть». 
Кроме того, использовались новостные ресур-
сы cети Интернет, такие как Синьхуа Новости, 
ВВС, TACC. Важную роль заняли издания с 
архивом в сети Интернет, сконцентрированные 
на сфере экономики и энергетики: Коммер-
сантъ, Reuters, РБК.

Методы исследования
В данной статье использовались такие 

теоретические методы исследования, как де-
дукция и исторический анализ, а также методы 
прогнозирования и наблюдения.

Результаты и дискуссия
Роль и значение нефти и газа в развитии 

международных акторов. В современных ус-
ловиях нефть и газ превалируют на мировом 
рынке энергоресурсов. Можно сказать, что 
эти ресурсы в отличие от других источников 
энергии оказывают влияние на политическую 
ситуацию в мире, политические отношения и 
стратегию развития стран. Нефть представляет 
собой важнейший энергетический ресурс, на 
который приходится около трети мирового 
энергопотребления. Следует сказать, что от 
цен на нефть зависит экономическое положе-
ние целых государств, следовательно, и благо-
получие граждан. Природный газ отличается 
от нефти и угля меньшей экологической опас-
ностью. Его значение в мировой экономике не-
уклонно растет из-за высокой эффективности 
в энергетике и промышленности [1].

Развитие сотрудничества России и Китая 
в нефтяной сфере. Сотрудничество между 
двумя державами – Россией и Китаем уже 
выходит на третий десяток лет по своей про-
должительности, и обе страны выступают 
стратегическими партнерами по отношению 
друг к другу. За время взаимодействия было 
подписано более 300 договоров, и большин-
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ство из них связано с энергетической сферой. 
Нефть и газ – это самые крупные объекты 
договоров российско-китайского энергетиче-
ского сотрудничества. 

Российско-китайское нефтяное сотрудниче-
ство начиналось медленно, прерывисто, при-
мерно с конца 1990-х гг. Попытки китайских 
компаний купить российские добывающие 
компании потерпели неудачу, поскольку рос-
сийская сторона запрещала приобретать ино-
странным компаниям важные государственные 
объекты, связанные с территориальными при-
родными ресурсами. Однако с 2005  г. Китаю 
удалось получить долю в ряде таких проектов. 
После укрепления позиций «Роснефти» сотруд-
ничество между двумя странами активизирова-
лось. В 2009 г. компания «Роснефть» заключила 
сделку с «CNPC» (Китайская национальная не-
фтяная корпорация), по которой Китай предо-
ставил долгосрочные кредиты на общую сумму 
25 млрд долларов, за которые «Роснефть» 
согласилась экспортировать 300 млн тонн 
российской нефти до 2030 г. в рамках сделки 
[2]. Осенью 2013 г. «Роснефть» и «Sinopec» 
подписали многостраничный договор о реше-
нии вывезти из страны 100 млн тонн нефти за 
10 лет с 2014 г., увеличив экспорт «Роснефти» 
в Китай вдвое [3]. Быстрое расширение «Рос-
нефти» было ключевым фактором успешного 
процесса заключения соглашений с Китаем и 
продвижения российско-китайских проектов. 
Подобное взаимодействие привело к новым 
проектам по разведке и добыче. Так, например, 
в 2013 г. было создано совместное предприятие 
по разработке ресурсов Восточной Сибири – 
Среднеботуобинское месторождение. 

Переговоры о строительстве магистраль-
ного нефтепровода и разработке нефтяных и 
газовых месторождений на территории КНР 
начались еще в 1996 г. подписанием согла-
шения между правительствами Российской 
Федерации и Китайской Народной Республики 
о взаимодействии в энергетической сфере. 
В ходе визита бывшего председателя Китая 
Цзян Цзэминя (2001) были достигнуты согла-
шения по таким вопросам, как обязательства 
по покупке и поставке нефти, план будущего 
российско-китайского нефтепровода и цено-
образования на нефть. После чего только в 

2011 г. был запущен нефтепровод Западная 
Сибирь–Дацин с годовой пропускной способ-
ностью чистого нефтепродукта в 15 млн тонн 
[4]. Кроме того, был построен нефтепровод 
Восточная Сибирь–Тихий океан (ВСТО), с 
ответвлением в Дацин (Китай). В конечном 
счете, в 2011 г. Россией в Китай было постав-
лено 19,7 млн тонн нефти, в 2013 г. – 19,84 млн 
тонн, а в 2014 г. – 22,11 млн тонн [5]. Помимо 
этого осуществлялся дополнительный экспорт 
сырой нефти по трубопроводу Сковородино–
Мохэ. Кроме того, известно, что экспортные 
поставки Российской Федерации в Китай со-
ставили 94,47 млн тонн сырой нефти за про-
межуток 2011–2017 гг. по ветке нефтепровода 
Сковородино–Мохэ–Дацин [6]. 

Еще одним совместным проектом России 
и Китая является строительство нефтехимиче-
ского и нефтеперерабатывающего комплекса в 
промышленной зоне Наньгань в г. Тяньцзинь 
(КНР). «Роснефть» и «CNPC» с финансовыми 
долями в проекте 49 и 51 % соответственно 
построят данный Тяньцзинский завод для 
переработки поступающей по трубопроводу 
нефти из России [7]. В 2014 г. Китай и Россия 
согласовали технико-экономическое обоснова-
ние, а в апреле 2016 г. вице-президент «CNPC» 
Ван Чунсай объявил об одобрении проекта, 
ожиданиях частных инвесторов и подтверж-
дении государственной поддержки проекта.

 Введение в 2014 г. санкций со стороны 
США и ЕС в отношении России привело к не-
которой паузе со стороны Китая в совместном 
взаимодействии с Россией. Так, китайское 
руководство пыталось удерживать баланс во 
взаимоотношениях между Россией и Западом. 
На этом фоне сотрудничество между Россией 
и Китаем замедлилось.

Несмотря на то что российские официаль-
ные лица несколько раз предлагали китайским 
компаниям инвестировать в добычу нефти в 
России, в связи с санкциями у «Роснефти» воз-
никли трудности по продаже доли Верхнечон-
ского месторождения китайским компаниям. 
В результате покупка крупных добывающих 
активов в России была отложена, несмотря 
на их очевидную привлекательность и совме-
стимость с общей стратегией международной 
диверсификации Китая. Россия отреагировала 
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на это промедление тем, что предложила дан-
ные активы другим международным игрокам с 
особым упором на Индию. В июне 2016 г. кон-
сорциум индийских компаний Oil Indi купил 
23,9 % добывающих активов в Верхнечонском, 
а в конце октября 2016 г. индийская «ONGC 
Videsh» приобрела 11 % активов за 930 млн 
долларов [8]. Эти сделки, по всей видимости, 
подтверждают намерения президента В. В. Пу-
тина установить более тесные энергетические 
связи с Индией, которые были обозначены во 
время государственного визита в Нью-Дели в 
декабре 2015 г. Кроме того, по-нашему мне-
нию, данная ситуация является неким напо-
минанием Китаю о том, что он не имеет такого 
большого влияния на Россию.

 Следует отметить, что после введения 
санкций некоторое время наблюдалась осто-
рожность китайских компаний на перего-
ворах с Россией относительно совместных 
проектов. Несмотря на это, Россия остается 
благосклонна к Китаю и показывает свое до-
верие. К примеру, во время поиска компании 
на аутсорсинг на сверление нефтяных скважин 
в 2015 г. «Газпромнефть» предпочла китай-
скую компанию «Нефтегазовая корпорация 
"Чжунмань"» (ZPEC), отказавшись от кон-
тракта с более опытной компанией из США 
«US Halliburton». По нашему мнению, отказ 
от этого контракта произошел из-за санкций 
после событий 2014 г.

Заметим, что все-таки в 2017 г. ПАО «НК 
"Роснефть"» и «Beijing Gas Group Company 
Limited» (Beijing Gas) удалось заключить сдел-
ку купли-продажи 20 % акций ПАО «Верх-
нечонскнефтегаз» (дочернее общество ПАО 
«НК "Роснефть"»). Цена приобретенной доли 
составила около $1,1 млрд [9]. На наш взгляд, 
совершенная сделка способствует укреплению 
стратегического партнерства, а также содей-
ствует реализации потенциала Верхнечонского 
месторождения в наибольшем объеме.

Несмотря на события, происходящие в 
мире в последние годы, включая пандемию, 
Россия в 2022 г. заняла второе место по по-
ставкам нефти в Китай после Саудовской 
Аравии, объем поставок составил 86,25 млн 
тонн нефти (1,72 млн тонн баррелей в сутки), 
что на 8 % больше показателей 2021 г. [10].

Испытывая доверие к компании «Рос-
нефть» и личности Игоря Сечина, китайская 
сторона не отказалась от его нового проекта, 
касающегося работ на российском шельфе, 
особенно в Арктике и глубоководных райо-
нах. В результате «Роснефть» и «China Oilfi eld 
Services Limited» (COSL) заключили договор 
о предоставлении оборудования и рабочей 
силы для бурения двух скважин на шельфе 
Магадана (2016). Важно отметить, что именно 
в северных водах Китай видит наибольший 
интерес для долгосрочного инвестирования в 
Россию. Как нам представляется, арктическая 
нефть, хотя и более дорогая, потому что тре-
бует больших затрат на добычу, сможет содей-
ствовать более тесному сотрудничеству между 
Россией и Китаем, учитывая высокий интерес 
Китая к арктическим ресурсам. К тому же ки-
тайские судоходные компании начали инвести-
ровать как в российские арктические танкеры, 
так и в ледокольные корабли. 

В целом, взаимодействие между Россией 
и Китаем в нефтяном секторе определяется 
стабильным потреблением Китаем российской 
нефти на фоне недостаточности внутреннего 
производства, а также его желанием к дивер-
сификации поставок нефти с переориентацией 
на РФ. Что касается России, то она продолжает 
осваивать добычу и транспортировку своих 
обширных восточных нефтегазовых ресурсов. 
При этом, как мы считаем, ключевым аспектом 
отношений между Россией и Китаем остается 
готовность КНР обеспечить инвестиции в 
новые месторождения и инфраструктуру не-
фтегазового сектора РФ.

Развитие сотрудничества между Россией 
и Китаем в газовой сфере. Наряду с нефтью 
Китай добывает и потребляет собственный 
природный газ, а также импортирует сжи-
женный природный газ. В газовом сотрудни-
честве между РФ и КНР, как и в нефтяном, 
в начале взаимодействия двух стран были 
одновременно определенные сложности и 
перспективы.

В 2007 г. Китай впервые стал чистым 
импортером природного газа. Китай не в 
состоянии удовлетворять растущий спрос 
на газ за счет внутреннего производства, а 
Россия является обладателем значительных 
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в мире запасов природного газа и может ак-
тивно его поставлять азиатскому партнеру. 
Россия и Китай вели переговоры по газо-
вым контрактам и постройке газопровода с 
середины 1990-х гг., но прогресса не было 
достигнуто до середины 2000-х гг., поставки 
газа оставались на бумаге из-за разногласий 
в цено образовании. Представляется интерес-
ным, что первые отношения между Россией и 
Китаем по поводу покупки газа касались не 
ресурсов Восточной Сибири, а Сахалинских 
ресурсов. Российская компания «Сахалин 
Энерджи» и «CNPC» совместно подписали 
специальное соглашение о разведочных рабо-
тах, а также работах по разработке на нефтя-
ных залежах в прибрежье острова Сахалин в 
2003 г. К тому же в 2004 г. «CNPC» стала ве-
сти переговоры с российским представитель-
ством «ExxonMobil» о возможности поставок 
газа со станции «Сахалин-1» на долгосрочной 
основе. Компания «ExxonMobil» и ее партне-
ры (в число которых входит «Роснефть») в 
конечном итоге согласовали сделку по экс-
порту газа из проекта «Сахалин-1» с «CNPC» 
в 2006 г. [11], основным из условий которой 
стало поступление газа по трубопроводу в 
Северо-Восточный Китай. В свою очередь, 
«Газпрому» удалось продать газ с проекта 
«Сахалин-2» в Китай. 

Кроме того, в 2006 г. «Газпром» и «CNPC» 
вели переговоры об открытии двух газопрово-
дов («Алтай» и «Сила Сибири») из России в 
Китай. Несмотря на длительные переговоры, 
к 2011 г. данные газопроводы существовали 
только на бумаге, поскольку не могли догово-
риться о трассе трубопровода. Однако в 2014 г. 
было достигнуто соглашение на 30-летний 
период, предполагающее поставки газа на 
общую сумму 400 млрд долларов [12]. Этот 
договор стал самым большим для «Газпрома» 
за всю историю. Строительство газопровода 
«Сила Сибири» было запланировано на срок 
от четырех до шести лет, а в 2019 г. он был 
введен в эксплуатацию. Несмотря на откры-
тие газопровода, в ходе реализации проекта 
столкнулись с проблемами, связанными с 
привлечением кредитов от китайских финан-
совых учреждений, и возникли разногласия по 
конечной цене на поставки газа. 

По прогнозу Международного энергети-
ческого агентства (МЭА), в период с 2021 по 
2030 гг. будет происходить спад спроса на 
природный газ в Китае до 2 % в год. Причина 
тому, как нам представляется, – переориента-
ция КНР на применение в большей степени 
сжиженного природного газа, о чем свиде-
тельствуют новые долгосрочные контракты 
на него. Известно, что в августе 2022 г. РФ 
заняла второе место по поставкам газа в Китай 
(2,4 млрд кубометров) [13].

Следует отметить другую сферу газового 
сотрудничества – сжиженный природный газ 
(СПГ). Это искусственно обработанный газ, 
чаще всего метан, который удобнее хранить 
и транспортировать, поэтому нет необходи-
мости в строительстве газопровода. В 2014 г. 
компания «Новатэк» продала китайской 
«CNPC» 20 % акций завода «Ямал СПГ», 
находящегося на полуострове Ямал в городе 
Яр-Сале. Через полгода было достигнуто со-
глашение, результатом которого стал договор 
купли-продажи на поставку 3 млн тонн СПГ 
в год, что является 18 % от общей мощности 
завода в 16,5 млн тонн в год, сроком испол-
нения в 20 лет [14]. 

Стоит отметить, что отношения между РФ 
и КНР в газовой сфере с периода подписания 
в мае 2014 г. соглашений об экспорте СПГ и 
трубопроводов продолжили стабильное раз-
витие, однако присутствует некоторая медли-
тельность в их взаимодействии. Если Китай 
быстрее перейдет с потребления энергии с 
угля на природный газ, то это с точки зрения 
экологии будет значительно лучше. Отсюда, 
чем раньше Китай и Россия договорятся о 
широкомасштабном сотрудничестве в газовой 
сфере тем более экологически устойчивым 
станет Китай. 

Перспективы сотрудничества двух стран 
в нефтяной и газовой сферах. Энергетическая 
стратегия России напрямую зависит от разви-
тия добычи нефти в восточной части страны и 
выделяет Азиатско-Тихоокеанский регион как 
основную цель для экспорта. Взаимодействие 
между РФ и КНР в нефтяной сфере может 
осуществляться двумя путями. Первый путь 
предполагает быструю торговлю по мере необ-
ходимости. Второй путь – заключение долго-
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срочного соглашения о нефтяных поставках, 
где цены для Китая предположительно будут 
ниже реальных на общемировом рынке. Ис-
следование показывает, что был принят второй 
путь. Как ранее отмечалось, Россия вплоть 
до 2030 г. обязана поставлять нефть в Китай. 
Впервые за всю историю Россия обогнала 
Саудовскую Аравию по поставкам сырой 
нефти в Китай (2017), с суточным показателем 
1,05 млн баррелей [15]. Это можно считать не-
ким успехом после тяжелого периода санкций.

Перспективой в развитии нефтяной сферы, 
по-нашему мнению, можно считать разведку 
и поиск запасов нефти в арктических водах, а 
также постройку новых нефтеперерабатываю-
щих заводов. По проводимым в Арктике иссле-
дованиям, было определено, что под ее льдами 
располагается примерно 83 млрд баррелей 
нефти, а это является 13 % от общемировых 
запасов [16]. В свою очередь, на сегодня запа-
сы России в Арктической зоне оцениваются в 
7,3 млрд тонн нефти [17].

Китай тоже имеет свои арктические ам-
биции, но из-за недостаточно развитого ледо-
кольного флота может их свершить только в 
тандеме с Россией, а России в данной сфере 
не хватает финансирования, поэтому про-
должение и наращивание энергетического 
сотрудничества с Китаем – самый привлека-
тельный вариант развития. К тому же данное 
партнерство будет способствовать созданию 
значительного количества рабочих мест, раз-
витию всех отраслей промышленности, и в 
конечном итоге повышению ВВП. Пример 
сотрудничества – это созданный совместными 
силами Харбинского политехнического уни-
верситета и Дальневосточного федерального 
университета центр по изучению Арктики 
(2016), где изучается воздействие холода 
на разные материалы, влияние нагрузок со-
оружений инженерного класса на лед и суда, 
разрабатываются конструкции платформ для 
добычи углеводородного сырья в шельфовой 
зоне. Значительным событием в Арктике стало 
бурение нефтяных скважин в Охотском море 
«Роснефтью» с помощью китайской компании 
«COSL», которая установила вышку в море, 
инвестировала деньги в результат, вследствие 
этого была создана скважина «Ульберикан-

ская-1». Следует отметить, что в российско-
китайских нефтяных отношениях происходит 
множество событий, а именно геодезические 
исследования Арктики, бурение скважин, от-
крытие российско-китайского университета 
Арктики, увеличение объемов поставок нефти 
и в перспективе строительство нефтеперераба-
тывающего завода. 

Что касается сотрудничества в газовой 
сфере, то следует отметить завершение в 
2019 г. легендарного проекта строительства 
магистрального газопровода «Сила Сибири». 
Начиная с 2020 г. в Китай экспортировалось 
5 млрд кубометров газа в год, ожидается 
увеличение до 38 млрд кубометров газа к 
2025 г. [18]. Кроме того, Китай планирует 
строительство южного участка газопровода 
на своей территории вплоть до Шанхая. Это 
строительство увеличит количество рабочих 
мест и даст толчок для дальнейшего развития 
газовых российско-китайских отношений. 
Второй проект («Сила Сибири-2», бывший 
«Алтай»), затрагивающий три страны: Рос-
сию, Монголию и Китай, на наш взгляд, на-
ходится в состоянии разработки, поскольку 
Китай на данный момент заинтересован в 
строительстве южной ветки «Сила Сибири» 
до Шанхая. Следует напомнить, что китай-
ская сторона владеет 20 % акций завода 
«Ямал СПГ», что позволит ежегодно закупать 
у российской стороны по 3 млн тонн СПГ в 
течение 15 лет. Кроме того, данный договор 
обязует китайских инвесторов субсидировать 
этот проект, что усилит дальнейшее сотрудни-
чество в этой сфере [19]. 

Заключение
Россия, обладая значительными природны-

ми энергетическими ресурсами и огромным 
опытом в нефтяной и газовой сферах, может 
обеспечить внутренний энергетический спрос, а 
также являться главным мировым экспортером. 
Китай же, испытывая «энергетический голод», 
становится зависимым от импорта энергетиче-
ских ресурсов. На наш взгляд, у сотрудничества 
данных стран имеется ряд проблем. К примеру: 
Россия зависит от объема экспортных поставок, 
поскольку они влияют на степень доходности; 
значительные темпы роста экономики во всех 
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направлениях Китая зависят от растущего им-
порта энергетических ресурсов.

Основываясь на вышеизложенном теорети-
ческом и фактическом материале, можно сде-
лать вывод о спорной природе энергетического 
сотрудничества России и Китая. Взаимодей-
ствие в нефтяной сфере видится более успеш-
ным, а в газовой сфере имеются проблемы из-за 
высоких сроков окупаемости новых проектов. 

В целом можно отметить положительную 
динамику сотрудничества в нефтегазовой сфе-
ре. В 2022 г. РФ заняла лидирующие позиции 
по поставкам нефти и газа в КНР.

 Как нам представляется, от данного со-
трудничества в большей степени выигрывает 
Китай, но его помощь в освоении огромных 
арктических залежей позволит России сме-
стить баланс в свою сторону.
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Аннотация. В статье рассматривается характер и специфика корпоративного финансового 
контроля, процесс его формирования в зависимости от внутренних организационно-управлен-
ческих и экономических факторов. Сетевые компании характеризуются сложной структурой, 
территориальной удаленностью ее элементов, а также диверсификацией деятельности, 
направления которой могут быть слабо связаны между собой. В этих условиях необходимо 
определение стратегии финансового контроля, установление приоритетов оценки эффектив-
ности планирования, распределения и расходования денежных средств. В современных усло-
виях экономического развития конкурентоспособность субъектов бизнеса в условиях сетевого 
взаимодействия может быть обеспечена только за счет перехода к инновационной форме 
экономической деятельности. Поэтому количество компаний, занимающихся разработкой и 
реализацией различных проектов с целью трансформации системы управления и организаци-
онного контроля, стремительно растет. Внедрение современных технологий в производство, 
управление и сбыт – процесс довольно трудоемкий и требует значительных денежных ресурсов. 
Система корпоративного финансового контроля должна обеспечивать выполнение текущих 
и стратегических задач, поскольку ее эффективность влияет на качество принимаемых 
управленческих решений, позволяет выбирать оптимальную траекторию развития бизнеса. 
В исследовании представлена подсистема корпоративного финансового контроля, разрабо-
тана его многофункциональная модель, определены оценочные критерии его эффективности. 

Ключевые слова: современные технологии, корпоративный финансовый контроль, планиро-
вание, финансовые ресурсы, управление, система финансового контроля, корпорация

Abstract. The article examines the nature and specifi cs of corporate fi nancial control, the process 
of its formation depending on internal organizational, managerial and economic factors. Network 
companies are characterized by a complex structure, its territorial remoteness, as well as the 
diversifi cation of activities, the directions of which may be poorly interconnected. In these conditions, 
it is necessary to defi ne a fi nancial control strategy, establish priorities for evaluating the effectiveness 
of planning, distribution and expenditure of funds. In modern conditions of economic development, the 
competitiveness of business entities in terms of network interaction can be ensured only through the 
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transition to an innovative form of economic activity. Therefore, the number of companies involved 
in the development and implementation of various projects in order to transform the management 
and organizational control system is growing rapidly. The introduction of modern technologies 
into production, management and marketing is a rather laborious process and requires signifi cant 
monetary resources. The corporate fi nancial control system should ensure the fulfi llment of current and 
strategic tasks, since its effectiveness affects the quality of management decisions, allows you to choose 
the optimal trajectory of business development. The study presents a subsystem of corporate fi nancial 
control, develops its multifunctional model, and defi nes evaluation criteria for its effectiveness.

Keywords: modern technologies, corporate financial control, planning, financial resources, 
management, fi nancial control system, corporation
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Введение
Текущие макроэкономические и геополити-

ческие вызовы предъявляют к субъектам эко-
номической деятельности высокие требования. 
Необходимо не только производить товары, 
услуги и технологии высокого качества, но и 
сохранять долю рынка, внедрять инновации и 
оптимизировать производство, актуализировать 
стратегию и тактику. Достижение перечислен-
ных целей и задач обеспечивается рациональ-
ным балансом финансирования, когда текущие 
потребности реализуются практически в пол-
ном объеме, но при этом остается определенный 
резерв развития, который позволяет руководству 
компаний выбирать наиболее привлекательные 
альтернативы для расширения бизнеса. Эффек-
тивным инструментом согласования интересов 
ключевых субъектов предприятия является 
внутренний финансовый контроль.

Понятие финансового контроля отличается 
в научных работах, условно можно выделить 
три основных направления.

1. Понимание финансового контроля как 
процесса обусловлено постоянным осущест-
влением ряда процессуальных действий, вза-
имосвязанных последовательностью, когда 
каждый этап завершается определенным про-
межуточным результатом, включая документы.

2. Финансовый контроль как целенаправ-
ленно осуществляемая деятельность понима-
ется при реализации поставленных целей по 
проверке операций, функций, ответственных 
лиц, целевому использованию ресурсов, обо-
снованности планируемых и произведенных 
расходов и т. д. 

3. Подход к финансовому контролю как сово-
купности реализуемых мероприятий позволяет 
глубоко исследовать его как системно осущест-
вляемые действия, реализуемые в превентив-
ном, операционном и последующем видах.

Очевидная необходимость осуществле-
ния контрольных мероприятий связана с 
различными сложностями, обусловленными 
особенностями деятельности экономическо-
го субъекта. Проблема заключается в том, 
что формы, методы и цели контроля могут 
существенно отличатся. Руководство бизнеса 
могут интересовать такие аспекты, как эффек-
тивность отделов, соответствие бюджета по-
лучаемой прибыли или реализации функций 
подразделениями. 

Более предметно рассмотрим некоторые 
понятия внутреннего финансового контроля 
(таблица).

Анализ определений, рассмотренных в 
таблице, показывает, что внутренний финансо-
вый контроль является многоаспектным поня-
тием и в современных условиях должен иметь 
связь с основными функциями и финансово-
экономическими операциями экономических 
субъектов. 

Целью работы является определение 
основных функций и области применения 
внутреннего финансового контроля на основе 
анализа научно-теоретических подходов в 
работах отечественных и зарубежных ученых 
и на этой основе разработка рекомендаций по 
совершенствованию внутреннего финансового 
контроля с учетом влияния факторов внутрен-
ней корпоративной среды.
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Методы исследования
Объектом исследования является внутрен-

ний корпоративный контроль. В процессе 
исследования были использованы общена-
учные методы, аналогии, абстрагирования,  
сравнительного анализа, а также системного 
подхода и факторного анализа. Их использо-
вание обеспечило научную обоснованность и 
целостность выводов.

Результаты и дискуссия
Корпоративный финансовый контроль 

исследован в рамках группы компаний, со-
стоящей из нескольких самостоятельных 
организаций, осуществляющих совместную 
деятельность как один субъект экономической 
деятельности. Это ведущие компании в об-
ласти оптовой торговли напитками в Санкт-
Петербурге: компании ООО «ЛУДИНГ-СПб», 
ООО «ЦЕНТРОБАЛТ» и ООО «ВИРАТОН». 
Субъектов, обращающихся к информационной 
системе, интересуют финансовые показатели 
как одной компании, так и всего субъекта 
хозяйствования. Именно упорядоченная фи-
нансовая отчетность содержит необходимую 

информацию, включая совокупность финан-
совых результатов, расчетных показателей и 
коэффициентов, финансовой устойчивости 
корпоративной сети. Каждый сетевой субъ-
ект формирует, предоставляет и раскрывает 
годовую единую финансовую отчетность, что 
идентифицирует его как участника экономиче-
ских и налоговых правоотношений, которому 
необходимо проводить внешний контроль, что 
накладывает на него обязанность по организа-
ции и осуществлению внутреннего контроля, 
бухгалтерского учета и подготовки финансо-
вой отчетности [9]. В научной литературе не-
достаточно представлена взаимосвязь системы 
сетевых показателей с отраслевым и макроэко-
номическим окружением, поэтому необходимо 
на основе обобщения накопленного исследова-
тельского процесса дополнить и представить 
корпоративный финансовый контроль как 
систему внутреннего контроля, подверженного 
влиянию ряда факторов (рис. 1). 

Система внутреннего финансового контро-
ля должна учитывать нормативно-правовые 
аспекты, связанные с налоговой и финансо-
вой ответственностью, а также цели бизнеса, 

Понятия внутреннего финансового контроля в работах российских ученых
Concepts of internal fi nancial control in the works of Russian scientists

Понятие Преимущества и недостатки
Внутренняя деятельность субъекта или органа управ-
ления по проверке и оценке своей работы по своей 
инициативе [1; 2] 

Акцент на широкое применение форм и методов кон-
троля. 
Неопределенность содержания проводимых действий

Функция управления, самостоятельный бизнес-процесс 
и системная связь [3]

Глубина и многоаспектность. 
Отсутствие процедурного компонента

Система, включающая субъект, объект и предметы кон-
троля; сбор и обработка исходных данных; результат 
и затраты на его осуществление; лицо, принимающее 
решение по результатам контроля [4]

Предметность и детализация процедур, субъектов, 
методов.
Отсутствие взаимосвязи с экономическими условиями, 
ресурсами

Финансовый контроль – это функция управления 
финансовой системой, с помощью которой субъект, 
управляющий одним из звеньев этой системы, получает 
полную и достоверную информацию о правильности и 
эффективности ее функционирования [5]

Функция управления финансовой системой в полном 
смысле, цикличная

Непрерывный комплекс мероприятий, проводимых для 
оптимального управления имуществом (капиталом) ор-
ганизации, прогнозирования и минимизации кредитных, 
налоговых рисков [6] 

Выделена превентивная функция контроля рисков.
Отсутствие факторов оптимизации и распределения 
ресурсов

Оценка и анализ финансовых решений и их послед-
ствий, связанных с рынком ценных бумаг, финансовыми 
результатами деятельности и стоимостью капитала [7]

Понятная область применения.
Узкое понимание без связи с экономическими и произ-
водственными функциями

Алгоритм проверки финансово-экономических аспектов 
управления предприятием [8] 

Связь с результатами управления и экономическими 
аспектами деятельности
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объективно продиктованные глобальными 
институциональными изменениями, включая 
рыночные, региональные, отраслевые. Реали-
зуемые задачи должны быть направлены на 
контроль и развитие ресурсного потенциала, 
кадровую вовлеченность и мотивацию ключе-
вых сотрудников, а также повышение гибкости 
реагирования лиц, принимающих решения, на 
изменения показателей [10]. При этом, на наш 
взгляд, очень важно учитывать как отраслевую 
специфику, так и региональный аспект. 

Нельзя не согласиться с мнением, что фор-
мирование системы финансового контроля 
стратегии развития компании – это сложный 
многоэтапный процесс, который необходимо 
регулировать на каждом этапе, адаптировать 
внутренние процессы под необходимые стан-
дарты, устанавливать ряд действий, которые 
должна выполнить компания для реализации 
стратегии развития в среднесрочной перспек-
тиве и оперативном временном промежутке 
[11]. Основные направления реализации фи-
нансового контроля стратегии развития у каж-

дой компании индивидуальные, но при этом 
обобщающим фактором и основной целью 
у абсолютно каждой компании в настоящее 
время является стремление к достижению 
роста прибыли собственников за счет роста 
цены основных фондов компании [12]. Таким 
образом, ключевым направлением стратегиче-
ского финансового развития и контроля будет 
выступать процесс созидания и повышения 
стоимости всех активов компании. 

Основной задачей финансового контроля 
стратегии должно быть стабильное обеспе-
чение реализации общего плана управления 
компанией. Входящая информация должна 
влиять на повышение качества и обоснованно-
сти принятия управленческих решений и четко 
регламентировать приоритетные направления 
по реализации финансового контроля в рамках 
ключевой стратегии развития компании. 

Концепция внутреннего финансового кон-
троля, на наш взгляд, должна опираться на 
следующие тезисы [13–16]:

Рис. 1. Факторы влияния на систему внутреннего корпоративного финансового контроля
Fig. 1. Factors infl uencing the system of internal corporate fi nancial control

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.
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1) необходимость связи основных опера-
ций производственного цикла с финансами, 
контроль за которыми должны осуществлять 
специалисты различных функциональных об-
ластей. Это позволит определить уязвимости 
и резервы планирования, распределения и рас-
ходования средств, расширить применяемые 
инструменты управления и контроля;

2) дифференциация критериев оценки эффек-
тивности поступления и расходования финансо-
вых ресурсов. Как минимум, должно быть две 
группы индикаторов, направленных на струк-
турные подразделения, создающие прибыль, 
и отделы, выполняющие административные, 
организационные и иные функции. В первом 
случае необходимо ориентироваться на соотно-
шение затраты – доход, рентабельность и т. п., во 
втором – принимать во внимание критерии, свя-
занные с качественным выполнением функций, 
отсутствием штрафов, брака, скоростью, грамот-
ностью составления деловых документов и т. д.;

3) система индивидуально разработанных 
показателей мониторинга, оценки и контро-
ля за финансовыми потоками и операциями, 
которая будет отражать цели превентивного 

Рис. 2. Модель системы внутреннего контроля с учетом влияния корпоративных факторов
Fig. 2. The model of the internal control system taking into account the infl uence of corporate factors

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

регулирования и управления, своевременно 
отслеживать негативные и положительные 
тенденции функционирования хозяйствующе-
го субъекта. Целесообразно включать в нее не 
только общепринятые стандартные коэффици-
енты анализа финансово-хозяйственной дея-
тельности, но и сформированные индикаторы;

4) вовлеченность отдельных категорий пер-
сонала в выполнение функций финансового 
контроля является важной частью обеспечения 
его качества, объективности и достоверности. 
Необходимо включать в индивидуальные 
показатели эффективности те, которые не-
посредственно связаны с формированием, 
распоряжением, экономией, оптимизацией 
денежных средств.

Представим модель внутреннего контроля 
с учетом влияния корпоративных факторов 
(рис. 2).

Приоритетная цель функционирования 
бизнеса – увеличение прибыли собственни-
ков компании – может быть достигнута на 
основе учета факторов, с которыми связаны 
рост и падение стоимости активов. Наиболее 
важный акцент надо сделать на группировке 
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финансовых и нефинансовых факторов, их 
взаимосвязи и взаимовлияния.

Финансовые факторы широко рассматри-
ваются в научной литературе и характеризу-
ются тем, что представлены в определенном 
стоимостном диапазоне и показателях уровня 
прибыли, заемных и внутренних ресурсов [17].

Факторы нефинансового характера не 
могут быть представлены в стоимостном 
выражении, но они значительно влияют на 
капитализацию бизнеса. Они включают кон-
цепцию управления, способы взаимодействия 
с партнерами, собственниками, персоналом и 
клиентами, модель социально ответственного 
организационного поведения.

Традиционно определение цены основных 
фондов компании основано на использовании 
финансовых факторов, однако в настоящее 
время ученные и практики пришли к выводу, 
что для полноценного регулирования стоимо-
сти бизнеса необходима взаимосвязь финансов 
с экономическими и управленческими реше-
ниями и их последствиями.

В этой связи повышается роль внутрен-
него финансового контроля, который дол-

жен осуществляется сплошным или выбо-
рочным способом в отношении процедур 
и операций, совершенных предприятием, 
путем проведения проверок, направленных 
на установление соответствия представ-
ленных документов путем сбора и анализа 
информации о своевременности точности и 
обоснованности информации, отраженной в 
указанных документах.

Заключение
Денежные ресурсы являются ценным 

активом субъектов бизнеса. Внутренний 
финансовый контроль должен быть выстро-
ен во взаимосвязи со стратегией развития и 
тактическими действиями, гибкость которых 
является фактором адаптации организации к 
внешней среде. Безусловным принципом осу-
ществления контрольных мероприятий должна 
быть непрерывность, вовлечение персонала, 
постоянный анализ планируемых и фактиче-
ских показателей. В настоящее время система 
финансового контроля активно развивается 
и совершенствуется, соответствуя тенденции 
роста числа крупных корпораций в России.
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Аннотация. В настоящее время в России отсутствует единый комплексный подход к изме-
рению эффективности закупочного процесса государственными организациями не только на 
уровне министерств, но и на уровне регионов, организаций. Эффективность деятельности 
органов власти, организаций в сфере закупок практически оценивается формально с помощью 
показателей результативности, без учета всех сторон закупочной деятельности. В статье 
представлены результаты анализа существующих методик измерения эффективности за-
купочного процесса государственных организаций регионов СЗФО, а также ведомственных 
подходов к измерению эффективности закупочного процесса, отраженных в методиках 
Министерства экономического развития, Министерства финансов, Федеральной налоговой 
службы (ФНС) и Федеральной антимонопольной службы (ФАС). Проведенный анализ методик 
оценки эффективности закупочной деятельности, разработанных регионами СЗФО, выявил 
основные проблемы в определении оценки эффективности госзакупок. Учитывая тот факт, 
что современные условия требуют развития инновационной функции системы госзакупок как 
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основного инструмента реализации основных направлений Стратегии инновационного разви-
тия общества и Концепции устойчивого развития общества, авторы разработали методику 
оценки эффективности закупочного процесса, позволяющую учесть инновационные аспекты 
госзакупок для развития его инновационной функции.

Ключевые слова: оценка эффективности, государственные закупки, инновационная состав-
ляющая, методики оценки эффективности, регионы СЗФО

Abstract. At present, there is no single comprehensive approach to measuring the effi ciency of the 
procurement process of public organizations, not only at the level of ministries, but also at the level of 
regions and organizations. In practice, the effi ciency of government bodies and organizations in the 
fi eld of procurement is formally assessed using performance indicators, without taking into account 
all aspects of procurement activities. The article examines the existing methodologies for assessing 
the effectiveness of public procurement activities. The study analyzes the existing methodologies 
for measuring the effi ciency of the procurement process of state organizations in the regions of the 
Northwest Federal District, as well as departmental approaches to measuring the effi ciency of the 
procurement process, refl ected in the methodologies of the Ministry of Economic Development, the 
Ministry of Finance, the Federal Tax Service (FTS), and the Federal Antimonopoly Service (FAS). 
The analysis of the procurement effi ciency assessment methodologies developed by the NWFD regions 
revealed the main problems in determining the effi ciency assessment of public procurement. Taking 
into account the fact that modern conditions require the development of the innovative function of 
the public procurement system as the main tool for the implementation of the main directions of the 
Strategy for Innovative Development of the Society and the Concept of Sustainable Development 
of the Society, the authors have developed a methodology for the assessment of the effi ciency of the 
procurement process, which allows taking into account the innovative aspects of public procurement 
for the development of its innovative function.

Keywords: effi ciency assessment, public procurement, innovation component, effi ciency assessment 
methods, NWFD regions
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Введение
В современных условиях значимость ин-

ститута контрактной системы государствен-
ных закупок для социально-экономического 
развития страны безусловна. Следует отме-
тить, что в научном дискурсе вопросы, свя-
занные с системой государственных закупок, 
появились относительно недавно. Попытки 
решить проблему оценки эффективности 
процесса закупочной деятельности сделаны 
в ряде работ [1–6]. Группа специалистов 
при рассмотрении проблемы эффективности 
госзакупок основным критерием считает до-
стижение баланса интересов участников за-
купочного процесса [7]. Вопросы, связанные 
с разработкой методологии и практических 
способов оценки эффективности госзакупок, 
рассматриваются в [8; 9].

Несмотря на все предпринятые усилия, 
следует отметить, что эти попытки не привели 
к разработке единого комплексного подхода к 
измерению эффективности закупочного про-
цесса. При этом не только в научном поле, но 
и на практике (как на уровне министерств, так 
и регионов и организаций) отсутствует единая 
методика оценки эффективности госзакупок. 
Эффективность деятельности органов власти, 
организаций в сфере закупок оценивается 
формально с помощью показателей результа-
тивности, без учета всех сторон закупочной 
деятельности. В основном законе по функ-
ционированию данного института № 44-ФЗ 
[10] отсутствуют показатели эффективности 
и методика их определения, что вынуждает 
регионы, организации разрабатывать свои ме-
тодики. Используются различные методики по 
измерению эффективности закупочного про-
цесса, которые не отражают эффективности 
реализации всех сторон закупочной деятель-
ности, указанных в 1, 4 и 5 ч. 1 ст. 93 Закона 
№ 44-ФЗ. Все это усложняет сравнительные 
исследования деятельности государственных 
организаций в сфере закупочной деятельности 
и требует выработки единого комплексного 
подхода к измерению эффективности закупоч-
ного процесса.

Цель исследования: разработать комплекс-
ную методику оценки эффективности государ-

ственных закупок на уровне регионов и орга-
низаций с учетом достоинств и недостатков 
действующих методик в этой области. В каче-
стве объекта исследования определен процесс 
закупочной деятельности государственных 
организаций. Предметом настоящего исследо-
вания является оценка эффективности процес-
са закупочной деятельности государственных 
организаций. В рамках поставленной цели 
решаются следующие задачи: рассмотреть 
существующие методики измерения эффектив-
ности закупочного процесса государственных 
организаций регионов Северо-Западного фе-
дерального округа (СЗФО); выявить их поло-
жительные стороны и недостатки; разработать 
авторскую методику оценки эффективности 
закупочного процесса, позволяющую учесть 
инновационные аспекты госзакупок. 

Методы исследования
При проведении исследования использо-

вались методы сравнительного анализа, ком-
плексной оценки эффективности госзакупок и 
индексный метод. Рассматривались методики 
субъектов РФ СЗФО и ведомственные методи-
ки по оценке эффективности госзакупок.

Результаты и дискуссия
Исследование существующих методи-

ческих подходов к оценке эффективности 
госзакупочного процесса показало, что в 
них присутствуют в основном показатели 
результативности. Необходимо признать, 
что повышение результативности является 
обязательным условием повышения экономи-
ческой эффективности. В этом и заключается 
интегральный характер категории эффектив-
ности, которая, по мнению Н. В. Кандыбко, 
«включает в себя: целевую эффективность как 
степень достижения системой заданных ре-
зультатов; экономическую эффективность как 
соотношение между экономическим эффектом 
и затратами ресурсов» [11, c. 3]. Из этого опре-
деления следует, что целевая эффективность – 
это результативность, без которой не может 
существовать экономическая эффективность. 

Различаются ведомственные подходы к 
измерению эффективности закупочного про-
цесса, которые отражены в методиках Ми-
нистерства экономического развития (МЭР), 
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Министерства финансов, Федеральной налого-
вой службы (ФНС) и Федеральной антимоно-
польной службы (ФАС) [12–14]. Например, в 
методике МЭР основное внимание уделяется 
экономии использования бюджетных средств; 
в методике ФНС, кроме ценовых показателей, 
присутствует такой показатель, как доля за-
купок, осуществленных у субъектов малого 
предпринимательства (СМП) и социально 
ориентированных некоммерческих организа-
ций (СОНО); в методике ФАС определяются 
показатели, характеризующие снижение бюд-
жетных затрат, и показатели, оценивающие 
уровень добросовестной конкуренции, число 
жалоб и пр.

Рассмотрим методики оценки эффективно-
сти закупочной деятельности, разработанные 
регионами, входящими в СЗФО.

Санкт-Петербург. Методика состоит из 
19 показателей, в том числе из них 16 доле-
вых показателей, например: доля отмененных 
электронных конкурентных процедур (ЭКП), 
доля контрактов, заключенных по результатам 
ЭКП, доля обоснованных жалоб и др., и 3 по-
казателя в абсолютном выражении – экономия 
средств бюджета, закупки малого объема, 
среднее число поданных заявок на участие в 
электронных конкурентных процедурах [15].

Ленинградская область. Оценка эффектив-
ности госзакупок осуществляется с помощью 
методики ФНС РФ, которая использует сле-
дующие 4 показателя: среднее количество за-
явок, % экономии при заключении договоров, 
% решений о признании жалобы обоснован-
ной и доля закупок, осуществленных у СМП 
и СОНО [14].

Мурманская область. Методика включает 
9 показателей: 8 долевых показателей, например, 
доля несостоявшихся процедур, доля закупок, 
осуществленных у субъектов СМП и СОНО, 
доля закупок по плану-графику и др., 1 показа-
тель в абсолютном выражении – среднее коли-
чество участников конкурентных процедур [16].

Калининградская область. Методика вклю-
чает 8 показателей. Все показатели представле-
ны в абсолютном выражении, например: количе-
ство и общая стоимость контрактов, количество 
размещенных извещений, сумма начисленных 
неустоек, количество жалоб и др. [17].

Республика Карелия. Оценка эффективно-
сти госзакупок определяется по 8 показателям, 
из них 7 долевых показателей: доля конку-
рентных закупок, при которых предложение 
по закупке было снижено не более чем на 
25 % от НМЦК, доля несостоявшихся проце-
дур закупок, доля закупок, осуществленных 
у субъектов СМП и СОНО, и 1 показатель в 
абсолютном выражении – объем закупок, осу-
ществленных у субъектов СМП и СОНО [18].

Республика Коми. В данном регионе отсут-
ствует методика оценки эффективности госза-
купок. Вместо нее используется инструкция по 
заполнению отчета по оценке эффективности 
осуществления закупок товаров, работ, услуг 
для обеспечения государственных и муни-
ципальных нужд, состоящая из ряда таблиц 
(всего 7 таблиц), в которых представлены 
результаты мониторингового исследования 
закупочного процесса региона. Табл. 1 [19] по 
оценке эффективности закупочного процесса 
состоит из 110 строк и 15 столбцов. Осталь-
ные чуть меньше. Показатели эффективности 
не конкретизированы. Отсутствуют критерии 
эффективности, методики расчета показателей 
эффективности. Таблицы громоздкие, плохо 
воспринимаются и требуют значительной тру-
доемкости при заполнении данного отчета [19].

Вологодская область. В данном регионе 
при оценке эффективности используются 
11 показателей, в том числе 3 долевых показа-
теля, таких как доля несостоявшихся закупок, 
доля контрактов с нарушением срока их реги-
страции заказчиком, доля расторгнутых кон-
трактов; остальные – показатели в абсолютном 
выражении: количество совместных закупок, 
количество приглашений, полученных от Ко-
митета госзаказа на совместные закупки, и др. 
Эти показатели встречаются только в данном 
регионе [20].

Методики по оценке эффективности гос-
закупок и показатели мониторинга закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения госу-
дарственных и муниципальных нужд в Архан-
гельской, Псковской и Новгородской области 
отсутствуют вообще.

Проведенный анализ методик оценки эф-
фективности закупочной деятельности, раз-
работанных регионами СЗФО, показал, что 
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существует три основные проблемы в опре-
делении оценки эффективности госзакупок:

1. Все рассмотренные методики пред-
ставлены показателями, характеризующими 
целевую эффективность, т. е. результатив-
ность, которые не отражают затратную со-
ставляющую. В этих методиках отсутствуют 
показатели экономической эффективности 
госзакупок, которые должны показывать, на-
сколько эффективно используются бюджетные 
ассигнования, выделенные для госзакупок, 
в соответствии с принципом эффективности 
расходования бюджетных средств, провоз-
глашенным Бюджетным кодексом РФ. Он 
гласит, что достижение установленных целей 
и результатов должно осуществляться с наи-
меньшим объемом бюджетных средств [21] и 
соответствовать принципу трех «E»: 

– «economy» (экономичность – способ-
ность достичь цели и результатов, расходуя 
минимум ресурсов); 

– «effectiveness» (результативность – сте-
пень достижения установленных цели и ре-
зультатов);

–  «effi ciency» (продуктивность – способ-
ность оценить результаты деятельности, ко-
торая определяется количеством продукции 
(товар, работа и услуги), произведенной с 
использованием живого труда, материальных 
ресурсов, капитала, информации и пр.).

2. Отсутствуют инновационные аспекты 
госзакупок. Учитывая тот факт, что инноваци-
онная деятельность является залогом устойчи-
вого развития страны, как зарубежные, так и 
российские ученые справедливо отмечают, что 
«национальный инновационный потенциал не 
является исключительным результатом госу-
дарственной политики, а формируется сово-
купным результатом взаимодействия многих 
государственных и частных решений» [22; 23]. 

Учитывая вышеизложенное, авторы счи-
тают, что кроме традиционных показателей 
экономики при оценке эффективности заку-
почного процесса необходимо учесть иннова-
ционную составляющую. В зарубежных доку-
ментах по оценке эффективности госзакупок, 
например в документах ОЭСР, ЕС, предлага-
ются экологические показатели, показатели 
по закупке НИОКР, зеленой и инновационной 

продукции [19]. Также необходимо учесть про-
цессы цифровизации госзакупок. 

Т. В. Касьянова предлагает дополнить 
принцип эффективности расходования бюд-
жетных средств двумя факторами, отражаю-
щими экологичность и цифровизацию [24; 25]. 
Необходимость учета инновационной состав-
ляющей при оценке эффективности госзаку-
пок указывается в работе Д. А. Бацунова [26].

3. В соответствии с приказом Министер-
ства финансов РФ [7], в свете федерального 
закона 44-ФЗ, оценка эффективности должна 
отражать все основные стороны реализации 
закупочной деятельности, особенно оценку 
планирования, конкуренции, документооборо-
та, соблюдения требований законодательства и 
качества госзакупок. 

Однако рассмотренные методики осве-
щают не все указанные стороны закупочной 
деятельности. Рассмотрим основные харак-
теристики методик оценки эффективности 
закупочной деятельности, разработанные 
регионами СЗФО.

Методика Санкт-Петербурга. Ее досто-
инство обосновывается тем, что большинство 
показателей характеризует конкурентность 
закупок, которая является главным критерием 
закупочной деятельности, а также качество 
закупочной деятельности. Однако среди не-
достатков следует отметить отсутствие по-
казателей, характеризующих невыполнение 
требований законодательства госзакупок, 
например число нарушений, долю покупок 
у субъектов СМП и СОНО в соответствии со 
ст. 30 44-ФЗ и Постановлением Правительства 
РФ от 17.03.2015 № 238 [27], долю инноваци-
онной продукции в общем объеме госзакупок 
[28]. По нашему мнению, отмеченные недо-
статки влияют на качество функционирования 
контрактной системы. 

Методика Ленинградской области. В дан-
ном регионе используется методика ФНС 
РФ. Достоинство – простота расчета. Всего 
5 показателей, в том числе 3 показателя, ха-
рактеризующих качественную составляющую 
госзакупок, 1 показатель, характеризующий 
конкуренцию, и 1 показатель соблюдения тре-
бований законодательства. Отсутствуют показа-
тели оценки планирования и документооборота.
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Методика Мурманской области. В ней 
9 показателей, в том числе 2 показателя оценки 
конкуренции закупок, 1 показатель соблюдения 
требований законодательства, 2 показателя 
оценки планирования, остальные показатели ха-
рактеризуют качественную составляющую. От-
сутствуют показатели оценки документооборота.

Методика Калининградской области вклю-
чает 6 показателей: 3 показателя оценки пла-
нирования, 2 показателя, характеризующих 
качественную составляющую госзакупок, и 
1 показатель, характеризующий конкуренцию. 
Отсутствуют показатели, характеризующие не-
выполнение требований законодательства гос-
закупок и показатели оценки документооборота.

Методика Республики Карелия включает 
8 показателей, в том числе 4 показателя, ха-
рактеризующие конкуренцию закупок, 3 по-
казателя, характеризующие качественную 
составляющую закупок, и 1 показатель со-
блюдения требований законодательства. От-
сутствуют показатели оценки планирования и 
документооборота.

Методика Вологодской области включает 
11 показателей, в том числе 7 показателей, ха-
рактеризующих качество закупочной деятель-
ности, и 4 показателя оценки планирования. 
Отсутствуют показатели оценки конкуренции, 
документооборота и соблюдений требований 
законодательства.

В результате проведенного сравнительного 
анализа методик регионов СЗФО были выяв-
лены положительные моменты, заключающи-
еся в том, что практически во всех методиках 
значительна доля показателей, характеризу-
ющих конкуренцию и качество закупочной 
деятельности. В то же время во многих ме-
тодиках отсутствуют оценки планирования, 
документооборота и соблюдений требований 
законодательства (законодательство требует 
закупки у субъектов СМП И СОНО, также 
закупки инновационной продукции, которая 
должна быть меньше или равна 10 процентам 
общего объема всех заключенных контрактов 
в стоимостном выражении). В отличие от ве-
домственных методик, которые более просты 
в оценке, но имеют узкий перечень показате-
лей, региональные методики освещают все 
стороны закупочного процесса гораздо шире. 

Однако и ведомственные, и региональные ме-
тодики, кроме вышеуказанных недостатков, не 
освещают инновационные аспекты, влияние 
объема госзакупок на социально-экономиче-
ские показатели объекта исследования, на-
пример: для региона – влияние госзакупок на 
рост ВРП, для организации – на рост объема 
выпуска товара, работ и услуг и др.

Исследуемые методические подходы, не-
смотря на ряд недостатков, играют значитель-
ную роль для разработки единого комплекс-
ного подхода к измерению эффективности 
закупочного процесса.

В этих условиях, на наш взгляд, суще-
ствующие методики оценки эффективности 
госзакупок необходимо дополнить не только 
традиционными показателями эффективности, 
но и показателями, отражающими инноваци-
онные аспекты госзакупок. Нами предлагают-
ся следующие показатели.

1. Экономическая эффективность госза-
купок – соотношение общей экономии бюд-
жетных средств, полученной в результате 
заключения всех контрактов к общему стои-
мостному объему закупок.

2. Производительность – соотношение 
общего стоимостного объема закупок к числу 
сотрудников, участвующих в процессе управ-
ления госзакупками.

3. Удельная экономия на один заключенный 
контракт – соотношение объема экономии 
бюджетных средств к числу заключенных 
контрактов по закупкам.

4. Доля инновационной продукции (в том 
числе, зеленая продукция) в общем объеме 
закупок.

5. Доля закупок, реализованных в элек-
тронном формате, в общем объеме закупок. 

Рассмотрим расчет эффективности заку-
почной деятельности на примере организации 
ГКУ «Центр материально-технического обе-
спечения судебных участков мировых судей 
Ленинградской области» с дополненным 
перечнем показателей. Оценка эффективности 
закупок осуществляется за отчетный период, 
равный одному календарному году.

Расчет осуществляется на основе методи-
ки ФНС РФ, которая используется в Ленин-
градской области. Она включает 4 показателя 
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Показатели оценки эффективности закупочной деятельности
Indicators for the evaluation of procurement effectiveness

№ Показатель Содержание
I. Оценка планирования

1
Доля контрактов, по которым увеличена цена 
(не учли рост цен при планировании) в ходе ис-
полнения 

Отношение числа контрактов, по которым увеличена 
цена в ходе исполнения, к общему числу заключенных 
контрактов

2 Доля закупок по плану-графику [30] Отношение числа заключенных контрактов к заплани-
рованным [30]

II. Оценка конкуренции

1 Доля конкурентных закупок в общем объеме за-
купок [30]

Отношение стоимостного объема конкурентных закупок 
к общему стоимостному объему закупок [30]

2 Среднее количество заявок, поданных на участие 
по конкурентному способу 

Среднеарифметическое число заявок по всем видам 
конкурентных способов закупок

III. Оценка соблюдения требований законодательства

1 Доля закупок у субъектов МСП и СОНО Отношение стоимостного объема закупок у субъектов 
МСП и СОНО к общему стоимостному объему закупок

2 Доля закупок инновационной продукции Отношение стоимостного объема закупок инновацион-
ной продукции к общему стоимостному объему закупок

IV. Оценка документооборота

1 Доля незаключенных контрактов из-за техниче-
ских ошибок делопроизводителей заказчика 

Отношение числа незаключенных контрактов из-за 
технических ошибок делопроизводителей заказчика к 
общему числу контрактов

2 Доля заявок на закупку, направленных уполномо-
ченным органом на доработку заказчику

Отношение заявок на закупку, направленных уполно-
моченным органом на доработку заказчику, к общему 
числу заявок

V. Оценка качества закупочной деятельности

1 Доля отмененных закупок Отношение стоимостного объема отмененных закупок 
к общему стоимостному объему закупок

2 Доля отрицательных заключений по результатам 
экспертиз НМЦК

Отношение числа отрицательных заключений по резуль-
татам экспертиз НМЦК к числу экспертиз

3 Процент решений о признании жалобы обосно-
ванной

Отношение количества контрактов, по которым есть 
решения о признании жалобы обоснованной, к общему 
количеству заключенных контрактов

4 Процент экономии при заключении государствен-
ных контрактов

Отношение разности между начальной и конечной стои-
мостью контрактов без учета стоимости незаключенных 
контрактов к разности между начальной стоимостью и 
величиной стоимости незаключенных контрактов [31] 

5 Экономическая эффективность госзакупок
Отношение общей экономии бюджетных средств, по-
лученная в результате заключения всех контрактов, к 
общему стоимостному объему закупок

6 Производительность
Отношение общего стоимостного объема закупок к 
числу сотрудников, участвующих в процессе управления 
госзакупками

7 Удельная экономия на один заключенный контракт
Отношение общей экономии бюджетных средств, по-
лученной в результате заключения всех контрактов, к 
числу этих контрактов

8 Доля закупок, осуществленных в электронном 
формате

Отношение стоимостного объема закупок в электронной 
форме к общему стоимостному объему закупок

9 Доля закупок у СМП и СОНО Отношение стоимостного объема закупок у СМП и 
СОНО к общему стоимостному объему закупок

10 Доля закупок инновационной продукции Отношение стоимостного объема закупок инновацион-
ной продукции к общему стоимостному объему закупок

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



137ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

Business Entities Economy and Management

и методику их определения. Она удобна и 
прозрачна для расчетов, но, как и все дру-
гие методики, не освещает все стороны за-
купочной деятельности. Нами предлагается 
методика с более расширенным перечнем по-
казателей в соответствии с приказом Мини-
стерства финансов РФ [29]. Данный перечень 
показателей, представленный в таблице, на 
наш взгляд, отражает все этапы закупочной 
деятельности, приведенные в ст. 93 Закона 
№  44-ФЗ, например: этап планирования – 
раздел I, определения поставщика (подрядчи-
ка, исполнителя) – раздел II, остальные этапы 
по заключению, исполнению контракта, от-
четности – разделы III, IV и V. 

При расчете оценки эффективности заку-
почной деятельности используются методы 
расчета показателей, используемые в методике 
ФНС. В ней применяется балльная система 
оценки эффективности. При оценке конку-
ренции количество заявок определяется по 
каждому способу закупок, которому присваи-
вается определенный балл, например: способ 
закупки – конкурс, по которому количество 
заявок равно или более 2 заявок, – 5 баллов, 
если меньше 2 заявок – 2 балла. Итоговый 
балл определяется как среднеарифметическое 
баллов, установленных к количеству заявок 
по каждому виду закупок. При оценке каче-
ства закупочной деятельности, например, при 
определении процента решений о признании 
жалобы обоснованной, сначала определяется 
этот процент, затем этому показателю присва-
ивается балл: если процент решений менее 4, 
то 5 баллов, если более 4, то 2 балла. 

При оценке соблюдения требований за-
конодательства: за нарушение – 2 балла, от-
сутствие нарушения – 5 баллов. 

В то же время данные показатели харак-
теризуют качество закупочной деятельности 
при выполнении требований законодательства.

По остальным показателям используется 
аналогичный алгоритм определения баллов. 
В методике представлен классификационный 
уровень эффективности закупок. 

Предлагаемая методика отличается от рас-
смотренных методик тем, что в ней представ-
лен большой перечень показателей, отражаю-
щих качество закупочной деятельности, также 

кроме традиционных показателей эффектив-
ности используются показатели, отражающие 
инновационные аспекты госзакупок.

Расчеты, проведенные по данной методи-
ке, показали, что закупочная деятельность 
данной организации в 2022 г. характеризова-
лась высоким уровнем эффективности, а по 
методике ФНС – средним (базовым) уровнем. 
Методика ФНС не раскрывает все стороны 
закупочной деятельности данной организа-
ции, на реализацию которой она приложила 
немало усилий. Особенно это касается каче-
ственной составляющей, представленной не 
только показателями целевой эффективности 
(результативности), но и показателями эко-
номической эффективности, цифровизации, 
а также инновационными показателями, раз-
вивающими инновационную функцию госу-
дарственных закупок [32, 33].

Заключение
1. Рассмотренные методики представлены 

определением показателей, характеризующих 
целевую эффективность, т. е. результативность, 
которые не отражают затратную составляющую. 

2. Кроме традиционных показателей эконо-
мики при оценке эффективности закупочного 
процесса необходимо учесть инновационные 
аспекты госзакупок.

3. В соответствии с приказом Министер-
ства финансов РФ [24] в рамках федерального 
закона 44-ФЗ, оценка эффективности должна 
отражать все основные стороны реализации 
закупочной деятельности, особенно оценку 
планирования, конкуренции, документооборо-
та, соблюдения требований законодательства и 
качества госзакупок.

4. Предлагается комплексный подход к 
оценке эффективности закупок на принципах 
пяти «E»: экономичность; результативность; 
продуктивность; экологичность; цифрови-
зация. Последние два принципа дополнены 
двумя компонентами устойчивого и иннова-
ционного развития: четвертой «E», характе-
ризующей экологичность и социальную ответ-
ственность (environment & social responsibility), 
и пятой «E», характеризующей внедрение 
электронных ИКТ-технологий и основанных 
на них инноваций (e-procurement) [25].
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Аннотация. Четко выстроенный механизм организации бизнес-процессов экономического субъ-
екта обеспечивает бесперебойное управление ресурсами, а также позволяет структурировать 
систему внутреннего контроля с целью выявления наиболее рисковых областей деятельности. 
Финансовая архитектура бизнеса является ключевым фактором, оказывающим влияние на при-
нятие управленческих решений. В настоящем исследовании применялись общенаучные методы 
познания, такие как анализ и синтез научной литературы, отражающей специфику формирова-
ния финансовой архитекторы, а также метод абдукции, позволивший сформулировать наиболее 
точную интерпретацию финансовой архитектуры. На основании проанализированных источников 
выявлена взаимосвязь между финансовой архитектурой организации и реализацией основных прин-
ципов экономической деятельности. В качестве самостоятельных инструментов, регулирующих 
и контролирующих реализацию бизнес-процессов внутри организации, выделены системы управ-
ленческого учета и внутреннего контроля. Полученные результаты исследования демонстрируют 
важность организации взаимосвязанных систем, позволяющих контролировать денежные потоки 
и определять внешние и внутренние риски, а также возможные потери от них. Последователь-
но выстроенная финансовая архитектура представляет спектр возможностей по управлению 
бизнес-процессами, а также прогнозированию будущей экономической деятельности субъекта.

Ключевые слова: финансовая архитектура, бизнес-процесс, экономическая деятельность, 
управление, риски, управленческий учет, внутренний контроль

Abstract. The built-in mechanism for organizing business processes in an economic entity ensures 
uninterrupted resource management, and also allows you to build an internal control system in order 
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to identify risk areas. The fi nancial architecture of a business is a key factor infl uencing management 
decision-making. In this study, general scientifi c methods of cognition were used, such as analysis, 
synthesis of scientifi c literature refl ecting the specifi cs and foundation of the formation of fi nancial 
architecture, as well as the method of abduction, which allowed to form the most accurate interpretation 
of financial architecture. Based on the analyzed sources, the relationship between the financial 
architecture of the organization and the implementation of the basic principles of economic activity 
is revealed. Management accounting and internal control systems are identifi ed as independent tools 
regulating and controlling the implementation of business processes within an organization. The 
obtained research results demonstrate the importance of organizing interconnected systems that allow 
controlling cash fl ows, as well as determining external and internal risks, as well as possible losses 
from them. The consistently built fi nancial architecture presents a range of opportunities for managing 
business processes, as well as forecasting the future economic activity of the subject.

Keywords: financial architecture, business process, economic activity, management, risks, 
management accounting, internal control
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Введение
Возрастающая роль системно-интегра-

ционного подхода в научных исследованиях 
теории фирмы и корпоративных финансов 
обуславливает актуальность рассмотрения 
концепции финансовой архитектуры экономи-
ческого субъекта. Необходимость рассмотре-
ния проблемы концепции финансовой архи-
тектуры экономического субъекта обусловлена 
изменением подходов к пониманию сущности 
корпоративных финансов и возрастающей 
ролью системно-интеграционного подхода в 
научных исследованиях теории фирмы. Кон-
цепция финансовой архитектуры, впервые 
предложенная С. Майерсом на конференции 
Европейской ассоциации финансового менед-
жмента и маркетинга (EFMA) в Лиссабоне в 
июне 1998 г., основана на системно-интегра-
ционном подходе к оценке деятельности ком-
пании. Майерс характеризовал финансовую 
архитектуру компании как совокупность ее 
финансовых характеристик, а именно право-
вую форму организации бизнеса, цели и сти-
мулы, источники финансирования, а также 
механизмы определения рисков [1; 2]. 

Экономистами отмечается потребность 
в эффективно выстроенной системе, обе-
спечивающей бесперебойное управление 
бизнес-процессами с целью снижения внеш-
них и внутренних рисков, оказывающих не-
гативное влияние на финансовое состояние 

экономического субъекта и препятствующих 
реализации ключевых целей экономическо-
го субъекта. В частности, Д. А. Беспалов и 
Н. Г. Уразова в качестве основы оптимизации 
бюджетирования, а также возможности про-
гнозирования будущих денежных притоков и 
оттоков выделяют финансовую архитектуру 
организации [3]. Авторы подчеркивают, что 
бизнес-архитектура позволяет минимизиро-
вать коммерческие риски и сократить затраты 
на обслуживание финансовых процессов. Кро-
ме того, многие исследователи при управлении 
бизнес-процессами особое внимание уделяют 
системе управленческого учета, в частности 
М. Ю. Алейникова [4], М. А. Вахрушина [5]. 

Анализ научных трудов зарубежных и 
отечественных экономистов показал необхо-
димость детального рассмотрения концепции 
финансовой архитектуры, а также выделения 
инструментов, влияющих на ее формирование 
и реализацию с помощью существующих си-
стем управления организацией, практическое 
применение которых позволяет прогнозировать 
движение денежных потоков, а также опреде-
лять направления развития бизнеса [1–6]. 

Методы исследования
Методологической основной исследования 

являются общенаучные методы, включающие 
анализ трудов зарубежных и отечественных 
авторов, нормативных правовых актов Рос-
сийской Федерации, а также аналитические 
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статистические, опубликованные в открытых 
и общедоступных источниках. С помощью 
метода синтеза и индукции сформирована 
авторская точка зрения о роли финансовой 
архитектуры бизнеса, а также инструментов, 
позволяющих реализовать поставленные цели 
перед экономическими субъектами.

Результаты и дискуссия
Информационная и прикладная архитек-

туры согласуются с мотивационными, орга-
низационными и поведенческими элемен-
тами бизнес-архитектуры экономического 
субъекта в целях обеспечения соответствия 
информации, используемой при выполнении 
ее бизнес-процессов, требованиям бизнес-
цели и стратегии.

Цели и стратегии организации будут влиять 
на то, какие приложения и базовая информа-
ция необходимы для их реализации. Кроме 
того, архитектура определяет, какие техноло-
гические платформы и компоненты необходи-
мы для поддержания работы приложений, со-
держащихся в архитектуре бизнес-процессов. 
Технологическая архитектура также будет при-

ведена в соответствие с целями и стратегиями 
организации и будет зависеть от них, чтобы 
обеспечить их реализацию. 

Следует определять бизнес-архитектуру 
как сумму ее компонентов и их реализации, 
уделяя особое внимание взаимосвязям и инте-
грации стратегий, людей и процессов вместе с 
информацией (рис. 1) [7]. Следовательно, «биз-
нес-архитектуру» можно охарактеризовать как 
подробное описание совокупности множества 
элементов (компонентов), взаимосвязанных 
друг с другом на основании стратегических, 
информационных, технологических, структур-
ных, операционных аспектов ведения хозяй-
ственно-экономической деятельности, ориен-
тированной на генерацию денежных потоков.

Для хозяйствующих субъектов крайне 
важно проанализировать и рассмотреть сле-
дующие элементы: 

– их роль на рынке, подверженном вола-
тильности;

– внешние факторы, оказывающие влияние 
на функционирование определенной отрасли 
(ниши) на рынке;

Рис. 1. Ключевые процессы, описываемые в рамках архитектуры бизнеса
Fig. 1. Key processes described within the framework of the business architecture

Источник: составлено авторами на основе [7].
Source: compiled by the authors based on [7].
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– способы финансирования, необходимые 
для процесса принятия решений относительно 
диверсификации продукции, изменений взаи-
моотношений с поставщиками и контрагента-
ми, технологических трансформаций и иных 
изменений в услугах, продуктах, поставщиках 
и партнерах, технологиях и основных бизнес-
процессах организации. 

При построении модели финансовой ар-
хитектуры предприятия определение финан-
совых интересов экономического субъекта 
является решающим фактором достижения 
необходимого уровня его финансовой обеспе-
ченности [8].

В научной литературе представлены сле-
дующие модели определения основной цели 
экономических субъектов (рис. 2). 

При этом все целевые ориентиры взаи-
мосвязаны и каждый из них будет влиять на 
достижение основной цели экономической 
деятельности субъекта хозяйствования и удов-
летворение его финансовых интересов.

Определение приоритетной цели деятель-
ности предприятия является основой для 
построения его финансовой архитектуры, в 
качестве ключевых элементов которой целе-
сообразно выделить следующие: 

– структуру собственности;
– структуру капитала;
– качество корпоративного управления. 

Необходимо отметить, что к наиболее 
важным элементам финансовой архитектуры, 
оказывающим влияние на процесс формиро-
вания себестоимости, распределения имею-
щихся ресурсов, а также построения риск-
ориентированных моделей, относятся также 
организационная структура и технологический 
процесс производства. 

Построение финансовой архитектуры 
основывается на управленческом учете и 
предоставляет комплексные решения по 
финансовому планированию, позволяющие 
достичь поставленных финансовых целей 
посредством проведения анализа общего фи-
нансового состояния экономического субъекта, 
включая налоговое планирование, управление 
инвестициями и страхование.

В современных условиях рыночной эко-
номики управленческий учет выступает 
действенным инновационным инструментом, 
результаты применения которого позволяют 
значительно расширить возможности приня-
тия своевременных управленческих решений 
экономическими субъектами. 

Система управленческого учета – совокуп-
ность элементов и взаимосвязей между ними, 
осуществляющих взаимодействие во всех 
направлениях деятельности экономического 
субъекта [6]. Многообразие существующих спо-
собов, используемых при организации системы 

Рис. 2. Стратегические цели экономической деятельности предприятия
Fig. 2. Strategic objectives of the economic activity of the enterprise

Источник: составлено авторами на основе [8; 9].
Source: compiled by the authors based on [8; 9].
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управленческого учета в экономическом субъ-
екте, с одной стороны, позволяет организовать 
наиболее эффективную систему управленческо-
го учета, отвечающую всем информационным 
потребностям руководителей, с другой – тре-
бует высокой квалификации сотрудников, от-
ветственных за ее функционирование. 

С целью принятия своевременных управ-
ленческих решений при осуществлении фи-
нансово-хозяйственной деятельности эконо-
мическим субъектам необходимо использовать 
бюджетирование как элемент системы управ-
ленческого учета, основанный на составлении 
генерального (основного) бюджета (рис. 3).

С помощью сформированной системы 
бюджетирования экономический субъект 
имеет возможность прогнозировать будущие 
доходы и расходы, определять предполагае-
мые денежные потоки, а также контролиро-
вать процесс формирования себестоимости 
оказываемых услуг. В частности, одним из 
особо важных элементов при формировании 
налоговой стратегии является составление 
бюджета по налогам и сборам, позволяющего 
экономическому субъекту спрогнозировать 
потенциальный отток денежных средств, не-
обходимых для погашения задолженности по 

налогам и сборам. Например, использование 
данных бухгалтерского учета позволяет рас-
считать прогнозируемую задолженность перед 
бюджетом. Так, планируемый налог на добав-
ленную стоимость (далее – НДС) к выплате 
рассчитывается как разница между НДС к 
исходящим, рассчитанного на основе бюджета 
продаж, и НДС к возмещению, сформирован-
ного на основе бюджета закупок материаль-
ных ресурсов. Кроме того, на основе бюджета 
прибыли и убытков экономический субъект 
имеет возможность рассчитать планируемую 
задолженность по налогу на прибыль.

Вместе с тем организация бизнес-процес-
сов в экономическом субъекте должна быть 
обеспечена системой внутреннего контроля, 
которая позволит фиксировать использование 
имеющихся ресурсов и определять корпо-
ративные риски. На основании рабочих до-
кументов, предназначенных для проверки и 
контроля как объектов бухгалтерского учета, 
так и фактов хозяйственной жизни, форми-
руются выводы об эффективности деятель-
ности организации.

Аналогично рассмотрим эффект от вне-
дрения системы внутреннего контроля в эко-
номическом субъекте. Учитывая специфику 

Рис. 3. Структура генерального бюджета экономических субъектов в системе управленческого учета
Fig. 3. Structure of the general budget of economic entities in the management accounting system

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.
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технологического процесса производства и 
организационной структуры, организации не-
обходимо выстроить четкую систему внутрен-
него контроля, в особенности относительно 
учета затрат и калькулирования себестоимо-
сти товаров (работ, услуг). Внутренний кон-
троль затрат следует осуществлять согласно 
способу формирования себестоимости. Для 
этого требуется определить ответственные 
подразделения и распределить контрольные 
процедуры между ними. 

На основании данных первичных учет-
ных документов и регистров бухгалтерского 
учета подразделениями осуществляется до-
кументальное подтверждение контрольных 
процедур, в частности проверка корректности 
отнесения прямых затрат на заказы экономи-
ческого субъекта и проверка распределения 
косвенных затрат на себестоимость постав-
ленных товаров, выполненных работ, оказы-
ваемых услуг. Документооборот также под-

лежит внутреннему контролю. Организации 
следует подтвердить правильность и полноту 
заполнения первичных учетных документов. 
В то же время оценка процесса движения до-
кументов в экономическом субъекте позволит 
сформировать выводы о соблюдении графика 
документооборота. 

Более того, существует необходимость со-
отнесения данных регистров бухгалтерского 
учета и первичных учетных документов с це-
лью выявления ошибок, которые могут оказать 
влияние на финансовую информацию. В част-
ности, выписки банка, платежные поручения, 
а также расходные кассовые ордера являются 
подтверждением сделок по приобретению 
материалов, получения дохода от оказывае-
мых услуг и т. д. Инвентаризационная опись 
подтверждает использование материалов на 
нужды субъекта, а также выявляет остатки 
запасов, пригодных для дальнейшего обслу-
живания клиентов (рис. 4).

Рис. 4. Схема осуществления внутреннего контроля первичных учетных документов 
и регистров бухгалтерского учета

Fig. 4. Scheme of internal control of primary accounting documents and accounting registers

Источник: составлено авторами.
Source: compiled by the authors.
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Организация системы управленческого 
учета и внутреннего контроля позволит наи-
более точно рассчитывать себестоимость то-
варов (работ, услуг), а также анализировать и 
регулировать затраты при выявлении причин 
увеличения себестоимости. 

Архитектура (физическая или цифровая) 
связана с переводом функций в некую «фор-
му» внутри взаимосвязанных процессов. 
Визуализация построенных моделей является 
немаловажным аспектом функционирования 
субъектов экономики. Применение визуаль-
ного отображения внутренних и внешних про-
цессов может быть решением определенных 
проблем, с которыми сталкивается бизнес в 
процессе своей жизнедеятельности, таких как:

– изменчивость и трансформация эконо-
мического пространства. Развивающиеся 
передовые технологии, новые требования 
клиентов, изменения нормативных законода-
тельных актов и международных стандартов 
требуют от компаний быстрой обратной ре-
акции, основанной на инновационных под-
ходах. Таким образом, бизнес-процессы и 
информационные системы находятся в непре-
рывной трансформации: замене, обновлении, 
совершенствовании. Изменения бизнес-про-
цессов требуют внесения соответствующих 
корректировок в систему управленческого 
учета и внутреннего контроля, поскольку не-
соответствие бизнес-архитектуры внешнему 
экономическому «пространству» оказывает 
негативное влияние на реализацию поставлен-
ных перед экономическим субъектом задач и 
снижает его эффективность;

– сложность управления. Организации 
используют инструмент финансовой архи-
тектуры, обеспечивающий гибкость принятия 
решений, путем оперативного предоставления 
доступа к информации, что создает возмож-
ность эффективно контролировать все эконо-
мические процессы. Особую роль в системе 
управления занимают организационная струк-
тура экономического субъекта и технологиче-
ский процесс производства. Детальное описа-
ние всех элементов, оказывающих влияние на 
деятельность организации, позволит снизить 
риск некачественного построения управлен-
ческих процессов;

– внутренние трансформации бизнеса. 
Архитектура предприятия – это область, кото-
рая стремится поддерживать и обеспечивать 
стратегическое планирование бизнес-систем и 
трансформации предприятия. С выстроенной 
архитектурой предприятия трансформация в 
компании происходит контролируемым образом. 
Это связано с тем, что корпоративные решения 
должны быть согласованы и взаимоувязаны со 
стратегией и стандартами других систем и про-
цессов, а также смежных подразделений;

– управление рисками. С архитектурой 
предприятия каждый участник преобразова-
ния получает визуализацию проблемных зон, 
благодаря чему руководитель может своевре-
менно принимать необходимые осмысленные 
решения и задавать вектор развития проектам, 
выполняющим определенную трансформа-
цию. Участники проектов получают специаль-
ные визуализации, которые они используют 
для проектирования, создания и внедрения 
общекорпоративных задач, для решения как 
краткосрочных, так и долгосрочных проблем 
[10]. Например, система внутреннего контро-
ля формирует риски (проблемные зоны) по 
итогам анализа всех бизнес-процессов внутри 
экономического субъекта, на основе которых 
составляется рабочий документ, определяю-
щий контрольные процедуры. 

Следует отметить, что процесс формиро-
вания финансовой архитектуры предприятия 
происходит под влиянием значительного 
количества факторов внутренней и внешней 
среды. Среди них важное значение имеют 
финансовые факторы, к которым относят-
ся обеспечение финансовой устойчивости 
предприятий и рост рыночной стоимости 
бизнеса за счет эффективного формирования 
и распределения финансовых потоков, что, 
в свою очередь, характеризует финансовый 
потенциал предприятия, обеспечивает его 
ликвидность и синхронизацию финансовых 
потоков во времени и по объемам. Резуль-
татом действия этих факторов может стать 
реализация финансовых риск-событий, на-
прямую оказывающих влияние на финансо-
вую безопасность предприятия, приводящая 
к положительным или отрицательным по-
следствиям для его деятельности. 
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Знание категории риска может значительно 
повысить эффективность управления финан-
совой безопасностью предприятия. Категория 
финансового риска в отношении обеспече-
ния финансовой безопасности предприятия 
включает в себя два основных компонента: 
идентификацию и оценку риска, который во 
многом носит экспертно-вероятностный ха-
рактер, и управление финансовыми рисками в 
целях обеспечения финансовой безопасности. 
Именно в этом заключается методологическая 
связь между финансовой архитектурой, финан-
совой безопасностью и финансовым риском 
на корпоративном уровне. В настоящее время 
наблюдается растущая актуальность проблемы 
управления рисками, о чем свидетельствует 
создание Института управления рисками 
(IRM), Всемирной ассоциации профессиона-
лов риска, Международный совет по управле-
нию рисками (IRGC), Федерации европейских 
стандартов управления рисками. Актуальность 
проблем в области управления рисками приве-
ла к созданию стандартов управления рисками, 
что явилось результатом совместных усилий 
Института управления рисками (IRM), Ассо-
циации управления рисками и страхования 
(АИРМИК) и Национального форума по управ-
лению рисками в государственном секторе 
[11; 12]. В связи с этим необходимым условием 
поддержания надлежащего уровня финансовой 
безопасности является формирование гибкой 
финансовой архитектуры предприятия за счет 
эффективного управления своими финансовы-
ми рисками [13–16].

Заключение
Таким образом, выделяется несколько 

на прав лений, в рамках которых применение 
метода построения финансовой архитектуры 

необходимо для обеспечения согласованной 
реализации корпоративных стратегий во всех 
их бизнес-подразделениях: 

– формирование и приобретение новых 
компетенций (таких как предиктивная анали-
тика) для измерения и принятия мер в соответ-
ствии с новыми и очень ценными сведениями 
о поведении потребителей от клиентов; 

– повышение качества противодействия 
мошенничеству и аутентификации для защиты 
сведений с появлением новых информацион-
ных каналов для улучшения общего качества 
обслуживания клиентов; 

– реагирование и адаптация к новым конку-
рентным прорывным технологиям, возникаю-
щим в рамках стартапов в области финансовых 
технологий; 

– разработка более совершенных систем 
для управления обеспечением и ликвидно-
стью, поскольку регулятивные реформы требу-
ют больших запасов капитала и ликвидности, 
что снижает доступность обеспечения. 

Подход к управлению экономическим 
субъектом должен быть всеобъемлющим и 
включать все элементы управленческого уче-
та, чтобы иметь возможность анализировать 
и сопоставлять рассчитанные показатели в 
едином комплексе. Выстроенная финансо-
вая архитектура организации предоставляет 
возможность управлять всеми бизнес-про-
цессами, прогнозировать (планировать) бу-
дущую экономическую деятельность в целом 
и отдельных фактов хозяйственной жизни в 
частности, учитывая специфические особен-
ности деятельности экономического субъекта, 
а также анализировать реакцию конкретных 
финансовых показателей на реализацию новых 
бизнес-решений.
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156 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 1  •  2024

В аннотации не допускается указывать ссылки на источники. Нельзя использовать 
сокращения и аббревиатуры.
Рекомендуемый объем – 150–250 слов. Пишется курсивом, полужирным шрифтом. 
Приводится на русском и английском языках.

4. Ключевые слова являются поисковым образом научной статьи. В связи с этим 
они должны отражать основные положения, достижения, результаты, терминоло-
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6. Благодарности. В этом разделе указываются источники   финансирования данного 
исследования (грант, государственное задание, государственный контракт и т. д. с 
обязательным указанием номеров соглашений, контрактов, договоров и т. д.). Пишут-
ся курсивом, полужирным шрифтом. Приводятся на русском и английском языках.

7. Источник финансирования. Указываются источники финансирования (гранты, 
совместные проекты и т. п., если имеются). Не следует использовать сокращенные 
названия институтов и спонсирующих организаций. Пишется курсивом, полу-
жирным шрифтом. Приводятся на русском и английском языках.

8. Текст статьи. Основной текст статьи излагается на русском или английском язы-
ке в определенной последовательности. Рекомендуется придерживаться формата 
IMRAD (Introduction, Methods, Results, Aim, Discussion; Введение, Цель, Методы, 
Результаты, Обсуждение):

• Введение (требуется обзор литературы и указание цели статьи как результата 
   исследования);
• Методы исследования;
• Результаты и дискуссия;
• Заключение.

Приведенные части требуется выделять соответствующими подзаголовками и из-
лагать в данных разделах релевантную информацию. Внутри указанных разделов 
допускается авторская рубрикация. Название каждого раздела пишется курсивом, 
с прописной буквы, выравнивание по центру.
При использовании в основном тексте сокращений необходимо приводить 
их расшифровку. Например, «…федеральные органы исполнительной власти 
(ФОИВ)…». Номера ссылок на источники приводятся в квадратных скобках в по-
рядке упоминания с указанием в случае прямого цитирования номеров страниц. 
Ссылки на неопубликованные материалы не допускаются. Включение в библио-
графический список источников, на которые отсутствуют ссылки в тексте, также 
недопустимо.
8.1. Введение. Необходима постановка научной проблемы, ее актуальность, связь 
с важнейшими задачами, которые необходимо решить, значение для развития 
определенной отрасли науки или практической деятельности. При написании 
данного раздела автор прежде всего должен заявить общую тему исследования. 
Далее необходимо раскрыть теоретическую и практическую значимость работы. 
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Во введении автор также обозначает проблемы, не решенные в предыдущих ис-
следованиях по данной тематике, которые призвана решить данная статья. В нем 
также выражается главная идея публикации, которая существенно отличается от 
современных представлений о проблеме, дополняет или углубляет уже известные 
подходы к ней; обращается внимание на введение в научное обращение новых 
фактов, выводов, рекомендаций, закономерностей. 
Цель статьи вытекает из постановки проблемы.
Обзор литературы. Необходимо описать основные (последние по времени – 
3–5 лет) исследования и публикации, на которые опирается автор; современные 
взгляды на проблему; трудности при разработке данной темы; выделение не-
решенных вопросов в пределах общей проблемы, которым посвящена статья. 
Внимание также следует уделить изучению международного опыта и зарубежных 
источников.
В тексте могут быть применены сноски, которые нумеруются арабскими цифрами. 
В сносках могут быть размещены: ссылки на анонимные источники из сети Ин-
тернет, ГОСТы, авторефераты, диссертации (если нет возможности процитировать 
статьи, опубликованные по результатам диссертационного исследования).
8.2. Методы исследования. В данном разделе описываются процесс организации 
исследования, примененные методики; даются подробные сведения об объекте 
исследования; указывается последовательность выполнения исследования и обо-
сновывается выбор используемых методов (наблюдение, опрос, тестирование, 
эксперимент, анализ, моделирование, изучение и обобщение и т. д.).
8.3. Результаты и дискуссия. В этой части статьи должен быть представлен систе-
матизированный авторский аналитический и статистический материал. Результа-
ты проведенного исследования необходимо описывать достаточно полно, чтобы 
читатель мог проследить его этапы и оценить обоснованность сделанных автором 
выводов. Это основной раздел, цель которого – при помощи анализа, обобщения 
и разъяснения данных доказать рабочую гипотезу (гипотезы). Результаты при 
необходимости подтверждаются иллюстрациями (таблицами, графиками, рисун-
ками), которые представляют исходный материал или доказательства в свернутом 
виде. Важно, чтобы проиллюстрированная информация не дублировала уже при-
веденную в тексте. Представленные в статье результаты желательно сопоставить 
с предыдущими работами в этой области как автора, так и других исследователей. 
Такое сравнение дополнительно раскроет новизну проведенной работы, придаст 
ей объективность. Результаты исследования должны быть изложены кратко, но при 
этом содержать достаточно информации для оценки сделанных выводов. Также 
должно быть обосновано, почему для анализа были выбраны именно эти данные.
8.4. Заключение. Заключение содержит краткую формулировку результатов иссле-
дования. В нем в сжатом виде повторяются главные мысли основной части работы. 
В этом разделе необходимо сопоставить полученные результаты с обозначенной в 
начале работы целью. В заключении суммируются результаты осмысления темы, 
делаются выводы, обобщения и рекомендации, вытекающие из работы, подчерки-
вается их практическая значимость, а также определяются основные направления 
для дальнейшего исследования в этой области. В заключительную часть статьи 
желательно включить попытки прогноза развития рассмотренных вопросов.

9. Оформление ссылок на источники внутри текста. Все цитаты сопровождаются 
ссылкой на источник непосредственно в конце процитированного текста – в ква-
дратных скобках указывается порядковый номер по мере их появления. Ссылка на 
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страницу отделяется от ссылки на источник запятой. Если в квадратных скобках 
одновременно приводятся ссылки на несколько источников, они отделяются друг 
от друга точкой с запятой, например: [1; 3]; [1–3]. При прямом цитировании текст 
заключается в кавычки и в ссылке обязательно указывается номер страницы ис-
точника или листа архивного документа, например: [1, с. 25] или [5, л. 3 об.].
Возможно использование ранее опубликованных собственных текстов автора в 
объеме не более 20 % от общего списка использованной литературы.

10. Рисунки и таблицы, представленные в тексте статьи, должны иметь заголов-
ки: таблицы – сверху по центру (шрифт полужирный, кегль 10, слово «Таблица» 
пишется полностью, указывается номер таблицы, ставится точка, далее пишется 
название таблицы); рисунки – снизу по центру (шрифт полужирный, кегль 10, 
слово «Рисунок» пишется полностью, указывается номер рисунка, далее после 
точки – название рисунка).
Все названия, подписи и структурные элементы графиков, таблиц, схем и т. д. 
оформляются на русском и английском языках. Под таблицами и рисунками не-
обходимо указывать источник, из которого взят рисунок или таблица (автор, кни-
га, журнал и т. д.). На каждые таблицу и рисунок должна быть сделана ссылка в 
тексте, например: (табл. 1). Размер шрифта в рисунках и таблицах – не менее 10 кг 
Times New Roman. В случае использования скриншотов (в т. ч. программ) следует 
дополнить их подробной описательной частью.

11. Все иллюстрации, представленные в статье (таблицы, рисунки, схемы, чер-
тежи), дополнительно представляются в виде отдельных файлов. Иллюстрации 
представляются в цветном или черно-белом варианте. В черно-белом варианте 
должно присутствовать не более четырех оттенков серого, дополнительно может 
использоваться «штриховка» различных направлений и форм штриха.

12. Cписок источников. Это должно быть библиографическое описание источни-
ков, выполненное по ГОСТ 7.0.7–2021 «Библиографическое описание докумен-
та». Нумерация источников – по порядку упоминания в тексте. Каждая ссылка с 
номером – в отдельном абзаце. В ссылках на материалы конференций обязательно 
указание даты и места их проведения; при ссылках на статьи в сборниках статей 
обязательно приводятся номера страниц, содержащих данный материал. Список 
литературы содержит сведения о цитируемом, рассматриваемом или упоминаемом 
в тексте статьи литературном источнике. В список литературы включаются только 
рецензируемые источники (статьи из научных журналов и монографии).
Список источников должен иметь не менее 15 источников (из них, при наличии, 
не более 20 % – на собственные работы), имеющих статус научных публикаций. 
Приветствуются ссылки на современные англоязычные издания.
Ссылки на неопубликованные и нетиражированные работы не допускаются. Не 
допускаются ссылки на учебники, учебные пособия, справочники, словари, дис-
сертации и другие малотиражные издания.
Если описываемая публикация имеет цифровой идентификатор Digital Object 
Identifi er (DOI), его необходимо указывать в самом конце библиографической 
ссылки в формате «doi: …».
Нежелательны ссылки на источники более 10–15 летней давности, приветствуются 
ссылки на современные источники, имеющие идентификатор doi.
За достоверность и правильность оформления представляемых библиографических 
данных авторы несут ответственность вплоть до отказа в праве на публикацию.
Оформляется на русском и английском языках.
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References для зарубежных баз данных приводится полностью отдельным блоком, 
повторяя список литературы к русскоязычной части. Если в списке литературы 
есть ссылки на иностранные публикации, то они полностью повторяются в спи-
ске, готовящемся в романском алфавите. В References совершенно недопустимо 
использовать российский ГОСТ 7.0.5–2008. Библиографический список представ-
ляется с переводом русскоязычных источников на латиницу. При этом применяется 
транслитерация по системе BSI.

14. Информация об авторах. Включают для каждого автора фамилию, имя, отчество 
(полностью), ученую или академическую степень, ученое звание, почетные звания, 
название организации, должность, адрес электронной почты. Если ученых и/или 
академических степеней и званий нет, то следует указать название вуза, где полу-
чено высшее образование. Также (при наличии) требуется включать индентифи-
кационный номер исследователя ORCID (Open Researcher and Contributor ID) или 
любой другой идентификатор публикационной активности автора. В информации 
также следует указать автора, ответственного за прохождение статьи в редакции.
Оформляется на русском и английском языках.
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