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НАУЧНАЯ СТАТЬЯ 
 

 
Е. В. Попов а, В. Л. Симонова а, А. С. Зырянов а 

а Уральский институт управления – филиал Российской академии народного хозяйства  
и государственной службы при Президенте Российской Федерации 

(Екатеринбург, Россия) 
 

Введение. Статья представляет авторский подход к анализу экономических экосистем в контексте циф-
ровой трансформации. Авторы обосновывают необходимость разработки унифицированной типологии эко-
номических экосистем, способствующей лучшему пониманию их структуры и динамики. Использованные 
источники из международных баз данных обеспечили актуальность темы, позволив выделить ключевых 
стейкхолдеров, проанализировать роль цифровых технологий и трансформацию ресурсов в условиях цифро-
визации экосистем предприятий. 

Материалы и методы. Исследование основано на теоретических положениях экономического экосистем-
ного подхода и теории стейкхолдеров, а также применении структурного и экономико-компаративного ана-
лиза.  

Результаты исследования. Новизна работы состоит в исследовании и анализе научных трудов, посвящён-
ных экономическим экосистемам, а также в синтезе различных точек зрения с целью разработки унифициро-
ванного подхода к их типологизации. Рассмотрены основные категории и критерии типологизации экоси-
стем; обсуждено влияние цифровизации на экономические процессы внутри экосистем, подчеркнута значи-
мость этого аспекта для современных бизнес-моделей; проведен анализ стадий эволюционного развития биз-
нес-экосистем, варьирующихся от простых партнерских до многоуровневых платформенных экосистем.  

В результате представлена типологизация экосистем первого уровня, включающая бизнес-экосистемы, ин-
новационные экосистемы, экосистемы знаний и предпринимательские экосистемы. На втором уровне бизнес-
экосистемы, частным случаем которых являются промышленные предприятия, сгруппированы по критериям: 
цели экосистем, степень цифровизации, масштаб охвата связей со стейкхолдерами.  

Обсуждение. Предложенная классификация учитывает различные аспекты экосистем, включая цели, сте-
пень цифровизации, а также масштаб охвата связей со стейкхолдерами. Предложенная типология вносит 
вклад в формирование научного стандартизированного подхода в части группировки исследований и подхо-
дов в изучении экосистемной формы организации предприятий по заданным критериям на типы и расширяет 
наше понимание концептуальных границ между различными экосистемами.  

 

Цифровая трансформация, бизнес-экосистема, цифровая платформа, типы экосистем.  
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SCIENTIFIC ARTICLE 
 

 
E. V. Popov а, V. L. Simonova а, A. S. Zyrianov а 

а Ural Management Institute – a branch of the Russian Presidential Academy  
of National Economy and Public Administration 

(Yekaterinburg, Russia) 
 

Introduction. The article presents the author's approach to the analysis of economic ecosystems in the context 
of digital transformation. The authors substantiate the need to develop a unified typology of economic ecosystems 
that would facilitate a better understanding of their structure and dynamics. The novelty lies in the study, analysis 
of scientific papers on economic ecosystems and the synthesis of individual points of view to form a unified approach 
to typology. 

Materials, methods and structure of the study. The study is based on the theoretical principles of the economic 
ecosystem approach and stakeholder theory, as well as the use of structural and economic comparative analysis to 
substantiate the conclusions. The sources used from international databases ensured the relevance of the topic, al-
lowing us to identify key stakeholders, analyze the role of digital technologies and the transformation of resources in 
the context of digitalization of enterprise ecosystems. 

Results of the study. The main categories and criteria for the typology of ecosystems are considered; the impact 
of digitalization on economic processes within ecosystems is discussed, emphasizing the importance of this aspect for 
modern business models; an analysis of the stages of the evolutionary development of business ecosystems is carried 
out, ranging from simple partnerships to multi-level platform ecosystems. As a result, a typology of first-level 

 
2 The research was supported by the Russian Science Foundation grant No. 24-18-20036, https://rscf.ru/project/24-18-20036/. 
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ecosystems is presented in the form of business, innovation, knowledge and entrepreneurial ecosystems. At the sec-
ond level, business ecosystems are grouped by criteria – ecosystem goals, degree of digitalization, scale of coverage 
of relationships with stakeholders. 

Discussion. The proposed classification takes into account various aspects of ecosystems, including goals, the 
degree of digitalization, and the scope of stakeholder relationships. The proposed typology contributes to the for-
mation of a scientific standardized approach in terms of grouping studies and approaches in studying the ecosystem 
form of enterprise organization according to specified criteria into types and expands our understanding of the con-
ceptual boundaries between different ecosystems. 

 

Enterprise ecosystem, digital transformation, business ecosystem, digital platform, types of ecosystems, digital 
platform. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Экосистемная модель в экономике представляет 

собой современный подход, позволяющий глубже 
понять взаимодействия и взаимозависимости 
между различными акторами рынка – от компаний 
до потребителей и регуляторов. Такая модель ока-
залась весьма популярной и полезной для проведе-
ния исследований и развития по нескольким при-
чинам.  

Во-первых, экосистемный подход позволяет 
анализировать экономические процессы с множе-
ства точек зрения, включая социологию, экономику 
и информационные технологии. Это способствует 
созданию более комплексного и целостного воспри-
ятия экономических процессов, где каждый 

элемент системы рассматривается не изолиро-
ванно, а как часть большой взаимосвязанной сети. 

Во-вторых, экосистемные модели способствуют 
разработке устойчивых стратегий развития пред-
приятий, входящих в экосистемы, которые учиты-
вают не только экономические, но и социальные, 
экологические и технологические аспекты; в таких 
системах легче выявлять новые возможности для 
инноваций, поскольку они предоставляют плат-
форму для сотрудничества между различными 
участниками экосистемы, также использование 
экосистемного подхода способствует более эффек-
тивному распределению ресурсов. В экосистеме ре-
сурсы могут быть перераспределены или совместно 
использованы различными участниками, что 

https://doi.org/10.22394/2304-3369-2025-1-5-24
mailto:epopov@mail.ru
mailto:epopov@mail.ru
mailto:epopov@mail.ru
mailto:epopov@mail.ru
mailto:epopov@mail.ru
mailto:simonova4@yandex.ru
mailto:simonova4@yandex.ru
mailto:simonova4@yandex.ru
mailto:simonova4@yandex.ru
mailto:zyrianov.info@gmail.com
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повышает общую эффективность и снижает  
издержки [1, с. 14]. 

В-третьих, в условиях быстро меняющегося 
мира, где новые технологии и глобализация изме-
няют традиционные подходы к бизнесу, экосистем-
ные модели обеспечивают необходимую гибкость и 
адаптивность. Они позволяют компаниям быстро 
реагировать на изменения внешней среды, адапти-
ровать свои стратегии и технологии, что является 
критически важным для поддержания конкуренто-
способности.  

Более того, экосистемы часто создаются вокруг 
центральной компании или платформы, которая 
обеспечивает многосторонние взаимодействия 
между пользователями, поставщиками и другими 
заинтересованными сторонами. Это способствует 
созданию дополнительной ценности для клиентов 
через интеграцию различных продуктов и услуг, ко-
торые они могут получать через один канал, а также 
за счет эффекта масштаба и технологий минимизи-
рует стоимость трансакций по сравнению с класси-
ческими моделями. 

Таким образом, экосистемная модель в эконо-
мике открывает новые возможности для комплекс-
ного анализа и управления взаимосвязанными про-
цессами, стимулирует инновации, улучшает адап-
тацию к изменяющимся условиям и способствует 
созданию высокой добавленной стоимости для всех 
участников рынка. Эти преимущества делают эко-
системный подход актуальным и популярным в со-
временной экономике. 

При этом в настоящий момент, несмотря на 
наличие отдельных публикаций, отсутствует еди-
ный унифицированный подход к типологизации 
экономических экосистем, особенно в период циф-
ровой трансформации экономики и инновацион-
ных процессов [2, с. 5]. Отсутствие общей класси-
фикации экономических экосистем может приво-
дить к разночтениям и путанице в академических 
исследованиях. Учёные и аналитики могут интер-
претировать данные и результаты по-разному, что 
снижает эффективность общения и обмена знани-
ями в научном сообществе. Более того, эта про-
блема затрагивает как академическое, так и практи-
ческое применение экономических знаний. Для 
компаний и государственных органов важно иметь 
возможность прогнозировать развитие экономиче-
ских трендов и адаптироваться к ним. Отсутствие 
чёткой типологии ограничивает способность к 
адекватному планированию и созданию стратегий, 
основанных на глубоком понимании экосистем. 

Отсюда, основные усилия авторов направлены 
на предложение авторской типологии экосистем 
предприятий при их цифровой трансформации. 

Разработка такой типологии требует совмест-
ных усилий и тщательного подхода, учитывая по-
тенциальные выгоды для планирования, управле-
ния и инноваций в экономике. Разработка такой ти-
пологии требует сотрудничества ученых из различ-
ных областей, таких как экономика, социология, 
информационные технологии и экология. Междис-
циплинарный подход может помочь учесть все ас-
пекты экономических экосистем и создать ком-
плексную классификацию. Также важно включение 
в процесс разработки типологии не только академи-
ческих кругов, но и практиков из бизнеса и государ-
ственного сектора, что улучшит практическую зна-
чимость и применимость классификации. Типоло-
гия должна быть гибкой и подлежать периодиче-
скому пересмотру и уточнению на основе новых 
данных и изменений в экономической среде. Это 
позволит ей оставаться актуальной и адекватно от-
ражать реальные процессы.  

 
Особенности типологизации экономических 

экосистем, ограничения исследования 
Использование экосистемного подхода позво-

ляет анализировать сложные совокупности акто-
ров, технологий и институциональных структур, 
объединенные через динамические, слабосвязан-
ные взаимозависимости и паттерны совместного 
развития [3, с. 9; 4, с. 14]. Эти взаимозависимости в 
экосистеме могут проистекать из общей институци-
ональной логики, схожих стремлений или целей, 
совместных ценностных предложений, принадлеж-
ности или технологической платформы, которая 
обеспечивает взаимодействие между участниками 
[5, с. 2]. Также экосистемы создают результаты на 
уровне всей системы, предоставляя выгоды, кото-
рые трудно или невозможно достичь для любого из 
участников по отдельности [6, с. 11]. 

В современной научной литературе по социаль-
ной экономике в последние десятилетия появи-
лось огромное количество исследований и трудов 
в части экосистемного подхода в управлении, при 
этом интерес к этой теме и количество таких ис-
следований экспоненциально растет соответ-
ственно распространению применения различных 
цифровых технологий в общественной деятельно-
сти [7]. Ученые разных стран и научных специаль-
ностей анализируют роль цифровизации эконо-
мики под различными углами соответственно 
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объекту и предмету таких исследований в рамках 
экосистем и их эволюции.  

В связи с этим все более важной темой стано-
вится необходимость в едином стандартизирован-
ном подходе по типологизации социально-эконо-
мических экосистем, в совокупности с другими ис-
следованиями, что делает нас на шаг ближе в реше-
нии типовых задач в этой сфере:  

– упрощение сложности – то есть упорядочение 
множества составных взаимодействующих друг с 
другом частей экосистем по определенным призна-
кам, упрощая понимание этих взаимосвязей;  

– определение и систематизация направления по 
стратегическому планированию – разные типы экоси-
стем требуют разных стратегий управления и разви-
тия, и понимание особенностей каждой типологии 
позволяет компаниям, правительствам и другим акто-
рам более эффективно планировать свои действия;  

– оптимизация процесса анализа и прогнозиро-
вания – необходимо упростить аналитикам и иссле-
дователям возможность оценки воздействия раз-
личных экономических событий, прогнозировать 
изменения и адаптироваться к ним; 

– стимулирование инноваций и сотрудничество 
между различными акторами – компании и инсти-
туты могут лучше определять, с кем и как им стоит 
взаимодействовать для достижения общих целей;  

– создание подходов к регулированию – прави-
тельства могут использовать типологизацию для 
более точного регулирования и поддержки опреде-
ленных секторов экономики, обеспечивая более 
устойчивое и сбалансированное развитие.  

Данная статья должна внести свой вклад в раз-
витие стандартизированного подхода в типологиза-
ции экономических экосистем. 

Таким образом, данное исследование ставит це-
лью на основе принципов типологизации (сравне-
ния критериев, уровней организации объектов, 
функций и связей) выявление сходства и различия 
экосистем с помощью поиска надежных способов 
их идентификации, а также установление новых 
терминов, в том числе для облегчения дальнейших 
исследовательских работ в этой области. Ключе-
выми критериями типологизации выбраны: цели 
экосистем, степень их цифровизации, масштаб 
охвата связей со стейкхолдерами. Отдельно рас-
смотрен вопрос влияния факторов на степень циф-
ровизации бизнес-экосистем. 

Концептуально исследования в области эконо-
мических экосистем можно разделить на две 
группы. В первой группе исследования в основном 
сосредоточены на описании экосистемного 

феномена, новых характеристик этой концепции, 
вопросов, как они функционируют, разработке  
терминов и определений; во второй группе исследо-
ватели предпринимают попытки разработать опре-
деления, объяснить, как возникают экосистемы, и 
определить, чем концепция экосистемы отличается 
от других концепций и связей с ними, другими сло-
вами – найти понимание того, когда возникают эко-
системы и чем экосистемы отличаются от других 
явлений [10, с. 139]. Понимая, что экосистемы 
имеют в общем случае две отличительные характе-
ристики по сравнению с другими концепциями со-
трудничества (одновременно присутствуют взаи-
модополняемость и взаимозависимость, и система 
не полностью иерархически контролируется [12]), 
авторы относят данную статью к первой группе ис-
следований, так как не ставят целью определить 
эволюционную динамику развития различных ор-
ганизационных форм и сравнительных характери-
стик, мотивации и логики развития экосистемного 
подхода в условиях цифровизации. Также относи-
тельно показанных в статье выводов, безусловно, 
существует множество других критериев, на базе 
которых возможно проводить типологизацию и 
анализ экосистем, например, по степени открыто-
сти (закрытые, открытие), по структуре собственно-
сти (частные, государственные и т. п.) [25, с. 4], по 
скорости роста (застывшие, динамично растущие, 
устойчиво растущие), по виду конечной продукции 
(торгово-производственные, финансово-юридиче-
ские, научно-образовательные и т. д.), по отраслевой 
специфике (внутриотраслевые, надотраслевые), по 
географическому признаку (локальные, региональ-
ные, национальные, глобальные), по форме управле-
ния и т. д. Такое деление, конечно, также вносит не-
которую дополнительную детализацию, но мы в 
свою очередь считаем, что предложенные типы эко-
систем имеют достаточный и необходимый объем 
типологизации для возможности решения постав-
ленных задач – упрощения сложности, систематиза-
ции направлений по стратегическому планирова-
нию, упрощения для аналитики и исследований, 
упрощения создания подходов к регулированию и 
развитию экосистемного подхода в экономике. 

 
 МАТЕРИАЛЫ, МЕТОДЫ И СТРУКТУРА 

ИССЛЕДОВАНИЯ 
В данной работе основным объектом исследова-

ния являются социально-экономические экоси-
стемы, рассматриваемые как ключевое понятие, 
предмет исследования – подходы к типологизации 
экосистем и, в частности, бизнес-экосистем. 
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Теоретико-методологическую основу исследования 
составили фундаментальные положения специаль-
ной теории и концепции экономического экоси-
стемного подхода и теория стейкхолдеров. Резуль-
таты исследования базируются на использовании 
общенаучных и специальных методов – структур-
ного анализа, экономико-компаративного анализа 
и синтеза, позволившие обеспечить обоснованность 
теоретических выводов. Информационно-эмпири-
ческую основу исследования составили тщательно 
отобранные научные публикации, проиндексиро-
ванные в международных научных базах данных, 
таких как Web of Science, Scopus и Российский ин-
декс научного цитирования (РИНЦ), которые по-
могли обосновать актуальность и значимость 

исследуемой проблемы, выделить ключевых стейк-
холдеров, определить роль цифровых технологий и 
взаимодействий внутри экосистем, а также оценить 
трансформацию основных ресурсов благодаря реа-
лизации комплексного подхода к цифровизации в 
экосистеме предприятия. 

Многие научные авторы с той и или иной степе-
нью детализации проводят попытки определения 
типов экосистем [8], но общепризнанного и глубоко 
детализированного подхода к настоящему моменту 
не предложено. Авторы настоящей статьи, опираясь 
на некоторые подходы зарубежных и отечествен-
ных исследователей, в рамках научного дискуса 
предлагают следующие критерии типологизации 
социально-экономических экосистем (рисунок 1). 

 

 
 

Рисунок 1 – Критерии типологизации экосистем 
Fig. 1 – Criteria for typology of ecosystems 

 

С точки зрения авторов, данные критерии помо-
гут более полно раскрыть типы экосистем, система-
тизируя упрощенное понимание их сути. Далее по 
отдельности будут рассмотрены указанные крите-
рии обобщения и структуры типов экосистем, фор-
мирующихся на их принципе. В первой очереди рас-
смотрим типологизацию по целям и границам экоси-
стем, данный подход с нашей точки зрения является 
ключевым, потому что базируется на основных атри-
бутах теории систем, без которых она не может быть 
определена. Далее, для детализации, на более глубо-
ком уровне проанализируем критерий типологиза-
ции по стадиям эволюционного развития. В связи с 
тем, что степень цифровизации существенно влияет 
на стадии эволюционного развития экосистем, а 
также имеет свои классификационные особенности, 
этот критерий будет рассмотрен третьим этапом. За-
ключительным этапом для формирования полноты 
картины детализируем типы экосистем по масштабу 
охвата связей со стейкхолдерами. 

 РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Типология экосистемы по целям и границам 
Цели и границы экосистем формируют фунда-

мент характеристик, на основе которого происхо-
дит верхнеуровневая типологизация социально-
экономических экосистем. Под целью экосистемы 
мы понимаем систематическое комбинирование ар-
тефактов, навыков и идей партнеров экосистемы, 
что приводит к общему результату, основанному на 
ценностном предложении экосистемы [9,  
с. 2]. Чуть менее абстрактно, но при этом чуть более 
узко цель экосистем, вне зависимости от типа, 
можно выразить так: «часто цель состоит в том, 
чтобы объединиться с другими фирмами для обеспе-
чения большего количества конечных пользователей 
и клиентов для группы» [12, c. 2265]. 

При этом границы экосистем можно определить 
как атрибут, специфический для каждого типа эко-
систем, который способствует концептуальному 
различию между ними. Каждая экосистема 
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характеризуется уникальным сочетанием специ-
фичных границ, которые позволяют им реализовы-
вать цели типов экосистем. 

Проведя в 2021 году масштабный анализ науч-
ной литературы, выпущенной на английском языке 
по теме экономических экосистем (в анализе ис-
пользовались 2458 статей и обзоров), ученые Дье-
донни Кобберн, Уорд Оомс, Найдин Ройаккерс и 
Агнешка Радзивон на основе контент-анализа вы-
явили следующие границы экосистем, определяю-
щих их типы [10, с. 7, 9, 14]: 

− конкурентное преимущество – как конкрет-
ная экосистема может превзойти другие экоси-
стемы и/или отдельные компании; 

− географический охват – границы, установ-
ленные для экосистемы с точки зрения географиче-
ского или цифрового масштаба (например, локаль-
ный, региональный, национальный, глобальный) 
для доступа к ресурсам, необходимым для процве-
тания системы;  

− развитие экосистемы – динамическая эволю-
ция во времени, фазы для описания эволюции; 

− оркестровка – характеристики и характер 
инициирующей и/или содействующей организа-
ции, которая играет ведущую роль в экосистеме; 

− заинтересованные стороны – уникальный 
набор прямых и косвенных субъектов, вносящих 
вклад в экосистему и/или участвующих в ней, име-
ющих отношение к экосистеме;  

− структура – установка или построение отно-
шений, взаимодействий, структур, процессов и т. д. 
между взаимодействующими заинтересованными 
сторонами с целью реализации функции экоси-
стемы; 

− механизмы создания и фиксации стоимости  
– механизмы, используемые для (совместного) со-
здания и фиксации ценности для отдельных орга-
низаций и/или экосистемы для реализации инди-
видуальных и/или экосистемных ценностных пред-
ложений. 

При этом в исследовании цели в зависимости от 
фокуса экосистемы на уровне фирмы или системы 
в целом категорируются следующим образом и за-
дают верхний уровень типов экосистем (таблица 1). 

 

Таблица 1 – Цели типов экосистем 
Table 1 – Goals of ecosystem types 

 

Тип экосистемы Выживание и рост 
фокусной фирмы 

Выживание и рост 
партнёров по эко-

системе 

Устойчивая и/или 
социальная цен-

ность  
Генерация знаний  

Бизнес х х х  

Инновации  х х   

Знание  х  х 

Предпринимательский  х х  
 

Таким образом, можно обобщить, что верхний 
уровень (1 уровень) типологизации формируется 
по принципу того, какие экзистенциальные цели 

преследует экосистема и/или какой именно про-
цесс является объектом исследования наблюдателя 
(рисунок 2). 

 

 
 

Рисунок 2 – Типологизация экосистем по целям и границам 
Fig. 2 – Typology of ecosystems by goals and boundaries 
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Различия 1 уровня типов экосистем в зависимости от выявленных границ указаны в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Обзор граничных условий типа экосистем 
Table 2 – Overview of ecosystem type boundary conditions 

 

Тип/ 
характеристика  

экосистемы 
Бизнес Инновации  Знание Предпринимательский 

Конкурентное  
преимущество 

Фокус фирмы 
Экосистема  
и партнерский 
фокус 

Экосистема  
и партнерский 
фокус 

Экосистемный фокус 

Географический 
охват 

Сочетание  
глобального  
и локального 

Сочетание  
глобального  
и местного, 
национального 

Географическое 
расположение 

Местный, региональный, 
национальный 

Оркестровка 
Фокусная 
фирма 

Фокусная 
фирма 

Нет фокусной 
фирмы Нет фокусной фирмы 

Актеры 
В зависимости 
от ролей или  
типов партнеров 

В зависимости 
от ролей или  
типов партнеров 

В зависимости 
от типов  
партнеров 

В зависимости от типов  
партнеров 

Состав Платформа, сеть  
Платформа, 
сеть, кластер, 
альянс 

Частичная 
форма 

Кластер, платформа 

Уровень  
формирования  
и получения добавоч-
ной стоимости 

Акцент на 
уровне партнера 
по созданию 
ценности  

На уровне  
экосистемы  
и партнеров 

На уровне экоси-
стемы и партне-
ров 

Акцент на уровне экосистемы 
создания стоимости 

 

Таким образом, кратко можно определить следу-
ющее. 

Бизнес-экосистемы фокусируются на фокус-
ной фирме и ее среде и описывают, как эта фирма 
может сотрудничать через границы отрасли [11]. 
Исследования бизнес-экосистемы сосредоточены 
на отношениях, выборе партнеров, управлении, 
эволюции, структуре и эффективности бизнес-эко-
системы [12, с. 14]. Здесь можно привести некото-
рые примеры обширного количества таких экоси-
стем: в России – 1С, Ozon и HeadHunter; в Европе 
– ABB Ability и SAP SE; в США – Amazon  
и Microsoft Dynamics; в Китае – Alibaba и т. д. 

Инновационная экосистема фокусируется на 
разработке инноваций или совместной реализации 
ценностного предложения [13]. Исследования ин-
новационной экосистемы сосредоточены на ее воз-
никновении и развитии, управлении, ценностных 
предложениях, отношениях и бизнес-моделях  
[14, с. 4]. В качестве примеров такого типа экоси-
стем могут служить: в России – инновационный 
центр «Ско́лково», кластер «Физтех XXI», кластер 
«Фармацевтика, биотехнологии и биомедицина», 
Судостроительный инновационный территори-

альный кластер Архангельской области; в Европе – 
High Tech Campus Eindhoven, INSME;  
в США – Silicon Valley; в Израиле – Silicon Wadi;  
в Азии – Zhongguancun, технологический центр, 
расположенный в районе Хайдянь в Пекине, и т. д. 

Экосистему знаний можно определить как раз-
нородную совокупность наукоемких компаний и 
других участников, эффективность и результатив-
ность которых зависят друг от друга [15, с. 17]. Эко-
система знаний фокусируется на взаимодействии 
знаний между участниками для развития новых 
знаний [16, с. 6]. В настоящее время активно разви-
ваются цифровые платформы экосистемы знаний, 
вот несколько примеров: в России – Нетология, 
Учи.ру, Skillbox, Elibrary; в США – STEM eco-
systmes, Web of Science и т. п. 

Предпринимательская экосистема ориенти-
рована на создание экономического роста путем 
стимулирования предпринимательства в различ-
ных географических регионах [17; 18, с. 4]. Иссле-
дования предпринимательской экосистемы сосре-
доточены на предпринимательстве, географиче-
ском масштабе, институтах, экономическом росте, 
отношениях и управлении [19; 20]. Примером здесь, 
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как правило, служат бизнес-инкубаторы, техно-
парки, венчурные фонды и т. д.: Россия – Бизнес-
инкубатор ГУ-ВШЭ, инкубатор «Ингрия», Бизнес-
инкубатор МГУ, Ассоциация венчурного инвести-
рования, технополис «Москва», технопарк Filimon; 
Европа – EIT Digital Accelerator, Berlin Technology 
Incubator; США – Y Combinator, Techstars, 
Masschallenge. 

При этом можно проследить, что исторически 
исследования бизнес- и инновационных экосистем 
проводят несколько параллелей с литературой по 
биологии, в то время как экосистемы знаний и пред-
принимательства берут свое начало в литературе по 
экономической географии. 

В нашей статье мы концентрируемся на типоло-
гии экосистем предприятий, то есть бизнес-экоси-
стем, поэтому второй уровень будем рассматривать, 
отталкиваясь именно от этой ветви. 

На втором уровне – типологизации бизнес-эко-
систем – ключевыми характеристиками являются 
эволюционное развитие, а именно масштаб дея-
тельности, и уровень цифровизации. Отличной ил-
люстрацией такого типа развития является схема, 
предложенная в 2020 году консалтинговой компа-
нией Gartner31 (рисунок 3), которая предлагает 5 

типов бизнес-экосистем, где каждый тип – это 
условный этап эволюционной модели развития 
бизнес-экосистем:  

− партнерские экосистемы – цепочки поста-
вок, то есть совокупность всех этапов, включая дей-
ствия, людей, организации, информацию и ре-
сурсы, необходимые для перемещения товара или 
услуги от поставщика к конечному потребителю;  

− индустриальные экосистемы – структур-
ные формирования, функционирующие через кон-
сорциумы и ассоциации, деятельность которых, как 
правило, регламентируется отраслевыми стандар-
тами и нормами;  

− платформенные экосистемы – технологиче-
ские решения, которые создают основу для взаимо-
действия между различными пользователями, орга-
низациями или ресурсами в цифровой среде. Это мо-
жет быть программное обеспечение или сервис, кото-
рый позволяет пользователям взаимодействовать, об-
мениваться данными, осуществлять коммерческие 
сделки, создавать и распространять контент; 

− платформенные экоотрасли – объединяю-
щие платформенные решения для разных отраслей;  

− платформенные эко-полиотрасли – объ-
единяющие отраслевых лидеров разных отраслей. 

 

 
 

Рисунок 3 – Пять типов экосистем по версии Gartner 
Fig. 3 – Five types of ecosystems according to Gartner 

 

На 1 этапе этой модели находится так называе-
мая эго-система (партнерская экосистема) – 
простейшая, центрированная на себя структура, ко-
торая представляет собой фирму с большим коли-
чеством простых взаимодействий по типу клиенты 
и поставщики. Классическим примером такого типа 
компании может служить фактически любая 

 
31Лаборатория Wonderfull, материалы встречи «Платформы: от продуктов к экосистемам»: материалы консалтинговой компании 

Gartner. – URL: https://lab-w.com/method_meetup/platform_design (дата обращения 26.08.2024).  

отечественная производственная фирма микро- 
или малого бизнеса, работающая на рынке B2B сег-
мента. 

2 этап – это зона индустриальных экосистем, 
когда компании объединяются в ассоциации и со-
общества, образуют консорциумы, которые рабо-
тают по определенным стандартам и правилам, то 

https://lab-w.com/method_meetup/platform_design
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есть возникают более сложные взаимодействия, но-
вые связи и структуры между участниками инду-
стрии. Примером таких компаний может служить 
средний и крупный бизнес в промышленном сег-
менте B2B.  

На 3 этапе индустриальные экосистемы приоб-
ретают вид цифровых платформенных экоси-
стем, когда взаимодействие между участниками 
экосистемы происходит на базе цифровой плат-
формы, например, маркетплейса. Владельцем эко-
системы может быть один из участников индустрии 
или отдельная независимая организация. Здесь 
примером может служить множество компаний из 
различных индустрий, большее число которых, ко-
нечно, связано с финтехом или ритейлом, – Ozon, 
Wildberries, банковские платформы Сбербанк,  
Т-Банк и т. п. [21, c. 4]. Крупные индустрии тяже-
лого машиностроения также пытаются выходить на 
данный этап, например, «Северсталь» в 2022 году 
запустила первую в РФ цифровую платформу по 
продаже металлопроката – «Платферрум»4

1. 
На следующем этапе экосистема достигает мак-

симально развития, начинает выходить за рамки 
своей индустрии и в процессе такого развития ста-
новится значимым крупным игроком в нескольких 
индустриальных сегментах на базе цифровых плат-
форм – платформенная экоотрасль. С регио-
нальный точки зрения, такие компании действуют 

уже в рамках нескольких регионов, но, как правило, 
еще ограничены национальными границами. При-
мером такой экосистемы можно привести, напри-
мер, Яндекс, который является не только маркет-
плейсом, но и такси-платформой, музыкальной 
платформой, платформой образовательных систем, 
платформой для ИИ и умного дома, поисковой и 
рекламной платформой и т. п. 

На последнем этапе развития такая экосистема 
приобретает статус маркетмейкера, цифрового ги-
ганта, лидера индустрии и фактически становится 
главным монопольным игроком в тех отраслях, на 
которых концентрируется ее внимание. Такие эко-
системы – платформенные эко-полиотрасли – 
значительно влияют на рынки, активно поглощают 
конкурентов и с географической точки зрения, как 
правило, выходят за национальные рамки, взаимо-
действуют на глобальном рынке. В виде примера 
можно привести такие транснациональные плат-
форменные экосистемы, как Alibaba, Amazon,  
инструментальные цифровые платформы типа  
Android, Windows от Microsoft и т. п. 

Таким образом, формируется основная схема ти-
пологизации социально-экономических экосистем, 
которая имеет два уровня. На втором уровне, ис-
ходя из целей нашей статьи, детализируются типы 
именно бизнес-экосистем (рисунок 4). 

 
Рисунок 4 – Типологизация экосистем предприятий по целям и границам  

Fig. 4 – Typology of enterprise ecosystems by goals and boundaries 
 

Типология экосистем по степени цифровизации 
Цифровизация экосистем – это неизбежный 

процесс, который в силу конкурентных рыночных 
законов протекает с нарастающей интенсивностью 
во всех экосистемах, независимо от их типа – для 
повышения эффективности и сокращения издер-
жек, улучшения аналитики и принятия решений, 
инноваций и развития новых продуктов, 

 
41«Северсталь» сообщает о запуске первой на внутреннем рынке цифровой платформы по продаже металлопроката. – URL: 

https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-razrabotala-pervuyu-v-rf-tsifrovuyu-platformu-po-prodazhe-metalloprokata-/ (дата обра-
щения: 26.08.2024).  

глобализации и расширения рынков, трансформа-
ции моделей взаимодействия с клиентами, повыше-
ния безопасности и устойчивости бизнес-систем. 

И в связи с тем, что процесс цифровизации 
имеет значительное влияние на формирование и 
развитие социально-экономических экосистем как 
таковых, по этому признаку мы делим все экоси-
стемы на типы, представленные на рисунке 5. 

https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-razrabotala-pervuyu-v-rf-tsifrovuyu-platformu-po-prodazhe-metalloprokata-/
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Рисунок 5 – Типологизация экосистем предприятий по степени цифровизации 
Fig. 5 – Typology of enterprise ecosystems according to the degree of digitalization 

 

Классическая экосистема. Это экономическая 
экосистема, в которой не используются цифровые 
технологии или их доля не имеет существенного зна-
чения, влияющего на общую эффективность, и может 
характеризоваться следующими особенностями: 

− традиционные методы ведения бизнеса – 
бизнес-процессы в таких экосистемах часто опира-
ются на ручной труд и механическую обработку с 
участием оператора; 

− локализованная операционная деятельность – 
без цифровых технологий экосистемы имеют тен-
денцию быть более локализованными, с ограничен-
ным географическим охватом и ориентацией на бли-
жайший рынок. Международная торговля и взаимо-
действия могут быть затруднены из-за отсутствия 
цифровой связи и инструментов управления; 

− высокие операционные издержки – отсут-
ствие автоматизации и цифровой оптимизации мо-
жет приводить к более высоким операционным из-
держкам, так как необходимо больше времени и ре-
сурсов для выполнения стандартных задач. Сбор и 
анализ данных в такой экосистеме обычно ограни-
чены и не так эффективны;  

− меньшая гибкость и скорость реакции на из-
менения – без инструментов цифровой адаптации 
компании могут столкнуться с затруднениями в 
быстрой адаптации к рыночным изменениям или 
потребностям потребителей;  

− сильная роль личных и профессиональных 
связей – в таких экосистемах наибольшее значение 
приобретают личные связи и сети, так как они ком-
пенсируют отсутствие быстрых цифровых каналов 
коммуникации. 

Классические экосистемы могут быть эффек-
тивными в определенных условиях и для опреде-
ленных видов деятельности, где важна близость к 
потребителю, высокое качество индивидуального 
обслуживания или где цифровизация не 

представляет существенного преимущества. Од-
нако в целом такие экосистемы могут оказаться ме-
нее конкурентоспособными в современной быстро 
меняющейся экономической среде. 

Такие бизнес-экосистемы фокусируются на от-
дельной фирме, и экосистема в целом понимается 
как сообщество организаций, учреждений и лиц, 
которые влияют на предприятие, а также на клиен-
тов и поставки предприятия. Здесь экосистема рас-
сматривается как экономическое сообщество взаи-
модействующих субъектов, которые влияют друг на 
друга посредством своей деятельности, учитывая 
всех соответствующих субъектов за пределами гра-
ниц одной отрасли. Простым примером классиче-
ской бизнес-экосистемы может служить любое 
среднее или крупное (в региональном формате это 
может быть градообразующее) предприятие с набо-
ром своих взаимодействующих субъектов до начала 
нулевых годов 21 века, до начала глобальных про-
цессов цифровизации в экономике. Тем не менее, 
даже сейчас можно найти немало подобных фокус-
ных промышленных предприятий малого и сред-
него бизнеса в регионах РФ.  

 
Экосистема цифровых платформ. Цифровая 

платформа – это система алгоритмизированных вза-
имовыгодных взаимоотношений значимого количе-
ства независимых участников отрасли экономики 
(или сферы деятельности), осуществляемых в еди-
ной информационной среде, приводящая к сниже-
нию транзакционных издержек за счёт применения 
пакета цифровых технологий работы с данными и 
изменения системы разделения труда. Ключевые 
критерии и характеристики цифровых платформ: 

− алгоритмизация взаимодействия участников 
платформы; 

− взаимовыгодность отношений участников 
платформы (принцип «win-win»); 
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− значимость количества участников деятель-
ности (масштаб), использующих платформу для 
взаимодействия; 

− наличие единой информационной среды,  
в которой осуществляются взаимодействия участ-
ников, и соответствующей информационно-техно-
логической инфраструктуры; 

− наличие эффекта в виде снижения транзак-
ционных издержек при взаимодействии различных 
участников платформы – по сравнению с тем же 
взаимодействием без платформы;  

При этом в свою очередь цифровые платформы 
по своему целевому использованию и функционалу 
делят на 3 типа5

1. 
Инструментальная цифровая платформа. В ос-

нове находится программный или программно-ап-
паратный комплекс (продукт), предназначенный 
для создания программных или программно-аппа-
ратных решений прикладного назначения. Это ни-
шевые узкоспециализированые решения, в основ-
ном используемые компаниями, производящими 
IT-продукты – программные и программно-аппа-
ратные решения, для технологических операций 
обработки информации. Примером таких плат-
форм могут служить Microsoft Azure, Java, iOS, An-
droid, Intel, WebGL и др. 

Инфраструктурная цифровая платформа. В ос-
нове находится экосистема участников рынка ин-
форматизации, целью функционирования которой 
является ускоренный вывод на рынок и предостав-
ление потребителям в секторах экономики реше-
ний по автоматизации их деятельности (ИТ-серви-
сов), использующих сквозные цифровые техноло-
гии работы с данными и доступ к источникам дан-
ных, реализованные в инфраструктуре данной эко-
системы. Ключевым продуктом таких платформ яв-
ляется информация, необходимая для принятия ре-
шения в хозяйственной деятельности. Примерами 
таких платформ могут быть Yandex.Maps, 1C ERP, 
GE Digital Software Applications and Services, Госус-
луги, Эра.Глонас, CoBrain Analytics и т. д. 

Прикладная цифровая платформа. Бизнес-мо-
дель по предоставлению возможности алгоритми-
зированного обмена определёнными ценностями 
между значительным числом независимых участ-
ников рынка путём проведения транзакций в еди-
ной информационной среде, приводящая к сниже-
нию транзакционных издержек за счёт применения 
цифровых технологий и изменения системы разде-
ления труда. Продуктом взаимодействия с такой 

 
51Ростелеком. 2024. Подходы к определению и типизации. – URL: https://files.data-economy.ru/digital_platforms.pdf (дата обращения: 

23.08.2024). 

платформой как правило является транзакция – 
сделка, фиксирующая обмен товарами/услугами 
между участниками на заданном рынке. Приме-
рами таких платформ могут служить Яндекс.Такси, 
Avito, Alibaba, Bookoing.com, Aviasales, Ozon, 
HeadHanter, LinkedIn и т. п. 

Гибридная экосистема. Гибридные социально-
экономические экосистемы представляют собой 
смешение классических и цифровых элементов в 
рамках одной экономической экосистемы. В этих 
экосистемах цифровые и нецифровые процессы и 
каналы передачи информации взаимодействуют, 
дополняют друг друга и создают новые возможно-
сти для участников. Рассмотрим основные характе-
ристики и аспекты гибридных экономических эко-
систем с точки зрения цифровизации: 

− потенциал интеграции технологий. Гибрид-
ные экосистемы имеют возможность активно внед-
рять цифровые технологии, такие как ИИ, большие 
данные, IoT, блокчейн и другие, в достаточно тради-
ционные отрасли (производство, сельское хозяй-
ство, здравоохранение и т. п.); 

− цифровые и физические каналы. В гибридных 
экосистемах используются как цифровые, так и физи-
ческие каналы распределения и взаимодействия. 
Например, ритейлеры могут комбинировать онлайн-
магазины с традиционными торговыми точками, 
предлагая клиентам омниканальный опыт покупок; 

− гибкость и адаптация. Гибридные экоси-
стемы характеризуются высокой степенью адаптив-
ности к изменениям внешней среды благодаря воз-
можности быстро переключаться между цифро-
выми и нецифровыми процессами, в зависимости 
от текущих потребностей и условий, при наличии 
обоих типов каналов передачи информации; 

− совместная работа. Гибридные экосистемы 
часто формируют многосторонние партнерские от-
ношения между различными участниками рынка, 
включая стартапы, традиционные предприятия, ис-
следовательские институты и государственные ор-
ганы. Цифровые платформы и инструменты упро-
щают эту совместную работу; 

− двойственность бизнес-моделей. Гибридные 
экосистемы часто разрабатывают и применяют биз-
нес-модели, которые одновременно удовлетворяют 
и традиционным, и цифровым аспектам экономики. 
Например, банки могут предлагать как стандарт-
ные банковские услуги через отделения, так и инно-
вационные финтехуслуги через мобильные прило-
жения; 

https://files.data-economy.ru/digital_platforms.pdf
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− устойчивость и безопасность. Гибридные эко-
системы требуют продуманных решений в области 
безопасности, так как интеграция цифровых техноло-
гий увеличивает потенциальные риски кибератак  
[22, с. 4], но эффективное использование технологий 
повышает общую устойчивость системы. 

Гибридные экономические экосистемы обла-
дают уникальной способностью – сочетать лучшее 
из двух «миров», классического и цифрового, что 
делает их особенно привлекательными в условиях 
современной динамичной экономической среды. 
Это позволяет им быстро адаптироваться к измене-
ниям и предлагать пользователям улучшенный 
опыт. Такие преимущества имеют экосистемы, в ко-
торых организована сбалансированная система 
цифровых и классических элементов согласно 
среде взаимодействия и целям системы. 

 
Типология по масштабу охвата связей со 

стейкхолдерами 
Типология экономических экосистем по мас-

штабу охвата связей со стейкхолдерами позволяет 

лучше понять, как экосистемы и предприятия, в 
частности, могут структурировать свою деятель-
ность для достижения конкретных целей. Это отно-
сится к научной исследовательской школе со 
«стейкхолдеровским» подходом в понимании гра-
ниц экосистем, то есть, где акторами рассматрива-
ются все заинтересованные стороны фокусной 
фирмы [23]. Такой подход значительно расширяет, 
делает объемным взгляд на бизнес-экосистему, в от-
личие от большинства других подходов, где экоси-
стема рассматривается в плоскости взаимодействия 
и информационных потоков, связанных в основном 
с ключевыми бизнес-процессами формирования 
ценностного предложения для клиента. Такое деле-
ние, с нашей точки зрения, дает дополнительный 
терминологический инструментарий для теорети-
ков и практиков в части систематизации подходов 
и результатов исследований; помогает в выборе 
стратегий для развития и адаптации к изменениям 
во внешней среде, а также в определении потенци-
альных рисков и возможностей для каждого типа 
экосистемы (рисунок 6). 

 
Рисунок 6 – Типология экосистем предприятий по масштабу охвата связей со стейкхолдерами  

Fig. 6 – Typology of enterprise ecosystems based on the scope of connections with stakeholders 
 

Плоские экосистемы. Плоские экосистемы ха-
рактеризуются ограниченным охватом связей со 
стейкхолдерами. Они сосредоточены на конкрет-
ных взаимодействиях: между фокусной фирмой и 
её покупателями, или фокусной фирмой и постав-
щиками, или фокусной фирмой и рынком труда и т. 
п. Эти типы экосистем могут быть как классиче-
скими с точки зрения цифровизации, так и основан-
ными на цифровых платформах.  

К особенностям такого типа экосистем можно 
отнести следующее: 

− фокусировка – экосистемы сосредоточены на 
определённой группе стейкхолдеров, что позволяет 
более глубоко анализировать и развивать эти отно-
шения; 

− простота управления – управление взаимо-
действиями в плоской экосистеме проще, так как 

она менее комплексна по сравнению с объемной 
экосистемой;  

− адаптация и специализация – легче адапти-
роваться к изменениям в специфических сегментах 
рынка, возможна четкая расстановка приоритетов; 

− гибкость – меньшая сложность организаци-
онной и функциональной структуры способствует 
быстрой адаптации к изменениям. 

Примером может служить любая бизнес-экоси-
стема, построенная на цифровой платформе: Ян-
декс.Такси, Сбербанк.Online, Wildberries и т. п. 

Объемные экосистемы. Объемные экосистемы 
охватывают широкий спектр взаимодействий со 
многими или всеми группами стейкхолдеров. Эти 
экосистемы, как правило, имеют тип гибридных, со-
четающих цифровые и классические элементы вза-
имодействия [23, с. 5]. 
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К особенностям такого типа экосистем можно 
отнести следующее: 

− комплексность – включение множества раз-
личных взаимодействий делает управление такой 
экосистемой сложным, но и предоставляет больше 
возможностей для инноваций; 

− интеграция – объемные экосистемы часто ис-
пользуют цифровые технологии для интеграции 
различных функций и процессов;  

− масштабируемость – возможность охвата 
большего числа стейкхолдеров и рынков;  

− устойчивость – разнообразие источников до-
ходов и взаимодействий способствует большей 
устойчивости к экономическим колебаниям; 

− сложность управления – управление боль-
шим количеством стейкхолдеров и процессов тре-
бует значительных усилий и ресурсов; 

− высокие требования к координации – необ-
ходима эффективная координация между различ-
ными участниками для предотвращения неэффек-
тивности. 

В целом такая типологизация помогает участни-
кам экосистемы выбирать оптимальные подходы 
для масштабирования, управления инновациями и 
повышения устойчивости в долгосрочной перспек-
тиве. 

Направления развития экосистем предприятий 
при цифровой трансформации 

Исходя из представленной типологизации, биз-
нес-экосистему в общем варианте можно предста-
вить в формате, показанном в виде упрощенной ил-
люстрации на рисунке 7. Она представляет собой, 
по терминологии нашей типологизации, Гибрид-
ную Объемную Экосистему. 

 

 
 

Рисунок 7 – Иллюстрация Гибридной Объемной Экосистемы 
Fig. 7 – Hybrid Volumetric Ecosystem Illustration 

 

Для упрощения бизнес-экосистема представ-
лена с использованием классической нотации 
IDEF0, где в центре располагается фокусная 
фирма, которую окружают другие участники – 
стейкхолдеры. На входе, как обычно, – компании-
поставщики, на выходе – компании-потребители. В 
ресурсной части представлены рынки – 

образования, финансов, технологий и труда. В зоне 
управляющего воздействия – государство, обще-
ство (СМИ), НИОКР и конкуренты. Стрелки сим-
волизируют взаимодействия, вещественно-инфор-
мационные потоки, транзакции, технологические 
стеки, и по сути являются экосистемной средой. 
Синие стрелки символизируют классические 
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экосистемы, красные – платформенно-цифровые, 
сиреневые – гибридного типа. Из схемы видно, что 
объемная бизнес-экосистема на практике почти 
всегда носит гибридный характер, потому что почти 
всегда есть стейкхолдеры, взаимодействие с кото-
рыми осуществляется по классическому (не цифро-
вому) типу. 

Для примера описания экосистемного взаимо-
действия рассмотрим взаимодействие «Фирма – 
Рынок образования». Рынок образования состоит 
из множества субъектов различных форм и струк-
тур, каждая из которых строит модель оказания 
услуги классическим, цифровым или гибридным 
способом. В соответствии с этим на схеме указаны 
платформенно-цифровые и классические элементы 
экосистемной среды данного взаимодействия. Та-
ким же образом строится взаимодействие со всеми 
другими стейкхолдерами экосистемы. Стоит отме-
тить, что цифровые технологии, такие как интернет 
вещей, искусственный интеллект, аддитивные тех-
нологии, роботизация процессов и т. п., как пра-
вило, построены на цифровых платформенных эко-
системах и поэтому показаны красной стрелкой во 
взаимодействии «Фирма – Рынок технологий». 

При этом одновременно существуют экосистем-
ные взаимодействия с рынком технологий клас-
сического типа. Также стоит отметить, что цифро-
вые платформы во взаимосвязях, как правило, 
имеют следующие типы: «Фокусная фирма – 
Управляющее воздействие» – инструментальных 
цифровых платформ; «Фокусная фирма – Рынок 
потребителей (поставщиков)» – прикладных 
цифровых платформ; «Фокусная фирма – Ре-
сурсы» – инфраструктурных и/или прикладных 
цифровых платформ. При этом существует 
огромное множество научных исследований и ра-
бот, написанных на предмет изучения платфор-
менных экосистем, и в этом случае стоит пони-
мать, что общая картина таких экосистем (с уче-
том некоторой части внешней среды) выглядит, 
как показано на рисунке 8. То есть, если показать 
все взаимодействия фокусной фирмы (пусть она 
будет являться в том числе и владельцем плат-
формы), то все взаимодействия, конечно, выхо-
дят далеко за рамки рассматриваемой экоси-
стемы, но для упрощения изучения, анализа, ис-
следования абсолютно логично описывать ее как 
Плоскую Цифровую Экосистему. 

 

 
 

Рисунок 8 – Иллюстрация Плоской Цифровой Экосистемы 
Fig. 8 – Flat Digital Ecosystem Illustration 

 

Процесс цифровизации бизнес-экосистем – это 
необратимый эволюционный процесс, который по 
экспоненте набирает темпы в последние десятиле-
тия, и по мере развития цифровых технологий 

будет охватывать в том числе и максимально тради-
ционные отрасли экономики. Мы рассмотрели 
этапы этого процесса: в целом, компаниям необхо-
димо двигаться от первого до пятого этапа 
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эволюционного развития – это может стать конку-
рентным преимуществом, значительно расширить 
бизнес, позволит занять выгодную стратегическую 
позицию на рынке и т. п. При этом хотелось бы от-
метить некоторые особенности, которые, с нашей 
точки зрения, влияют на скорость этого процесса в 
тех или иных отраслях, бизнесах, экосистемах. 

Влияние масштаба бизнеса. Масштаб бизнеса 
играет ключевую роль в процессе цифровизации 
экономических экосистем, поскольку он опреде-
ляет ресурсы, доступные для инвестиций в новые 
технологии, уровень влияния на рынке, а также 
способность к адаптации и инновациям. Давайте 
рассмотрим, как разные размеры предприятий вли-
яют на этот процесс: 

Микро- и малый бизнес. Такие компании часто 
сталкиваются с ограниченными ресурсами и мень-
шим доступом к капиталу, что может замедлять их 
цифровую трансформацию. Однако именно их раз-
мер может стать преимуществом, так как меньшие 
компании более гибки и могут быстро адаптиро-
ваться к изменениям. Цифровизация для них мо-
жет означать не только внутренние улучшения, но 
и возможность выхода на новые рынки. 

Преимущества: гибкость и возможность быстро 
внедрять новые технологии. 

Ограничения: ограниченный доступ к техноло-
гиям и профессиональным навыкам. 

Средний бизнес. Эти предприятия обычно имеют 
уже достаточно ресурсов для серьёзной цифровой 
трансформации и могут влиять на стандарты в 
своих экосистемах. Они способны интегрировать 
более сложные системы и внедрять комплексные 
цифровые решения. 

Преимущества: способность к комплексной ин-
теграции различных цифровых решений. 

Ограничения: сложности в управлении более 
крупными и сложными системами. 

Крупный бизнес. Большие предприятия могут 
служить двигателями цифровизации в экономиче-
ских экосистемах, поскольку они обладают значи-
тельными ресурсами, доступом к новейшим техно-
логиям и возможностью влиять на развитие отрас-
левых стандартов.  

Преимущества: мощные ресурсы для инвести-
ций и возможность устанавливать отраслевые стан-
дарты. 

Ограничения: инертность и потенциальные 
сложности с быстрым внедрением изменений из-за 
размера и сложности организации. 

Таким образом, видно, что процесс цифровиза-
ции варьируется в зависимости от масштаба 

предприятия, но в целом больший масштаб позво-
ляет предприятию более активно влиять на экоси-
стему и диктовать темпы технологических измене-
ний. Меньшие предприятия, хотя и ограничены в 
ресурсах, могут извлекать выгоду из своей гибкости 
и способности к быстрой адаптации. Важно, чтобы 
все типы бизнеса признавали важность цифровой 
трансформации и стремились к адаптации подходя-
щих технологий для улучшения своих операций и 
конкурентоспособности.  

Влияние типа рынка. Цифровизация бизнес-
экосистем развивается в разных темпах на различ-
ных рынках, и это зависит от множества факторов, 
включая требования потребителей, регуляторные 
стандарты и инновационные тенденции. Однако, 
рассматривая динамику цифровизации на рынках 
B2B, B2C, и B2G, можно выделить некоторые клю-
чевые тенденции. 

B2C (Business-to-Consumer). Рынок B2C, веро-
ятно, является самым динамичным из всех в плане 
цифровизации. Это обусловлено следующими при-
чинами.  

Высокая конкуренция – B2C рынок чрезвы-
чайно конкурентен, и компании стремятся исполь-
зовать цифровые технологии для улучшения поль-
зовательского опыта, оптимизации цен и расшире-
ния ассортимента.  

Прямое взаимодействие с потребителями – по-
скольку B2C компании напрямую взаимодей-
ствуют с конечными пользователями, они могут 
быстро собирать обратную связь и адаптировать 
свои цифровые стратегии в соответствии с потреб-
ностями клиентов. 

Технологические инновации – B2C рынок часто 
является пионером во внедрении новых техноло-
гий, таких как мобильная коммерция, персонализа-
ция через искусственный интеллект и виртуальная 
реальность.  

B2B (Business-to-Business). Цифровизация на 
рынке B2B также развивается активно, но имеет 
свои особенности. 

Сложные продажи и долгосрочные отношения – 
в сегменте B2B цифровизация направлена на упро-
щение сложных продажных процессов и управле-
ние долгосрочными отношениями, что требует бо-
лее комплексных и интегрированных решений. 

Интеграция систем – цифровизация в B2B ча-
сто включает в себя интеграцию различных си-
стем управления предприятием (ERP), что позво-
ляет улучшить логистику, запасы и управление 
операциями.  
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B2G (Business-to-Government). Цифровизация в 
секторе B2G происходит медленнее по сравнению с 
B2C и B2B из-за следующих факторов. 

Регулятивные барьеры – государственные 
структуры часто сталкиваются с бюрократиче-
скими и законодательными препятствиями, что за-
медляет процесс цифровизации. 

Требования к безопасности – высокие требова-
ния к безопасности и конфиденциальности в госу-
дарственном секторе требуют более продолжитель-
ной подготовки и тестирования перед внедрением 
новых технологий. 

В общем, можно сказать, что рынок B2C демон-
стрирует наиболее динамичное развитие в области 
цифровизации благодаря прямому взаимодей-
ствию с потребителями и высокому уровню конку-
ренции, который стимулирует постоянное внедре-
ние инноваций и технологических улучшений. 

Влияние серийности продукта фокусной 
фирмы (ядра экосистемы). Серийность произ-
водства продукта – от штучного до потокового – су-
щественно влияет на динамику и направления циф-
ровизации в бизнес-экосистемах. Это связано с раз-
личными потребностями в автоматизации, управ-
лении производственными процессами и подходах 
к контролю качества. С увеличением серийности 
производства возрастает потребность в более ком-
плексных и интегрированных цифровых решениях. 
Меньшие серии требуют гибкости и адаптации, в то 
время как крупносерийное и потоковое производ-
ство стимулирует массовую автоматизацию и опти-
мизацию процессов. Цифровизация позволяет 
управлять этими процессами более эффективно, 
повышая продуктивность и снижая издержки. 

Таким образом, можно сделать вывод, что из-за 
вышеперечисленных особенностей процесс цифро-
визации экосистем (то есть переход от первого к пя-
тому уровню) естественным образом будет прохо-
дить быстрее у фокусных фирм, являющихся более 
крупными по масштабу и производящих массовый 
продукт для рынка B2C, и соответственно, наобо-
рот – этот процесс будет замедлен в фокусных фир-
мах малого бизнеса, производящих мелкосерийную 
продукцию для рынков B2B и B2G. 

Также отметим, что одним из эффективных 
направлений для развития и инноваций бизнес-
экосистем (как правило, для среднего и крупного 
бизнеса) является создание индустриальных пар-
ков при участии правительственных программ. 
Здесь формируется необходимая среда, 
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включающая в себя инфраструктуру как классиче-
ского, так и цифрового типа, и локализуются фак-
тически все типы стейкхолдеров6

1. 
В настоящий момент, особенно в бизнес-экоси-

стемах, степень цифровизации еще очень мала, и в 
реальном секторе экономики, несмотря на то, что во 
внутреннем контуре фокусной фирмы в среднем 
уровень цифровизации управления ресурсами до-
статочно развит, еще превалируют экосистемы в 
большей степени с классическим подходом управ-
ления. В связи с этим существует огромный потен-
циал по формированию мощного конкурентного 
преимущества, сбалансированных высокоустойчи-
вых экономических систем, формирования возмож-
ности для укрупнения существующих экосистем за 
счет последовательного перехода к большей доле 
цифровых экосистемных платформ.  

Научная новизна полученного результата за-
ключается в разработке типологии экосистем пред-
приятий при различных процессах их цифровиза-
ции, дополняющей существующий теоретический 
аппарат описания бизнес-экосистем.  

Приведенная в статье типологизация системати-
зирует и расширяет понимание концептуальных 
границ между различными экосистемами и, что бо-
лее важно, определяет, какие типы экосистем под-
ходят для достижения поставленных целей. На ос-
нове понимания типов экосистем мы рекомендуем 
компаниям, правительствам и образовательным 
учреждениям разрабатывать программы и обучать 
организаторов экосистем и партнеров будущего, в 
связи с тем, что оркестровка и участие экосистемы 
требуют другого мышления по сравнению с тради-
ционным (внутренне ориентированным) управле-
нием бизнесом [24]. Некоторые образовательные 
программы по-прежнему направлены на обучение 
более традиционным теориям и практикам управ-
ления, а не на обучение необходимым навыкам  
и знаниям для эффективного создания, участия  
и развития экосистем. 

 
 ОБСУЖДЕНИЕ 

В настоящем исследовании с целью разработки 
типологии экосистем предприятий при их цифро-
вой трансформации получены следующие теорети-
ческие и практические результаты. 

Во-первых, разработана типология экосистемы 
предприятия по целям (бизнес, инновации, генерация 
знаний, предпринимательство) и границам (партнер-
ские, индустриальные, платформенные). 
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Во-вторых, предложена типология экосистем 
предприятий по степени цифровизации: классиче-
ская, цифровая, гибридная. Цифровая платформа 
может быть инструментальной, инфраструктурной, 
прикладной. 

В-третьих, представлена типология экосистем 
по масштабу охвата связей со стейкхолдерами 
(плоские и объемные). Плоская экосистема харак-
теризуется ограниченным охватом связей со 
стейкхолдерами. Объемные экосистемы охваты-
вают широкий спектр взаимодействий со многими 
группами стейкхолдеров и, как правило, имеют 
тип гибридных взаимодействий, сочетающих циф-
ровые и классические элементы отношений.  

В-четвертых, разработаны направления разви-
тия экосистем предприятий при цифровой транс-
формации в гибридную объемную экосистему и 
плоскую цифровую экосистему. 

В-пятых, проанализировано влияние масштаба 
бизнеса, типа рынка и серийности выпуска про-
дукта ядром экосистемы на динамику и направле-
ния цифровизации в бизнес-экосистемах.  

Теоретическая значимость полученного резуль-
тата заключается в разработке авторской типологии 
экосистем предприятий при их цифровизации, до-
полняющей теоретический аппарат описания экоси-
стем фирм. Практическая значимость полученного 
результата состоит в формировании прикладного ап-
парата дифференциации различных бизнес-экоси-
стем, которая может послужить базой для дальней-
ших исследований в этой области, например созда-
ния методологий по оценке потенциала цифровиза-
ции бизнес-экосистем, что в свою очередь может 
дать инструмент для принятия инвестиционных ре-
шений собственникам и управленческому аппарату 
компаний в части интеграции или создания соб-
ственных цифровых бизнес-экосистем. 
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25. Шайтура С. В., Сумзина Л. В., Максимов А. В. 
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Введение. Укрепление и развитие связей между территориями разного иерархического уровня, в частно-
сти локальными территориями, является важнейшей задачей на пути к достижению стратегических для Рос-
сии целей – сбалансированности экономического пространства и устойчивости социально-экономического 
развития. Одним из инструментов решения этой задачи является потребительская кооперация. Целью статьи 
является выявление проблем и обоснование перспектив развития потребительской кооперации как инстру-
мента укрепления связности социально-экономического пространства региона. При этом связность рассмат-
ривается с позиции не только наличия, но и качества (интенсивности, устойчивости) связей между системо-
образующими элементами пространства.  

Материалы и методы. Методологической основой исследования выступили положения региональной 
экономики, касающиеся факторов, методов и инструментов обеспечения связности регионального экономи-
ческого пространства. В работе использованы методы экспертного опроса (респондентами выступили пред-
седатели советов союзов потребительских обществ муниципальных районов и округов Вологодской области), 
анализа и синтеза, систематизации, а также монографический метод.  

Результаты исследования. Выявлены ключевые сферы и направления влияния потребкооперации на раз-
витие и укрепление связности российских территорий. Выделены основные, по мнению кооператоров, фак-
торы, сдерживающие развитие кооперации в России: недостаток трудовых ресурсов; высокий уровень нало-
гообложения кооператоров; депопуляция и миграционный отток сельских жителей в города; критическая из-
ношенность материально-технической базы; недостаточное внимание со стороны органов власти и в целом 
общества к развитию кооперации. Предложены меры государственной поддержки, которые могут обеспечить 
активное развитие потребкооперации на основе диверсификации деятельности потребительских обществ, вы-
хода на новые рынки сбыта. Научная новизна исследования заключается в изучении потребительской коопе-
рации через призму проблематики обеспечения связности пространства России.  

Обсуждение. Результаты работы могут быть использованы научными сотрудниками при проведении ис-
следований схожей тематики, органами государственной власти субъектов РФ и местного самоуправления 
при реализации проектов и совершенствовании политики в области укрепления связности территорий, раз-
вития потребительской кооперации, обеспечения социально-экономического и пространственного развития 
территорий. 
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Introduction. On the way of achieving strategic goals for Russia – the balance of the economic space and the 
sustainability of socio-economic development – the task of strengthening and developing links between territories 
of different hierarchical levels, in particular, local territories, is important. One of the tools for solving this problem 
is consumer cooperation. The purpose of the article is to identify problems and substantiate the prospects for the 
development of consumer cooperation as a tool to strengthen the connectivity of the socio-economic space of the 
region. At the same time, connectivity is considered from the perspective of not only the presence, but also the quality 
(intensity, stability) of connections between the system-forming elements of space. 

Materials and methods. The methodological basis of the study was the provisions of the regional economy con-
cerning the factors, methods and tools for ensuring the connectivity of the regional economic space. The methods of 
expert survey, analysis and synthesis, systematization, monographic were used. The respondents in the survey were 
the chairmen of the councils of unions of consumer societies of municipal districts and districts of the Vologda region.  

Results and conclusions. The study identified the key areas and directions of consumer cooperation influence on 
the development and strengthening connectivity of Russian territories. The main factors hindering the development 
of cooperation in Russia, according to the cooperators, are highlighted. They are – the lack of labor resources; the 
high level of taxation of cooperatives; depopulation and migration outflow of rural residents to cities; critical deteri-
oration of the material and technical base; insufficient attention from the authorities and society as a whole to the 
development of cooperation. The measures of state support are proposed, which can ensure, on the one hand, the 
leveling of the negative impact of the above factors, on the other, the active development of consumer cooperation 
based on the diversification of consumer societies, access to new sales markets, etc. The scientific novelty of the re-
search lies in the study of consumer cooperation through the prism of the problems of ensuring the connectivity of 
the Russian space.  

Discussion.The results of the work can be used by researchers in conducting research on similar topics, by state 
authorities of the subjects of the Russian Federation and local governments in implementing projects and improving 
policies in the field of strengthening territorial connectivity, developing consumer cooperation, ensuring socio-eco-
nomic and spatial development of territories. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Одной из стратегических задач России является 

укрепление связности1 ее территорий, что отмеча-
ется в Стратегии национальной безопасности РФ2, 
Стратегии пространственного развития РФ на пе-
риод до 2025 года3 и других ключевых документах 
стратегического планирования. Многообразные 
причины пристального внимания к решению этой 
задачи раскрываются в работах отечественных уче-
ных. Так, Е. Б. Дворядкина и Е. А. Белоусова указы-
вают, что укрепление связанности позволяет сни-
жать барьеры для движения населения, информа-
ции, капитала, инноваций по территории региона и 
таким образом позитивно влияет на региональное 
экономическое пространство, ускоряет темпы эко-
номического развития [1]. При этом Е. В. Курушина 
указывает на необходимость укрепления связности 
не только в материальном, но и институциональ-
ном, и ментальном пространстве (в работе пред-
ставлена авторская концепция многомерного про-
странства) [2]. В работах сотрудников Вологод-
ского научного центра РАН [3; 4] отмечается, что 
связность является одним из неотъемлемых усло-
вий обеспечения сбалансированности региональ-
ного экономического пространства по линии «го-
род-село» и ее ослабление в постсоветский период 
стало одним из факторов стагнации экономики 

 
1 В настоящем исследовании связность понимается как «степень и эффективность сопряжения, взаимодействия, взаимодополнения 

и интеграции частей экономического, социального, научно-технического, культурного и этно-национального пространства крупных тер-
риториальных систем в разрезе их географических и административно-территориальных единиц, а также как синергию природно-ре-
сурсного и человеческого потенциала регионов, их транспортной доступности и расширяющегося пространства межрегиональных взаи-
модействий» (на основе: Крюков В.А., Селиверстов В.Е. Экономика Сибири: трудный путь к синергии природного и человеческого потен-
циала, связности пространства и интересов федерального центра и регионов: препринт. Новосибирск: ИЭОПП СО РАН, 2022. 124 с.). 

2 Утвержден указом Президента РФ от 02.07.2021 № 400. 
3 Утвержден распоряжением Правительства РФ от 13.02.2019 г. № 207-р. 

Севера России. Обусловлено это тем, что слабая 
межтерриториальная связность существенно огра-
ничивает возможности эффективного использова-
ния природных, человеческих, финансовых и иных 
ресурсов, ведет к недоиспользованию экономиче-
ского потенциала территорий, снижает результа-
тивность реализации комплексной экономической 
политики, о чем свидетельствуют результаты ис-
следований И. В. Даниловой, И. П. Савельевой  
и А. В. Резепина [5], Т. В. Усковой [6].  

Вместе с тем важно отметить следующее. В фо-
кусе внимания ученых находятся в основном про-
блемы, перспективы и механизмы укрепления про-
изводственной кооперации (см., например, работы 
[7; 8] или исследование [9], в котором учтена также 
научная компонента), инфраструктурной обустро-
енности территорий (в частности, транспортной 
[10; 11] и информационно-коммуникационной 
[12]), социальной сплоченности и мобильности 
населения (см., например, крупное исследование 
ФНИСЦ РАН [13]). Они же находятся в зоне вни-
мания практиков государственного управления, яв-
ляются объектами разнообразных программ и про-
ектов (Комплексный план модернизации и расши-
рения магистральной инфраструктуры, националь-
ный проект «Международная кооперация и экс-
порт» и др.). Однако проблематика развития 

https://doi.org/10.22394/2304-3369-2025-1-25-41
https://doi.org/10.22394/2304-3369-2025-1-25-41
mailto:sspatrakova@bk.ru
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потребительской кооперации, также являющейся 
инструментом укрепления связности территорий, 
остается слабоизученной, а система мер государ-
ственной поддержки развития этой сферы – дис-
куссионной. Более того, как отмечает С.В. Макси-
мов: «Современная наука пока не в состоянии точно 
выделить субъект кооперативной экономики» [14]. 
Указанное обусловливает запрос со стороны рос-
сийского общества на проведение научных исследо-
ваний, посвященных изучению теоретических, ме-
тодологических, практических аспектов развития 
системы потребительской кооперации с точки зре-
ния обеспечения связности пространства страны. 

Целью настоящей статьи является выявление 
проблем и обоснование перспектив развития потре-
бительской кооперации как инструмента укрепле-
ния связности социально-экономического про-
странства региона.  

Объектом исследования является система по-
требительской кооперации России. 

 
 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Методологической основой исследования высту-
пили положения региональной экономики, касающи-
еся факторов, методов и инструментов обеспечения 
связности регионального экономического простран-
ства, а также труды отечественных и зарубежных уче-
ных по проблематике создания, развития и функцио-
нирования системы потребительной кооперации.  

В работе использованы общенаучные методы: 
монографический, систематизации, анализа и син-
теза. Однако ключевым методом исследования вы-
ступил экспертный опрос председателей советов 
союзов потребительских обществ муниципальных 
районов и округов Вологодской области о совре-
менном состоянии, проблемах и перспективах раз-
вития потребительской кооперации России и Воло-
годской области. Опрос был проведен Вологодским 
научным центром РАН совместно с Вологодским 
областным союзом потребительских обществ в фев-
рале–марте 2024 г. Участие в нем приняли предсе-
датели 16 районных/окружных союзов потребоб-
ществ. Инструментом исследования выступила ан-
кета, составленная по секционному подходу и 
включающая в себя 23 вопроса (открытых, закры-
тых, а также со шкалой ответов) 4. 

 
4 Разработка вопросов, составление анкеты, обработка результатов опроса выполнены автором, рассылка анкеты по респондентам и 

получение обратно заполненных ими анкет – представителями Вологодского облпотребсоюза. 
5 В редакции от 02.07.2013 г.; закон не распространяется на потребительские кооперативы, осуществляющие свою деятельность на 

основании Федерального закона «О сельскохозяйственной кооперации», и иные специализированные потребительские кооперативы (га-
ражные, жилищно-строительные, кредитные и др.). 

6 В трактовке Центросоюза Российской Федерации (некоммерческая организация, с 1898 г. является высшим координирующим ор-
ганом потребкооперации РФ). – URL: https://rus.coop/ru/about/ (дата обращения: 15.05.2024).  

Информационную базу исследования составили: 
статистические данные Центросоюза РФ и Воло-
годского облпотребсоюза, Росстата, результаты экс-
пертного опроса председателей советов союзов по-
требобществ муниципальных районов и округов 
Вологодской области. 

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ  

Влияние потребительской кооперации на со-
циально-экономическое развитие и укрепление 
связности пространства региона 

Согласно Закону РФ от 19.06.1992 г. № 3085-1 
«О потребительской кооперации (потребительских 
обществах, их союзах) в Российской Федерации»5, 
потребительская кооперация – это система органи-
заций потребительской кооперации, созданных в 
целях удовлетворения материальных и иных по-
требностей их членов. С точки зрения Центросоюза 
России, потребительская кооперация представляет 
собой социально ориентированную систему эконо-
мического развития территорий, обеспечения заня-
тости населения, установления стабильности в об-
ществе и развития инфраструктуры регионов6. По-
зиция научного сообщества в вопросах сущности 
кооперации более близка позиции Центросоюза. 
Так, отечественные и зарубежные исследователи 
прямо и косвенно указывают, что кооперация ока-
зывает существенное влияние на развитие эконо-
мики регионов, обеспечивая рост качества жизни и 
занятость сельского и городского населения, до-
ступность товаров, работ и услуг для жителей уда-
ленных населенных пунктов, тем самым сохраняя 
производственно-экономическую, социальную и 
инфраструктурную связность и освоенность терри-
торий (см. [15–17]). В частности, В. А. Соболев от-
мечает, что «если какие-либо потребности не удо-
влетворяются на региональном рынке и в локаль-
ном сообществе, то для решения этих проблем воз-
можно применять кооперативно-коллективный 
подход и использовать преимущества кооператива» 
[18]. На микроуровне (уровне хозяйствующих 
субъектов) потребкооперация способствует укреп-
лению слабых сторон организаций за счет взаимо-
выгодного сотрудничества, оптимизации использо-
вания ресурсов, сокращению затрат на внедрение 
инновационных разработок и т. д. [19]. В работах 

https://rus.coop/ru/about/
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авторы отмечают, что кооперативы вносят значи-
тельный вклад в развитие не только хозяйствую-
щих субъектов, локальных территорий и регионов, 
но и в международное развитие путем сокращения 
масштабов нищеты и стимулирования экономиче-
ского роста стран; укрепления демократического, 
гражданского общества и др.7 [20]. 

Однако и это, на наш взгляд, дает только частич-
ное представление о влиянии потребкооперации на 
развитие и обеспечение связности территорий.  
В таблице 1 представлен расширенный перечень 
ключевых сфер и направлений влияния, выявлен-
ных в ходе исследования практики функциониро-
вания потребительских кооперативов России. 

 

Таблица 1 – Сферы и направления влияния потребительской кооперации  
на социально-экономическое развитие и укрепление связности пространства региона  

Table 1 – Spheres and directions of influence of consumer cooperation on socio-economic development  
and strengthening the connectivity of the region 

 

Сфера влияния Ключевые направления влияния 

Экономическая 
сфера 

1. Производство продукции, оказание работ и выполнение услуг. 
2. Закупка и переработка продукции, произведенной сельским населением  
и крестьянскими (фермерскими) хозяйствами, собранных ими дикоросов и т. п. 
3. Создание рабочих мест.  
4. Поддержание связности территорий через объединение производителей в цепочки 
создания добавленной стоимости, посредничество между производителями и потре-
бителями 

Социально- 
культурная сфера 

1. Оказание социальных и бытовых услуг на труднодоступных и малонаселенных  
территориях, организация питания учреждений социальной сферы. 
2. Оказание помощи населению, органам региональной и муниципальной власти  
при возникновении чрезвычайных ситуаций. 
3. Благотворительность и природоохранная деятельность.  
4. Реализация кооперативного образования и сохранение кооперативной культуры. 
5. Сохранение народных промыслов.  
6. Укрепление сплоченности населения 

Инфраструктурная 
сфера 

1. Развитие инженерной, транспортной, торговой, социальной и иной  
инфраструктуры, что укрепляет инфраструктурную связность территорий. 
2. Благоустройство территорий 

Примечание: отнесение направлений по сферам условно, поскольку ряд направлений может оказать влияние 
на развитие нескольких сфер. При этом во всех сферах присутствуют направления, оказывающие влияние 
на связность территорий региона 

Источник: составлено автором по результатам исследования российского опыта.  
 

Некоторые из указанных в таблице 1 направле-
ний являются довольно распространенными в 
практике работы потребительских обществ России 
и в целом понятны для широкой общественности, 
поэтому, на наш взгляд, не требуют дополнитель-
ных пояснений. К их числу можно отнести, напри-
мер, производство, закупку и переработку продук-
ции, произведенной сельским населением и кре-
стьянскими (фермерскими) хозяйствами. В связи с 
этим видится интересным более подробно и на кон-
кретных примерах раскрыть8

1 те направления, 

 
7 Schram, S.G. (2007). Cooperatives: Pathways to Economic, Democratic and Social Development in the Global Economy. 52 p. Available at. – 

URL: http://www.nrecainternational.coop/wp-content/uploads/2016/11/Pathwayspaper.pdf (Data access: 15.05.2024). 
81На основе открытых новостных источников и данных сайта Центросоюза России. – URL: https://rus.coop/ (дата обращения: 

03.05.2024). 

которые не получили широкого распространения в 
информационном пространстве или в практиче-
ской работе потребобществ.  

Так, анализ открытых данных Центросоюза Рос-
сии показал, что потребобщества оказывают актив-
ную помощь региональным и муниципальным орга-
нам власти при наступлении чрезвычайных ситуа-
ций, природных катаклизмов. Например, в зимний 
период 2023–2024 гг. кооператоры Татпотребсоюза и 
Чувашпотребсоюза оказывали содействие в органи-
зации горячего питания для попавших в снежные 

http://www.nrecainternational.coop/wp-content/uploads/2016/11/Pathwayspaper.pdf
https://rus.coop/
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бури автомобилистов. В апреле 2024 г. кооператоры 
Башпотребсоюза оказывали помощь продуктами пи-
тания, предметам первой необходимости пострадав-
шим от наводнения жителям Оренбургской области.  

В рамках благотворительной деятельности ко-
операторами организуются акции, мероприятия по 
поддержке малообеспеченных слоев, отдельных 
групп населения. Так, Нижегородский облпотреб-
союз в рамках проекта «КООП Добро» в начале 
2024 г. передал около 400 кг продовольствия детям 
и пожилым людям, проживающим на территории 
Выксунского Иверского женского монастыря. Во-
логодский облпотребсоюз проводит акции «КООП 
Добро» – «Согрей теплом», в рамках которых осу-
ществляет сбор теплых вещей (перчатки, носки  
и др.) для участников специальной военной опера-
ции (СВО). Оказывают поддержку участникам 
СВО и их семьям кооператоры и других регионов 
России. Татпотребсоюз уже более 5 лет на безвоз-
мездной основе раздает семена сельским жителям, 
при этом 30% полученного от посадки семян уро-
жая он выкупает и реализует через свою систему.  

Также предприятия потребкооперации прово-
дят акции, направленные на благоустройство тер-
риторий – мест своего базирования. Например, 
компания «Кондитерские технологии» Краснояр-
ского крайпотребсоюза в 2023 г. в честь 175-летия 
художника В. И. Сурикова и 25-летия своей дея-
тельности высадила в Красноярске черемуховый 
сад. Центросоюзом РФ совместно с Федеральным 
агентством по делам национальностей России, 
Межрегиональным движением за межнациональ-
ное согласие «Маяки дружбы» и другими участни-
ками реализуется волонтерский проект «Маяки 
дружбы», в рамках которого облагораживаются ме-
мориалы и памятные места, проводятся просвети-
тельские акции и т. п. 

В рамках аутсорсинга потребобщества оказы-
вают содействие региональным и муниципальным 
органам власти в организации горячего питания в 
объектах социальной инфраструктуры: школах, 
больницах и т. п. Например, в 2023–2024 учебном 
году в Чувашской Республике все сельские школы 
были переведены на такую схему продовольствен-
ного обеспечения; аналогичные меры предприни-
маются в Брянской области. 

Особое внимание кооператоры уделяют вопро-
сам социокультурного развития территорий своего 
присутствия, обеспечения досуга жителей. Так,  
с 2019 г. при финансовой поддержке Правления 

 
92 Сайт Центросоюза России. – URL: https://rus.coop/ru/articles/klub-raypo-osvaivaem-marketpleysy-na-wildberries-cozdana-

edinaya-ploshadka-dlya-prodazh-i-prodvizhen/?sphrase_id=53256 (дата обращения: 03.03.2024).  

Ярославского облпотребсоюза в муниципальных 
районах Ярославской области на базе средних обще-
образовательных школ было открыто 6 шахматных 
клубов. В Республике Марий-Эл уже несколько лет 
функционирует детский лагерь «Кооператор», вхо-
дящий в систему Марпотребсоюза, который инве-
стировал в развитие лагеря более 13 млн руб. (в 2022 
г. лагерь принял порядка 1,8 тыс. детей). Аналогич-
ный объект – детский оздоровительный лагерь «Са-
лют» – был создан около 60 лет назад в Чувашской 
Республике на средства Чувашпотребсоюза (лагерь 
является местом не только отдыха детей, но и про-
хождения практики студентов Чувашского педаго-
гического университета). Кооперативы содействуют 
сохранению народных промыслов отдельных ло-
кальных территорий и целых регионов. Так, в рамках 
проекта «КООП: Народные промыслы» были от-
крыты магазины в г. Нижнем Новгороде, г. Зелено-
граде, г. Светлогорске и пос. Витязево, через которые 
реализуются изделия народных мастеров и уникаль-
ные продукты питания.  

Отметим, что в последние годы потребкоопера-
ция еще больше укрепила свои позиции «посред-
ника» в сотрудничестве городских и сельских тер-
риторий. Например, с лета 2019 г. в более чем 50 
торговых точках потребкооперации Ярославской 
области реализуется проект «Агентская сеть». Он 
предоставляет возможность сельским жителям 
прямо в магазине снять с банковской карты налич-
ные денежные средства в сумме от 100 руб. до 5 тыс. 
руб. Вместе с тем при поддержке ПАО «Сбербанк» 
около 30 магазинов организовали возможность 
прямо в торговой точке оплачивать коммунальные 
услуги без необходимости поездок в районный 
центр. Схожие возможности предоставлены в мага-
зинах потребкооперации Вологодской области  
и других регионов России. 

Кооператоры ряда российских регионов, в част-
ности, Брянской, Псковской и Свердловской обла-
стей, Республики Татарстан активно развивают со-
трудничество с маркетплейсами OZON  
и WILDBERRIES, что также позитивно сказывается 
на укреплении сельско-городской связности. При 
этом исполнительный директор Центра проектов 
Центросоюза России М. Захаров подчеркивает, что 
работа с маркетплейсами интересна в двух форма-
тах: первый – для продаж собственной продукции 
кооператоров и её доставки покупателю; второй – 
для сдачи площадей магазинов потребкооперации 
под пункты выдачи заказов других производителей9

2. 

https://rus.coop/ru/articles/klub-raypo-osvaivaem-marketpleysy-na-wildberries-cozdana-edinaya-ploshadka-dlya-prodazh-i-prodvizhen/?sphrase_id=53256
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Важно подчеркнуть, что большое число из при-
веденных выше проектов поддерживаются финан-
сово, информационно, организационно органами 
власти регионального и муниципального уровней.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
потребительская кооперация современной России 
играет значимую роль в обеспечении простран-
ственного, экономического, социального, инфра-
структурного развития регионов10

3, их производ-
ственно-экономической, инфраструктурной и со-
циальной связности. 

Проблемы и перспективы развития потреби-
тельской кооперации 

Представленные далее данные Центросоюза 
России и результаты опроса председателей советов 
союзов потребобществ муниципальных районов и 
округов Вологодской области характеризуют от-
дельные аспекты, проблемы и перспективы разви-
тия системы потребительской кооперации в России 
и регионе в оценках кооператоров.  

Система потребительской кооперации России 
охватывает 71 субъект РФ, порядка 89 тыс. насе-
ленных пунктов, из которых 61% – с численностью 
жителей менее 100 чел. Объединяет более 1 млн 
пайщиков и 100 тыс. сотрудников. Помимо 4 тыс. 
цехов по производству продукции, 29 тыс. рознич-
ных торговых предприятий, 4 тыс. предприятий об-
щественного питания, 6 тыс. приемно-заготови-
тельных пунктов, система включает в себя  

70 образовательных организаций для обучения по 
специальностям высшего и среднего профессио-
нального образования, научным специальностям, а 
также 3 санатория. В 2023 г. совокупный объем дея-
тельности Центросоюза составил 201,3 млрд руб. 
(96,2% от уровня 2018 г.; рисунок 1). 

Вологодский облпотребсоюз в 2023 году по со-
вокупному объему деятельности занимал 16 место 
в системе Центросоюза России и 4 место среди ре-
гиональных союзов потребобществ Северо-Запад-
ного федерального округа. Ключевые сферы дея-
тельности предприятий облпотребсоюза – оптовая 
и розничная торговля, организация общественного 
питания. Система охватывает 19 из 26 муниципаль-
ных районов/округов области, объединяет 5,4 тыс. 
чел. пайщиков и 2,1 тыс. работников, обслуживает 
219,6 тыс. чел. населения (71% сельского населения 
области). Материально-техническую базу пред-
ставляют 316 предприятий розничной торговли,  
70 автолавок и 70 производственных цехов, 41 пред-
приятие общественного питания, 6 специализиро-
ванных приемно-заготовительных пунктов,  
23 складских помещения, 3 рынка / ярмарочных 
площади. Однако следует отметить, что в период 
2019–2023 гг. совокупный объем деятельности обл-
потребсоюза не имел устойчивой тенденции: в 
2018–2020 гг. имело место снижение на 8,2%, в 
2020–2022 – рост на 10,9%, в 2023 г. по сравнению с 
2022 – объем вернулся к уровню 2018 г. (рисунок 1).  

 

 
Рисунок 1 – Совокупный объем деятельности Центросоюза России  

и Вологодского облпотребсоюза (млрд руб.) 
Fig. 1 – The total volume of activity of the Central Union of Russia  

and the Vologda Regional Consumer Union (billion rubles) 
 

Источник: составлено автором по открытым данным Центросоюза России и Вологодского облпотребсоюза.  

 
103 Вместе с тем следует отметить, что результаты ряда исследований свидетельствуют о появлении в постсоветский период пере-

косов в деятельности потребкооперации в направлении усиления коммерческих интересов и тенденций при ослаблении внимания к 
реализации социальных функций (Губин В.В., Степанов А.А., Степанов И.А. Проблемы социально-экономического развития системы 
потребительской кооперации в условиях рынка: монография. М.: Издательский дом Центросоюза, 2012. 196 с.).  
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Более ½ председателей советов союзов потре-
бобществ Вологодской области считает, что ключе-
выми задачами потребкооперации являются: 

− производство пищевых продуктов и непродо-
вольственных товаров с последующей их реализа-
цией (75% респондентов); 

− продвижение товаров и продукции местных 
производителей (68,8%); 

− предоставление рабочих мест населению 
(62,5%); 

− развитие сельских территорий, в частности, 
их экономики, инфраструктуры, социальной сферы 
(56,3% респондентов; таблица 2). 

Это в значительной степени соответствует пони-
манию потребкооперации как социально ориенти-
рованной системы экономического развития 

территорий, обеспечения занятости населения, 
установления стабильности в обществе и развития 
инфраструктуры регионов. 

Задачи по закупке у физических и юридических 
лиц сельхозпродукции и сырья, ягод, грибов и т. п. 
с последующей их переработкой и реализацией, со-
зданию и развитию организаций торговли для обес-
печения членов потребительских обществ това-
рами, оказанию членам потребобществ производ-
ственных и бытовых услуг, пропаганде кооператив-
ных идей указаны как основные в Законе РФ от 
19.06.1992 г. № 3085-1 «О потребительской коопе-
рации (потребительских обществах, их союзах) в 
Российской Федерации». Однако их оценили как 
ключевые лишь 31, 25, 6 и 6% председателей соот-
ветственно11

1. 
 

Таблица 2 – Ответы респондентов на вопрос «Укажите, пожалуйста, ключевые, на Ваш взгляд,  
задачи потребительской кооперации» (% от числа ответивших)  

Table 2 – Respondents' answers to the question «Please indicate the key tasks of consumer cooperation in your 
opinion» (% of the number of respondents) 

 

Вариант ответа % 

Производство пищевых продуктов и непродовольственных товаров с последующей их реализацией 
через организации розничной торговли 

75,0 

Продвижение товаров и продукции местных производителей  68,8 

Предоставление рабочих мест населению 62,5 

Развитие сельских территорий (их экономики, инфраструктуры, социальной сферы) 56,3 

Получение прибыли и удовлетворение материальных потребностей участников кооперации  43,8 

Закупка у граждан и юридических лиц сельскохозяйственной продукции и сырья, изделий  
и продукции личных подсобных хозяйств и промыслов, дикорастущих плодов, ягод, грибов и т. п.  
с последующей их переработкой и реализацией 

31,3 

Оказание социальных, бытовых и иных услуг в труднодоступных и малонаселенных  
районах России  

31,3 

Создание и развитие организаций торговли для обеспечения членов потребительских обществ  
товарами 

25,0 

Укрепление связности между сельскими территориями и городами через потоки товаров  25,0 

Укрепление единства и сплоченности населения  12,5 

Оказание членам потребительских обществ производственных и бытовых услуг 6,3 

Пропаганда кооперативных идей 6,3 

Примечание: здесь и в таблицах 3, 4, 6, 7 ранжировано в порядке убывания значений % от числа ответивших. 
Здесь и в таблицах, рисунках далее превышение 100% связано с тем, что респонденты могли выбрать  
несколько вариантов ответа 

Источник: здесь и в таблицах 3–7,  на рисунках 2–5 представлены результаты опроса. 

 

 
111Не относится только к одной из задач потребкооперации, отраженной в Законе: «производство пищевых продуктов и непродоволь-

ственных товаров с последующей их реализацией через организации розничной торговли».  
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Вместе с тем, по мнению более ½ председателей, 
значение предприятий потребкооперации и воз-
главляемых ими союзов потребобществ для соци-
ально-экономического развития муниципалитетов 
Вологодской области заключается в уплате налогов 
в местный бюджет (93,8%), производстве и 

реализации товаров на местном рынке, оказании 
бытовых услуг населению (75,0%), трудоустрой-
стве населения и сокращении безработицы, предот-
вращении миграционного оттока населения 
(68,8%), поддержке инициатив местных органов 
власти (68,8%; таблица 3). 

 

Таблица 3 – Ответы респондентов на вопрос «Укажите, пожалуйста, значение предприятий 
потребительской кооперации и возглавляемого Вами союза потребительских обществ  

в социально-экономическом развитии Вашего муниципалитета» (% от числа ответивших)  
Table 3 – Respondents' answers to the question «Please indicate the importance of consumer cooperation 

enterprises and the union of consumer societies headed by you in the socio-economic development  
of your municipality» (% of the number of respondents) 

 

Вариант ответа % 

Уплата налогов в местный бюджет 93,8 

Производство и реализация товаров на местном рынке, оказание бытовых услуг населению  75,0 

Трудоустройство населения и сокращение безработицы, предотвращение миграционного  
оттока населения 

68,8 

Поддержка инициатив местных органов власти (участие в ярмарках и выставках,  
профориентационная работа с молодежью и т.д.) 68,8 

Сохранение и развитие социальной и инженерной (жилищной, транспортной и др.) инфраструктуры 
территории  25,0 

Закупка у граждан и юридических лиц сельскохозяйственной продукции, сырья и т.п. 18,8 

Участие в реализации муниципальных проектов  18,8 

Другое  6,3 

Примечание: в варианте «другое» указано участие в благотворительности  
 

По мнению председателей, основными моти-
вами участия юридических и физических лиц в ко-
операции выступают: обмен знаниями, опытом и 
информацией с другими членами кооператива (зна-
чимость мотива – 7,3 балла из 10 возможных), пред-
ставление интересов участников кооперации в ор-
ганах государственной власти и местного само-
управления (7,2 балла), получение доступа к юри-
дической, консультационной и иной помощи, ока-
зываемой союзами потребительских обществ их 
членам (7,1 балла; рисунок 2). В сравнении с ними 
возможности получения льгот и субсидий, допол-
нительных объемов прибыли, расширения рынка 
сбыта (мотивы, ориентированные непосредственно 
на получение экономических эффектов) были оце-
нены как менее значимые. 

Порядка 68,8% председателей считают, что ко-
операция в России в ближайшие 5 лет останется «на 
плаву»; 18,8%, считают, что она будет слабеть. Лишь 
12,5% респондентов считают, что потребкоопера-
ция будет динамично развиваться. 

При этом сдерживают развитие кооперации, по 
мнению ½ кооператоров, в основном следующие 
факторы: 

− недостаток трудовых ресурсов; 
− высокий уровень налогообложения коопера-

торов (отметим, что в 2019–2023 гг. облпотребсою-
зом было уплачено 2191 млн руб. налогов, получено 
286 млн руб. чистой прибыли, т.е. в 7,7 раза 
меньше); 

− депопуляция и миграционный отток сель-
ских жителей в города (по данным Вологдастата, в 
2019–2023 гг. численность сельского населения ре-
гиона снизилась на 3,3%, или 10,4 тыс. чел: с 318,7 
до 308,3 тыс. чел.); 

− критическая изношенность материально-
технической базы предприятий; 

− недостаточное внимание со стороны органов 
власти и в целом общества к развитию кооперации 
(таблица 4). 

Ни один из опрошенных председателей не отме-
тил, что сдерживающих факторов нет. 
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Рисунок 2 – Мотивы участия юридических и физических лиц в потребительской кооперации  

(средний балл по шкале от 1 (наименьший балл) до 10 (наивысший балл)) 
Fig. 2 – Motives for the participation of legal entities and individuals in consumer cooperation  

(average score on a scale from 1 (lowest score) to 10 (highest score)) 
 

Таблица 4 – Ответы респондентов на вопрос «Укажите наиболее важные, на Ваш взгляд, факторы, 
сдерживающие развитие потребительской кооперации в России» (% от числа ответивших)  

Table 4 – Respondents' answers to the question «What are the most important factors, in your opinion, 
constraining the development of consumer cooperation in Russia» (% of the number of respondents) 

 

Вариант ответа % 

Недостаток трудовых ресурсов (управленцев, специалистов, рабочих)  87,5 

Высокий уровень налогообложения кооператоров  68,8 

Депопуляция и миграционный отток сельских жителей в города 62,5 

Критическая изношенность материально-технической базы предприятий потребкооперации  56,3 

Недостаточное внимание со стороны органов власти и в целом общества к развитию кооперации  50,0 

Экспансия («захват») сельских территорий крупными торговыми сетями  43,8 

Низкое качество трудового потенциала (слабая дисциплина, низкий уровень квалификации  
и производительности труда работников) 37,5 

Разрушение экономики, инфраструктуры, социальной сферы сельских территорий 37,5 

Большая задолженность и низкая платежеспособность предприятий потребкооперации  31,3 

Недостаточность бюджетной (финансовой) поддержки кооператоров  25,0 

Недоступность банковских кредитных ресурсов  6,3 

Ослабление кооперативной идеологии, философии и культуры 6,3 
 
 

7,3

7,2

7,1

6,2

6,1

6

5,6

5,1

4,8

Обмен знаниями, опытом, информацией с другими членами 
кооператива

Представление интересов участников кооперации в органах 
государственной власти и местного самоуправления

Получение доступа к юридической, консультационной и иной 
помощи, оказываемой союзами потребительских обществ их 

членам

Получение дополнительных льгот, субсидий и т.п.

Гарантированный сбыт произведенной продукции

Получение дополнительных объемов прибыли

Расширение рынка сбыта произведенной продукции

Гарантированное получение сырья, материалов и т.п. 

Возможность получения доступа к технике, оборудованию, 
производственным площадям, объединения разрозненных 

стадий технологического процесса в одну цепочку
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Степень обеспеченности потребобществ кад-
рами оценивается как неудовлетворительная. При 
этом наиболее острые проблемы председатели 
наблюдают в отношении такой категории персо-
нала, как рабочие (неудовлетворительную степень 

обеспеченности отметили 68,8% респондентов). Со-
вершенно иная ситуация наблюдается в отношении 
управленческого персонала, на удовлетворитель-
ную степень обеспеченности которым указали 
также 68,8% (таблица 5). 

 

Таблица 5 – Ответы респондентов на вопрос «Как Вы оцениваете степень обеспеченности кадрами 
потребительских обществ, входящих в возглавляемый Вами союз?» (% от числа ответивших) 

Table 5 – Respondents' answers to the question «How do you assess the degree of staffing  
of consumer societies belonging to the union you head?» (% of the number of respondents) 

 

Категории персонала  
в соответствии с характером  

выполняемых функций 

Степень обеспеченности  

Удовлетворительная  Неудовлетворительная  Затрудняюсь  
ответить  

Кадры в целом 18,8 68,8 12,5 

Управленцы 68,8 12,5 18,8 

Специалисты 50,0 37,5 12,5 

Рабочие 18,8 68,8 12,5 

Сезонные работники 31,3 43,8 25,0 
 

Относительно состояния материально-техниче-
ской базы в ходе опроса было выявлено следующее. 
Достаточность материально-технической базы для вы-
полнения задач потребобществ оценивается на уровне 
66,3% (рисунок 3). Уровень использования 

производственных мощностей находится на уровне 
50,6%. Степень изношенности основных фондов нахо-
дится на уровне 74,4%; при этом по данным Росстата, 
степень износа основных фондов по полному кругу ор-
ганизаций на 2022 г. в регионе составляла 51,6%. 

 

 
 

Рисунок 3 – Состояние материально-технической базы потребительских обществ в оценках  
председателей советов (средний % по шкале от 0 до 100%) 

Fig. 3 – The state of the material and technical base of consumer societies in the estimates  
of the chairmen of the councils (average% on a scale from 0 to 100%) 

 

Деловые связи между членами потребительских 
обществ, входящих в райпотребсоюзы, заключа-
ются в основном в обмене опытом и информацией 
(указали 75,0% респондентов), совместном сбыте 
произведенной продукции (62,5%), заказе сырья, 
материалов и иных необходимых в производстве 
оборотных средств (50,0%; рисунок 4).  

В отношении сбытовой деятельности пред-
приятий потребкооперации опрос показал сле-
дующее. 

1. Основными каналами сбыта продукции явля-
ются магазины потребкооперации (указали 62,5% 
председателей), а также разнообразные ярмарки и 
выставки (68,8%).  
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Рисунок 4 – Ответы респондентов на вопрос «Какие деловые связи существуют между членами 

(физическими и юридическими лицами) потребительских обществ, входящих в возглавляемый Вами союз» 
(% от числа ответивших)  

Fig. 4 – Respondents' answers to the question «What business relations exist between members (individuals and 
legal entities) of consumer societies belonging to the union you head» (% of the number of respondents) 

 

2. Ключевыми рынками сбыта продукции явля-
ются сельские и городские населенные пункты тех 
муниципальных районов/округов, в которых бази-
руются их предприятия, а также рынки соседних 
районов/округов Вологодской области (указали 
более ½ председателей). 

Эффективность взаимодействия с органами гос-
ударственной власти Вологодской области и  
администрациями муниципальных районов/ 

округов в решении проблем потребкооперации  
председатели оценивают в среднем на 5,1 балла с 
каждым (по 10-балльной шкале; порядка 1/3 ре-
спондентов затруднились оценить эффективность 
взаимодействия; рисунок 5). Эффективность взаи-
модействия с облпотребсоюзом была оценена 
выше: на 8,7 баллов (порядка 19% респондентов за-
труднились в оценках). 

 

 

 
 

Рисунок 5 – Эффективность взаимодействия с органами власти и облпотребсоюзом в решении проблем 
потребкооперации (средний балл по шкале от 1 (наименьший балл) до 10 (наивысший балл)) 

Fig. 5 – The effectiveness of interaction with authorities and the regional consumer union in solving consumer 
cooperation problems (average score on a scale from 1 (lowest score) to 10 (highest score)) 

 

В 2020–2023 гг. наиболее распространенными 
мерами государственной поддержки предприятий 
потребкооперации стали: субсидии на возмещение 
расходов на горюче-смазочные материалы владель-
цам автолавок в отдаленных населенных пунктах 
(указали 75% председателей) и субсидии на приоб-
ретение специализированного автотранспорта для 
развития мобильной торговли в малонаселенных и 
труднодоступных населенных пунктах (50%; таб-
лица 6). 

При этом оказанная потребкооперации государ-
ственная поддержка в целом по объемам, срокам, 
направлениям была не удовлетворительна по оцен-
кам 18,8% председателей, удовлетворительна – по 
оценкам 68,8%. Хотя следует отметить, что ее объ-
емы из года в год были нестабильны: в 2019 г. было 
получено порядка 26 млн руб., 2020 – 84 млн руб., 
2021 – 101 млн руб., но уже в 2022–2023 гг. 30 и 39 
млн руб. соответственно12

1. 
 

 

 
121Включая поддержку, оказанную через программу Центросоюза Российской Федерации «Автолавка. Центросоюз».  
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Таблица 6 – Ответы респондентов на вопрос «Какими мерами государственной поддержки кооперации 
пользовались в 2020–2023 гг. предприятия потребительских обществ,  

входящих в возглавляемый Вами союз?» (% от числа ответивших) 
Table 6 – Respondents' answers to the question «What measures of state support for cooperation were used  

in 2020-2023 by enterprises of consumer societies belonging to the union you head?»  
(% of the number of respondents) 

 

Вариант ответа % 
Субсидии на возмещение расходов на горюче-смазочные материалы владельцам автолавок  
в отдаленных населенных пунктах 75,0 

Субсидии на приобретение специализированного автотранспорта для развития мобильной  
торговли в малонаселенных и труднодоступных населенных пунктах  

50,0 

Льготные займы в региональном Фонде ресурсной поддержки как субъектам МСП  25,0 
Региональные налоговые преференции как субъектам МСП и отсрочки по уплате взносов  
по упрощенной системе налогообложения 

18,8 

Другое  25,2 
Поддержка не оказывалась  6,3 
Льготные займы Фонда развития промышленности как субъекты в сфере производства  
пищевой продукции 

0 

Субсидии на компенсацию процентных ставок по кредитам через Департамент сельского  
хозяйства и продовольственных ресурсов  0 

Примечание: в варианте «другое» указаны: «сертификация продукции, возмещение части затрат предприя-
тий х/пекарной промышленности», «возмещение по хлебу (2 руб. с 1 кг)», «субсидия на возмещение расхо-
дов по сертификации продукции (АНО «Мой бизнес»)», «субсидии на объем вырабатываемой продукции» 

 

В числе ключевых направлений государствен-
ной поддержки кооперации, которые, по мнению 
большинства председателей, необходимо разви-
вать: снижение налогового бремени и цен на ГСМ, 
тарифов на коммунальные услуги, кадровое 

обеспечение и повышение престижа работы в си-
стеме кооперации, а также разработка и принятие 
государственной программы развития потреби-
тельской кооперации (таблица 7). 

 

 

Таблица 7 – Ответы респондентов на вопрос о направлениях государственной поддержки  
потребительской кооперации, которые необходимо развивать (% от числа ответивших) 

Table 7 – Respondents' answers to the question about the areas of state support  
for consumer cooperation that need to be developed (% of the number of respondents) 

 

Вариант ответа % 
Снижение цен на ГСМ, тарифов на электроэнергию, водоснабжение и т. п. 81,3 
Кадровое обеспечение и повышение престижа работы в системе кооперации  75,0 
Разработка и принятие государственной программы развития потребительской кооперации  68,8 
Снижение налогового бремени для кооперативов и их членов  68,8 
Повышение доступности кредитных ресурсов для кооператоров (снижение процентной ставки, 
упрощение процедур, снижение суммы залога и т. п.) 31,3 

Расширение направлений субсидирования затрат кооператоров  31,3 
Внедрение современных цифровых технологий, обеспечивающих модернизацию и оптимизацию 
процессов взаимодействия, управления, учета и расчётов для участников кооперативного движения  25,0 

Развитие системы приобретения техники, оборудования на условиях лизинга 12,5 
Проведение информационных кампаний, направленных на продвижение и популяризацию  
продукции кооперативов  12,5 

Другое 0,0 
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 ОБСУЖДЕНИЕ 
Потребительская кооперация играет важную 

роль в социально-экономическом развитии России, 
обеспечивая производственно-экономическую (че-
рез объединение производителей в цепочки созда-
ния добавленной стоимости, посредничество 
между производителями и потребителями, находя-
щимися даже на удаленных, периферийных терри-
ториях и др.), инфраструктурную (через содействие 
обустройству территорий, строительство дорог и т. 
п.), социальную (через укрепление сплоченности 
населения) связность ее территорий, что подтвер-
ждает анализ практической деятельности потреби-
тельских обществ страны. Однако среди прошед-
ших опрос председателей советов союзов потребоб-
ществ муниципальных районов и округов Вологод-
ской области лишь 13% полагают, что в России  
в ближайшие 5 лет она будет динамично разви-
ваться. Остальные считают, что она останется  
«на плаву» либо будет слабеть. 

Ключевыми факторами, сдерживающими разви-
тие кооперации, являются: недостаток трудовых ре-
сурсов, высокий уровень налогообложения, депо-
пуляция и миграционный отток сельских жителей, 
критическая изношенность материально-техниче-
ской базы предприятий, недостаточное внимание со 
стороны органов власти и в целом общества к раз-
витию кооперации. Решению указанных проблем и 
развитию потребкооперации, по мнению большин-
ства респондентов, будет способствовать снижение 
налогового бремени и цен на ГСМ, тарифов на ком-
мунальные услуги для кооператоров, кадровое 
обеспечение и повышение престижа работы в си-
стеме кооперации, разработка и принятие государ-
ственной программы развития потребкооперации, 
что потребует тесного сотрудничества органов вла-
сти, представителей Центросоюза России и регио-
нальных союзов потребительских обществ, науч-
ных и образовательных организаций. 

Разработка госпрограммы видится крайне акту-
альным направлением, с помощью которого можно 
упорядочить имеющиеся меры поддержки коопера-
торов и внедрить новые, сконцентрировать ресурсы 
для достижения приоритетных целей и задач и 
обеспечить их более плотную взаимоувязку. При 
этом целесообразно, чтобы программа воплощалась 
в конкретные проекты развития кооперации и реа-
лизовывалась не в рамках государственной аграр-
ной политики, иначе возникает риск «ухода» в 

 
131Закон Калужской области от 27.12.2007 г. № 386-ОЗ «Об областной целевой программе “Развитие потребительской кооперации в 

Калужской области на 2008-2012 годы”»; Постановление Правительства Калужской области от 13.12.2012 г. № 623 «Об утверждении 
долгосрочной целевой программы “Развитие потребительской кооперации в Калужской области на 2013–2020 годы”».  

сельскохозяйственную кооперацию, сущность и ин-
струменты развития которой существенно отлича-
ются. Отметим, что подобная программа развития 
потребкооперации действовала в 2008–2014 гг.  
в Калужской области13

1.  
Представляется, что обеспечить развитие коопе-

рации также может внедрение лучших отечествен-
ных и зарубежных практик, позволяющих выхо-
дить на новые рынки сбыта и диверсифицировать 
деятельность. Среди них: работа с маркетплейсами, 
экосистемами для бизнеса в качестве продавцов 
собственных товаров и арендодателей помещений 
под пункты выдачи заказов (это в определенной 
степени обеспечит адаптацию деятельности потреб-
кооперативов к условиям резких изменений потре-
бительского спроса [21]); сотрудничество с органи-
зациями банковского сектора (оплата коммуналь-
ных услуг через точки потребкооперации и т. п.); от-
крытие магазинов «КООП: Народные промыслы», 
а также развитие потребкооперации в сфере турист-
ской инфраструктуры и сервиса. Однако крайне 
важно, чтобы эти или иные практики были вопло-
щены в виде конкретных проектов и соответство-
вали стратегическим приоритетам развития си-
стемы потребительской кооперации России и ее ре-
гионов.  

В заключение следует отметить, что проведен-
ное исследование позволило выявить проблемы  
и перспективы развития потребкооперации только 
с точки зрения самих кооператоров и в этой связи 
характеризуется определенной субъективностью. 
На следующих этапах будет проведен комплексный 
анализ показателей финансово-экономической дея-
тельности предприятий потребкооперации на ос-
нове данных официальной статистики, информа-
ции Налоговой службы РФ, больших данных сер-
висов «Контур.Фокус» и «СПАРК-Интерфакс». 
Будет предпринята попытка провести подробный 
анализ и оценить эффективность взаимодействия 
органов власти Вологодской области с кооперато-
рами.  
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устойчивого развития в Республике Коми // Север 
и рынок: формирование экономического порядка. 
2018. № 3. С. 173–184. DOI 10.25702/KSC.2220-
802X.3.2018.59.173-184. EDN YNJPEL. 

13. Социальная мобильность в усложняющемся 
обществе: объективные и субъективные аспекты: 
монография / В. В. Семенова и др.; отв. ред.  
В. В. Семенова, М. Ф. Черныш, П. Е. Сушко. 
ФНИСЦ РАН. М. : ФНИСЦ РАН, 2019. 512 с. 
ISBN 978-5-89697-307-2. EDN YFWNAO. 

14. 1Максимов С. В. Эволюция взглядов на цели 
и задачи потребительской кооперации с точки зре-
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Введение. В соответствии с национальными целями развития РФ на период до 2030 г. ожидаемая продол-
жительность жизни (ОПЖ) должна увеличиться до 78 лет, на перспективу – до 81 года к 2036 г. Существен-
ные территориальные, поселенческие, гендерные различия в уровнях смертности и ОПЖ являются серьез-
ными барьерами в достижении декларируемых целей. Регионы Сибирского федерального округа (ФО) на 
протяжении многих десятилетий имеют более высокие показатели смертности, более низкую ОПЖ по срав-
нению со среднероссийскими показателями. Это обуславливает научную и практическую значимость иссле-
дования. Цель исследования: выявить основные тренды в динамике ОПЖ за 2010–2023 гг., определить взаи-
мосвязь значимых экономических, социально-демографических детерминант и ожидаемой продолжительно-
сти жизни, разработать типологию регионов Сибирского ФО по уровню ОПЖ и факторам влияния. 

Материалы и методы исследования. Анализ построен на данных Федеральной службы государственной 
статистики о смертности, ожидаемой продолжительности жизни в регионах Сибирского ФО, в России за 
2010–2023 гг., а также на результатах корреляционного, множественного регрессионного анализа о взаимо-
связи ОПЖ и факторов влияния.  

Результаты. В 2010–2019 гг. сформировался тренд на рост ОПЖ благодаря повышению уровня жизни 
населения, сокращению душевого объема продаж крепкого алкоголя, снижению смертности от неестествен-
ных причин. В 2020–2021 гг. под влиянием коронапандемии ожидаемая продолжительность жизни суще-
ственно снизилась. Сокращение было наиболее заметным в сибирских регионах с относительно высоким 
уровнем экономического развития, с численностью населения в региональных столицах около и более одного 
миллиона человек. В 2022–2023 гг. наметилась тенденция к восстановлению ОПЖ до показателей 2019 г.  
В первом полугодии 2024 г. выросла смертность по абсолютному числу умерших и, как следствие, снизилась 
ОПЖ.  

Обсуждение. Выявлены факторы, которые оказывают статистически значимое влияние на ОПЖ. Пози-
тивное влияние оказывает рост душевых доходов населения, негативное влияние – увеличение душевого по-
требления алкогольных напитков крепостью свыше 25%. Выделены следующие типы регионов по ожидаемой 
продолжительности жизни: среднепроблемные, проблемные, высокопроблемные. Типология позволяет раз-
рабатывать меры по минимизации факторов риска для ОПЖ с учетом региональной специфики. Дифферен-
цированный подход к реализации семейной, демографической политики на территориях позволит повысить 
результативность осуществляемых мер. 
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Introduction. According to the development goals of the Russian Federation up to 2030, life expectancy (LE) is 
to be increased to 78 years, and in the long term –up to 81 years by 2036. Significant territorial, settlement, and 
gender differences in mortality and life expectancy are serious barriers to achieving the stated goals. The regions of 
the Siberian Federal District (FD) have had higher mortality rates and lower LE for many decades compared to the 
Russian average ones. This fact proves the scientific and practical importance of the study. The purposes of the study 
include identifying key trends in the LE dynamics for 2010–2023, determining the relationship between significant 
economic, socio-demographic determinants and life expectancy, and developing a typology of regions of the Siberian 
FD based on the level of LE and influencing factors.  

Materials and methods. The analysis is based on the data of the Federal State Statistics Service on mortality and 
life expectancy in the regions of the Siberian Federal District, in Russia for 2010–2023, as well as on the results of 
correlation, multiple regression analysis of the relationship between LE and influencing factors. 

Results. In 2010–2019, a trend towards an increase in life expectancy was formed due to rising standard of living 
of the population, a decrease in per capita sales of strong spirits, and a decrease in mortality from unnatural causes. 
In 2020–2021, life expectancy decreased significantly as a result of the coronavirus pandemic. The reduction was 
most noticeable in Siberian regions with a relatively high level of economic development, where regional capitals 
have population of about and more than one million people. The period of 2022–2023 revealed a tendency for LE to 
recover to the level of 2019. In the first half of 2024, mortality increased in absolute terms and, as a result, life expec-
tancy decreased.  
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Discussion. The authors identify factors that have a statistically significant impact on LE. A positive impact is 
exerted by the growth of per capita income of the population, while a negative impact is exerted by an increase in per 
capita consumption of strong liquor (over 25% of strength). The following types of regions are identified according 
to life expectancy: moderately problematic, problematic, and highly problematic. The typology makes it possible to 
develop measures for minimizing risk LE factors taking into account regional features. A differentiated approach to 
the implementation of family and demographic policies in the regions will improve the effectiveness of the measures 
taken. 

 

Life expectancy, mortality from external causes, strong alcohol, population income. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Укрепление индивидуального и популяцион-

ного здоровья, повышение ожидаемой продолжи-
тельности жизни продекларировано одной из 
наиболее приоритетных задач государства и обще-
ства. В соответствии с Указом о национальных це-
лях развития Российской Федерации на период до 
2030 г. и на перспективу до 2036 г. ожидаемая про-
должительность жизни должна увеличиться до  
78 лет к 2030 г., до 81 года к 2036 г. Расчеты иссле-
дователей показывают, что достижение заявленной 
цели к 2030 г. возможно только «при крайне удач-
ном совпадении следующих факторов». Во-первых, 
это ежегодный рост государственных расходов на 
здравоохранение на 8% [1], что позволило бы повы-
сить доступность и качество медицинской помощи, 
в том числе на отдаленных и периферийных терри-
ториях. Во-вторых, снижение потребления креп-
кого алкоголя на 45% на душу населения [2]. В-тре-
тьих, обеспечение устойчивого роста реальных до-
ходов населения. В настоящее время из вышена-
званных факторов только «среднестатистический 

устойчивый рост реальных доходов населения» 
имеет позитивную динамику. 

Значительные различия в ожидаемой продол-
жительности жизни (ОПЖ) между регионами, 
между различными типами поселений, между муж-
чинами и женщинами являются серьезным барье-
ром для достижения заявленного целевого показа-
теля. В период 2010–2023 гг. различия в ОПЖ 
между субъектами России составляли от девяти до 
тринадцати лет, различия между городскими и 
сельскими жителями – от одного года до почти че-
тырех лет, различия между мужской и женской 
ОПЖ – от девяти до двенадцати лет. В Российской 
Федерации региональные, поселенческие различия 
в ОПЖ увеличиваются при движении с запада на 
восток, с юга на север [3]. 

Ожидаемая продолжительность жизни явля-
ется комплексным показателем, характеризую-
щим состояние популяционного здоровья. Дан-
ный индикатор не завит от возрастной структуры 
общества и может быть использован для анализа 
динамики и сравнительного межрегионального 
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сопоставления [4]. Выявление детерминант ожи-
даемой продолжительности жизни направлено на 
поиск ресурсов для сохранения и укрепления по-
пуляционного здоровья. 

Ожидаемая продолжительность жизни населе-
ния в сибирских регионах ниже аналогичного по-
казателя в целом по России. В 2010 г. разница в 
ОПЖ между Сибирским ФО и средним значением 
по России составила 1,8 года. В 2023 г. эти разли-
чия составили 2,4 года. Дифференциация между 
федеральными округами в ожидаемой продолжи-
тельности жизни, особенно Центральным ФО, 
Южным ФО и Сибирским ФО за 2010–2023 гг. 
увеличились. Из восьми федеральных округов Си-
бирский ФО занимает предпоследнее седьмое ме-
сто по ожидаемой продолжительности жизни [5]. 
Более низкая ОПЖ, по сравнению с сибирскими 
территориями, только в Дальневосточном ФО. В 
регионах Сибирского ФО причиной достаточно 
низкой ОПЖ являются высокие показатели об-
щей смертности и по отдельным классам причин 
смертности. В 2023 г. в Сибирском ФО общая 
смертность была выше на 8%, от новообразований 
– выше на 14%, смертность от неестественных при-
чин – выше на 32%, от инфекционных заболеваний 
– выше в два раза по сравнению с общероссий-
скими показателями.  

Высокий уровень смертности, особенно муж-
чин, проживающих в Сибирском ФО, определяет 
более низкую ожидаемую продолжительность 
жизни. В 2023 гг. средняя ОПЖ мужчин, прожива-
ющих на территории СФО, была на 3,1 года ниже, 
чем ОПЖ мужчин в России. За этот же год гендер-
ные различия в ОПЖ составили 12,3 лет в сибир-
ских регионах.  

В России за 2010–2019 гг. ОПЖ увеличилась с 
68,9 до 73,3 лет. В Сибирском ФО динамика за 
2010–2019 гг. составила с 67,1 до 71,1 лет. В 2023 г. 
среди сибирских территорий более высокая ОПЖ 
была в Томской области (73,0 лет), в Новосибир-
ской области (72,2 лет), в Омском регионе  
(71,8 лет) и Красноярском крае (71,3 лет). Самая 
неблагоприятная ситуация с ОПЖ – в республике 
Тыва (66,6 лет в 2023 г.), в республике Алтай  
(69,4 лет), в республике Бурятия (69,5 лет), в За-
байкальском крае (67,2 года). Различия в ОПЖ 
между относительно благополучной Томкой обла-
стью и республикой Тыва составили 6,4 года.  

Негативное влияние социально-экономических 
детерминант на ОПЖ населения Сибирского ФО 
обусловлено более низким уровнем реальных дохо-
дов населения, более высокими масштабами 

бедности [6], повышенным уровнем общей безрабо-
тицы, возросшим за последние три года потребле-
нием крепкого алкоголя. В Сибирском ФО, в Рос-
сии смертность от внешних неестественных причин 
занимает третье место, уступая только показателям 
смертности на 100000 населения от заболеваний си-
стемы кровообращения и новообразований [7]. Ле-
тальные исходы от внешних, неестественных при-
чин положительно коррелируют с потреблением 
крепких алкогольных напитков и склонностью к 
более рискованному поведению. Существенная 
доля граждан трудоспособных возрастов субъектов 
СФО занята в промышленных, ресурсодобываю-
щих отраслях экономики, подвержены влиянию 
вредных факторов производственной среды [8], ко-
торые способствуют росту заболеваемости и сниже-
нию ОПЖ. Это обуславливает научную и практиче-
скую значимость выявления экономических, соци-
ально-демографических факторов, оказывающих 
позитивное или негативное влияние на ожидаемую 
продолжительность жизни населения сибирских 
регионов.  

Цель исследования – выявить основные тенден-
ции в динамике ОПЖ населения сибирских реги-
онов за 2010–2023 гг., определить взаимосвязь 
значимых экономических, социально-демографи-
ческих детерминант и ожидаемой продолжитель-
ности жизни, разработать типологию регионов 
Сибирского ФО по уровню ОПЖ и факторам  
влияния.  

 
 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Анализ и результаты построены на данных госу-
дарственной статистики Росстата, ЕМИСС в том 
числе по территориям, входящим в состав Сибир-
ского ФО в границах 2018 г., в среднем по России. 
Для изучения динамики ожидаемой продолжитель-
ности жизни (ОПЖ) сибирских регионов были  
использованы статистические показатели за  
2010–2023 гг. В дополнение к вышеназванным го-
дам анализ динамики смертности включал стати-
стику по абсолютному числу умерших за январь–
июнь 2024 г.  

На ОПЖ оказывают влияние достаточно боль-
шое количество различных детерминант. Многие 
работы отечественных, зарубежных ученых посвя-
щены оценке взаимосвязи между ОПЖ и социаль-
ными, экономическими, образовательными, куль-
турными, экологическими и другими факторами 
влияния. М. К. Беданоков с соавторами [9],  
И. В. Генчикова [10] исследуют взаимосвязь про-
должительности жизни и ключевых показателей 
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экономического развития. А. А. Владимирская,  
М. Г. Колосницына, анализируя межстрановые раз-
личия в факторах влияния на ОПЖ, в дополнение 
к экономическим переменным рассматривают уро-
вень урбанизации, объемы потребления алкоголя и 
табачных изделий [11]. Д. Л. Скипин с соавторами 
подробно исследует комплекс индикаторов, харак-
теризующих благосостояние населения как значи-
мый фактор ОПЖ в регионах с различной динами-
кой социально-экономического развития [12].  

E. T. Gazilas изучает в основном экономические 
факторы влияния (в т. ч. расходы бюджета на здра-
воохранение) на ОПЖ в странах с низким уровнем 
дохода [13]. G. Miladinov [14], V. Țarca [15] с соав-
торами в качестве основного фактора экономиче-
ского влияния на ОПЖ рассматривают ВВП на 
душу населения на примере некоторых стран Во-
сточной Европы. A. I. Tavares обосновывает взаимо-
связь уровня образования, культурных детерми-
нант и продолжительность жизни пожилых евро-
пейцев в возрасте 65 лет и старше [16]. Ю. В. Мигу-
нова исследует общественное здоровье в контексте 
методологии социального капитала, в том числе об-
раза жизни населения [17]. На основе анализа вы-
шеназванных источников был сформирован пере-
чень из 13 статистических показателей, которые ги-
потетически позволяли выявить взаимосвязь с 
ожидаемой продолжительностью жизни.  

С помощью корреляционного анализа из 13 
было отобрано 7 переменных с достаточно высокой 
или умеренной корреляционной связью с показате-
лем ОПЖ (уровень значимости p >0,005). После 
названия отобранных показателей приведен коэф-
фициент Спирмена, характеризующий взаимосвязь 
с ОПЖ. Экономические показатели: доля населения 
с доходами ниже прожиточного минимума (ПМ)  
в общей численности населения региона (– 0,675  
за 2023 г.); уровень общей безработицы (– 0,863  
за 2010 г.), измеренной по методологии МОТ; соот-
ношение душевых денежных доходов населения  
и ПМ в соответствующем регионе (0,853 – здесь и 
далее коэффициент корреляции на основе данных 
за 2023 г.). Социально-демографические показатели: 
доля населения старше трудоспособного возраста в 
возрастной структуре региона (0,432); доля сель-
ских жителей в общей численности населения реги-
она (– 0,523); смертность от внешних причин на 
100000 населения (– 0,903); розничные продажи 
алкогольной продукции с содержанием спирта 
свыше 25% на душу населения (– 0,636).  

Из дальнейшего анализа были исключены неко-
торые показатели, так как корреляционная связь 
между ними и ОПЖ была слабой. Это душевой ва-
ловый региональный продукт (ВРП) в процентах к 
среднему по регионам РФ (среднее 100%); душевой 
объем инвестиций в основной капитал в процентах 
к среднему по регионам РФ (среднее 100%); коэф-
фициент фондов как индикатор внутрирегиональ-
ного неравенства доходов населения; коэффициент 
Джини; численность врачей всех специальностей 
на 10000 населения; количество больничных коек 
на 10000 населения. 

В работе применялись общенаучные и статисти-
ческие методы исследования. Корреляционно-ре-
грессионный анализ был проведен на базе пакта 
программ IBM SPSS Statistics.  

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В регионах Сибирского ФО, в целом в России с 
2006 г. и до 2020 г. наблюдался устойчивый рост 
ожидаемой продолжительности жизни. Тренд на 
повышение ОПЖ был прерван пандемией  
COVID-19 с высокими показателями избыточной 
смертности и естественной убылью населения [18]. 
В 2021 г. по отношению к 2019 (допандемийный 
год) рост смертности в Сибирском ФО составил 
32%, в среднем по России 36% [19]. В целом по Си-
бирскому ФО за 2019 г. естественная убыль населе-
ния составила 43,2 тысячи человек, в 2021 г. –  
127,1 тысячи человек. Рост естественной убыли в 
2021 г. по сравнению с 2019 г. – в 2,94 раза. Дина-
мика ОПЖ в Сибирском ФО, в Российской Феде-
рации представлена в таблице 1.  

За 2010–2019 гг. в сибирских регионах ОПЖ 
увеличилась на 4,0 года, в среднем по России – на 
4,4 года. Рост ОПЖ в эти годы был обусловлен 
позитивной динамикой уровня жизни, повыше-
нием потребительских расходов населения, сни-
жением масштабов бедности, сокращением по-
требления крепких алкогольных напитков и таба-
кокурения, увеличением численности населения, 
ведущих здоровый образ жизни. Однако в 2020–
2022 пандемийных годах ОПЖ существенно со-
кратилась. В Томской, Омской, Новосибирской 
областях, в Алтайском крае ОПЖ снизилась на 
3,0–3,3 года. В этих регионах высокая и доста-
точно высокая доля населения старших возрастов 
(65+), которые были наиболее уязвимы к 
COVID-19. 
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Таблица 1 – Динамика ОПЖ в регионах Сибирского ФО, в Российской Федерации, лет 
Table 1 – Dynamics of life expectancy in the SFD regions and the Russian Federation, years 

 

Регионы 2010 2013 2016 2019 2020 2021 2022 2023 2019  
к 2010 

2021  
к 2019 

Республика Алтай 65,7 67,3 70,3 70,3 69,2 67,9 68,5 69,4 4,6 – 2,4 

Республика Бурятия 66,1 67,7 69,6 70,8 70,3 68,9 69,3 69,5 4,7 – 1,9 

Республика Тыва 60,5 61,8 64,2 67,6 66,2 66,9 67,1 66,6 7,1 – 0,7 

Республика Хакасия 67,1 68,6 69,3 71,1 70,1 68,5 70,6 70,7 4,0 – 2,6 

Алтайский край 68,4 69,8 70,7 71,6 70,2 68,6 70,0 70,8 3,2 – 3,0 

Забайкальский край 64,8 67,1 68,3 68,9 68,2 66,8 67,7 67,2 4,1 – 2,1 

Красноярский край 67,6 69,1 70,0 71,2 69,8 68,3 70,6 71,3 3,6 – 2,9 

Иркутская область 65,3 66,7 68,2 69,6 68,2 66,8 69,3 69,8 4,3 – 2,8 

Кемеровская область  65,4 67,7 68,7 69,8 68,5 67,6 69,6 70,3 4,4 – 2,2 

Новосибирская  
область 

69,3 70,2 71,2 72,3 70,3 69,2 71,5 72,2 3,0 – 3,1 

Омская область  68,8 69,7 70,8 72,3 70,3 69,0 71,5 71,8 3,5 – 3,3 

Томская область 68,8 70,3 71,7 72,9 71,2 69,7 72,3 73,0 4,1 – 3,2 

Сибирский ФО  
в целом 

67,1 68,6 69,8 71,1 69,6 68,3 70,4 71,0 4,0 – 2,8 

РФ 68,9 70,8 71,9 73,3 71,5 70,1 72,7 73,4 4,4 – 3,2 
Источник: официальный сайт Федеральной службы государственной статистики. – URL: https://rosstat.gov.ru/ 

folder/210/document/13204. 
 

В 2023 г. ОПЖ в пяти относительно экономиче-
ски развитых сибирских регионах достигла или не-
сколько превысила уровень 2019 г. Это Краснояр-
ский край, Иркутская область, Кемеровская об-
ласть, Новосибирская и Томская области. В 2023 г. 
по сравнению с 2019 г. (допандемийный год) снизи-
лась ОПЖ в республиках Алтай (– 0,9 лет), Буря-
тия (– 1,3 года), Тыва (– 1,0 года), Хакасия  
(– 0,4 года), в Алтайском (– 0,8 лет) и Забайкаль-
ском (– 1,7 лет) краях. В 2022–2023 гг. наблюдался 
восстановительный рост ОПЖ после пандемии 
COVID-19. Однако периферийным регионам, с 
низким уровнем экономического развития не уда-
лось выйти на показатели 2019 г. 

В 2022–2023 гг. в целом в РФ, в Сибирском ФО 
проявились две разнонаправленные тенденции, по-
влиявшие на динамику ОПЖ. Первая тенденция – 
это снижение общей смертности по отношению к 
2021 г. Противоположный тренд – увеличение 
уровня смертности от внешних неестественных 

причин в 2022–2023 гг. Динамика показателей,  
характеризующих разнонаправленные тенденции, 
представлена в таблице 2.  

В 2023 г. по отношению к 2021 г. в Сибирском 
ФО общая смертность сократилась на 24,7%.  
В СФО за этот же период смертность от внешних 
причин увеличилась на 21%. В России за этот же пе-
риод общая смертность снизилась на 28%. Но число 
смертей на 100000 человек от внешних причин уве-
личилось на 12%. В 2022 г. по сибирским регионам 
наиболее значительный рост смертности от неесте-
ственных причин наблюдался в республиках Буря-
тия (+38% по отношению к 2021 г.), Алтай (+19%), 
Хакасия (+14%), Тыва (+12%), в Алтайском (+24%) 
и Забайкальском (+17%) краях. В 2023 г. данная 
тенденция более активно проявилась в республике 
Тыва (+25% – рост к уровню 2022 г.), в Забайкаль-
ском крае (+26%), в Кемеровской области (+20%), 
в Иркутской и Омской областях (+14% в каждом из 
данных регионов).  

 
  

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204


48 

Таблица 2 – Динамика общей смертности, смертности от внешних причин в СФО,  
в РФ, на 100000 человек населения 

Table 2 – Dynamics of overall mortality, mortality from external causes  
in the SFD and the Russian Federation, per 100,000 population 

 

Субъекты 
2021  

общая 
смертность 

2022  
общая 

смертность 

2023  
общая 

смертность 

2023 в %  
к 2021  
общая 
смерт-

ность, % 

2021  
внешние 
причины 

смертности 

2022  
внешние 
причины 

смертности 

2023  
внешние 
причины 

смертности 

2023 в %  
к 2021 

внешние 
причины, 

% 

Сибирский 
ФО 

1724 1395 1299 75,3 117 127 141 121 

РФ 1674 1294 1206 72,0 95,3 99,5 107 112 
Источник: официальный сайт ЕМИСС. Государственная статистика: данные за 2021, 2022, 2023. – URL: 

https://www.fedstat.ru/indicator/31270. 
 

Смертность от внешних причин более свой-
ственна мужчинам трудоспособного возраста. В 
2022 г. в Сибирском ФО коэффициент смертности 
мужчин трудоспособного возраста составил 9,9 на 
1000 человек населения соответствующего пола и 
возраста. У трудоспособных женщин аналогичный 
показатель равен 3,0. В регионах Сибирского ФО 
мужская смертность трудоспособных в 3,3 раза 
выше по сравнению с женской. 

Для выявления взаимосвязи ожидаемой про-
должительности жизни и социально-демографиче-
ских, экономических детерминант были рассчи-
таны парные корреляции по данным статистики за 
2010 г. и 2023 г. В таблице 3 представлены коэффи-
циенты Спирмена, которые характеризуют силь-
ную, умеренную или слабую связь между ОПЖ и 
независимыми переменными.  

 

Таблица 3 – Результаты парного корреляционного анализа о взаимосвязи ОПЖ  
и социально-демографических, экономических показателей в сибирских регионах 

Table 3 – Results of paired correlation analysis between life expectancy and socio-demographic  
and economic indicators in Siberian regions 

 

Социально-демографические, экономические показатели ОПЖ, 2010 ОПЖ, 2023 

1. Доля населения с доходами ниже ПМ  
в общей численности населения региона 
(уровень бедности), % 

Коэффициент корреляции – 0,483 – 0,675 
Уровень значимости 0,068 0,006 

2. Уровень общей безработицы, % Коэффициент корреляции – 0,863 Слабая 
связь 

Уровень значимости 0,000 0,297 

3. Соотношение СДД населения с величиной 
регионального ПМ, раз 

Коэффициент корреляции 0,691 0,853 
Уровень значимости 0,004 0,000 

4. Доля населения старше трудоспособного 
возраста в численности населения региона, % 

Коэффициент корреляции 0,679 0,432 
Уровень значимости 0,005 0,108 

5. Доля сельских жителей в численности 
населения региона, % 

Коэффициент корреляции Слабая 
связь 

– 0,523 

Уровень значимости 0,357 0,121 
6. Розничные продажи алкогольной 
продукции с содержанием спирта свыше 25% 
на душу населения, литры 

Коэффициент корреляции – 0,654 – 0,636 

Уровень значимости 0,008 0,011 

7. Смертность от внешних причин на 100000 
населения 

Коэффициент корреляции – 0,960 – 0,903 
Уровень значимости 0,000 0,000 

Источник: Расчёты сделаны авторами на основе данных официального сайта Федеральной службы государственной статистики. – 
URL: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204. 

 

https://www.fedstat.ru/indicator/31270
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
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Парные корреляции коэффициента Спирмена 
позволили выявить наличие положительной связи 
между ОПЖ и уровнем среднедушевого денеж-
ного дохода (СДД), а также долей населения пен-
сионного возраста в общей численности населения 
региона. Взаимосвязь ОПЖ с уровнем СДД – уме-
ренная положительная в 2010 г., сильная положи-
тельная – в 2023 г. Зависимость между ОПЖ и до-
лей населения старших возрастов была более за-
метной в 2010 г., но ее значимость снизилась в 2023 
г. Одна из причин – это низкая ожидаемая продол-
жительность жизни мужчин. В 2023 г. различия в 
ОПЖ между сибирскими мужчинами и женщи-
нами составили 11,3 лет. За 2023 г. наиболее низ-
кая ОПЖ была у мужчин республики Тыва (59,9 
лет), Забайкальского края (60,7 лет), республики 
Алтай (62,3 лет), республики Бурятия  
(62,9 лет), Иркутской (63,4 лет) и Кемеровской 
(64,3 лет) областей. 

Наличие отрицательной взаимосвязи наблюда-
ется между ОПЖ и уровнем абсолютной бедности, 
ОПЖ и уровнем общей безработицы (актуально 
только для 2010 г.). Бедность и безработица отрица-
тельно взаимосвязаны с ожидаемой продолжитель-
ностью жизни. Малоимущие, безработные граж-
дане достаточно часто не могут сбалансировано пи-
таться, проживают в некомфортном жилье [20], 
имеют более ограниченный доступ к медицинской, 
особенно высокотехнологичной, помощи. 

Смертность от внешних причин, душевые объ-
емы продаж крепкой алкогольной продукции отри-
цательно коррелируют с ОПЖ. До 2020 г. на боль-
шинстве сибирских территорий, в целом по России 
снижались розничные продажи на душу населения 
крепкого алкоголя (водка, коньяк, винно-водочные 
изделия с содержанием спирта свыше 25%), сокра-
щалась смертность от неестественных причин. Уве-
личение среднедушевого объема продаж алкоголя с 
содержанием спирта свыше 25% является значи-
мым фактором смертности от внешних причин [21]. 
По результатам наших расчетов, ранговый коэффи-
циент корреляции Спирмена между смертностью 
от внешних причин и объемом продаж крепких ал-
когольных напитков для 2010 г. составил 0,662 
(уровень значимости 0,010), для 2023 г. – 0,763 
(уровень значимости 0,002). 

Поселенческая структура региона – значимый 
фактор различий в ОПЖ между городскими и сель-
скими жителями. В 2010 г. по сибирским 

территориям ОПЖ горожан была выше на 4,0 года 
по сравнению с селянами. В 2023 г. аналогичный по-
казатель составил 3,9 лет. Парная корреляция 
между ОПЖ и долей сельского населения в струк-
туре региона в 2010 г. была слабой, в 2023 г. – замет-
ной (отрицательная корреляция –0,523). 

На основе линейной множественной регрессии 
определялось влияние отобранных социально-эко-
номических детерминант на ожидаемую продолжи-
тельность жизни в 2010 г. и 2023 г. Социально-эко-
номические показатели, входящие в модель, прове-
рялись на мультиколлинеарность. Из дальнейшего 
анализа была удалена независимая переменная 
«смертность от внешних причин», так как между 
ОПЖ и данным показателем зафиксирована очень 
сильная, почти линейная отрицательная связь. 
Также из регрессионных моделей были удалены не-
зависимые переменные «уровень общей безрабо-
тицы», «доля населения пенсионного возраста», 
«доля сельских жителей», так как уравнения с 
этими переменными имели достаточно низкий ко-
эффициент детерминации (R2< 0,687). 

Для каждой регрессионной модели был рассчи-
тан коэффициент детерминации R2. Из восьми по-
строенных уравнений были отобраны два с коэф-
фициентами детерминации равными 0,740 (для 
2010 г.) и 0,806 (для 2023 г.). Независимыми пере-
менными являлись уровень абсолютной бедности 
(Х1), соотношение СДД с величиной прожиточного 
минимума (Х3), розничные продажи крепкого алко-
голя на душу населения (Х5). Зависимая перемен-
ная – это ожидаемая продолжительность жизни по 
всему населению в регионах Сибирского ФО  
в 2010 г. (Y1) и 2023 г. (Y2). Соответствующие дан-
ные представлены в таблице 4. 

Наиболее значимым экономическим фактором, 
способствующим росту ОПЖ, является уровень 
среднедушевого денежного дохода по отношению к 
величине регионального прожиточного минимума 
(ПМ). В Сибирском ФО в 2010 г. и 2023 г. самый 
высокий уровень среднедушевого дохода по отно-
шению к ПМ наблюдался в Омской, Новосибир-
ской, Томской областях и Красноярском крае. В 
этих регионах более высокая ОПЖ по сравнению с 
другими сибирскими субъектами. В 2010 г. самые 
низкие показатели среднедушевых доходов и ожи-
даемой продолжительности жизни были в респуб-
ликах Тыва и Алтай. В 2023 г. в число аутсайдеров 
по ОПЖ попали республики Тыва и Бурятия. 
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Таблица 4 – Характеристики регрессионных уравнений ожидаемой продолжительности жизни  
по всему населению в регионах Сибирского ФО 

Table 4 – Characteristics of regression equations of life expectancy equations for the entire population  
in the regions of the Siberian Federal District 

 

Независимые переменные 
(социально-демографические,  

экономические показатели) 

ОПЖ, Y1, 
стандартизованный  

коэффициент  
регрессии – 2010 

ОПЖ, Y2, 
стандартизованный  

коэффициент  
регрессии – 2023 

Коэффициент детерминации R2 0,740 0,806 

Константа 61,702 70,587 

Доля населения с доходами ниже ПМ в общей 
численности населения региона (уровень абсолютной 
бедности), Х1 

Слабое  
отрицательное влияние 

Слабое 
отрицательное влияние 

Соотношение СДД населения с величиной 
регионального ПМ, Х3  

0,667 (Sig. 0,008) 0,644 (Sig. 0,003) 

Розничные продажи алкогольной продукции с 
содержанием спирта свыше 25% на душу населения, Х5 

– 0,392 (Sig. 0,007) – 0,407 (Sig. 0,005) 

Источник: расчёты сделаны авторами на основе данных официального сайта Федеральной службы государственной статистики. – 
URL: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204. 

 

Значимый негативный фактор влияния на 
ОПЖ – это потребление крепкой алкогольной про-
дукции (водки, коньяка, другого алкоголя крепо-
стью более 25%). Потребление алкоголя негативно 
сказывается на ОПЖ вследствие как прямого со-
кращения из-за увеличения показателей смертно-
сти, так и по причине ухудшения состояния здоро-
вья [22]. В 2023 г. значимость данной детерминанты 
стала несколько выше по сравнению с 2010 г. В  
2023 г. среди регионов Сибирского ФО наиболее 
высокие показатели розничных продаж крепкого 
алкоголя зафиксированы в Иркутской области  
(7,2 л на одного человека), в республике Бурятия 
(7,0 л), в Красноярском (6,7 л) и Забайкальском 
краях (6,6 л). За этот же год в целом по России 
объем розничных продаж крепкого алкоголя вырос 
на 3,6% до 7,2 л на душу населения. Это максималь-
ный годовой рост за последние семь лет, начиная с 
2017 г. В дополнение к этому следует учитывать, что 
сохраняется нелегальной рынок алкогольной про-
дукции, который не фиксируется в официальной 
статистике продаж [23]. 

На основе сопоставления ОПЖ и социально-
экономических детерминант (независимые пере-
менные), влияющих на зависимую переменную, 
были выделены следующие типы сибирских регио-
нов, близкие по значениям исследуемых индикато-
ров в 2022–2023 гг. 

Первый тип – это среднепроблемные регионы Си-
бирского ФО с показателями ожидаемой 

продолжительности жизни и социально-экономи-
ческими факторами влияния на ОПЖ, близкими 
или немного ниже, чем средние значения по Рос-
сии. Это Новосибирская, Омская, Томская обла-
сти и Красноярский край. Этим регионам (за ис-
ключением Омской области) удалось выйти на 
допандемийные значения ОПЖ, которые в 2023 г. 
составляли 71,3–73,0 года. Данные регионы 
имеют достаточно высокий уровень экономиче-
ского развития. В Красноярском крае, Томской и 
Омской областях профиль экономического раз-
вития в основном индустриальный. В Новоси-
бирской области более активно представлена сер-
висная экономика. Среднепроблемные по уровню 
ОПЖ регионы характеризуются относительно 
низкими масштабами абсолютной бедности, соот-
ношение среднедушевого денежного дохода к 
прожиточному минимуму равняется 2,90–3,35 
раз. Уровень смертности от внешних причин бо-
лее низкий по сравнению с другими сибирскими 
территориями. В 2023 г. розничные душевые про-
дажи крепкого алкоголя в группе среднепроблем-
ных регионов составили 4,3–6,7 л на одного чело-
века. Это ниже, чем в среднем по России. Риски 
недовыполнения показателя «ОПЖ до 78 лет к 
2030 году» связаны с ростом смертности в ян-
варе–июне 2024 г. За первые шесть месяцев 2024 
года в Омской области динамика смертности по 
абсолютному числу умерших составила 101,6%, в 
Красноярском крае – 102,0%, в Новосибирской 

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
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области – 104,3%, в Томском регионе – 106,2% по 
отношению к январю–июню 2023 года.  

Второй тип – это проблемные регионы по ОПЖ и 
значению показателей, характеризующих соци-
ально-экономические факторы влияния на продол-
жительность жизни. К группе проблемных регио-
нов были отнесены Иркутская область, Кемеров-
ская область, Алтайский край, республика Хакасия. 
Иркутская и Кемеровская области, специализиру-
ющиеся на добыче нефти и угля, имеют более высо-
кий уровень экономического развития по сравне-
нию с другими проблемными регионами. Алтай-
ский край и республика Хакасия достаточно часто 
балансируют между средним и достаточно низким 
уровнем экономического развития. В 2023 г. ОПЖ 
на этих территориях составила 69,8–70,8 лет, что 
ниже среднего значения по России на 2,6–3,6 года. 
Данным регионам не удалось выйти на показатель 
ОПЖ, который был до начала пандемии COVID-
19. В группе проблемных регионов доля людей с до-
ходами ниже ПМ на 5–7 процентных пункта выше, 
чем в среднем по России. В 2023 г. соотношение 
среднедушевого денежного дохода к ПМ составило 
2,39–3,0 раз. По проблемным регионам самые высо-
кие розничные продажи алкоголя крепостью свыше 
25% были в Иркутской области (7,2 л на одного че-
ловека). В Хакасии, в Алтайском крае продажи 
крепкого алкоголя составили 5,0–5,6 л на душу 
населения, что почти на 30% ниже по сравнению с 
российским показателем. В январе–июне 2024 года 
динамика смертности по абсолютному числу умер-
ших в Иркутской и Кемеровской областях соста-
вила 102,0%, в республике Хакасия – 102,2%, в Ал-
тайском крае – 107,2% по сравнению с январем–
июнем 2023 года. Рост абсолютного числа умерших 
невысокий (за исключением Алтайского края), но 
он усиливает сложившееся ранее отставание по 
ожидаемой продолжительности жизни от среднего 
значения в России.  

К третьему типу были отнесены высокопроблем-
ные в социально-экономическом плане территории 
с наиболее низкими показателями ОПЖ. Это рес-
публика Тыва (66,6 лет – ОПЖ в 2023 г.), Забай-
кальский край (67,2 лет), республика Алтай  
(69,4 лет) и Бурятия (69,5 лет). В 2023 г. ожидаемая 
продолжительность жизни в высокопроблемных 
регионах Сибирского ФО была ниже общероссий-
ской на 3,9–6,8 лет. Данные субъекты имеют низ-
кий уровень экономического развития, оценивае-
мый по индикатору душевой ВРП. Около 45% эко-
номически активного населения республик Тыва, 
Алтай, Бурятия заняты в агроотраслях и в 

бюджетных организациях. Уровень бедности на 
этих территориях на 5–7 процентных пункта выше, 
чем в среднем по России. В 2023 г. соотношение 
среднедушевого денежного дохода к ПМ составило  
2,2–2,5 раз. Это самый низкий показатель по срав-
нению с другими регионами Сибирского ФО. На 
высокопроблемных территориях объемы продаж 
крепкого алкоголя существенно различаются.  
В 2023 г. минимальные продажи крепкого алкоголя 
зафиксированы в республике Тыва (3,5 л на душу 
населения), максимальные – в республике Бурятия 
(7,0 л), в республике Алтай (6,9 л). За январь–июнь 
2024 г. рост абсолютного числа умерших в респуб-
лике Алтай составил 13,4% (самый высокий рост за 
этот период в РФ). Рост общей смертности за пер-
вые шесть месяцев 2024 г. в республике Тыва равен 
0,9%, в Бурятии – 2,8%, в Забайкальском крае – 
1,7%. Обеспечить выполнение целевого показателя 
по ОПЖ в данных регионах будет очень проблема-
тично, учитывая многолетнее существенное отста-
вание в уровне ОПЖ, особенно мужского населе-
ния этих территорий, и негативную динамику 
смертности по абсолютному числу умерших в ян-
варе–июне 2024 года.  

Данная типология позволяет разрабатывать 
меры по снижению смертности, в том числе от 
внешних неестественных причин, по росту ожидае-
мой продолжительности жизни населения с учетом 
региональной специфики этой проблемы. Миними-
зация факторов риска для ОПЖ будет способство-
вать достижению целевого показателя до 78 лет  
к 2030 году только в группе среднепроблемных ре-
гионов.  

 
 ОБСУЖДЕНИЕ 

В течение 2010–2023 гг. в России, в регионах Си-
бирского ФО в динамике ОПЖ наблюдались сле-
дующие тенденции. С 2006 г. и до 2020 г. (до начала 
коронавирусной пандемии) фиксировался устой-
чивый рост ОПЖ благодаря повышению реальных 
денежных доходов населения, снижению масшта-
бов абсолютной бедности и уровня общей безрабо-
тицы, сокращению потребления крепкого алкоголя, 
снижению смертности от внешних причин, повы-
шению личной ответственности граждан за соб-
ственное здоровье.  

Но в 2020–2021 гг. в условиях пандемии корона-
вируса в среднем по Сибирскому ФО продолжи-
тельность жизни снизилась на 2,8 года. В сибирских 
регионах с более высокой допандемийной ОПЖ со-
кращение было более существенным. Снижение 
продолжительности жизни в Новосибирской 
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области составило 3,1 года, в Томской области – 3,2 
года, в Омской области – 3,3 года. В слаборазвитых 
сибирских регионах, с повышенной долей детей и 
подростков, сокращение ОПЖ было ниже. В рес-
публике Тыва – на 0,7 года, в республике Бурятия – 
на 1,9 года, в Забайкальском крае – на 2,1 года. 

В 2022–2023 гг. наблюдался тренд на восстанов-
ление ожидаемой продолжительности жизни до до-
пандемического уровня. Но выйти на доковидные 
значения ожидаемой продолжительности жизни 
удалось только четырем сибирским регионам из 
двенадцати анализируемых. В эти годы наблюда-
лись две противоположные тенденции, повлияв-
шие на динамику ОПЖ. Это снижение общей 
смертности и рост смертности от внешних неесте-
ственных причин. Рост смертности от внешних 
причин положительно коррелировал с возросшим 
объемом розничных продаж крепкого алкоголя на 
душу населения. В 2023 г. по отношению к 2021 г. 
смертность от внешних причин существенно увели-
чилась на наиболее экономически проблемных си-
бирских территориях. Это республики Бурятия и 
Тыва, Забайкальский и Алтайский края.  

Корреляционно-регрессионный анализ позво-
лил выявить значимое влияние на ОПЖ двух 

независимых переменных (социально-экономиче-
ских детерминант). Значимым фактором снижения 
ОПЖ является рост розничных продаж алкоголь-
ной продукции крепостью свыше 25%. В 2023 г. 
негативное влияние крепкого алкоголя на ОПЖ 
стало более существенным по сравнению с 2010 г. 
Позитивное влияние на ОПЖ уровня среднедуше-
вых денежных доходов по отношению к ПМ явля-
ется устойчивым для всего исследуемого периода. 

Субъекты Российской Федерации, в том числе 
регионы Сибирского ФО, различаются по ОПЖ и 
особенностям развития, которые влияют на про-
должительность жизни. Типология территорий Си-
бирского ФО основана на данных об ожидаемой 
продолжительности жизни по всему населению и 
факторов, оказывающих влияние на ОПЖ. Допол-
нительно учитывались показатели смертности от 
внешних причин на 100000 населения. В результате 
были выделены три типа регионов Сибирского ФО 
по ОПЖ и факторам, влияющим на ожидаемую 
продолжительность жизни: среднепроблемные, 
проблемные, высокопроблемные. Соответствую-
щие типы регионов и статистические показатели, 
характеризующие факторы влияния на ОПЖ, 
представлены в таблице 5. 

 

Таблица 5 – Типы регионов Сибирского ФО по ожидаемой продолжительности жизни  
и факторам влияния, 2023 г. 

Table 5 – Types of regions of the Siberian FD by life expectancy and influencing factors, 2023 
 

Субъекты 
Сибирского ФО 

ОПЖ, лет 

Смертность от 
внешних 
причин  

на 100000 
населения 

Соотношение 
СДД к 

прожиточному 
минимуму, раз 

Уровень 
абсолютной 
бедности, % 

Душевой 
объем продаж 

крепкого 
алкоголя, 

литров 

Среднепроблемные 
(Новосибирская обл., 
Омская обл., Томская обл., 
Красноярский край) 

71,3–73,0 115–127 3,0–3,4 9,6–12,4 4,3–6,7 

Проблемные (Иркутская 
обл., Кемеровская обл.,  
Хакасия, Алтайский край) 

69,8–70,8 125–139 2,5–3,0 10,0–15,8 5,0–7,2 

Высокопроблемные 
(республики Тыва, Алтай, 
Бурятия, Забайкальский 
край) 

66,6–69,5 171–231 2,2–2,5 15,4–23,5 3,5–7,0 

Источник: Составлено авторами на основе данных официального сайта Федеральной службы государственной статистики. – URL: 
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204, на основе данных официального сайта ЕМИСС. Государственная статистика. – URL: 
https://www.fedstat.ru/indicator/31270. 

 
 
 

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
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Региональные различия в ОПЖ населения си-
бирских территорий определяются влиянием раз-
личных социально-экономических факторов. В 
данном исследовании была выявлена статистиче-
ски значимая взаимосвязь между ОПЖ и уровнем 
душевых доходов населения, ОПЖ и потреблением 
крепких алкогольных напитков. Рост душевых до-
ходов по отношению к прожиточному минимуму, 
относительно низкий уровень потребления креп-
кого алкоголя оказывают позитивное влияние на 
ожидаемую продолжительность жизни. Дальней-
шее развитие данной темы будет посвящено изуче-
нию влияния на ОПЖ следующих факторов. Это 
доля населения с высшим образованием в регионе, 
демографические характеристики населения, до-
ступность медицинской помощи, индикаторами 
оценки которой может быть количество врачей и 
среднего медицинского персонала на 10 тысяч насе-
ления, объем финансирования региональной си-
стемы здравоохранения на душу населения. 

Разработанная типология сибирских субъектов 
может быть использована с целью принятия 

эффективных управленческих решений, направ-
ленных на сокращение общей смертности, повыше-
ние ожидаемой продолжительности жизни, в том 
числе за счет снижения экономической, организа-
ционной доступности продаж крепкого алкоголя. 
Типология позволяет разрабатывать меры по мини-
мизации факторов риска для ожидаемой продолжи-
тельности жизни с учетом региональной специ-
фики.  

Для России совершенно недостаточна только 
общефедеральная стратегия повышения ожидае-
мой продолжительности жизни из-за существен-
ных различий в факторах, оказывающих позитив-
ное или негативное влияние на ОПЖ. Общероссий-
ские и региональные программы повышения ожи-
даемой продолжительности жизни будут более ре-
зультативными, если в них появятся приоритетные 
направления для регионов и поселений разных ти-
пов. Это предполагает дифференцированный под-
ход к реализации социальной, демографической, 
семейной политики.  
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ский О. А., Токмакова Е. Г. Ожидаемая продолжи-
тельность жизни в регионах России // Экономиче-
ские и социальные перемены: факты, тенденции, 
прогноз. 2022. Т. 15, № 2. С. 156–171. DOI 
10.15838/esc.2022.2.80.10. EDN YJLWOW. 

13. Gazilas E. T. Factors Influencing Life Expec-
tancy in Low-Income Countries: A Panel Data Analy-
sis // Journal of Applied Economic Research. 2024. 
Vol. 23, No. 3. P. 580–601. DOI 10.15826/vest-
nik.2024.23.3.023. EDN ASXUFY. 

14. Miladinov G. Socioeconomic development and 
life expectancy relationship: evidence from the EU ac-
cession candidate countries // Genus. 2020. Vol. 76, 
No. 2. P. 1–20. DOI 10.1186/s41118-019-0071-0. EDN 
WHQOYM. 

15. Țarca V., Tarca E., Moscalu M. Social and Eco-
nomic Determinants of Life Expectancy at Birth in 
Eastern Europe // Healthcare. 2024. Vol. 12. No. 11.  
P. 1148. DOI 10.3390/healthcare12111148. EDN 
LVLCRQ. 

16. Tavares A. I. Life expectancy at 65, associated 
factors for women and men in Europe // Eur. J. Ageing. 
2022. No. 19. P. 1213–1227. DOI 10.1007/s10433-
022-00695-1. EDN OKNEHR. 

17. Мигунова Ю. В. Динамика общественного 
здоровья в России и ее регионах в русле методоло-
гии социального капитала // Известия Уфимского 
научного центра РАН. 2023. № 3. С. 89–94. DOI 
10.31040/2222-8349-2023-0-3-89-94. EDN FEGOLC. 
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НАУЧНЫЙ ОБЗОР 
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Введение. Автоматизация в области работы с персоналом является одним из способов увеличить эффек-
тивность как службы по управлению человеческими ресурсами, так и организации в целом. Целью проведе-
ния систематического обзора является анализ развития научной мысли в области автоматизации управления 
персоналом за последние 5 лет (с 2019 по 2024 годы). 

Методология и методы. При подготовке обзора учитывались рекомендации PRISMA (2020). В качестве 
базы данных для анализа использовалась платформа OpenAlex. Поиск осуществлялся по ключевым словам – 
hr human resources automation, в периметр анализа были включены только научные статьи. В исходную вы-
борку для проведения количественного анализа включены 3727 статьи, при этом учитывались продуктив-
ность авторов статей, использование и взаимосвязь ключевых слов. Для анализа и предоставления результа-
тов использовался пакет bibliometrix для языка программирования R (на основании интерфейса biblioshiny). 
Для проведения качественного анализа на основании тематического соответствия, содержания и наличия в 
базе данных Scopus были отобраны 46 работ по 5 основным тематическим направлениям публикаций с 
наибольшей численностью работ. Доступность отобранных для анализа материалов различается и определя-
ется политикой публикующего журнала/ условиями публикации конкретной статьи.  

Результаты. Зафиксирован рост количества публикаций по исследуемой теме, выделены наиболее попу-
лярные направления исследований: индустрия 4.0 и цифровая трансформация, аналитика в области управле-
ния человеческими ресурсами, подходы в области управления персоналом (использование ключевых показа-
телей эффективности, подбор, развитие персонала). Много внимания в рассмотренных работах уделяется по-
тенциалу использования генеративных языковых моделей (подобных ChatGPT) и влиянию автоматизации 
производственного процесса на работу по управлению персоналом; подчеркивается важность сохранения фо-
куса на развитии человеческого капитала компаний. Среди сложностей, с которыми приходится сталкиваться 
организациям, отмечается нехватка профильных компетенций у сотрудников, финансовые издержки при 
внедрении новых решений и риски нарушения этических норм. 

Обсуждение. Дальнейшего изучения требует развитие практик управления персоналом под влиянием 
технологических изменений. В качестве ограничений обзора можно указать возможную неполноту базы дан-
ных, использовавшейся для обзора статей, а также субъективность суждений автора в части отбора и прове-
дения качественного анализа статей.  

 

Автоматизация, управление персоналом, человеческий капитал, цифровизация, искусственный интеллект.  
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Introduction. Automation in the field of HR is one of the ways to increase both the efficiency of the human re-
source management service and the organization as a whole. Appropriate reviews of the scientific literature are 
needed to promote awareness and dissemination of the current technological and management practices application. 
Companies that use modern technologies gain an advantage that determines their higher level of competitiveness 
compared to organizations that do not pay enough attention to this area. Technological solutions are developing 
rapidly, and an overview of innovations and existing trends may be of interest to both researchers and practitioners 
in the field of personnel management. The purpose of this review is to analyze the scientific thought development in 
the field of personnel management automation over the past 5 years. This article discusses both the possibilities of-
fered by experts in the field of automation through the implementation of specific technological solutions, and meth-
odological approaches in the field of automation of personnel management.  

Methodology and methods. The article is a systematic review of scientific publications on the topic of personnel 
management automation over the past 5 years (since 2019). The OpenAlex platform was used as a database for the 
analysis. The search date was 23.08.2024, the keywords used were “hr human resources automation”, only scientific 
articles were included in the analysis perimeter. As a part of the quantitative analysis of the sample, the following 
items were considered: general characteristics of the sample, productivity of the authors of the articles, an assessment 
of the use and interrelation of keywords of the sample articles. The bibliometrix package for the R programming 
language (based on the biblioshiny interface) was used to analyze and present the results. Next, the works were se-
lected for qualitative analysis. Five main thematic areas of publications with the largest number of works were iden-
tified. Further, articles were selected out of these works for review based on thematic relevance, content and availa-
bility in the Scopus database. The availability of materials selected for analysis varies and is determined by the policy 
of the publishing journal / publication conditions of a particular article. The PRISMA (2020) recommendations were 
taken into account when conducting the review.  

Results. The initial sample for quantitative analysis included 3727 articles, and 46 papers were selected for qual-
itative analysis. Basing on the analysis, one may conclude that the number of publications on the topic is growing, 
while the distribution of publication activity by individual authors does not show significant deviations. The most 
used keywords are directly related to personnel management and digital technologies. Popular areas of work: Indus-
try 4.0 and digital transformation, analysts in the field of human resource management, approaches in the field of 
personnel management (usage of key performance indicators, recruiting, personnel development, etc.). 

Conclusions. Much attention in the considered works is paid to the potential of using generative language models 
(like ChatGPT) and the impact of automation of the production process on the HR function work. Subject matter 

mailto:aptcam90@gmail.com
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experts see significant potential in improving HR management processes through the use of modern technological 
solutions. At the same time, the importance of developing existing practices in the field of human resource manage-
ment and maintaining a focus on the development of human capital of companies is emphasized. Lack of specialized 
competencies among employees, financial costs when implementing new solutions and the risks of violating ethical 
standards are difficulties that organizations may possibly face. The development of personnel management practices 
under the influence of technological changes requires further study. The main limitations of the review include the 
possible incompleteness of the database used to review the articles, as well as the risks of the author bias in terms of 
selecting and conducting a qualitative analysis of the articles. 

Funding. The review was conducted by the author without any external funding. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Степень автоматизации управления персоналом 

потенциально может определить уровень конку-
рентоспособности предприятия. Цифровизация 
процессов в данной области позволяет увеличить 
эффективность работы функции по управлению че-
ловеческими ресурсами сразу по ряду направлений: 
в области подбора, кадрового делопроизводства, 
развития персонала и прочего. Рост эффективности 
в свою очередь напрямую может сказаться на из-
держках и качестве человеческого капитала органи-
зации. При этом организации, не прилагающие уси-
лий для внедрения современных технологий в дея-
тельность организации, рискуют столкнуться не 
только с упущенной выгодой от более низкой, по 
сравнению с конкурентами, производительности. 
Существующие исследования показывают, что де-
кларируемый фокус компаний на использование 
современных технологических решений может 
быть связан как финансовыми показателями 
напрямую, так и, например, влиять на маркетинго-
вые показатели [1]. Отставание в использовании 
цифровых технологий также может стать причиной 
устаревания навыков сотрудников, не получающих 
опыта работы в условиях современной организации 
бизнес-процессов.  

Во многом автоматизация управления персона-
лом основана на использовании современных 

технологических решений. При этом значение 
имеет не только то, какие именно решения исполь-
зуются, но и методология их применения. В данной 
статье рассмотрены как работы, посвященные ана-
лизу использования конкретных технологий, так и 
статьи, направленные на анализ и формирование 
подходов в области управления персоналом в со-
временных условиях. 

Целью данного обзора является количествен-
ный и качественный анализ англоязычных работ по 
теме автоматизации управления персоналом, опуб-
ликованных за последние 5 лет. Задачи проведения 
анализа: оценка актуальности и уровня публикаци-
онной активности в области автоматизации управ-
ления персоналом, выделение популярных тем 
внутри данного направления, рассмотрение науч-
ной работы авторов публикаций по отобранным те-
мам. Обзор выполнен с учетом рекомендаций 
PRISMA (2020) для проведения систематического 
обзора литературы.  

Содержание данного обзора может быть полезно 
как научным сотрудникам, так и практикам в области 
управления персоналом. Для практиков будет по-
лезна возможность кратко ознакомиться с основными 
трендами в области автоматизации управления пер-
соналом. Научных сотрудников может заинтересо-
вать проведенный анализ развития и изменения работ 
по теме в существующих научных публикациях. 

https://doi.org/10.22394/2304-3369-2025-1-57-79
mailto:aptcam90@gmail.com/
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 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
В качестве источника для поиска статей высту-

пала платформа OpenAlex – открытый сервис для 
поиска научных публикаций с охватом более 250 

миллионов работ из 250 тысяч источников1. На дан-
ной платформе был совершен поисковой запрос 
(дата совершения запроса – 23.08.2024) со следую-
щими параметрами (таблица 1). 

 

Таблица 1 – Параметры отбора научных работ 
Table 1 – Selection parameters of scientific papers 

 

Параметр Значение 

Запрос hr human resources automation 

Год 2019–2024 

Тип публикации Статья 
 

Для обработки полученных результатов исполь-
зовалась специализированное программное обеспе-
чение для проведения анализа научных работ – па-
кет bibliometrix для языка программирования R (на 
основании интерфейса biblioshiny). Далее пред-
ставлен общий анализ выборки (количество работ, 
авторов, цитирований, динамика появления публи-
каций по годам) и анализ используемых авторами 
ключевых слов (наиболее распространенные слова, 
хронологическая частота использования ключевых 
слов, анализ совместного использования ключевых 
слов). Данные виды анализа были выбраны как в 
силу наибольшего интереса использования данных 
подходов с точки зрения проведения количествен-
ного анализа, так и в силу особенностей и ограниче-
ний итоговой выборки работ. 

С целью формирования выборки работ для про-
ведения качественного анализа были произведены 
дополнительные операции. Прежде всего, в рамках 
запроса были выделены основные тематические 
направления для рассмотрения на основании функ-
ционала платформы OpenAlex. Каждая работа, ин-
дексируемая платформой, также анализируется ав-
томатизированной системой, которая учитывает та-
кие факторы, как наименование, содержание анно-
тации, журнал, в котором была опубликована ра-
бота и цитирования. На основании анализа этой ин-
формации любая индексируемая платформой ста-
тья определяется в одну из более чем 4500 темати-
ческих групп. Подход имеет общую методологиче-
скую основу с рейтингом научной деятельности 
университетов CWTS Leiden Ranking2

1. 

 
1 Согласно данным платформы на дату обращения к ресурсу  (23.08.2024). – URL: https://openalex.org/. 
21На основании публикации сотрудников университета на дату обращения к ресурсу (23.08.2024). – URL: 

https://www.leidenmadtrics.nl/articles/an-open-approach-for-classifying-research-publications. 
32Перевод наименования групп адаптирован к смысловому содержанию разделов качественного анализа статьи. Во второй рассмат-

риваемой группе были совмещены работы по двум тематически близким блокам выборки, посвящённым анализу данных.  

Для проведения качественного анализа из об-
щего количества статей были отобраны пять соот-
ветствующих тематике (автоматизация управления 
персоналом) групп с наибольшей численностью ра-
бот. Эти группы3

2:  
− «Индустрия 4.0 и цифровая трансформа-

ция»;  
− «Аналитика в области управления человече-

скими ресурсами» (в данном разделе были совме-
щены работы по двум тематически близким блокам 
выборки, посвящённым анализу данных);  

− «Стратегия развития и ключевые показатели 
в области управления персоналом»;  

− «Подбор персонала и бренд работодателя»; 
− «Управление талантами и развитие персо-

нала». 
Далее по данным тематическим направлениям 

были отобраны статьи для проведения качествен-
ного анализа. Одним из факторов рассмотрения те-
матических работ являлось присутствие журнала, в 
котором публикации были размещены, в базе дан-
ных Scopus. 

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ  

Общее количество работ в выборке – 3727. Общее 
количество авторов – 11660, из них 766 являлись 
единственными авторами статей (среднее количество 
соавторов на статью – 3,38). Среднее количество ци-
тирований на одну работу – 9,743. Основным ограни-
чением количественного обзора являются риски не-
полноты качественного анализа в силу специфики 
выбранной базы данных и ее содержания. 

https://openalex.org/
https://www.leidenmadtrics.nl/articles/an-open-approach-for-classifying-research-publications
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Количество публикаций по теме растет боль-
шими темпами4

3 (рисунок 1). Предположительно, 
рост количества публикаций в 2022–2023 годах мо-
жет быть объяснен увеличением популярности ге-
неративных языковых моделей (т. е. в широком 

смысле – алгоритмов, анализирующих и генери-
рующих текст), использование которых в автома-
тизации процессов по управлению персоналом 
имеет значительный потенциал, по мнению ряда 
авторов.  

 
 

Рисунок 1 – Количество публикаций в год 
Fig. 1 – Number of publications per year 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
 

На рисунке 2 представлен график с анализом со-
ответствия продуктивности авторов по теме закону 
научной продуктивности Лотки, описывающего 
стандартное распределение авторов по количеству 
написанных статей. Пунктирной линией описано 
теоретическое распределение согласно закону 
Лотки, сплошной – данные выборки. Точные значе-
ния представлены в таблице 2. 

В целом динамика близка закону, что говорит 
о стандартном распределении публикационной 

активности по авторам в данной области. А по-
скольку в выборке практически нет авторов, 
опубликовавших 5 и более статей, можно выска-
зать предположение о сравнительно мультидис-
циплинарной природе данной сферы научного 
знания, ввиду отсутствия значительного количе-
ства авторов, имеющих высокий уровень публи-
кационной активности исключительно в данной 
области.  

 
Рисунок 2 – Распределение публикаций 

Fig. 2 – Publications’ distribution 
Источник: OpenAlex, расчеты автора.  

 
43Данные за 2024 год не представлены по причине неоконченного периода на момент проведения анализа. 
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Таблица 2 – Распределение публикаций 
Table 2 – Publications’ distribution 

 

Публикаций у автора 
Количество авторов  

(включая соавторов) 
% относительно общего  
количества публикаций 

1 10942 94% 

2 579 5% 

3 71 1% 

4 57 1% 

5 3 0% 

6 4 0% 

7 1 0% 

8 1 0% 

9 1 0% 

11 1 0% 
 

В таблице 3 представлены 10 наиболее цитируе-
мых работ за период анализа. Значительная часть 
публикаций в таблице 3 относится к рассмотрению 
влияния цифровых решений и анализу цифровой 
трансформации. В целом можно сказать, что 

тематика наиболее цитируемых публикаций во 
многом пересекается с основными направлениями 
анализа в работах, посвященных тематике автома-
тизации управления персоналом (что отражено в 
качественном анализе далее). 

 

Таблица 3 – 10 наиболее цитируемых публикаций 
Table 3 – Top-10 most cited publications 

 

Авторы и наименование публикации DOI Общее число 
цитирований 

Среднее число 
цитирований  

за год 

Haenlein, Michael, and Andreas Kaplan. «A brief history of 
artificial intelligence: On the past, present, and future of 
artificial intelligence», 2019 

10.1177/000812
5619864925  1184 197.33 

Dang, L. Minh, et al. «A survey on internet of things and 
cloud computing for healthcare», 2019  

10.3390/electro
nics8070768  466 77.67 

Sun, Tara Qian, and Rony Medaglia. «Mapping the 
challenges of Artificial Intelligence in the public sector: 
Evidence from public healthcare», 2019 

10.1016/j.giq.20
18.09.008 456 76.00 

Wessel, Lauri, et al. «Unpacking the difference between 
digital transformation and IT-enabled organizational 
transformation», 2020 

10.17705/1jais.0
0655 

405 101.25 

Wiederhold, Brenda K. «Connecting through technology 
during the coronavirus disease 2019 pandemic: Avoiding 
“Zoom Fatigue”», 2020 

10.1089/cyber.2
020.29188.bkw 

399 79.80 

Davidescu, Adriana AnaMaria, et al. «Work flexibility, job 
satisfaction, and job performance among Romanian 
employees–Implications for sustainable human resource 
management», 2019 

10.3390/su1215
6086 

397 79.40  

Wang, Lihui, et al. «Symbiotic human-robot collaborative 
assembly», 2019 

10.1016/j.cirp.20
19.05.002 394 65.67 
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Litvinenko, V. S. «Digital economy as a factor in the 
technological development of the mineral sector», 2019 

10.1007/s11053-
019-09568-4 

362 60.33 

Neumann, W. Patrick, et al. «Industry 4.0 and the human 
factor–A systems framework and analysis methodology for 
successful development», 2021 

10.1016/j.ijpe.20
20.107992 

339 84.75 

de Kervenoael, Ronan, et al. «Leveraging human-robot 
interaction in hospitality services: Incorporating the role of 
perceived value, empathy, and information sharing into 
visitors’ intentions to use social robots», 2020 

10.1016/j.tourma
n.2019.104042 

325 65.00 

 

Далее представлен анализ ключевых слов, при-
сваиваемых статьям выборки. Рисунок 3 данного 
раздела отражает наиболее часто используемые 
ключевые слова (топ-50), которыми авторы сопро-
вождают свои публикации. Размер блока связан с 
частотой использования слова или словосочетания, 
внутри блоков указано само слово, а также его абсо-
лютная и относительная частота использования в 
рассматриваемых статьях.  

В целом, помимо напрямую связанных с управле-
нием человеческими ресурсами слов, можно отметить 
достаточно большое количество слов, связанных с ин-
формационными технологиями (например, artificial 

intellegence, digital transformation) и с какими-то кон-
кретными отраслями (например, value (mathematics), 
educational technology). Подобное распределение в 
целом подтверждает ранее высказанное предположе-
ние о мультидисциплинарной специфике данного 
направления научного знания. 

Также можно отметить достаточно большой про-
цент слов, относящихся к COVID-19 
(pandemic/pandemics): вынужденный переход ряда 
предприятий к удаленной работе значительно по-
влиял как на подходы в управлении персоналом, 
так и на выбор используемых компаниями техноло-
гических решений.  

 

 
 

Рисунок 3 – Наиболее используемые ключевые слова (топ-50) 
Fig. 3 – Top-50 mostly used keywords 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
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Таблица 4 – Топ-10 используемых ключевых слов 
Table 4 – Top-10 used keywords 

 

Слово или словосочетание Общее количество использований 

hr analytics 197 

employee engagement  125 

value (mathematics) 123 

organizational performance 122 

business intelligence 118 

hr technology 105 

pandemic 105 

digital transformation 97 

sample (material) 87 

empirical research 84 
 

На рисунке 4 представлен график, отражающий 
динамику использования наиболее распространён-
ных ключевых слов по годам (за исключением 2024 
года). Для каждого года было отобрано по три слова 
или словосочетания, медианное значение использо-
вания которых за все время было наибольшим для 
каждого конкретного года. Синие отрезки на гра-
фике начинаются с года, соответствующего пер-
вому квартилю по общему количеству использова-
ний за рассматриваемый период, медианное значе-
ние по слову или словосочетанию отражено кругом. 
Размер точек на графике зависит от частоты 

использования ключевого слова или словосочета-
ния. В таблице 5 отражена информация по десяти 
наиболее используемым словам.  

В целом можно увидеть, что появление наиболее 
распространенных на сегодняшний день ключевых 
слов можно отнести к 2020–2021 годам. При этом, 
если в 2019 году наиболее используемыми были 
слова, напрямую не связанные с тематикой (что 
скорее всего было обусловлено мультидисципли-
нарностью исследований), со временем тема начи-
нает приобретать «собственные» ключевые слова. 

 

 
 

Рисунок 4 – Наиболее используемые ключевые слова по годам 
Fig. 4 – Most used keywords by year 

Источник: OpenAlex, расчеты автора. 
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Таблица 5 – Топ-10 используемых ключевых слов по годам 
Table 5 – Top-10 used keywords by year 

 

Слово или 
словосочетание 

Общее количество 
использований 

1 квартиль по 
использованию 

(год) 

Медиана по 
использованию 

(год) 

3 квартиль по 
использованию 

(год) 

hr analytics 197 2021 2023 2023 

employee engagement  125 2022 2022 2023 

value (mathematics) 123 2021 2022 2023 

organizational perfor-
mance 

122 2022 2023 2023 

business intelligence 118 2021 2023 2023 

hr technology 105 2020 2022 2023 

innovations 32 2021 2021 2023 

performance measure-
ment 29 2019 2021 2023 

employability 24 2020 2021 2022 

business process man-
agement  

12 2019 2020 2022 

 

На рисунке 5 представлен граф, отражающий ча-
стоту совместного упоминания ключевых слов в ра-
ботах. На основании данного графа можно сделать 
предположение об основных тематических направ-
лениях в рамках выборки. Размер вершины графа 
обусловлен частотой упоминания слова или слово-
сочетания, толщина ребер графа отражает частоту 
их совместного использования. 

На основании проведенного анализа можно вы-
делить две основные группы ключевых слов. 

Первая группа (красные цвета) скорее посвящена 
общеиндустриальным решениям, вторая (зеленого 
цвета) – специфическим направлениям по управле-
нию человеческими ресурсами. Данная группи-
ровка отчасти найдет свое отражение в качествен-
ном анализе, приведенном далее. Также можно вы-
делить небольшой блок публикаций (синий цвет), 
связанных с пандемией COVID-19. 

 

 
 

Рисунок 5 – Совместное использование ключевых слов 
Fig. 5 – Keywords co-occurrence network 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
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 ОБСУЖДЕНИЕ (КАЧЕСТВЕННЫЙ АНАЛИЗ) 
Ниже представлен качественный анализ содер-

жания отобранных в разделе «Методология» работ. 
Итоговое количество рассмотренных статей – 46. 
Анализ разделен на 5 блоков, согласно тематиче-
скому направлению отобранных статей. Не все ра-
боты имеют четко определенную тематику – напри-
мер, авторы зачастую пишут о перспективах разви-
тия управления человеческими ресурсами в новых 
технологических условиях применительно ко всем 
возможным функциональным направлениям. В 
силу данной специфики возможно некоторое пере-
сечение содержания блоков. Основным возможным 
ограничением полноты проведенного анализа явля-
ется субъективность автора в части отбора и ана-
лиза содержания статей. 

Одним из популярных направлений для рас-
смотрения зарубежными исследователями явля-
ется оценка роли функции по управлению челове-
ческими ресурсами в контексте изменений, вызван-
ных переходом к Индустриям 4.0 и 5.0.  

Под Индустрией 4.0 англоязычные авторы под-
разумевают набор новейших производственных ре-
шений, позволяющих создавать единую информа-
ционно-технологическую систему предприятий [2]. 
Примером подобных решений могут служить: ин-
тернет вещей (среда взаимосвязанных физических 
объектов, передающих друг другу данные), машин-
ное обучение (методы для обучения программ вы-
полнению задач без предоставления чётких ин-
струкций) и технологии искусственного интел-
лекта. Концепция Индустрии 4.0 подразумевает ав-
тономизацию машин и процессов – производствен-
ная среда становится свободной от вмешательства 
человека и начинает регулироваться на основании 
внутреннего взаимодействия элементов системы. 
То есть, роботы будут преобладать в промышлен-
ном производстве, большинство операционных ре-
шений будет возложено на искусственный интел-
лект и взаимодействие между элементами произ-
водственной системы будет происходить без уча-
стия человека. Такое производство должно повы-
сить эффективность сбора и анализа данных, сде-
лать системы и процессы более согласованными, 
надежными и гибкими и, следовательно, создать бо-
лее эффективные бизнес-модели.  

Развитие передовых технологий, связанных с 
Индустрией 4.0 (таких как робототехника и искус-
ственный интеллект), привело к значительным из-
менениям производственного процесса [2; 3]. При 
этом, хоть автоматизация и обеспечивает повыше-
ние эффективности и производительности, ее 

возможные социальные издержки (такие как сни-
жение количества рабочих мест и роли человече-
ского участия в производственном процессе в це-
лом) вызывают обеспокоенность практиков и за-
ставляют искать подходы, минимизирующие по-
добные негативные последствия [4].  

Результатом поиска альтернативных путей раз-
вития стала концепция Индустрии 5.0, возвращаю-
щей человека в производственный процесс, подчер-
кивающей необходимость симбиотических отноше-
ний между людьми и технологиями [2]. Индустрия 
5.0 признает важность внедрения новых техноло-
гий, но приоритизирует соблюдение этических 
норм и следование гуманистическим ценностям 
при проектировании и внедрении новых решений. 
Это обуславливает переход от технологически ори-
ентированного к человекоориентированному ди-
зайну – созданию систем, в которых человеческие 
навыки и возможности интегрированы с передо-
выми технологиями. Переход к Индустрии 5.0 по-
требует значительного изменения методов управле-
ния. Выделяются следующие направления  
работы [5]:  

− поддержка организационных практик и фор-
мата работы, ориентированных на человека и его 
потребности;  

− создание условий для увеличения уровня 
взаимодействия между сотрудниками организации; 

− стимуляция участия работников в процессе 
организационных изменений;  

− поощрение инноваций и развития культуры 
непрерывного обучения. 

Одним из главных факторов развития отдель-
ных предприятий и экономики в целом в области 
управления человеческими ресурсами, согласно 
концепциям Индустрий 4.0 и 5.0, авторы называют 
повышение квалификации рабочей силы [6]. По 
мере развития технологий и изменения требований 
к должностям сотрудники должны будут постоянно 
адаптироваться к новым ролям и приобретать но-
вые навыки, так как технологическое развитие при-
водит к появлению совершенно новых профессий 
[2; 6]. По мнению авторов рассматриваемых публи-
каций, процесс переквалификации и повышения 
квалификации требует комплексного подхода, 
охватывающего практически все существующие 
уровни и виды обучения: дошкольное, среднее и 
высшее образование, обучение, спонсируемое рабо-
тодателем, самообучение. Трансформация форма-
тов и методов обучения поможет обеспечить готов-
ность персонала к быстро развивающейся техноло-
гической среде.  
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Внедрение цифровых технологий также влияет 
на содержание и структуру работы сотрудников 
различных уровней квалификации. Внедрение но-
вых технологических решений в зависимости от 
особенностей реализации может как расширить 
возможности сотрудников (за счет снижения объ-
ема необходимых к выполнению рутинных опера-
ций), так и снизить уровень удовлетворения от вы-
полнения рабочей деятельности (по причине сни-
жения автономности при выполнении задач и чрез-
мерного повышения уровня контроля за рабочим 
процессом) [7]. Подобный широкий диапазон вли-
яния внедрения новых технологий на содержание 
рабочего процесса подчеркивает решающую роль 
человеческого фактора при использовании цифро-
вых технологий. Чтобы обеспечить положительные 
изменения в процессе работы после проведения из-
менений, авторы публикаций рекомендуют как 
можно раньше привлекать пользователей системы 
к разработке целевого рабочего процесса с целью 
получения обратной связи от сотрудников на всех 
этапах проектирования. Учет обратной связи работ-
ников позволяет (наряду с повышением производи-
тельности труда) повысить мотивацию сотрудни-
ков и способствует развитию организационной 
культуры, поощряющей учет интересов сотрудни-
ков в процессе проведения организационных изме-
нений. В целом подобные шаги направлены на сни-
жение уровня сопротивления изменениям, возни-
кающего в силу неоднозначного отношения боль-
шинства сотрудников к цифровизации их деятель-
ности [4; 8]. 

Все больше распространяется гибкий подход к 
формату занятости сотрудников, в том числе на 
промышленных предприятиях [9]. В рамках подоб-
ного подхода расширяются возможности сотрудни-
ков по управлению своим временем и рабочей 
нагрузкой, а также все более распространённой ста-
новится удаленная работа. При этом, согласно авто-
рам публикаций, для сохранения уровня произво-
дительности труда сотрудников, использующих 
данные возможности, организация должна быть го-
това предоставить технологические инструменты 
для удаленной работы, общения, совместной ра-
боты и обмена данными. Констатируется необходи-
мость проведения обучения для развития цифро-
вых навыков сотрудников с целью эффективного 
использования предоставленных инструментов. 
Исследования предлагают использование модели 
зрелости организаций для оценки готовности ком-
паний к использованию гибких подходов к формату 
занятости работников. Подобная модель может 

включать в себя оценку организации по таким фак-
торам, как: технологическая инфраструктура, уро-
вень инвестиций в технологии связи и обмена дан-
ными, цифровые навыки и знания сотрудников, 
корпоративная культура и другие. 

По мере изменения содержания и формата ра-
боты сотрудников-людей все большую популяр-
ность приобретает концепция коллаборативной ро-
бототехники («коботов»), изменяющая традицион-
ную парадигму сотрудничества человека и машины 
[6]. Коботы предназначены для работы вместе с 
людьми, разрабатываются с целью максимизации 
производительности и эффективности совместно 
работающих человека и робота. При этом интегра-
ция коботов в действующие производственные про-
цессы требует как предварительного анализа потен-
циального итогового эффекта их внедрения, так и 
проведения тщательной подготовки по направле-
ниям безопасности и эргономики рабочего про-
цесса. Для проведения указанных направлений 
подготовки предприятия используют методы про-
гнозирования поведения человека при работе в но-
вой «цифровой» среде. 

Как было упомянуто ранее, автоматизация рабо-
чих процессов, хоть и повышает эффективность, 
может привести к значительному сопротивлению 
изменениям в силу сокращения количества рабо-
чих мест. Чтобы способствовать результативному и 
социально ответственному переходу к Индустрии 
4.0 и 5.0, руководителям функций по управлению 
человеческими ресурсами необходимо будет ста-
раться минимизировать негативные последствия 
внедрения технологических решений не только за 
счет поддержки и развития программ переподго-
товки и повышения квалификации, но и с помощью 
организационных изменений, перераспределяю-
щих сотрудников после повышения их квалифика-
ции, поощрения культуры инноваций в компании, 
развития лидерских качеств руководителей, про-
движения стандартизации и бесшовной интеграции 
процессов и информационных потоков в сфере 
управления персоналом [4]. 

При этом, согласно имеющимся данным, в раз-
ных компаниях автоматизация может как приво-
дить, так и не приводить к снижению численности 
[10]. Наибольшему риску подвергнуты сотрудники, 
позиции которых не подразумевают возможности 
смены функционала с внедрением систем по авто-
матизации труда. Для прочих видов позиции циф-
ровизация не обязательно приводит к сокращениям – 
существующий функционал заменяется новым, тре-
бующим навыков работы с автоматизированными 
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системами. В целом, результаты работы по автома-
тизации производственных операций во многом за-
висят от желания компаний инвестировать в необ-
ходимую технологическую инфраструктуру [11]. 
Среди основных положительных результатов по-
добных инвестиций выделяют: увеличение произ-
водительности труда, улучшение качества выпуска-
емой продукции, увеличение качества человече-
ского капитала организации [10]. 

В современных публикациях, посвященных 
влиянию современных технологических возможно-
стей по анализу информации на сферу управления 
человеческими ресурсами, рассматриваются воз-
можности использования технологий искусствен-
ного интеллекта (ИИ), основанных на генератив-
ных языковых моделях, для улучшения подходов в 
области сбора, обработки и анализа данных. Под ис-
кусственным интеллектом авторы рассмотренных 
работ склонны подразумевать либо современные 
решения в области анализа данных, либо техноло-
гии, созданные с использованием нейронных сетей, 
которые организации могут использовать как для 
анализа информации, так и для улучшения суще-
ствующих процессов.  

Функция управления человеческими ресурсами 
значительно изменяется благодаря использованию 
новых возможностей по анализу данных, связан-
ных с характеристиками и поведением сотрудников 
[12; 13]. Генеративный ИИ находится в авангарде 
этой трансформации, изменяя работу сотрудников 
различного уровня [14]. Прежде всего технологии 
искусственного интеллекта используются в сборе и 
анализе необходимой информации с целью повы-
шения качества принятия решений в области 
управления персоналом. Сюда можно отнести и 
подходы, направленные на улучшение процессов 
управления данными за счет оптимизации подхо-
дов к хранению, организации и обмену информа-
цией. Искусственный интеллект может быть ис-
пользован для обработки данных, связанных с под-
бором персонала (проверка резюме и адаптация со-
трудников) и решением административных задач 
(ведение учета документации), хотя влияние по-
добной автоматизации на производительность со-
трудников и потенциальные механизмы контроля 
качества выполнения задач требует дальнейшего 
исследования и проработки соответственно. Инте-
грация ИИ в процессы управления персоналом от-
крывает возможности для повышения вовлеченно-
сти сотрудников и снижения текучести кадров [15]. 
Использование ИИ в сфере управления талантами 
для ряда предприятий выглядит особенно 

многообещающе, поскольку многие организации 
все больше осознают важность привлечения и удер-
жания талантов для достижения конкурентного 
преимущества [13]. Также авторы рассматривают 
возможности по использованию технологий ма-
шинного обучения для прогнозирования и повыше-
ния производительности как отдельных сотрудни-
ков (в т.ч. за счет более объективного подхода к 
оценке), так и предприятия в целом [16]. Использо-
вание подобных аналитических инструментов 
имеет значительный экономический потенциал, по-
скольку позволит улучшить работу целого спектра 
функций в организациях, внедряющих подобные 
решения [17].  

Потенциал ИИ по анализу данных в области 
управлении талантами актуален для малых и сред-
них предприятий (МСП), которым требуются ин-
новационные способы повышения квалификации и 
производительности труда сотрудников [18]. До-
ступные МСП решения на основе искусственного 
интеллекта предлагают интеграцию процессов при-
влечения, развития и удержания талантов, анализ и 
агрегацию полученных данных, управление  
рисками.  

При этом переход к управлению человеческими 
ресурсами, основанному на искусственном интел-
лекте, требует и новых подходов для оценки эффек-
тивности внедрения этих технологий. Существую-
щие публикации содержат анализ факторов, потен-
циально способных предсказать успешность внед-
рения технологий на основе искусственного интел-
лекта – в качестве необходимых условий авторы 
склонны выделять организационную культуру, по-
ощряющую инновации и сотрудничество, а также 
сильные цифровые компетенции профильных со-
трудников [19]. Также некоторые авторы подчерки-
вают высокую значимость развитой практики ис-
пользования инструментов бизнес-аналитики для 
успешной интеграции новых технологических ре-
шений в деятельность организации [12]. 

Как уже было сказано, использование новых 
технологий для анализа и обработки данных – путь 
к быстрому развитию практически во всех сферах 
по управлению человеческими ресурсами. Иссле-
дования предсказывают повышение эффективно-
сти управления персоналом за счет улучшения ка-
чества принятия решений, что в конечном итоге 
должно привести к повышению продуктивности 
как отдельных сотрудников, так и компаний в це-
лом. Но при этом авторы подчеркивают важность 
соблюдения юридических и этических норм, чтобы 
обеспечить ответственный подход к внедрению 
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новых технологий [20]. Также при всех преимуще-
ствах, которые может дать внедрение современных 
технологических решений, по мнению исследовате-
лей, важно сохранять фокус на работе с сотрудни-
ками организации [21]. Авторы утверждают, что 
даже в условиях все большей зависимости от совре-
менных технологических решений организациям 
стоит продолжать работу по улучшению навыков и 
компетенций сотрудников, развивать лидерские ка-
чества руководителей, способствовать сплочению и 
улучшению координации команд, работать с орга-
низационной культурой и поощрять инновацион-
ное мышление.  

В области актуальных направлений развития 
функции управления человеческими ресурсами ав-
торами рассматривается использование сбаланси-
рованной системы показателей (BSC – форма от-
чётности, позволяющая отслеживать исполнение 
заданий сотрудниками) и ключевых показателей 
эффективности (KPI – числовые показатели, уста-
навливающиеся для измерения степени достиже-
ния поставленных целей) в современных условиях. 
В качестве стратегических направлений для разви-
тия в области управления человеческими ресур-
сами авторами выделяются ключевые технологиче-
ские решения для улучшения работы организации. 
В области подходов к стратегическому развитию 
организации чаще всего анализируются перспек-
тивы цифровой трансформации различных органи-
заций, а также предлагаются оптимальные подходы 
к ее проведению. 

Современная бизнес-среда характеризуется 
быстрым технологическим прогрессом и усилением 
глобальной конкуренции. Эти факторы заставляют 
предприятия переоценивать свои бизнес-модели, 
сосредоточившись на повышении конкурентоспо-
собности и операционной эффективности. Со-
гласно некоторым авторам, в данных условиях все 
более актуальным становится использование сба-
лансированной системы показателей в процессах 
по управлению человеческими ресурсами [22]. Пре-
имущества использования BSC авторы видят в воз-
можностях по отражению стратегических направ-
лений развития компании в измеримых показате-
лях. На основании результатов эмпирических ис-
следований авторы выделяют следующие приори-
тетные направления для оценки и контроля: орга-
низационные изменения, бизнес-процессы, исполь-
зуемые технологические решения, компетенции со-
трудников. Каждое из них включает в себя ряд це-
лей и задач в области критически важных направ-
лений для стратегического развития организаций в 

современных условиях. Например, в области орга-
низационных изменений авторы публикаций реко-
мендуют компаниям сфокусироваться на развитии 
сетевого взаимодействия сотрудников с одновре-
менным увеличением их полномочий по принятию 
решений в рамках зоны ответственности; в области 
бизнес-процессов предлагается развитие интегра-
ции с внутренней и внешней средой бизнеса; в об-
ласти технологий основным направлением разви-
тия должна стать автоматизация процессов; работа 
по развитию компетенций сотрудников должны 
проводиться за счет улучшения качества работы 
функций обучения и управления талантами. По 
мнению авторов рассматриваемых работ, все выде-
ленные направления являются взаимосвязанными 
и не должны рассматриваться изолированно.  

Вторым подходом, эффективность которого в 
современных условиях рассматривают в некоторых 
публикациях, является использование такого ин-
струмента, как ключевые показателей эффективно-
сти [23]. В целом авторы работ подтверждают акту-
альность использования метода измерения резуль-
татов с помощью подобных показателей, при этом 
подчеркивается важность холистического подхода 
(в частности, учет нефинансовых факторов наряду 
с финансовыми показателями и целями) в форми-
ровании и оценке результатов выполнения KPI в 
современных условиях. 

В качестве отдельного направления в области 
анализа стратегий развития в современных условиях 
можно выделить публикации, направленные на рас-
смотрение важности развития тех или иных техно-
логических направлений внутри организации. В об-
ласти управления персоналом авторами рассматри-
вается интеграция в работу компаний следующих 
решений: информационных систем в области управ-
ления персоналом (HRIS/e-HRM) [24; 25; 26], кана-
лов связи, органично сочетающихся с действующей 
организационной структурой [27], мобильных при-
ложений для сотрудников [28].  

Авторы статей утверждают, что внедрение спе-
циализированных информационных систем произ-
вело революцию в различных процессах по управ-
лению человеческими ресурсами в организациях 
[25]. Подобные системы автоматизировали такие 
задачи, как управление заработной платой, управ-
ление производительностью и обучение сотрудни-
ков, что привело к повышению эффективности и 
точности. HRIS также позволяет организациям со-
бирать и анализировать данные о своей рабочей 
силе, что приводит к более обоснованному приня-
тию решений. HRIS становится все более ценным 
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для управления данными сотрудников, обеспече-
ния их безопасности и оптимизации администра-
тивных процессов [26].  

В части работ, посвященных стратегиям разви-
тия в целом, прежде всего стоит выделить публика-
ции, подчёркивающие важность фундаментальных 
изменений в подходах к управлению организаци-
ями, управлению корпоративной культурой и орга-
низации коммуникаций в процессе цифровой 
трансформации предприятий [29; 30]. В исследова-
ниях рассматривается перспектива цифровой 
трансформации в отдельных отраслях или сегмен-
тах бизнеса (таких как финансовый и производ-
ственный сектора [26; 28; 31], малых и средних 
предприятиях [29], исследуются различия подхо-
дов к развитию сотрудников в разных странах [32]). 
Постулируется необходимость тщательного плани-
рования реализации цифровой трансформации и 
проработки подходов по минимизации потенциаль-
ных рисков, возникающих в процессе внедрения 
новых решений [29]. Для уменьшения влияния воз-
можных негативных последствий авторы публика-
ций могут производить разработку тех или иных 
моделей по работе с персоналом в процессе цифро-
вой трансформации (например, универсальную мо-
дель компетенций для работы в цифровой среде 
[27]). 

В качестве наиболее значимых факторов влия-
ния новых технологических решений в области 
управления персоналом на подбор сотрудников и 
формирование бренда работодателя авторы выде-
ляют социальные сети, решения с использованием 
искусственного интеллекта, информационные си-
стемы в области управления персоналом.  

Методы и задачи в области подбора персонала 
стремительно изменяются, что обусловлено расту-
щим уровнем использования цифровых технологий 
и вниманием к бренду работодателя со стороны 
кандидатов [33]. Хотя традиционные методы под-
бора сохраняют свою актуальность, все большую 
популярность приобретают новые каналы для при-
влечения потенциальных кандидатов. Использова-
ние таких сетей, как LinkedIn, Twitter и Facebook, 
стали жизненно важными инструментами для под-
бора персонала и развития бренда работодателя во 
многих компаниях. Компании все больше смеща-
ются в сторону работы в социальных сетях, предла-
гающих значительные возможности по взаимодей-
ствию с кандидатами [34].  

Помимо использования социальных сетей, для 
улучшения имиджа организации на высококонку-
рентном рынке труда работодатели все чаще 

работают с использованием технологий виртуаль-
ной реальности и искусственного интеллекта [35]. 
ИИ может помочь специалисту по подбору персо-
нала более эффективно организовать свою работу и 
объективно выделить кандидатов, наиболее подхо-
дящих на позицию, минимизировав при этом влия-
ние возможного предвзятого отношения со стороны 
потенциального руководителя кандидата.  

Использование и интеграция в бизнес-процессы 
информационных систем в области управления 
персоналом (HRIS/e-HRM) для современных орга-
низаций может являться стратегическим направле-
нием развития [36]. Агрегация и анализ данных о 
сотрудниках и кандидатах помогает менеджерам 
лучше понимать особенности собственного персо-
нала и принимать правильные решения относи-
тельно подходов в области подбора, управления эф-
фективностью и обучения [37]. При этом, как и в 
рассмотренных ранее примерах, авторами отмеча-
ется, что одной из наиболее существенных проблем 
для эффективного внедрения информационных си-
стем в области управления персоналом является 
нехватка квалифицированных специалистов с опы-
том их использования [38]. Подчерчивается важ-
ность инвестиций в обучение и развитие для выра-
ботки внутри организации необходимых компетен-
ций в данной области. 

Авторы публикаций подчеркивают, что как в 
процессе применения решений, основанных на тех-
нологии искусственного интеллекта, так и при ис-
пользовании современных информационных си-
стем в области управления персоналом важно учи-
тывать риски нарушения этических норм [33; 39]. 
При внедрении подобных систем авторы призы-
вают регламентировать бизнес-процессы таким об-
разом, чтобы использование новых решений соот-
ветствовало интересам как компании, так и канди-
дата [27]. 

В области управлении талантами и развития 
персонала функция управления человеческими ре-
сурсами вынуждена адаптировать методологию и 
процессы по обучению и развитию в ответ на расту-
щий спрос бизнеса на сотрудников, обладающих 
новыми информационно-технологическими компе-
тенциями. Далее рассматриваются причины воз-
никновения новых трендов и возможные практиче-
ские решения для ответа на возникающие вызовы в 
области управления талантами. 

Изменения в практиках по управлению талан-
тами зачастую обусловлены изменением рабочего 
процесса. В рамках перехода к Индустриям 4.0 и 5.0 
компании стремятся автоматизировать простые, 
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повторяющиеся операции, используя новые техно-
логии. В связи с этим среди практиков по управле-
нию человеческими ресурсами популярна точка 
зрения о постепенном исчезновении позиций, сфо-
кусированных на выполнении подобных операций 
[40]. При этом востребованными среди работодате-
лей, осуществляющих переход к решениям инду-
стрии 4.0, являются навыки, позволяющие сотруд-
нику эффективно работать с автоматизированными 
системами [10]. Выделяются как конкретные ком-
петенции (например, навыки по наладке производ-
ственных систем), так и более широкие сферы ком-
петенций (такие как критическое мышление, ком-
пьютерная грамотность и др.). В целом, в условиях 
постоянных изменений, компании все больше ори-
ентируются на навыки (в противовес более фор-
мальным критериям вроде наличия соответствую-
щего образования) при подборе кандидатов и раз-
витии сотрудников [41]. Одним из факторов, обу-
славливающих данный запрос, является необходи-
мость повышения уровня гибкости организацион-
ной структуры и сроков реакции организации на из-
менения. Также все больше организаций отмечают 
растущую потребность в способности производить 
изменения внутренними силами, без привлечения 
внешней экспертизы (такой, как управленческое 
консультирование). Фокус на навыках позволяет 
более гибко распределять трудовые ресурсы внутри 
компании, что с одной стороны позволяет снизить 
затраты на персонал, а с другой – облегчает подбор 
трудовых ресурсов на те или иные направления де-
ятельности. 

Исходя из растущего внимания компаний к кон-
кретным навыкам, фокусом кадровых служб и 
направлений по управлению талантами становится 
создание систем классификации сотрудников и по-
зиций на основании требуемых компетенций [41]. 
Переход к подобным классификациям требует вне-
сения изменений в традиционные подходы к разви-
тию сотрудников, концентрирующиеся на более 
широком наборе обязанностей и требований, 
предъявляемых к должности. Компании также 
ожидают переход рынка труда к более гибкому ка-
рьерному развитию, с большим акцентом на приоб-
ретённые навыки, которые в дальнейшем могут 
быть использованы при работе на различных долж-
ностях. По мере того, как спектр навыков сотрудни-
ков и кандидатов на рынке труда будет становиться 
шире (с доминированием многофункциональных 
компетенций), а стабильный набор требований к 
позициям будет все сложнее определить, компании 
начнут ориентироваться в подборе на сотрудников 

с универсальным набором навыков, без привязки к 
специфике того или иного функционального 
направления внутри компании [40]. При этом для 
многих компаний в данном вопросе характерен зна-
чительный уровень организационной инерции, т. к. 
многие из существующих кадровых политик свя-
заны с традиционным подходом в области форми-
рования номенклатуры должностей и их оценки. 
Зачастую осторожность в отношении перехода к 
новым подходам является осознанной политикой, 
т. к. фокус на ролях и должностях обеспечивает 
внутреннюю стабильность – например, с точки зре-
ния возможностей карьерного роста в организации. 

Частью перехода к ориентации работодателей на 
навыки при подборе сотрудников является все 
большее распространение практики постоянного 
обучения сотрудников. Прогнозируется, что в буду-
щем во многих случаях сокращения по итогам орга-
низационных изменений могут происходить как из-
за устаревания компетенций сотрудников [10]. При 
этом авторы утверждают, что массовых увольнений 
возможно избежать за счет фокуса на своевремен-
ном повышении квалификации и переподготовке 
сотрудников. Постоянное обучение рассматрива-
ется как практика, которую компании должны по-
ощрять, поскольку она позволяет сотрудникам ком-
пании постоянно улучшать свои навыки, поддер-
живая высокий уровень конкурентоспособности 
организации [40].  

Еще одним инструментом, актуальным в кон-
тексте Индустрии 4.0 является инструмент настав-
ничества. Данный подход к обучению показывает 
свою эффективность, в частности среди инженер-
ных специальностей, приобретающих особую зна-
чимость для компаний в ходе роботизации произ-
водственных процессов [10]. 

Возможным решением части кадровых сложно-
стей компаний некоторые авторы видят переход к 
новой парадигме работы с персоналом – совмест-
ном использовании трудовых ресурсов, вместо уси-
ления конкуренции за них [40]. Потенциально по-
добный подход позволит организациям значи-
тельно снизить затраты, но в то же время потребует 
значительно большего уровня открытости к сотруд-
ничеству с другими компаниями в области управле-
ния персоналом и его ротации.  

В области требований к самим программам по 
развитию навыков выделяются: важность единооб-
разия и прозрачности подходов в области отбора со-
трудников для прохождения обучения; донесение 
критериев до всех участников; выбор высокопроиз-
водительных сотрудников для прохождения 
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обучения [42]. Организации также развивают со-
трудничество с университетами и компаниями, 
предоставляющими профессиональное обучение 
для повышения уровня технической квалификации 
сотрудников [10]. 

Изменения в подходах по управлению талан-
тами также напрямую отражаются на непосред-
ственных задачах и режиме рабочего времени со-
трудников функции по управлению талантами. 
Снижение необходимости в очном присутствии на 
мероприятиях по привлечению талантов в силу рас-
пространения дистанционных форм коммуникации 
позволяет сотрудникам сосредоточиться на страте-
гических направлениях компании в области при-
влечения талантов [43]. Цифровизация и автомати-
зация внутренних процессов обучения и развития в 
сочетании с анализом исторических данных помо-
гает организациям в повышении эффективности 
обучения, реализации новых программ и улучше-
нии опыта сотрудников [44]. Также в условиях 
цифровизации организаций в целом одним из трен-
дов становится снижение коммуникационных барь-
еров между различными департаментами, т.к. по 
мере внедрения современных технологических ре-
шений у различных функций появляется все боль-
ший доступ к процессам друг друга и данным по 
производительности сотрудников. В связи с этим 
предсказывается повышение эффективности 
управления талантами, основанном на использова-
нии цифровых решений: с помощью искусствен-
ного интеллекта сотрудники функции по управле-
нию персоналом приобретают большие возможно-
сти по формированию персональных предложений 
в области обучения и развития для сотрудников, ос-
нованных на предиктивной аналитике их произво-
дительности [45]. 

В контексте стремительных изменений, вызван-
ных технологическими инновациями, важной явля-
ется роль руководителей среднего звена в процес-
сах управлении талантами и развития персонала. 
Исследования, посвященные проблематике, пред-
лагают ряд мер для увеличения вовлечения руково-
дителей в процессы в области развития сотрудни-
ков [46]. Прежде всего, постулируется необходи-
мость формирования единой системы управления 
талантами в масштабах всей организации, правила 
которой были бы понятны всем задействованным 
сторонам. Также, т.к. в рамках выполнения своих 
рабочих задач менеджеры среднего звена выпол-
няют множество различных обязанностей, они не 
всегда имеют возможность сфокусироваться на раз-
витии сотрудников. Чтобы упростить для 

руководителей участие в процессах по управлению 
талантами, организациям следует найти способ в 
сжатом формате объяснить устройство системы и 
предоставить информацию о ее целях и задачах. Бо-
лее того, необходимо четко обозначить ожидания от 
роли менеджеров среднего звена с точки зрения 
управления талантами и обеспечить им необходи-
мую поддержку. Важным также является вовлече-
ние руководителей во внутренние коммуникации 
касательно существующих в компании программ 
обучения, активное привлечение менеджеров к про-
цессу отбора сотрудников для соответствующих 
курсов [42]. Авторы также предлагают рассмотреть 
возможность изменения структуры задач менедже-
ров среднего звена, чтобы увеличить их реальные 
возможности по участию в процессах по управле-
нию талантами. Наконец, предлагается рассмотреть 
возможности компании в области материального 
поощрения менеджеров за их деятельность в обла-
сти развития сотрудников.  

Авторы также поднимают вопрос о необходимо-
сти институциональной поддержки развития со-
трудников в условиях перехода предприятий к ис-
пользованию современных технологических реше-
ний. Среди основных препятствий выделяются: 
низкий уровень развития инфраструктуры, низкий 
уровень дохода населения, низкий уровень качества 
человеческого капитала [47]. Для преодоления обо-
значенных сложностей авторы призывают государ-
ственные органы предоставлять меры поддержки 
программам обучения в сфере информационно-
цифровых технологий для сохранения конкуренто-
способности бизнеса. 

 
 ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В данной статье были рассмотрены публикации, 
связанные с темой автоматизации управления пер-
соналом. По результатам анализа можно заклю-
чить, что тема является сравнительно популярной 
и актуальной для рассмотрения. Значительное вли-
яние на содержание работ оказала популяризация 
генеративных языковых моделей – все больше ав-
торов анализируют возможности по использова-
нию искусственного интеллекта в области управле-
ния персоналом. Также крайне популярной среди 
авторов является рассмотрение тех или иных реше-
ний или методов применительно к концепциям Ин-
дустрий 4.0 или 5.0. 

Для анализа были выделены следующие основ-
ные тематики: «Индустрия 4.0 и цифровая транс-
формация предприятий», «Аналитика в области 
управления человеческими ресурсами», 
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«Стратегии развития и ключевые показатели», 
«Подбор персонала и бренд работодателя», «Управ-
ление талантами и развитие персонала». В рамках 
рассмотрения данных тем были проанализированы 
работы, посвященные как конкретным решениям, 
так и рассмотрению общих концепций в рамках пе-
рехода организаций к новым принципам организа-
ции труда.  

По итогам рассмотрения отобранных статей 
можно предложить рекомендации по внедрению ав-
томатизации в организации. Для этого представля-
ется логичным выделить общие для рассмотренных 
публикаций рекомендации и дополнить их более 
практическими советами из специализированных 
статей, посвящённых данной теме.  

В упомянутых в основной части статьи работах 
авторы склонны связывать успешность и эффек-
тивность автоматизации с подготовкой персонала 
компании – ведь так или иначе даже в наиболее тех-
нологических отраслях конечным пользователем 
технологии будет человек. Компании прежде всего 
стоит удостовериться, что уровень квалификации 
персонала способен обеспечить проведение автома-
тизации. Для поддержания или достижения необ-
ходимого уровня компетенций сотрудников компа-
ниям следует развивать программы поддержания и 
повышения квалификации рабочей силы.  

Вторым важным фактором является корпоратив-
ная культура. Сотрудники могут обладать необходи-
мыми компетенциями, но быть неготовыми к изме-
нению существующих процессов или взаимоотно-
шений внутри коллективов. Для успешного внедре-
ния автоматизации рекомендуется вовлекать работ-
ников в трансформацию и разработку целевых усло-
вий и процессов труда. В более широком смысле это 
подразумевает продвижение корпоративной куль-
туры, нацеленной на открытые коммуникации, ин-
новации и сотрудничество. Подобный подход позво-
лит не только улучшить качество итогового про-
цесса, но и снизить уровень внутреннего сопротивле-
ния изменениям со стороны работников. 

При этом рекомендуется уделять большое вни-
мание вопросам обеспечения безопасности данных 
и этического подхода к внедрению автоматизации. 
Работа в данном направлении важна как с точки 
зрения обеспечения эффективности использования 
новых решений, так и с целью соблюдения суще-
ствующих законодательных и иных норм (в каче-
стве примера одной из подобных норм в российских 

реалиях можно привести закон о персональных 
данных).  

В области практических рекомендаций по непо-
средственному внедрению автоматических реше-
ний некоторые авторы предлагают специализиро-
ванные методологические подходы [48]. В частно-
сти, в рамках одного из подобных подходов процесс 
внедрения подразделяется на три крупные стадии 
(инициализация, внедрение и масштабирование), 
внутри каждой из которых рекомендуется предпри-
нять ряд действий. В процессе инициализации 
предполагается проведение предварительного ис-
следования с целью определения (среди прочего) 
потребности в автоматизации, оценки соответствия 
предстоящих действий бизнес-стратегии компа-
нии, проведения обзора возможных решений для 
внедрения. Далее, в процессе внедрения, необхо-
димо определить перечень бизнес-процессов для 
автоматизации, определить используемые про-
граммные решения и провести первоначальный за-
пуск решения. На основании проведённой на ста-
дии внедрения работы решение масштабируется. 
Стоит учитывать, что это всего лишь один из под-
ходов (к тому же описанный здесь верхнеуров-
нево). Детальное погружение в данную тему 
должно быть предметом отдельной работы в силу 
значительного объема существующего материала. 
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Введение. Актуальность исследования объясняется обострением необходимости повышения эффективно-
сти инженерно-конструкторской деятельности для решения задач ускоренного технологического развития 
страны. Цель статьи – определение способов минимизации негативных последствий кадрового дефицита в 
деятельности проектных организаций машиностроительной отрасли.  

Материалы и методы. Исследование проводилось в семи проектно-конструкторских организациях с ис-
пользованием методов включенного наблюдения, письменного и устного опросов экспертов. В роли экспер-
тов выступили опытные инженеры-конструкторы и руководители проектных организаций. Экспертная 
оценка проводилась с помощью ипсативных опросников; проведено ранжирование характеристик условий 
деятельности проектных организаций. 

Результаты. Фиксируя проблему дефицита конструкторских кадров, авторы выявляют ее негативные 
последствия для деятельности проектных организаций: руководство вынуждено снижать требования к 
уровню квалификации сотрудников; интенсивность и многозадачность в работе персонала многократно воз-
растает. Неизбежным следствием становится увеличение риска ошибок и дополнительных затрат на разра-
ботку проектов. Для повышения эффективности деятельности конструкторских бюро и инжиниринговых 
центров в условиях хронического дефицита инженерных кадров необходимо, по мнению авторов, макси-
мально использовать корпоративный организационно-методический ресурс.  

В статье представлена авторская методика трехактного развития проектной организации, позволяющая 
компенсировать негативное влияние дефицита квалифицированных кадров. Методика включает в себя диа-
гностику узких мест в работе организации командой новаторов и выработку предложений по их минимиза-
ции; разработку программ вовлечения новых сотрудников в процесс организационных изменений. Создание 
корпоративной «базы данных ошибок» и ее использование командой новаторов – наставников, коучеров в обу-
чении нового персонала также позволит повысить эффективность деятельности проектных организаций.  

Обсуждение и выводы. Понимая, что решение проблемы нехватки квалифицированных кадров требует 
целого комплекса долгосрочных мер, авторы предлагают апробированную методику, которая уже в сегодняш-
них реалиях позволит минимизировать негативные последствия кадрового дефицита в деятельности проект-
ных организаций за счет снижения условий многозадачности и количества конструкторских ошибок. Пред-
ложенная авторами методика может быть масштабирована для других организаций инженерного профиля.  
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ность, ошибки. 
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Introduction. The relevance of the study is explained by the urgent need to improve the efficiency of engineering 
and design activities to solve the problems of accelerated technological development of the country. The purpose of 
the article is to determine ways to minimize the negative consequences of staffing shortages in the activities of design 
organizations in the mechanical engineering industry. 

Materials and methods. The study was conducted in seven design and engineering organizations using the meth-
ods of participant observation, written and oral expert surveys. The role of experts was played by experienced design 
engineers and heads of design organizations. The expert assessment was carried out using ipsative questionnaires; the 
characteristics of the operating conditions of design organizations were ranked.  

Results. Recording the problem of design personnel shortage, the authors identify its negative consequences for the 
activities of design organizations: management is forced to reduce the requirements for the level of qualification of em-
ployees; the intensity and multitasking in the work of personnel increases many times. An inevitable consequence is an 
increase in the risk of errors and additional costs for project development. In order to improve the efficiency of design 
bureaus and engineering centers in the context of a chronic shortage of engineering personnel, it is necessary, according 
to the authors, to make maximum use of the corporate organizational and methodological resource. 
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The article presents the author's methodology of three-act development of a design organization, which allows 
compensating for the negative impact of the shortage of qualified personnel. The methodology includes diagnostics 
of bottlenecks in the organization's work by a team of innovators and development of proposals for their minimiza-
tion; development of programs for involving new employees in the process of organizational changes. Creation of a 
corporate «error database» and its use by a team of innovators - mentors, coaches in training new personnel will also 
improve the efficiency of design organizations.  

Discussion and conclusions. Understanding that solving the problem of shortage of qualified personnel requires 
a whole range of long-term measures, the authors propose a proven methodology that will minimize the negative 
consequences of personnel shortage in the activities of design organizations by reducing the conditions of multitask-
ing and the number of design errors in the current realities and in the future. The methodology proposed by the 
authors can be scaled for other engineering organizations. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Эффективность проектно-конструкторских ор-

ганизаций имеет огромное значение для решения 
задач достижения технологического суверенитета 
страны. Проектирование новых изделий, техниче-
ских систем является ключевым этапом инноваци-
онного процесса, который обеспечивает конкурен-
тоспособность и экономический успех промышлен-
ных предприятий, поэтому уровень эффективности 
напрямую влияет на развитие экономики страны в 
целом. Особую актуальность данный вопрос приоб-
ретает в условиях масштабных санкций против 
нашей страны, ограничивающих доступ к «внеш-
ним» технологиям.  

Экономический рост, начавшийся в стране с 
начала 2000-х годов, вызвал заметные изменения в 
разных сферах жизни и отраслях производства, но 

практически никак не сказался на инвестициях в 
НИОКР [1]. Это является одной из причин сниже-
ния уровня инновационности и эффективности 
проектов, реализуемых проектно-конструктор-
скими организациями, которые еще 10–15 лет назад 
не были так заметны благодаря мощному заделу и 
потенциалу советского периода проектных разра-
боток. Анализ современной практики показывает 
наличие большого количества недостатков в работе 
проектных и инжиниринговых организаций во 
многих, если не во всех отраслях. В то же время со-
временные технические системы становятся все бо-
лее разнообразными и сложными, что требует более 
высокого уровня компетенций этих организаций. 

Сегодняшнее поколение инженеров, как и боль-
шинство их наставников, научных руководителей, 
не прошли школу инженерной мысли и не 
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«пожили» в лабораториях и конструкторских бюро 
(КБ), решая масштабные и сверхсложные задачи. 
«Спрос на новые технологии и технику (особенно 
со стороны крупнейших и крупных компаний) в ос-
новном был предъявлен на зарубежные рынки»  
[1, с. 52]. Отсутствие в их опыте глобальных проек-
тов, остро требующих системных и глубоких инже-
нерных знаний, а также инновационных организа-
ционных решений, привело к снижению потенци-
ала инженерно-конструкторских и управленческих 
кадров проектных организаций.  

Необходимость кардинального повышения эф-
фективности менеджмента проектных организаций 
резко возросла в последние пять лет в связи с но-
выми вызовами внешней среды. Вначале пандемия 
коронавируса потребовала перестройки в организа-
ции проектно-конструкторских работ, вызванной 
переводом части персонала на дистанционную 
форму работы, снижением количества постоянно 
работающих сотрудников, малоконтактным со-
трудничеством в реализации проектов, а также 
уменьшением заказов, требующих НИОКР. Затем 
масштабные санкции со стороны западных стран на 
поставку технологий и наукоемкой продукции уси-
лили другие требования: необходимость создавать 
свои новые технические системы, технологии и 
оборудование на основе НИОКР. Сегодня в усло-
виях восстановления целых отраслей промышлен-
ности и решения задач технологического суверени-
тета потребность в разработке новых технических 
систем и технологий резко возросла. При этом 
стали еще более отчетливо видны многие недо-
статки в деятельности проектных организаций, ко-
торые тормозят процессы технологической модер-
низации. Этим объясняется актуальность темы дан-
ной статьи и цели исследования – оценка факторов, 
снижающих эффективность проектно-конструк-
торских организаций, определение возможностей и 
разработка способов минимизации и устранения их 
причин.  

 
 МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В работе использовался организационно-дея-
тельностный подход, включающий анализ содержа-
ния и особенностей проектно-конструкторской де-
ятельности и оценку организационных процессов в 
конструкторских бюро (КБ). Эмпирическая часть 
исследования проводилась в два этапа. На первом 
этапе использовались методы беседы и интервьюи-
рования для определения вопросов и возможных 
вариантов ответа с целью составления экспертного 
опросника для изучения соответствия между 

организационными процессами и особенностями 
проектно-конструкторской деятельности. На вто-
ром этапе было проведено исследование семи про-
ектно-конструкторских организаций, использова-
лись методы экспертной оценки, включенного 
наблюдения, письменного и устного опросов. Экс-
пертная оценка проводилась с помощью ипсатив-
ных опросников, в работе с которыми внутренние 
эксперты совершали выбор между несколькими 
наиболее часто встречающимися альтернативами, 
которые были определены на этапе подготовки эм-
пирического исследования. Эксперты в каждой ор-
ганизации отбирались по критериям: 1) высокий 
уровень квалификации (руководители и ведущие 
конструкторы); 2) длительность работы в данном 
КБ (более трех лет); 3) опыт участия в решении ор-
ганизационных или организационно-технических 
вопросов при разработке новых проектов (в послед-
ние два года). Также в работе с экспертами исполь-
зовался метод ранжирования характеристик усло-
вий деятельности проектных организаций. Обра-
ботка и анализ результатов эмпирического исследо-
вания осуществлялись с помощью методов стати-
стического и структурно-функционального ана-
лиза, обобщения и моделирования. Все семь объек-
тов исследования (пять самостоятельных проект-
ных организаций и два конструкторских подразде-
ления предприятий) относятся к машинострои-
тельной отрасли с количеством персонала от 47 до 
210 человек. Работу каждого объекта оценивали от 
семи до двенадцати внутренних экспертов по одним 
и тем же критериям.  

В качестве аргументации выводов использова-
лись опубликованные научные данные, результаты 
собственного эмпирического исследования, а также 
анализ и рефлексия практического опыта работы 
авторов на должностях разного уровня (от рядового 
до главного конструктора, от экономиста до финан-
сового директора) в проектно-конструкторских и 
инжиниринговых организациях разных областей 
машиностроительной отрасли промышленности в 
последние 16–18 лет. 

 
 ФАКТОРЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТНО-  

КОНСТРУКТОРСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
Проектно-конструкторская деятельность – 

творческий, сложный интеллектуально напряжен-
ный труд, который характеризуется целым рядом 
параметров и требований, которые по отдельности 
имеют место и в других профессиях, но в таком со-
четании и объеме практически нигде больше не 
встречаются. Прежде всего конструктор – это 
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инженер, который должен быть отчасти ученым, от-
части конструктором, отчасти администратором, 
отчасти менеджером, отчасти предпринимателем и 
отчасти рабочим1. Но в дополнение к этому кон-
структор – это художник, это композитор, это поэт 
в своей области. Если он не обладает талантом, об-
ширными и глубокими знаниями, пространствен-
ным (многомерным) мышлением, то создать новую, 
совершенную конструкцию ему не помогут никакие 
правила или принципы2.  

Поэтому управление инженерным проектом – 
это сложный процесс, в котором много неопреде-
ленностей и рисков, а также постоянных факторов. 
Эффективность проекта зависит от: 1) его содержа-
ния; 2) интеграции разделов; 3) стоимости; 4) сро-
ков выполнения; 5) человеческих ресурсов, за счет 
управления которыми можно качественно повы-
сить результаты проектной деятельности [2; 3].  

При оценке эффективности инженерных проек-
тов выделяют такие факторы, как: себестоимость 
проектной продукции [4]; производительность кон-
структорского труда [5; 6]; квалификация и эффек-
тивность персонала проектных организаций [7; 8; 
9]; инструменты управления качеством проектиро-
вания [10]; управленческий учет проектных огра-
ничений – время, ресурсы, качество и др. [11; 12], 
способствующих выявлению критических отклоне-
ний от плана и бюджета.  

В изучении неудач разнопрофильных научно-
технических проектов выделены следующие общие 
причины [2]: 

– низкое обеспечение проекта ресурсами и (или) 
их неэффективное использование; 

– неполная оценка неопределенностей и игнори-
рование рисков; 

– просчеты при определении сроков или гра-
фика реализации; 

– недостаточно четкое планирование работ;  
– ошибки при формулировании целей и карди-

нальные изменения целей и других ключевых пока-
зателей в ходе реализации проекта; 

– неэффективная организация взаимодействия 
между участниками; 

– разобщенность команды проекта, отсутствие 
командного духа. 

Эффективность разработки и реализации инже-
нерного проекта во многом определяется уровнем 

 
1 Переслегин С. Б. Дикие карты Будущего, или Портрет инженера в интерьере (фрагмент) / С. Б. Переслегин, Е. Б. Переслегина. – 

СПб.: Terra Fantastica; М.: АСТ, 2011. – 168 с.  
2 Крайнев А. Ф. Идеология конструирования / А. Ф. Крайнев. – М.: Машиностроение-1, 2003. – 384 с. 
3 Коул Р., Скотчер Э. Блистательный Agile. Гибкое управление проектами с помощью Agile, Scrum и Kanban. – СПб.: Питер. 2019 – 

304 с.  

его системности, который можно повышать, ис-
пользуя знания системной инженерии [13]. В дан-
ном подходе большое внимание уделяется проекти-
рованию полного жизненного цикла создаваемой 
технической системы, взаимосвязям и зависимо-
стям между всеми его этапами – от анализа потреб-
ностей в создании новой системы до ее производ-
ства и сопровождения в процессе эксплуатации. 
Проект представляется двумя параллельно проте-
кающими процессами: непосредственными  
работами по проекту и работами по управлению 
проектом.  

В вопросах управления проектами в последнее 
время много внимания уделяется изучению воз-
можностей применения Agile-подхода. Суть его – в 
гибкости и возможности подстраиваться под посто-
янно меняющиеся условия. Эджайл подходит, если 
разрабатывается принципиально новый продукт, 
требования к которому быстро меняются, и его про-
ект можно выпускать частями3 [14]. Для разработки 
инженерных проектов в машиностроительной от-
расли он в целостном виде не применяется, но от-
дельные приемы «Канбан» активно используются. 
Например, для того чтобы понять, где, на каких эта-
пах проектирования появляются проблемы и свое-
временно их решить, или чтобы погрузить всех 
участников разработки проекта и подготовки про-
изводства в одну рабочую среду и обеспечить высо-
кую эффективность взаимодействия. Однако для 
крупных машиностроительных проектов использо-
вать эти приемы часто невозможно из-за большого 
количества привлеченных служб и специалистов, а 
также растянутости времени жизненного цикла 
проекта.  

Особенности конструкторской деятельности яв-
ляются ключевым фактором, учет которого предпо-
лагает четкое понимание состава всех этапов слож-
ного процесса проектирования и понимания требо-
ваний, которые нужно выполнить на каждом этапе 
для достижения максимальной результативности 
разработки нового изделия [9]. Трудности оценки 
эффективности научно-конструкторских работни-
ков обусловлены двумя аспектами: высокой экс-
пертностью труда специалистов и сложностью в 
объективном измерении их реального результата 
[7]. Поэтому в управлении проектно-конструктор-
ской деятельностью, прежде всего, нужно 
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максимально учитывать ее специфику, включая со-
став инженерных и управленческих компетенций 
[15; 16] и процессы их развития [17].  

Проведенное исследование позволило выделить 
три наиболее сильных фактора, которые в настоя-
щее время существенно влияют на эффективность 
проектных организаций и являются критически 
важными для их успеха:  

1) дефицит кадров и высокая текучесть квали-
фицированного персонала;  

2) многозадачность; 
3) высокая цена ошибки. 
Взаимосвязь этих факторов в условиях роста 

востребованности конструкторской продукции 
очевидна: недостаток квалифицированных кадров 
ведет к росту условий многозадачности и интенсив-
ности труда конструкторов, что в свою очередь вли-
яет на количество и качество ошибок в разработке 
инженерных проектов. Любая проектная организа-
ция тем или иным образом учитывает эти ключевые 
факторы и через них регулирует свою деятельность. 
От успешности этих действий зависит эффектив-
ность реализации отдельных проектов и конечных 
результатов работы организации.  

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Дефицит кадров и высокая текучесть квалифи-
цированных специалистов – проблема, которая ха-
рактерна для многих российских организаций, осо-
бенно для наукоемких. Дефицит квалифицирован-
ных конструкторов в настоящее время характерен 
для многих отраслей, включая наиболее престиж-
ные: ракетно-космическую [18], судостроение4, же-
лезнодорожный транспорт5. Одними из лидеров 
кадровых проблем являются проектные организа-
ции, причем, чем дальше от мегаполисов их нахож-
дение, тем проблемы острее.  

Зарубежные исследования показывают, что кад-
ровый дефицит снижает требования руководителей 
к уровню квалификации сотрудников и строгость 
наказаний за нарушение трудовой дисциплины 
[19], что в целом негативно сказывается на резуль-
татах работы компании. Такая ситуация сейчас ха-
рактерна для многих отечественных проектных ор-
ганизаций. 

Исследователи проблемы дефицита инженер-
ных и конструкторских кадров предлагают  
разнообразные подходы для ее решения: от 

 
4 URL: https://portnews.ru/comments/3327/.  
5 URL: https://mintrans.gov.ru/press-center/news/10991. 
6 См. сноску 5. 

увеличения бюджетных мест в вузах для опреде-
ленных профилей подготовки на основе целевого 
партнерства с предприятиями до гибридных про-
грамм обучения с использованием корпоративных 
образовательных ресурсов и даже переноса кон-
структорских организаций в крупные города6, где 
проще найти необходимых специалистов. Наиболее 
перспективными для решения кадровых проблем 
являются методы корпоративного управления пер-
соналом, включая специальные методики работы с 
талантливыми и неординарными сотрудниками 
[20], а также комплексные методические разра-
ботки для повышения кадрового потенциала, поз-
воляющие «увеличить производительность труда и 
вовлеченность работников научно-конструктор-
ских подразделений в достижение общих целей ор-
ганизации» [8, с. 155].  

В проведенном исследовании проблема дефи-
цита квалифицированных кадров в разных органи-
зациях оказалась в диапазоне от очень острой до 
средней, и ее влияние на работу организаций было 
отмечено всеми экспертами. При этом 86% из них 
считают, что дефицит конструкторских кадров, ко-
торый в течение года в разных организациях колеб-
лется от 32% до 5% штатного расписания, создает 
или усиливает условия многозадачности в работе 
основного персонала проектных организаций. Ре-
зультаты проведенного опроса о влиянии текучести 
кадров на работу проектных организаций подтвер-
ждают и детализируют оценки кадровой проблемы 
(рисунок 1). 

Полученные данные показывают, что в боль-
шинстве организаций ситуация дефицита кон-
структорского персонала существенно повы-
шает вероятность срыва сроков выполнения 
проектов (38%) и количество ошибок в техниче-
ских решениях (31%). Уход из организации кол-
лег по работе демотивирует часть оставшихся 
сотрудников (9%), видимо, тех, кто обдумывает 
такие же решения. Часть экспертов (8%) отме-
тили, что высокая текучесть инженеров-кон-
структоров оказывает негативное влияние в це-
лом на рыночную позицию организации через 
снижение ее имиджа и количества заказов на но-
вые проекты. Все это свидетельствует о суще-
ственном негативном влиянии высокой текуче-
сти конструкторских кадров на эффективность 
работы проектных организаций. 

https://portnews.ru/comments/3327/
https://mintrans.gov.ru/press-center/news/10991
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Рисунок 1 – Влияние существующей текучести конструкторских кадров на работу проектной организации 
Fig. 1 – Impact of the existing turnover of design staff on the work of the design organization 

 

Несмотря на существование большого количе-
ства идей, многие из которых уже реализуются на 
практике, быстрого решения кадровой проблемы 
ждать не приходится, поэтому важно найти спо-
собы минимизации ее негативного влияния на ра-
боту проектных организаций через взаимосвязан-
ные с нею факторы многозадачности и высокой 
цены ошибки. 

Влияние многозадачности на результаты про-
ектных работ. В исследованиях установлено, что 
многозадачность переутомляет человека. Если по-
стоянно переключаться между разными делами, 
мыслительные способности истощаются, из-за чего 
сотрудники испытывают сильный стресс, теряют 
продуктивность и креативность [21]. Многозадач-
ность требует больше времени для выполнения за-
дач и ухудшает творческие способности, но не вли-
яет на правильность ответов в случае простых задач 
[22]. Дефицит инженеров и квалифицированных 
конструкторов в сочетании с ограниченностью 
штата сотрудников регулярно создает в организа-
циях ситуации, когда одни и те же специалисты вы-
нуждены переключаться с одного проекта на другой 
и даже третий для решения сложных задач. Посто-
янная переключаемость и смена содержания ра-
боты конструктора с возвращением к остановлен-
ным задачам (часто не раз и не два) приводит к 
субъективным и объективным негативным послед-
ствиям. В субъективном плане такая работа вызы-
вает не только перенапряжение и переутомление, 
но также снижение трудовой мотивации и удовле-
творенности работой. А объективно такая работа 
удлиняет сроки решения каждой откладываемой 
задачи, и в зависимости от количества остановок в 

решении сроки могут увеличиваться от 10–15% до 
50–60%. Одновременно с этим повышается вероят-
ность конструкторских ошибок, снижается креа-
тивность рабочего процесса, происходят сбои в со-
гласовании проектных решений с коллегами, вы-
полняющими смежные работы. Поэтому последо-
вательная работа с задачами до их завершения и до-
стижения заданных результатов является самой 
продуктивной формой организации проектной дея-
тельности, как и любого высокоинтеллектуального 
труда.  

При оценке экспертами основных факторов, 
негативно влияющих на качество проектно-кон-
структорских работ, условия многозадачности ока-
зались на первом месте, по мнению как экспертов-
руководителей, так и экспертов-конструкторов. 
Многозадачность как постоянное условие работы 
конструкторов имеет не одну причину, но основной 
из них является неудовлетворительный процесс 
планирования проектно-конструкторских работ, 
особенно, когда в организациях одновременно вы-
полняются несколько проектов. В целом, опрошен-
ные нами эксперты (всего 65 человек – 44 мене-
джера и 21 конструктор) в процессе сравнения зна-
чимости разных причин проблем и трудностей в ра-
боте проектных организаций, обусловленных ро-
стом условий многозадачности, к наиболее важным 
отнесли низкое качество планирования проектных 
работ и организационные ошибки руководителей 
(таблица 1). Расчет среднеквадратичного отклоне-
ния показал, что в оценке важности этих причин 
наблюдался небольшой разброс мнений: у руково-
дителей 1,82 и 2,08, у конструкторов – 2,41 и 2,11, 
что свидетельствует об их распространенности. 
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Таблица 1 – Результаты ранжирования основных причин проблем и трудностей  
в работе проектных организаций, связанных с ростом многозадачности  

Table 1 – Results of ranking the main causes of problems and difficulties in the work  
of project organizations related to the growth of multitasking 

 

Основные причины проблем и трудностей  
Средние номера рангов экспертов 

Менеджеры Специалисты 

Организационные ошибки руководителей 3 2 

Низкое качество планирования проектных работ  2 1 

Недостаток квалифицированных руководителей  4 6 

Недостаток квалифицированных конструкторов  1 7 

Низкий уровень взаимопонимания между подразделениями  
организации 

5 3 

Недостаток финансирования проектов  10 8 

Неблагоприятная морально-психологическая атмосфера в 
организации и ее подразделениях   

12 12 

Низкий уровень взаимопонимания с заказчиками проектов  11 9 

Недостаточный уровень слаженности в работе проектных 
команд  

7 5 

Недостаточный уровень мотивации на достижение высоких 
результатов в разработке проектов 

6 10 

Низкий уровень взаимопонимания между руководителями 
разных направлений и сфер деятельности 

8 4 

Недостаток новых идей и творчества в работе над проектами  9 11 
 

Как видно из результатов опроса экспертов (таб-
лица 1), причинами многозадачности также можно 
считать недостаток квалифицированных конструк-
торов и руководителей. Эксперты-конструкторы не 
оценили эту проблему как первостепенную. Однако 
эксперты-руководители, значительно превосходя-
щие по количеству экспертов-конструкторов, одно-
значно (среднеквадратичное отклонение 1,81) вы-
соко оценивают значение недостатка квалифициро-
ванных конструкторов. Еще одна причина – «низ-
кий уровень взаимопонимания между подразделе-
ниями организации», оказавшаяся в первой пя-
терке по оценкам всех экспертов, является след-
ствием двух первых причин (низкое качество пла-
нирования проектных работ и организационные 
ошибки руководителей) и подтверждает неслучай-
ность высокой оценки их значимости. 

Учитывая долгосрочность недостатка квалифи-
цированных конструкторских кадров, следует при-
знать, что многозадачность еще длительное время 
будет постоянной характеристикой работы 

проектных организаций. Поэтому важно найти спо-
собы минимизации ее негативного влияния. Также 
необходимо использовать одно выявленное пози-
тивное следствие многозадачности – ускоренный 
профессиональный рост молодых конструкторов, 
которые обладают гибким мышлением и мягкими 
профессиональными навыками.  

Повышение качества планирования проект-
ных работ может существенно снизить уровень 
многозадачности. Но быстро повысить данную 
компетентность у руководителей и сотрудников 
достаточно сложно. В современной практике ра-
боты конструкторских коллективов утрачен опыт 
адекватной оценки длительности выполнения тех 
или иных задач самими конструкторами. В усло-
виях многообразия задач руководитель при пла-
нировании не может опираться только на соб-
ственный опыт и знания, поэтому способность со-
трудника определить реальную длительность вы-
полнения поручаемой ему задачи является необ-
ходимым навыком конструктора. При отсутствии 
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у большинства конструкторов такого навыка ру-
ководителю проекта приходится единолично, без 
обсуждения, оценивать трудоемкость новых за-
дач, что нередко приводит к их недооценке или 
переоценке. В то же время, как показывает опыт 
авторов, если оценку трудоемкости и длительно-
сти выполнения задачи поручать каждому моло-
дому сотруднику, начинающему свой профессио-
нальный путь, то через 1,5–2 года точность само-
стоятельного планирования возрастает до 60–
70%, что соответственно повышает эффектив-
ность управления проектными работами.  

Необходимо отметить, что точность планирова-
ния конструкторских работ в рамках проекта не мо-
жет превышать 85% в силу объективных причин. 
Управление научно-техническими разработками 
связано со значительной степенью неопределенно-
сти и сложностью применения традиционных мето-
дов планирования и контроля. Для таких работ ха-
рактерны уникальность, зависимость результата от 
творческого потенциала участников и вдохновения, 
что не позволяет точно определить отдельные коли-
чественные параметры проекта, а также сопутству-
ющие неконтролируемые эффекты [23]. Поэтому 
для исключения рисков срыва сроков выполнения 
проекта всегда необходим определенный резерв 
специалистов.  

Высокая цена ошибки и соответствующий уро-
вень ответственности – фактор, требующий зна-
чительных управленческих усилий, потому что 
многие ошибки выявляются не сразу, а с латентным 
периодом разной длительности, что ведет соответ-
ственно к избыточным затратам того или иного объ-
ема ресурсов. Кроме того, проектные ошибки – это 
не только фактор, влияющий на эффективность 
проектных организаций, но также и фактор эконо-
мических результатов производственных предпри-
ятий, реализующих соответствующие проекты [10]. 
Чтобы исправить то, что упущено на этапе проекти-
рования и опытно-конструкторских работ, требует 
на порядок больше ресурсов на этапе производства.  

Наиболее затратные ошибки – это те, которые 
допускаются в исходных данных во время поста-
новки задач и согласования технического задания 
(ТЗ) с заказчиком. В современных исследованиях 
отмечают, что исходные данные в процессе реали-
зации проекта могут меняться примерно на 25%, 

 
71Дроздов Б. В. О методологии проектно-конструкторской деятельности. – URL: https://nii-iat.ru/o-metodologii-proektno-

konstruktors/ (дата обращения: 10.03.2024).  

что увеличивает на 75–80% объем дополнитель-
ных работ при тех же выделенных ресурсах, и как 
следствие – повышает вероятность появления 
ошибок [24].  

Многочисленные сбои и несогласованность в 
проектировании, которые приводят к ошибкам в 
разработке проекта, происходят от недостаточной 
концентрации на содержании проекта. Для преду-
преждения таких сбоев и последующих ошибок 
предлагаются различные формы мобилизации7

1. Но 
как показывает опыт, в условиях многозадачности 
проблема недостаточной концентрации сотрудни-
ков на содержании проекта не решается. Предлага-
емые формы мобилизации создают временный не-
продолжительный эффект, который исчезает после 
переключения конструкторов на другие проектные 
задачи.  

В отдельных отраслевых проектных организа-
циях для минимизации рисков и ошибок начинают 
активно использоваться технологии искусствен-
ного интеллекта (ИИ). Например, за счет создания 
цифровых двойников проверка качества продукции 
на этапе проектирования позволяет выявить и ис-
править возможные дефекты до того, как продук-
ция попадает на рынок [25]. Данный опыт, несо-
мненно, является интересным и перспективным, но 
в условиях дефицита квалифицированных ИТ-спе-
циалистов его пока трудно использовать в боль-
шинстве проектных организаций. 

В проведенном авторами исследовании акцент 
был сделан на определении длительности выявле-
ния допускаемых ошибок и их экономических по-
следствиях. Результаты представлены на рисунке 2. 

Полученные данные показывают, что около 43% 
допускаемых ошибок обнаруживаются поздно и 
приводят к росту дополнительных затрат на разра-
ботку проектной документации нового изделия и на 
исправление изготовленных образцов. При этом 
около 9% ошибок приводят к экономическим поте-
рям не только проектных организаций, но произ-
водственных предприятий, приступивших к серий-
ному выпуску новых изделий. Относительно при-
емлемая ситуация, когда ошибки обнаруживаются 
своевременно и исправляются без дополнительных 
затрат или с незначительными дополнительными 
затратами характерна примерно для 57% ошибоч-
ных решений.  
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Рисунок 2 – Длительность выявления ошибок в проектных решениях и их последствия  
Fig. 2 – Duration of identification of errors in design decisions and their consequences 

 

Важно обратить внимание, что отсутствует или 
не работает механизм предупреждения конструк-
торских ошибок. Полученные данные об отсут-
ствии случаев предупреждения ошибок в конструк-
торских решениях, с одной стороны, можно объяс-
нить высоким уровнем их сложности и новизны, а с 
другой, они свидетельствуют о том, что: 

−  не используются специальные организаци-
онные механизмы их предупреждения;  

−  не хватает усилий и способностей самих кон-
структоров8

1.  

Результаты исследования свидетельствуют об 
ограниченном арсенале используемых организаци-
онно-методических инструментов предупреждения 
и своевременного выявления конструкторских 
ошибок и несистемном их применении (рисунок 3). 
Также респонденты отметили, что в связи с повы-
шением темпа проектирования и дефицитом квали-
фицированных конструкторов, времени на про-
верку часто не хватает, чтобы уложиться в сроки 
разработки конструкторской документации (КД). 

 
 

Рисунок 3 – Способы контроля конструкторских решений и предупреждения в них ошибок 
Fig. 3 – Ways of controlling design solutions and preventing errors in them  

 
81В анализе не учитывались опечатки и элементарные ошибки, выявляемые на этапе проверки документации. С ростом уровня про-

граммного обеспечения опечатки полностью уйдут из практики. 
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Из рисунка видно, что в контроле и оценке боль-
шинства проектных решений руководители не участ-
вуют, эта функция делегирована ведущим конструк-
торам и проектным командам. Но и ими она выполня-
ется не в полной мере, потому что из-за большой ра-
бочей загрузки конструкторы планируют эту работу 
стихийно и выполняют ее в спешке, не на системной 
основе. А в отдельных случаях контроль качества при-
нимаемых решений вообще отсутствует.  

Также необходимо обратить внимание на то, что 
после обнаружения и исправления ошибок в боль-
шинстве случаев о них быстро забывают: не изуча-
ются причины их появления и несвоевременного 
обнаружения, а также с сотрудниками не прово-
дится обсуждение допущенных ошибок (рисунок 
3). Отказ от этих действий – самых продуктивных 
способов предупреждения аналогичных ошибок в 
будущем – повышает вероятность повторения оши-
бок. Для организации продуктивного процесса об-
суждения ошибок, исключающего их повторение, 
необходимо использовать специальные профессио-
нальные компетенции [26].  

 
 ОБСУЖДЕНИЕ И ПОИСК НОВЫХ 

РЕШЕНИЙ 
Для решения проблемы недостатка квалифици-

рованных конструкторов авторами разработана и 
апробирована методика трехактного развития 
проектной организации, которая включает: 

1) выявление недостатков и узких мест в работе 
организации и последующую разработку локаль-
ных проектов с целью их устранения. Для этого со-
здаются небольшие команды новаторов (4–5 чело-
век) из менеджеров и наиболее квалифицирован-
ных сотрудников совместно с внешним консультан-
том или куратором из руководителей организации; 

2) разработку программы вовлечения молодых 
и новых сотрудников в процессы совершенствова-
ния проектных работ и ускоренного повышения их 
квалификации. Она формируется командой нова-
торов в виде актуальных задач и кейсов, включая те, 
решение которых начато на предыдущем этапе;  

3) проведение совместной работы команды но-
ваторов с молодыми и новыми сотрудниками по ре-
шению запланированных актуальных задач и кей-
сов. Используются групповые и индивидуальные 
формы совместной работы с применением приемов 
наставничества, менторства и коучинга. 

На первом этапе формируется системное виде-
ние существующих проблем, конкретный опыт их 
решения, а также представления о задачах дальней-
шего развития организации. Сотрудники приобре-
тают опыт и уверенность в решении сложных 

организационных задач, а также практику команд-
ного взаимодействия. В результате из участников 
первого этапа формируется инновационная ко-
манда развития организации.  

На следующем этапе при разработке программы 
вовлечения молодых конструкторов учитываются 
актуальные задачи их проектной деятельности, по-
требности в росте их профессионализма и компе-
тенции, необходимые для совершенствования орга-
низации. В результате создается план наставниче-
ства и коучинга на 3–4 месяца для работы с акту-
альными задачами текущих проектов и кейсов раз-
вития организации. 

Реализация программы вовлечения (третий этап) 
проходит в виде практической работы по решению ак-
туальных проектных задач и кейсов под руководством 
наставников. В совместной работе решаются задачи те-
кущих проектов и формируются необходимые кон-
структорские компетенции и мягкие навыки, которых 
очень часто не хватает инженерам-конструкторам. Вза-
имосвязь специальных и мягких компетенций дает си-
нергетический эффект в развитии профессионализма 
обучаемых, а также влияет на их личностное развитие, 
что удерживает сотрудников от ухода из организации. 
Для сотрудников из команды новаторов имеет место 
аналогичный эффект в развитии их управленческих 
компетенций. 

Опыт применения данной методики в Ураль-
ском конструкторском бюро вагоностроения пока-
зал ее эффективность, которая, по оценкам внут-
ренних экспертов, выражается в: 1) улучшении 
коммуникаций и взаимопонимания между кон-
структорами разных подразделений; 2) повышении 
квалификации молодых конструкторов с опытом 
работы менее трех лет; 3) повышении вовлеченно-
сти в содержание реализуемых проектов (более ак-
тивное групповое обсуждение рабочих заданий и 
интерес к смежным задачам); 4) уменьшении коли-
чества ошибок и необходимых доработок после 
проверки разработанной КД; 5) снижении количе-
ства управленческих ошибок; 6) снижении остроты 
ситуаций многозадачности. Кроме того, по показа-
телям кадровой и финансовой статистики, установ-
лено: 7) снижение текучести конструкторских кад-
ров на 4,5% на период 1,5–2 года; 8) рост доли ин-
новационной продукции в выручке предприятия за 
два последних года на 7,0%; 9) уменьшение суммар-
ной стоимости рекламаций в последние два года на 
95,5%. Результаты тестовой диагностики опреде-
лили рост инновационности корпоративной куль-
туры (увеличение показателя текущего состояния 
адхократической культуры по методике Камерона–



91 

Куинна9
1 с 17,7 до 20,8 баллов за счет снижения в ос-

новном показателя иерархической культуры в про-
филе организационной культуры КБ). 

Для сокращения негативных последствий теку-
чести квалифицированных кадров следует иметь 
механизм поиска и регулярного привлечения но-
вых специалистов, которые отбираются при приеме 
и затем естественным образом отсеиваются в пер-
вые годы работы, а оставшиеся вовлекаются в про-
цессы повышения квалификации с помощью ин-
струментов, аналогичных методике трехактного 
развития. Таким образом будет обеспечиваться от-
носительно постоянный процент квалифицирован-
ных специалистов. 

Другой инструмент, повышающий эффективность 
работы проектной организации, представляет собой 

корпоративную базу данных конструкторских, техно-
логических и инженерно-управленческих ошибок и 
процедуру регулярного ее использования сотрудни-
ками КБ при принятии технических и организацион-
ных решений. Общепринятой классификации оши-
бок не существует, каждый исследователь выбирает 
свою типологию, а специалисты-практики, обычно 
работают с реальной статистикой по своему предпри-
ятию. Чтобы снижать вероятность конструкторских 
ошибок в организации, их нужно анализировать, си-
стематизировать и обсуждать в конструкторских кол-
лективах. Эффективность этой работы повышается, 
если ее проводить с использованием корпоративной 
базы данных ошибок (БДО), фрагмент которой пред-
ставлен в таблице 2. 

 

Таблица 2 – Пример структурного описания ошибок в корпоративной базе данных10
1 

Table 2 – Example of structural description of errors in the corporate database 
 

Тип ошибки Последствия ошибки 
Способы  

предупреждения 
ошибки 

Способы  
обнаружения и 

устранения ошибки 
Ключевые слова 

В ТЗ не выявлено 
отсутствие 
конкретных 
требований к 
ключевым 
параметрам 

Конфликт  
с заказчиком, 
разрешение которого 
потребует 
значительных 
дополнительных 
затрат на доработку 
проекта 

Проверка ТЗ 
несколькими 
внутренними 
экспертами: главный 
конструктор, 
ведущий 
конструктор, 
руководитель 
проекта 

Вводить этапы 
согласования 
технических 
решений  
с заказчиком  
до запуска 
изготовления 

ТЗ  
Требования 
заказчика 
Комплектность 
ЗИП 
Гарантии 
 

Не учтены 
требования ТЗ  
к проектным 
решениям 

Заказчик не примет 
продукцию или 
наложит штраф – 
дополнительные 
затраты на доработку 

Контроль требований 
ТЗ по чек-листу 

Руководствоваться 
чек-листом, начиная 
с этапа эскизного 
проекта 

ТЗ  
Требования 
заказчика 
Комплектность 
ЗИП 
Гарантии 

Неправильный 
выбор способа 
реализации 
конструктивной 
схемы 

Удорожание проекта 
или ограничение 
функциональности 
изделия  

Проведение проверки 
проектных решений с 
привлечением 
внешних экспертов 

Имитационное 
моделирование 
функциональных 
схем  

Расчетная схема 
Кинематическая 
схема 
Технологическая 
цепочка 

Ошибки в 
расчетах, 
некорректность 
использования 
исходных данных 

Дополнительные 
затраты на ремонт 
произведенных 
изделий и доработку 
проекта 

Постоянное 
взаимодействие 
конструкторов с 
расчетчиками 

Тестирование 
математических 
моделей на ранних 
этапах 
проектирования  

Расчеты 
Исходные данные 
Корректность 
схемы 

 

 
91Камерон К. С., Куинн Р. Э. Диагностика и изменение организационной культуры / Ким С. Камерон, Роберт Э. Куинн; пер. с англ. 

под ред. И. В. Андреевой. – СПб: Питер, 2001. – 320 c.  
101В полной БДО типы ошибок разделяются на разновидности и описываются в детализированном виде.  
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Данный инструмент внедрен в инженерно-про-
изводственной компании ООО «К5». Ответствен-
ным за формирование базы данных ошибок (БДО) 
является технический директор, который при со-
действии руководителей проектов (РП) осуществ-
ляет ее ведение и дополнение, а также один раз в год 
– совершенствование ее структуры. Процедура ис-
пользования БДО включает работу с ней РП, руко-
водителей конструкторских подразделений, кон-
структоров и технологов всех категорий. Каждый 
из пользователей БДО работает с ней по определен-
ному алгоритму. Например, в алгоритме РП выде-
лены следующие шаги.  

1. На этапе подготовки технического и коммер-
ческого предложений до подписания договора про-
водится анализ ошибок, которые были связаны с 
избыточными или завышенными требованиями, 
предложенными заказчиком. Благодаря этому уда-
ется избегать самых крупных ошибок, которые мо-
гут существенно удорожить проект в процессе его 
реализации. 

2. На этапе подписания договора анализируются 
ошибки реализованных проектов, конкретизируются 
все спорные формулировки, которые могут привести 
к неучтенным дополнительным затратам. 

3. На этапе планирования и разработки гра-
фика проекта проводится анализ ошибок, связан-
ных с недостаточным изучением исходных данных 
и с неоднозначными моментами, которые допус-
кают разную интерпретацию. Эти действия позво-
ляют подробнее учитывать риски и сроки реализа-
ции этапов.  

4. На этапе составления бюджета проекта прово-
дится анализ ошибок, связанных с неполной и неточ-
ной оценкой составляющих затратной части проекта, 
что позволяет более точно оценить его стоимость и 
оптимизировать движение денежных средств. 

5. На этапах разработки проекта при взаимо-
действии с его участниками регулярно проводится 
анализ технических и организационных ошибок, 
повлиявших на увеличение сроков разработки не-
обходимой КД. Предупреждение этих ошибок обес-
печивает соблюдение плана-графика, возможность 
перераспределять ресурсы и выполнить проект в за-
данные сроки.  

6. В ходе работы над проектом проводится ана-
лиз ошибок, связанных с управлением работой ко-
манды проекта, загруженностью и интенсивностью 
труда сотрудников, соответствию их компетенций 
для решаемых задач. Благодаря работе с этими 
ошибками повышается эффективность рабочих 
взаимодействий, активизируются процессы обмена 

знаниями и опытом, своевременно проводятся обу-
чающие мероприятия в контексте проектных задач, 
повышается уровень доверия у всех участников 
проектной команды.  

Подобные алгоритмы есть у руководителей кон-
структорских подразделений и инженеров-конструк-
торов. Например, в алгоритме ведущего конструктора 
изделия есть следующие шаги работы с БДО: 

1) на старте разработки узла или сборки осу-
ществляется поиск (по ключевым словам) и изуче-
ние ошибок данного направления работ по всем те-
мам имеющегося опыта, так как существует высо-
кая корреляция ошибок в схожих узлах, близких по 
конструкции и сложности;  

2) при разделении задач для исполнителей вся 
изученная информация об ошибках передается ис-
полнителю устно и обращается внимание на нали-
чие этой информации в БДО; 

3) по завершении проекта формулируются 
предложения о внесении в БДО новых обнаружен-
ных ошибок с комментарием о способах их обнару-
жения и устранения, о причинах появления.  

В целом применение БДО позволяет предупре-
ждать ошибочные решения, особенно у молодых со-
трудников, уменьшать время разработки отдельных 
узлов и модулей проекта, находить возможности 
для творческих решений и оформления заявок на 
изобретения, выполнять план-график проекта, не 
допуская срывов срока сдачи КД.  

 
 ВЫВОДЫ  

Решение кадровой проблемы, характеризую-
щейся дефицитом и высокой текучестью квалифи-
цированных конструкторов и руководителей инже-
нерных проектов, требует комплексного подхода на 
всех уровнях управления – от государственного до 
корпоративного. Очевидно, что даже с помощью 
эффективных решений данную проблему невоз-
можно устранить в краткосрочной перспективе. 
Для повышения эффективности конструкторских 
бюро и инжиниринговых центров в условиях хро-
нического дефицита инженерных кадров необхо-
димо максимально использовать корпоративный 
организационно-методический ресурс.  

Проведенное исследование показало, что дефи-
цит квалифицированных специалистов наиболее 
сильно влияет на рост многозадачности в работе 
конструкторов и увеличение проектных ошибок, 
которые являются тесно взаимосвязанными – ре-
шение любой из них создает предпосылки для улуч-
шения ситуации по остальным, так же, как и их 
обострение повышает негативное взаимовлияние. 
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По этой причине повышается актуальность поиска 
и разработки способов максимального учета всех 
факторов, влияющих на эффективность проектных 
организаций, которые можно улучшать за счет со-
здания необходимых организационных условий 
для конструкторской деятельности.  

Представленные результаты исследования пока-
зывают, что причинами появления многозадачно-
сти и проектных ошибок являются разрывы между 
реальными и необходимыми условиями организа-
ции работы конструкторов, которые усиливаются 
дефицитом квалифицированных кадров. Поэтому 
наиболее обоснованными подходами к повышению 
эффективности проектных организаций являются 

корпоративные технологии и инструменты, такие 
как методика трехактного развития и база данных 
конструкторских, технологических и инженерно-
управленческих ошибок. Первая обеспечивает вза-
имосвязанное решение острых проблем, рост ква-
лификации основного персонала, его вовлеченно-
сти в трудовой процесс, а также его приверженно-
сти организации. Вторая создает условия для регу-
лярного мониторинга качества конструкторских и 
организационных решений, снижающих условия 
многозадачности и вероятность появления ошибок. 
Использование базы данных ошибок снижает их 
количество и стоимость в каждом новом проекте. 
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пользование проектной методологии при выполне-
нии опытно-конструкторских работ инновацион-
ного характера // Финансовая аналитика: про-
блемы и решения. 2017. Т. 10. № 10. С. 1115–1130. 
DOI 10.24891/fa.10.10.1115. EDN ZMYQUR. 
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Ц. Чжан а, О. П. Недоспасова а 

а Национальный исследовательский Томский государственный университет 
(Томск, Россия)1 

 

Введение. Вопрос о том, как компании могут улучшить свои финансовые показатели, одновременно вы-
полняя экологические обязательства и добиваясь долгосрочного стабильного развития, переместился в 
центр внимания актуальных исследований в сфере устойчивого развития. Цель: на примере китайских ком-
паний выявить взаимосвязь между корпоративной экологической ответственностью и финансовыми пока-
зателями, а также обосновать роль корпоративной экологической стратегии как модератора анализируемых 
взаимосвязей. 

Материалы и методы. Кабинетное исследование актуальных публикаций по теме работы, эмпирический 
анализ данных из баз Wind и CSMAR, анализ ежегодных отчетов китайских листинговых компаний, изучение 
их отчетов по ESG и корпоративной социальной ответственности. Суть исследовательского подхода заклю-
чается в проведении эмпирического анализа данных китайских компаний, котирующихся на бирже, за период 
с 2013 по 2022 год (5529 наблюдений) с использованием регрессионной модели.  

Результаты. Анализ показал, что корпоративная экологическая ответственность оказывает положитель-
ное влияние на финансовые показатели компаний. Эффект при этом проявляется с заметной временной за-
держкой. Кроме того, улучшение финансовых показателей от выполнения экологических обязательств на гос-
ударственных предприятиях КНР происходит быстрее, чем на частных. По сравнению с центральным и за-
падным регионами Китая, стимулирующее влияние выполнения экологических обязательств на финансовые 
показатели листинговых компаний в восточном регионе является наиболее значительным. Исследование про-
демонстрировало, что проактивная экологическая стратегия выступает в роли модератора между рассматри-
ваемыми факторами. 

Обсуждение. В исследовании впервые вводится фактор-модератор «корпоративная экологическая стра-
тегия», который расширяет традиционную теоретическую модель взаимосвязей между корпоративной эколо-
гической ответственностью и финансовыми показателями и позволяет подойти к ее исследованию более глу-
боко и в обновлённом ракурсе. Данное исследование имеет важное теоретическое и практическое значение 
для глубокого понимания взаимосвязи между корпоративной экологической ответственностью и финансо-
выми показателями. Предполагается, что полученные результаты и выводы будут интересны не только китай-
ским компаниям и правительству – непосредственным объектам исследования, но и российской аудитории 
журнала, заинтересованной в изучении зарубежного опыта и перспектив его применения в российской  
экономике. 
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Introduction. The question of the way, companies can improve their financial performance, while simultaneously 
fulfilling environmental obligations and achieving long-term sustainable development has become the center of at-
tention in the current research in the field of sustainable development. Objective: using the example of Chinese com-
panies to reveal the relationship between corporate environmental responsibility and financial performance, and to 
substantiate the role of corporate environmental strategy as an analyzed relationship moderator. 

Materials and methods. Desk research of publications; the data used in the empirical analysis are taken from the 
Wind and CSMAR databases, annual reports of Chinese listed companies, ESG, and corporate social responsibility 
reports. The research approach is to conduct an empirical analysis of data on Chinese listed companies for the period 
from 2013 to 2022 (5529 observations) using a regression model.  

Results. The analysis verifies that corporate environmental responsibility has a positive impact on financial per-
formance, and this positive impact has a significant lag effect. Besides, compared to non-state-owned enterprises, the 
improvement in financial performance from the fulfillment of environmental responsibilities by state-owned enter-
prises is more rapid. Compared with the central and western regions of China, the promotion effect of fulfilling envi-
ronmental responsibility on financial performance of the listed companies in the eastern region is the most significant. 
This study demonstrated that proactive environmental strategy plays a moderating role between the analyzed  
factors. 

Discussion. This study introduces for the first time a moderating variable into the basic theoretical framework 
of the past: “corporate environmental strategy”, which expands the analytical scope of the traditional theoretical 
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model and enables us to study it from a more in-depth and updated perspective. The study has essential theoretical 
and practical implications for deep understanding the relationship between corporate environmental responsibility 
and financial performance. The obtained results and conclusions are expected to be of interest not only to the direct 
subjects of the research – Chinese companies and government, but also to the Russian readers of this journal, who 
are interested in studying foreign experiences and the prospects of their application in the Russian economy.  
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 ВВЕДЕНИЕ 
Устойчивое развитие в настоящее время часто 

рассматривается как новая парадигма ведения биз-
неса, что предполагает реализацию социальных и 
экологических инициатив как дополнительную 
возможность получения конкурентного преимуще-
ства компании [1, с. 157]. Сталкиваясь со все более 
сложной экологической ситуацией, компании как 
крупнейшие источники загрязнения окружающей 
среды, постепенно становятся ведущей силой эко-
логического регулирования. В таких обстоятель-
ствах корпоративная дилемма о том, как эффек-
тивно решать экологические вопросы, но при этом 
повышать корпоративную ценность и устойчиво 
развиваться, переходит в разряд наиболее актуаль-
ных проблем современного менеджмента. 

Для достижения этой цели решающее значение 
имеет соблюдение требований корпоративной эко-
логической ответственности (КЭО) – концепции, 
предполагающей добровольную интеграцию эколо-
гических аспектов в бизнес-операции и взаимодей-
ствие с заинтересованными сторонами. КЭО часто 
рассматривается как вклад предприятия в устойчи-
вое развитие, призванный сбалансировать и улуч-
шить корпоративное воздействие на окружающую 
среду без ущерба для экономических показателей 

[2]. В свою очередь корпоративная экологическая 
стратегия – это модель управления, увязывающая 
интересы бизнеса с необходимостью сохранения 
окружающей среды. Фактически это ответная мера, 
которую фирмы принимают, чтобы уменьшить 
негативное воздействие на окружающую среду. По 
степени добровольности фирм в формулировании 
и выполнении экологических стратегий Henriques 
разделил корпоративные экологические стратегии 
на четыре типа: реактивные, защитные, адаптивные 
и проактивные [3, с. 87]. Хотя большинство компа-
ний в Китае и осознали важность инициативного 
подхода к сохранению окружающей среды, однако 
в большинстве случаев движущей силой развития 
корпоративной экологической стратегии являются 
события, происходящие во внешнем для компаний 
мире. Фундаментальной целью существования 
компании является создание стоимости, поэтому 
финансовые показатели (ФП) компаний – это сво-
его рода вечная тема для обсуждения в научных и 
деловых кругах. Очевидно, что способность компа-
нии выполнять свои экологические обязательства, 
тесно связана с ФП.  

В 1997 году британский ученый Элкингтон 
предложил теорию «Triple Bottom Line». Он считал, 
что корпоративную социальную ответственность 
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можно разделить на экономическую, экологиче-
скую и социальную. Выполняя свои социальные 
обязательства, фирмы должны учитывать все три 
этих аспекта одновременно [4, с. 137]. Согласно тео-
рии «Triple Bottom Line», если компания хочет до-
стичь устойчивого развития, она не может просто 
стремиться к максимизации прибыли, до́лжно 
также выполнять определенные экологические обя-
зательства [5]. Однако бизнес-менеджеры как раци-
ональные экономические агенты обычно стремятся 
максимизировать прибыль. Способность фирмы 
сознательно и проактивно выполнять свои экологи-
ческие обязательства зависит от того, может ли вы-
полнение фирмой своих экологических обяза-
тельств принести ощутимую выгоду самой фирме. 
Для исполнения обязательств по социальной ответ-
ственности компаниям необходимо понести опре-
деленные затраты. В связи с этим возникает вопрос 
о том, могут ли эти затраты и создаваемая ими цен-
ность быть отражены в ФП компании? Ответ на 
него во многом предопределяет готовность компа-
нии взять на себя экологические инициативы и от-
ветственность за окружающую среду. 

В настоящее время ученые провели множество 
исследований взаимосвязи между КЭО и ФП, но 
так и не пришли к единому мнению о характере та-
кой связи. Однако, можно сказать, что научные 
взгляды в этом вопросе принципиально раздели-
лись на два основных направления, сформировав 
т.н. «теорию продвижения» и «теорию торможе-
ния». Теория продвижения утверждает, что выпол-
нение КЭО положительно коррелирует с ФП. Уче-
ные, поддерживающие данную точку зрения, в ос-
новном базируются на «гипотезе Портера» и пола-
гают, что, когда компании столкнутся с ужесточе-
нием экологических норм, они будут использовать 
больше технологических инноваций. Такая логика 
прослеживается, например, в работе Zhang и др. [6]. 
При этом технологические инновации влекут за со-
бой повышение эффективности производства, что 
компенсирует рост корпоративных затрат, обуслов-
ленных вложениями в охрану окружающей среды, 
тем самым улучшая прибыльность и ФП компаний 
на рынке. Zhou [7] считает, что увеличение инвести-
ций крупных предприятий в технологии защиты 
окружающей среды может способствовать улучше-
нию ФП. Zhang и Qin [8] полагают, что существует 
положительный синергетический эффект между 
КЭО и ФП. Согласно теории заинтересованных 
сторон, если предприятие донесет до сотрудников 
мысль о том, что оно выполняет свою экологиче-
скую и социальную ответственность, то это 

привлечет в его ряды новых отличных руководите-
лей и сотрудников. На это, например, обращают 
внимание Gjergji и и др. [9]. Такой эффект, в свою 
очередь, положительно скажется на долгосрочных 
результатах деятельности предприятия. Согласно 
репутационному механизму, активная привержен-
ность компании социальной ответственности и де-
монстрация ответственного и позитивного имиджа 
привлечет внешние заинтересованные стороны к 
инвестированию и окажет положительное влияние 
на стоимость компании [10]. 

Ученые, поддерживающие точку зрения теории 
торможения, считают, что КЭО оказывает тормозя-
щее влияние на ФП деятельности компании  
[11; 12]. В то же время есть и такие ученые, которые 
считают, что стимулирующий эффект КЭО на ФП 
имеет определенное запаздывание. Используя вы-
борку китайских компаний, работающих в сфере 
сильного загрязнения окружающей среды и коти-
рующихся на биржах Guo и Shi [13], ученые обна-
ружили, что текущие экологические затраты не ока-
зывают существенного влияния на корпоративную 
эффективность, но если учесть временной лаг в 
один финансовый год, то экологические затраты 
оказывают значительное стимулирующее влияние 
на корпоративную эффективность. Teng и др. [14] 
утверждают, что увеличение инвестиций в охрану 
окружающей среды после выполнения обязатель-
ных государственных нормативных требований в 
краткосрочной перспективе на некоторое время 
снижает ФП компаний, а их стимулирующий эф-
фект проявляется на более позднем этапе. С точки 
зрения соотношения затрат и выгод, предприятие, 
взявшее на себя определенную экологическую от-
ветственность, первоначально наращивает капита-
ловложения в охрану окружающей среды, что при-
водит к увеличению его текущих затрат, а это, в 
свою очередь, негативно сказывается на ФП за ана-
логичный период. По мнению Gai [15], отрицатель-
ный эффект инвестиций в охрану окружающей 
среды на ФП превращается в положительный после 
трех финансовых циклов. Sheng и др. [16], Zhang и 
др. [17], напротив, утверждают, что положительное 
влияние КЭО на ФП проявляется уже при лаге в 
один и два года. Причины различий в результатах 
вышеупомянутых исследований заключаются в 
следующем. 

Во-первых, выборка компаний в существующих 
исследованиях не в полной мере стратифицирована: в 
большинстве работ анализируются компании опреде-
ленной отрасли, что приводит к существенным иска-
жениям при генерализации результатов. 
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Во-вторых, выбор показателей для измерения 
КЭО в существующих исследованиях не всегда 
корректен: КЭО обычно интерпретируется по дан-
ным нефинансовой отчетности, и здесь авторы ча-
сто применяют контент-анализ, индексируют взве-
шенные баллы, рассчитанные сторонними 
агентствами, что снижает надежность результатов. 

В-третьих, в большинстве исследований рас-
сматривается только непосредственное влияние 
КЭО на ФП, механизм влияния фактора-модера-
тора здесь изучен слабо. 

Целью данной статьи является изучение запаз-
дывающего влияния КЭО на ФП, а также обосно-
вание целесообразности введения корпоративной 
экологической стратегии в качестве фактора-моде-
ратора между ними. Благодаря этому авторская 
идея, основанная на гипотезе Портера и теории за-
интересованных сторон, расширяет традиционную 
теоретическую модель взаимосвязи между КЭО и 
ФП, что дает дополнительные возможности для ре-
зультативности экологического менеджмента в 
компаниях. По результатам исследования выдви-
нуты рекомендации для успешного выполнения 
компаниями экологических обязательств, согласо-
ванных с корпоративными целями по устойчивому 
экономическому и социальному развитию. 

Структура работы. В первом разделе излагаются 
теоретические основы исследования и выдвига-
ются научные гипотезы; во втором описывается ме-
тодология исследования; в третьем содержатся ре-
зультаты эмпирического анализа. В четвертом раз-
деле обсуждаются полученные результаты. В конце 
подводятся итоги и предлагаются рекомендации. 

 
 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ И ГИПОТЕЗЫ 

ИССЛЕДОВАНИЯ 
КЭО и ФП 
Согласно теории заинтересованных сторон, вы-

живание и развитие фирмы не могут быть отделены 
от участия в ее деятельности заинтересованных сто-
рон. КЭО, так же, как и другие направления корпо-
ративной активности, оказывает влияние на всех 
стейкхолдеров. Например, репутация фирмы в обла-
сти экологической ответственности влияет на реше-
ния потребителей о покупке: потребители испыты-
вают большее доверие к фирмам с лучшей репута-
цией в области КЭО и при прочих равных условиях 
готовы платить больше за продукцию тех фирм, ко-
торые достигли более высокого уровня экологиче-
ской ответственности. Таким образом, фирмы, кото-
рые активно выполняют свои экологические обяза-
тельства, могут получить дополнительные выгоды. 

Кроме того, фирмы, последовательно выполняющие 
свои экологические обязательства и своевременно 
раскрывающие корпоративную экологическую ин-
формацию, уменьшают информационную асиммет-
рию о своей деятельности, что способствует сниже-
нию рисков при оценке кредитоспособности и инве-
стиционной привлекательности, а следовательно, 
снижает затраты на корпоративное финансирование, 
увеличивает корпоративную прибыль и, в итоге, 
улучшает ФП. С точки зрения правительства, 
фирмы, которые выполняют свои экологические 
обязательства, получают дополнительные возмож-
ности для участия в государственных программах по 
охране окружающей среды, получают налоговые 
льготы и субсидии. Следовательно, если фирмы бу-
дут активно выполнять свои экологические обяза-
тельства, они смогут повысить репутацию, расши-
рить ресурсную базу, получить доступ к финансиро-
ванию на более выгодных условиях, снизить за-
траты, увеличить прибыль и в целом приобрести до-
полнительные конкурентные преимущества. В связи 
с этим в данном исследовании выдвинута следую-
щая гипотеза. 

Гипотеза H1a. Выполнение КЭО способствует 
улучшению ФП компании. 

Однако влияние КЭО на ФП определяется слож-
ным комплексом социально-экономических факто-
ров, воздействие которых обнаруживается не сразу, а 
по прошествии определенного периода времени. Этот 
временной лаг не позволяет заинтересованным сторо-
нам оперативно оценивать экологически ответствен-
ное поведение фирмы. Поэтому преимущества, кото-
рые заинтересованные стороны потенциально могут 
дать фирме (в части снижения трансакционных из-
держек, усиления конкурентных преимуществ), бу-
дут запаздывать. Кроме того, требуется время, чтобы 
превратить «зеленые» инновационные технологии, 
применяемые компанией, в показатели, отражающие 
ее результаты в защите окружающей среды и какие-
либо ФП. В частности, ранние стадии инвестиций в 
НИОКР как в целом, так и в области «зеленых» инно-
ваций, требуют огромных средств. При этом снижать 
операционные затраты и повышать прибыль «зеле-
ные» инновации могут лишь при их масштабном 
практическом применении. 

Итак, фирмы, которые берут на себя ответствен-
ность за защиту окружающей среды, могут увели-
чить корпоративную прибыль и снизить издержки. 
При этом следует иметь в виду, что экономический 
эффект от КЭО будет проявляться с отставанием, по 
крайней мере, на один или два года [18]. Сказанное 
позволило выдвинуть вторую научную гипотезу. 
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Гипотеза H1b. Выполнение КЭО имеет опреде-
ленное отставание в улучшении ФП компании. 

Модерирующая роль корпоративной экологиче-
ской стратегии 

Проведение политики экологического регули-
рования доказало свою эффективность в снижении 
уровня загрязнения окружающей среды [19]. Часто 
предприятия, стремясь к достижению экономиче-
ских целей, прямо или косвенно наносят опреде-
ленный ущерб экологической среде. Предприятия, 
загрязняющие окружающую среду, сталкиваются 
со строгим политическим надзором и экологиче-
скими нормами в отрасли. Многие ученые изучали 
влияние экологического регулирования (как 
«жесткого средства» государственного контроля) 
на корпоративное финансирование, корпоративные 
инновации [20] и корпоративные финансовые ре-
зервы [21]. Большое количество исследований по-
казало, что экологические нормы оказывают пря-
мое сдерживающее влияние на предприятия, за-
ставляя их принимать меры по охране окружающей 
среды и выполнять экологические обязательства. 
После обнародования и реализации в 2015 году в 
КНР нового «Закона об охране окружающей 
среды», предприятия стали более активно выпол-
нять экологические обязательства, увеличивать ин-
вестиции в охрану окружающей среды и активно 
проводить зеленую трансформацию [22], чтобы из-
бежать трудностей в развитии из-за экологических 
проблем, а также риска судебных разбирательств.  

Однако большая часть существующей литературы 
фокусируется на роли «жестких» средств экологиче-
ской политики и игнорирует влияние КЭО на ФП 
при использовании «мягких» средств. Teng и др. [23] 

изучали влияние международной сертификации ISO 
140011 на ФП китайских предприятий. Результаты 
показали, что международная сертификация ISO 
14001 может способствовать улучшению ФП компа-
ний в долгосрочной перспективе. В качестве «мяг-
кого» средства экологическая стратегия представляет 
собой способ реализации предприятиями стратегии 
устойчивого развития. Реактивная экологическая 
стратегия – это пассивная реакция предприятий на 
экологические нормы [24]. Проактивные экологиче-
ские стратегии имеют место в компаниях, которые 
добровольно берут на себя ответственность за сохра-
нение окружающей среды. Они не просто соблюдают 
государственные экологические нормы и следуют те-
кущим тенденциям в сфере устойчивого развития, 
контролируют качество окружающей среды, но и оп-
тимизируют методы управления внутри компании, 
предоставляя высококачественные экологически чи-
стые продукты или услуги вне компании, а также про-
двигая зеленые инновационные технологии. Компа-
нии, реализующие проактивные экологические стра-
тегии, будут уделять больше внимания экологиче-
ским проблемам и активно принимать стратегии, со-
ответствующие отраслевой политике. Они играют ак-
тивную роль в обеспечении экологической ответ-
ственности, тем самым способствуя преобразованию 
экологической ответственности в ФП, т. е. превраще-
нию экологических инвестиций в экономические вы-
годы. Таким образом, в исследовании выдвинута тре-
тья гипотеза. 

Гипотеза H2. Корпоративная экологическая 
стратегия играет положительную модерирующую 
роль во взаимосвязи между КЭО и ФП. 

Модель исследования представлена на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Модель исследования 
Fig. 1 – Research model 

 

 
1 ISO 14001 – это международный стандарт, устанавливающий общие требования к системе экологического менеджмента.  
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 МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Выборка и источники данных 
В качестве исследовательской выборки в дан-

ной работе анализируются компании, зареги-
стрированные на бирже A-акций в Китае и рабо-
тающие в отраслях, оказывающих сильное загряз-
нение окружающей среды за период с 2013 по 
2022 год. Выборка обрабатывается следующим 
образом: из рассмотрения предварительно были 
исключены компании с неполными данными; 
компании, выпускающие акции категории B; ком-
пании, находящиеся в период исследования в ST 
или *ST2

1, а также те, у которых в предыдущие фи-
нансовые годы были метки ST или *ST; компа-
нии, имеющие перерывы в предоставлении ин-
формации или предоставившие неполную инфор-
мацию в своих годовых отчетах. 536 зарегистри-
рованных на бирже компаний, отнесенных к от-
раслям, сильно загрязняющим окружающую 
среду, были отобраны в качестве объектов ана-
лиза на основе «Руководства по раскрытию эко-
логической информации зарегистрированными 
на бирже компаниями» 3

2 Министерства экологии 
и охраны окружающей среды КНР, что составило 
5529 наблюдений за 10 лет. Данные о КЭО в этой 
работе взяты из годовых отчетов компаний, заре-
гистрированных на бирже, отчетов ESG 
(Environmental, Social, and Governance) и отчетов 
CSR (Corporate Social Responsibility), а другие 
финансовые данные – из баз данных Wind4

3 и 
CSMAR5

4. Кроме того, для смягчения влияния вы-
бросов, были исключены по 1% максимальных и 
минимальных значений.  

Измерение переменных 
Независимая переменная – КЭО (CER). Ссылаясь 

на исследование Zhang и др. [25], в этом исследова-
нии в качестве переменной для измерения КЭО ис-
пользуется соотношение средств на защиту окружа-
ющей среды, инвестированных компаниями в тече-
ние отчетного периода, и операционного дохода. Чем 
больше значение соотношения средств на защиту 
окружающей среды, инвестированных компаниями 
в течение отчетного периода, и операционного 

 
21ST (Special Treatment) означает, что компания терпит убытки в течение двух лет подряд или ее чистые активы ниже номинальной 

стоимости акций. В этом случае биржа добавляет метку ST перед названием акции, что означает нахождение компании в «особом ре-
жиме». В свою очередь *ST означает, что компания не улучшила свои позиции и в течение третьего года также продолжает работать с 
убытками. Эта метка означает, что компания находится под угрозой исключения из листинга. Таким образом, наличие меток ST и *ST 
указывают на то, что условия деятельности компании не внушают оптимизма. 

32В «Руководстве по раскрытию экологической информации зарегистрированными на бирже компаниями» названы 16 отраслей про-
мышленности, предприятия которых сильно загрязняют окружающую среду: горнодобывающая промышленность, тепловая энергетика, 
черная и цветная металлургия, производство цемента, электролиз алюминия, добыча угля, химическая промышленность и нефтехимия, 
производство строительных материалов, бумаги, пивоварение, фармацевтика, пищевая, текстильная промышленность, кожевенное про-
изводство.  

43База данных Wind. – URL: https://www.wind.com.cn/. 
54База данных CSMAR. – URL: https://data.csmar.com/. 

дохода, тем более эффективную роль играет КЭО. 
Поскольку величина данного показателя слишком 
мала, было решено увеличить его в 100 раз. 

Зависимая переменная – ФП (ROA). В данной 
работе для оценки ФП используется показатель 
рентабельности совокупных активов (ROA). Пока-
затель ROA представлен в годовых отчетах компа-
ний, зарегистрированных на бирже, и легко досту-
пен. ROA (как отношение чистой прибыли после 
уплаты налогов к средней сумме активов) не только 
измеряет эффективность использования активов 
предприятия, но и отражает чистую прибыль, со-
зданную на единицу активов, следовательно, явля-
ется отражением способности предприятия исполь-
зовать свои активы для получения прибыли, т. е. от-
ражает общую эффективность деятельности пред-
приятия. Кроме того, ROA позволяет избежать кон-
фликта между ФП и показателями выполнения 
экологических обязательств.  

Модерирующая переменная – корпоративная 
экологическая стратегия (CES). Проходит ли сер-
тификацию по ISO 14001? Для компаний, прошед-
ших процедуру сертификации, значение 1, для не 
прошедших – 0. 

Контрольные переменные. Поскольку на взаимо-
действие между КЭО и ФП влияет множество факто-
ров, в данном исследовании в качестве контрольных 
переменных выбраны следующие: 1) способность 
предприятия к росту (Growth) – темпы роста опера-
ционных доходов [26, с. 94]; 2) кредитное плечо (Lev) 
– логарифм отношения долгосрочной задолженности 
к акционерному капиталу [27, с. 43]; 3) размер пред-
приятия (Size) – логарифм совокупных активов ком-
пании [28]; 4) возраст предприятия (Age) – текущий 
год минус год получения листинга [29, с. 1303]; 5) зар-
плата руководителей (Salary) – логарифм общей зар-
платы трех высших руководителей [30, с. 32]; 6) эко-
логическое регулирование (ER) – логарифм завер-
шенных инвестиций, нацеленных на контроль про-
мышленного загрязнения [31, с. 92]; 7) характер прав 
собственности компании (Property) – государствен-
ным предприятиям присваивается значение 1, а него-
сударственным – 0 [32, с. 144]. 

https://www.wind.com.cn/
https://data.csmar.com/
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Построение модели 
Для изучения влияния КЭО на ФП в данной  

работе приняты точки зрения ученых Wen и Zhou 
[33] и Hou [34], и построена первая модель: 

𝑅𝑂𝐴𝑖,𝑡 = 𝛼0 + 𝛼1𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡 + ∑ 𝛼𝑗𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠𝑗 + 𝛾𝑖 + 𝛿𝑡 + 𝜀𝑖,𝑡     (1)

7

𝑗=1

 

Для изучения запаздывающего влияния КЭО на 
ФП в данной работе используется обобщенный 

метод моментов6
1, предложенный Blundell и Bond 

[35], и построена вторая модель: 

𝑅𝑂𝐴𝑖,𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝑅𝑂𝐴𝑖,𝑡−1 + 𝛽2𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡 + 𝛽3𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−1 + 𝛽4𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−2 + 𝛽5𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−3 + ∑ 𝛽𝑗𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠𝑗 + 𝜀𝑖,𝑡     (2)

7

𝑗=1

 

Для изучения модерирующего эффекта корпо-
ративной экологической стратегии в данной работе 
на основе модели (2) вводится перекрестный 

мультипликативный член CER×CES, и построена 
третья модель: 

𝑅𝑂𝐴𝑖,𝑡 = 𝜃0 + 𝜃1𝑅𝑂𝐴𝑖,𝑡−1 + 𝜃2 𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡 + 𝜃3 𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−1 + 𝜃4𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−2 + 𝜃5𝐶𝐸𝑅𝑖,𝑡−3 + 𝜃6𝐶𝐸𝑆𝑖,𝑡 + 𝜃7𝐶𝐸𝑅 × 𝐶𝐸𝑆  

+ ∑ 𝜃𝑗 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠𝑗 + 𝜀𝑖,𝑡

7

𝑗=1

     (3) 

где: i – компания; t – время; ROAi,t – ФП компа-
нии i в момент времени t; CERi,t – затраты компании 
i на охрану окружающей среды в период t; CES озна-
чает корпоративную экологическую стратегию, а 
CER×CES – перекрестный мультипликатор КЭО и 
корпоративной экологической стратегии. Он отра-
жает модерирующую роль корпоративной экологи-
ческой стратегии в воздействии КЭО на ФП; 
Controls – контрольные переменные; γi и δt – нена-
блюдаемые индивидуальные и временные эффекты 
соответственно; ε – ошибочный член.  

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ ЭМПИРИЧЕСКОГО АНАЛИЗА 

Описательная статистика 
Описательная статистика переменных представ-

лена в таблице 1. Согласно представленным в ней 

данным, среднее значение CER составляет 0,265, а 
стандартное отклонение – 0,579, что свидетельствует 
о значительной разнице в соотношении капитальных 
вложений в охрану окружающей среды и операцион-
ной выручки среди отобранных компаний. Мини-
мальное значение CER составляет 0,007, а максималь-
ное – 3,992, что свидетельствует о различиях в сте-
пени важности, придаваемой разными предприяти-
ями выполнению экологических обязательств. Сред-
нее значение CES составляет 0,316, что указывает на 
то, что 31,6% от общего числа отобранных предприя-
тий прошли сертификацию системы экологического 
менеджмента ISO 14001, т. е. только 31,6% компаний 
с высоким уровнем загрязнения приняли проактив-
ные экологические стратегии, что в целом соответ-
ствует актуальному статус-кво предприятий в Китае. 

 

Таблица 1 – Описательная статистика переменных 
Table 1 – Descriptive statistics of variables 

 

Переменная Размер  
выборки 

Среднее  
значение Медиана Стандартное 

отклонение Min Max 

ROA 5529 0,058 0,052 0,091 –0,280 0,427 

CER 5529 0,265 0,109 0,579 0,007 3,992 

CES 5529 0,316 0 0,468 0 1 

Growth 5529 0,108 –0,915 0,079 –0,615 1,594 

Lev 5529 0,455 –0,428 0,228 0,068 0,983 

Size 5529 21,576 21,374 1,299 12,574 35,022 

Age 5529 12,765 10,306 5,506 3 25 

Salary 5529 0,311 0,280 0,119 0,032 0,707 

ER 5529 12,942 11,175 0,713 10,387 18,824 

Property 5529 0,468 0 0,483 0 1 
 

 
61Обобщенный метод моментов (ОММ; англ. GMM – Generalized Method of Moments) – это метод оценки параметров, основанный на 

том, что фактические параметры модели удовлетворяют определенным моментным условиям. При правильной настройке модели всегда 
можно найти ряд моментных условий, которым удовлетворяют фактические параметры модели, и использовать оценку GMM. 
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Регрессивный анализ  
В таблице 2 представлены результаты регрессии 

модели с фиксированными эффектами и результаты 
оценки обобщенного метода моментов. Стоит отме-
тить, что отрицательный эффект текущей КЭО 
(CER) на текущую рентабельность активов (ROA) 
значим на 5-процентном уровне с коэффициентом 
регрессии –0,006. Полученные результаты свиде-
тельствуют о том, что гипотеза H1a не подтверди-
лась. Кроме того, оценка Прайса-Винстена показала 
p – 0,00, (меньше 0,05), что указывает на наличие по-
следовательной автокорреляции, а значит, на необ-
ходимость учета для переменных запаздывающего 
эффекта. Исходя из гипотез исследования, можно 
сделать вывод, что анализ, предполагающий исполь-
зование только статической панельной модели, не 
позволяет в полной мере оценить влияние выполне-
ния КЭО на ФП. Для того чтобы исключить погреш-
ность, которую вышеуказанные проблемы могут 
внести в результаты оценки, в данной работе для 
корректировки модели (1) применяется обобщен-
ный метод моментов динамического панельного мо-
делирования, который позволяет справиться с про-
блемой эндогенности динамических данных. 

Результаты оценки модели (2), представленные 
в таблице 2, показывают, что текущая КЭО (CER) 
и текущие ФП компаний, котирующихся на бирже 
и работающих в отраслях с высоким уровнем за-
грязнения окружающей среды, не являются значи-
мыми. Значение лагового члена CERt-1 свидетель-
ствует об отрицательном влиянии на ROA на  

5-процентном уровне значимости. Этот означает, 
что выполнение компанией экологических обяза-
тельств в текущем периоде негативно влияет на ее 
ФП в следующем финансовом периоде. CERt-2 не 
оказывает значимого влияния на ФП компаний в 
двух лаговых периодах, но оказывает положитель-
ный эффект на 5-процентном уровне значимости в 
трех лаговых периодах, что подтверждает гипотезу 
H1b. Объяснить полученные данные можно следу-
ющим образом. На начальном этапе осуществления 
экологических инвестиций их объем, как правило, 
невелик, предельные издержки превышают пре-
дельные выгоды, поэтому они не оказывает замет-
ного влияния на ФП компаний. По мере роста рас-
ходов на охрану окружающей среды предприятия 
могут оказаться не в состоянии компенсировать те-
кущими доходами денежные оттоки, генерируемые 
выполнением экологических обязательств, и, ско-
рее всего, в краткосрочной перспективе они не смо-
гут получить прибыль. В результате вместо поло-
жительного стимула в краткосрочной перспективе 
возможно снижение ФП компаний. Экономиче-
ские выгоды от природоохранных мероприятий, 
как правило, возникают лишь в долгосрочной пер-
спективе: по мере наращивания инвестиции в 
охрану окружающей среды и выполнения экологи-
ческих обязательств понесенные затраты конверти-
руются в положительную операционную динамику 
и рост финансовых показателей. Они начинают 
оказывать положительное влияние на ФП с вре-
менным лагом в три года. 

 

Таблица 2 – Результаты регрессионного анализа 
Table 2 – Results of regression analysis 

 

Переменная 
Модель (1) Модель (2) 

ROA ROA 

CER 
–0,006** 
(–2,193) 

0,004 
(0,407) 

ROAt-1 – 
0,259*** 
(4.560) 

CERt-1 – 
–0,012** 
(–2,266) 

CERt-2 – 
–0,028 

(–0,991) 

CERt-3 – 
0,026** 
(1,998) 

Growth 
0,064*** 
(25,032) 

0,067*** 
(4,925) 
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Lev –0,256*** 
(–34,827) 

–0,203*** 
(–4,603) 

Size 0,031*** 
(11,405) 

0,024** 
(2,001) 

Age 0,033 
(0,970) 

–0,207 
(–1,369) 

Salary 0,072*** 
(4,455) 

0,179*** 
(3,165) 

ER –0,011*** 
(–6,214) 

0,001 
(–0,066) 

Property 0,000 
(0,000) 

–0,021** 
(–2,594) 

Константа –0,476*** 
(–8,968) 

–0,322 
(–1,624) 

R 0,216  

F 145,301 56,935 

Ar(1) – 0,001 

Ar(2) – 0,536 

Hansen – 0,162 

Число наблюдений 5529 2698 
Примечание: результаты получены с использованием Stata 17; * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01. 
 

Анализ модерирующего эффекта корпоратив-
ной экологической стратегии 

По мнению Tian и Wang [36], эффективность ре-
ализации корпоративной экологической стратегии 
напрямую связана с выполнением КЭО, а компа-
нии, использующие проактивные экологические 
стратегии, имеют более высокие экологические по-
казатели. Как видно из таблицы 3, в группе компа-
ний, осуществляющих проактивные экологические 
стратегии, соответствующие им затраты на началь-
ном этапе не оказали значимого негативного влия-
ния на ФП, при этом для них наблюдается положи-
тельный эффект на 5-процентном уровне значимо-
сти на втором этапе (с лагом в 2 года). В свою оче-
редь выполнение КЭО компаниями, не реализую-
щими проактивную экологическую стратегию, ока-
зывает значительное негативное влияние на ФП 
как в текущем периоде, так и в следующем за ним 
году. Для этих компаний КЭО не влечет за собой 
экономической отдачи с временным лагом до трех 
лет. В свою очередь, компании, не реализующие 
проактивную экологическую стратегию, но осу-
ществляющие фрагментарные инвестиций в охрану 
окружающей среды в краткосрочной перспективе 

могут столкнуться со значительным и устойчивым 
снижением ФП, что замедлит наступление пози-
тивного эффекта от экологических инвестиций. 
Анализируемые листинговые компании, реализую-
щие проактивную экологическую стратегию, 
смогли избежать значительного снижения ФП на 
начальном этапе осуществления экологических ин-
вестиций благодаря наличию передовых техноло-
гий защиты окружающей среды и зрелых систем 
экологического менеджмента, даже если объем ин-
вестиций в защиту окружающей среды был выше. 
Это объясняется тем, что, приняв проактивную эко-
логическую стратегию, предприятия могут, с одной 
стороны, не только сократить потребление ресурсов 
и загрязнение окружающей среды, но и повысить 
производительность, а также компенсировать эко-
логические издержки за счет роста бизнеса. С дру-
гой стороны, они могут улучшить свою корпоратив-
ную репутацию, укрепить «зеленый» имидж и об-
легчить получение внешнего финансирования. Та-
ким образом, реализация проактивной экологиче-
ской стратегии усиливает положительное влияние 
КЭО на ФП и позволяет добиться ожидаемого эф-
фекта за более короткий период времени. 
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Таблица 3 – Результаты регрессионного анализа корпоративной экологической стратегии  
Table 3 – Regression analysis results of corporate environmental strategy 

 

Переменная 

Проактивная экологическая  
стратегия (1) 

Не проактивная экологическая 
стратегия (2) 

ROA ROA 

ROAt-1 
0,146 

(1,249) 
0,065 

(0,491) 

CER 
–0,083 

(–1,362) 
–0,048* 
(–1.722) 

CERt-1 
–0,055 

(–1,160) 
–0,097*** 
(–2,301) 

CERt-2 
–0,070** 
(2.688) 

0,008 
(–0,387) 

CERt-3 
0,033 

(0,525) 
0,053** 
(2,284) 

CES –0,021* 
(–2,002) 

–0,009** 
(–0,290) 

Growth 
0,059 

(1,601) 
0,065*** 
(2,835) 

Lev –0,149* 
(–1,905) 

–0,230*** 
(–3,403) 

Size 0,044*** 
(2,207) 

0,019** 
(2,165) 

Age 
–0,235 

(–0,421) 
–0,206 
(0,808) 

Salary 0,237 
(1,479) 

–0,028 
(–0,480) 

ER 
0,074*** 
(0,053) 

–0,021** 
(–2,209) 

Property –0,041** 
(–1,206) 

0,028 
(1,542) 

Константа –0,811* 
(–1,892) 

–0,283 
(–1,570) 

F 17,582 40,004 

Ar(1) 0,024 0,018 

Ar(2) 0,929 0,144 

Hansen 0,280 0,861 

CER×CES 0,000 0,000 

Число наблюдений 1043 3186 

Примечание: * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01. Коэффициенты (CER×CES) были рассчитаны на основе 
оценок теста Chow. 
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После регрессионного анализа выборок по от-
дельным группам в данной работе проверяется зна-
чимость коэффициентов CER×CES между груп-
пами. Проверка переменных по методу Chow путем 
добавления перекрестных множителей CER и CES 
показала, что только в группе, внедрившей проак-
тивную экологическую стратегию, коэффициент 
(CER×CES) равен 0,000, что меньше 0,010, и про-
шел тест на уровне значимости 1%. Этот коэффици-
ент является положительным (0,001), что указы-
вает на то, что проактивная экологическая страте-
гия усиливает влияние выполнения КЭО на ФП 
компаний. Таким образом, корпоративная экологи-
ческая стратегия действительно играет положи-
тельную модерирующую роль между КЭО и ФП, 
следовательно, гипотеза H2 подтверждена. 

Тест на гетерогенность  
Как показано в таблице 4, положительный эффект 

КЭО на ФП для государственных предприятий 
(также зарегистрированных на бирже и работающих в 
отраслях с высоким уровнем экологического 

загрязнения) значим при трех временных лагах и на 
гораздо более высоком уровне значимости, чем у ана-
логичных негосударственных предприятий. Поэтому 
можно предположить, что государственные предпри-
ятия вносят более существенный вклад в ФП от вы-
полнения своих КЭО по сравнению с негосударствен-
ными. Отметим, что госпредприятия (в силу своего 
«народного» характера) сталкиваются с более жест-
ким экологическим регулированием и большим дав-
лением со стороны различных групп заинтересован-
ных сторон. От них обычно ожидают выполнения бо-
лее высоких социальных обязательств, что приводит 
к повышению их «чувствительности к легитимно-
сти». Государственные предприятия, которым необ-
ходимо поддерживать положительный имидж в дол-
госрочной перспективе, в большей мере нацелены на 
извлечение социальных выгод, они активнее реаги-
руют на национальную политику в области охраны 
окружающей среды, стремятся максимизировать при-
ток государственных субсидий, которые позитивно 
скажутся на их ФП. 

 

Таблица 4 – Результаты анализа прав собственности компании 
Table 4 – Results of the analysis of the company’s property rights  

 

Переменная 
Государственное предприятие 

(1) 
Негосударственное предприятие 

(2) 

ROA ROA 

ROAt-1 
0,205 

(1,373) 
0,628** 
(2,607) 

CER –0,016 
(–0,801) 

–0,051* 
(–1.680) 

CERt-1 
–0,004 

(–0,128) 
–0,049 
(1,574) 

CERt-2 
–0,006 

(–0.262) 
0,073* 
(1,965) 

CERt-3 
0,092*** 
(2,906) 

0,047 
(1,355) 

Контрольные переменные YES YES 

F 16,947 17,958 

Ar(1) 0,000 0,001 

Ar(2) 0,457 0,862 

Hansen 0,766 0,925 

Число наблюдений 1508 2183 

Примечание: * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01. 
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Как видно из таблицы 5, анализ показал регио-
нальные различия. Эффект влияния КЭО на ФП для 
листинговых компаний в восточном регионе КНР7

1 

проявляется сильнее и быстрее (влияние КЭО на ФП 
во втором периоде трансформируется в положитель-
ный эффект на 5-процентном уровне значимости). 

 

Таблица 5 – Результаты анализа региональных различий 
Table 5 – Results of the analysis of regional differences 

 

Переменная 
Восточный район (1) Центральный регион (2) Западный регион (3) 

ROA ROA ROA 

ROAt-1 
0,517*** 
(3,976) 

0,228** 
(2,352) 

0,039 
(1.414) 

CER –0,070* 
(–1,938) 

–0,006 
(–0.095) 

–0,022 
(–0,971) 

CERt-1 
0,008 

(0,264) 
0,020 

(0,279) 
–0,037 

(–0,885) 

CERt-2 
–0,051** 
(2.019) 

–0,187* 
(–1,493) 

0,001 
(0.193) 

CERt-3 
0,092*** 
(2,906) 

0,047 
(1,355) 

0,005 
(0.239) 

Контрольные переменные YES YES YES 

F 64,037 6,023 8,206 

Ar(1) 0,000 0,001 0,004 

Ar(2) 0,968 0,526 0,508 

Hansen 0,159 0,827 0,283 

Число наблюдений 2047 926 529 

Примечание: * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01. 
 

Как известно, к китайским листинговым компа-
ниям, работающим в восточном регионе, применя-
ются более жесткие экологические нормы, чем к 
компаниям в центральном и западном регионах. 
Это обусловлено более высокими темпами эконо-
мического развития восточных провинций КНР, их 
более высокой урбанизированностью и ресурсной 
обеспеченностью. Более жесткое государственное 
регулирование и более сильное общественное дав-
ление заставляют компании, работающие в восточ-
ных провинциях, активнее выполнять свои эколо-
гические обязательства, больше инвестировать в за-
щиту окружающей среды, что на коротком 

горизонте неизбежно снижает ФП, однако в после-
дующие периоды вызывают положительную реак-
цию заинтересованных сторон и улучшают ФП 
компании. Кроме того, в восточном регионе сильнее 
и государственная финансовая поддержка компа-
ний, что также способствует улучшению их ФП. 
Неравномерное развитие экономики в центральном 
и западном регионах КНР привело к концентрации 
здесь предприятий с относительно высоким уров-
нем загрязнения окружающей среды, что замед-
лило процесс принятия и выполнения экологиче-
ских обязательств. Результаты проверки гипотез 
представлены в таблице 6. 

 

  

 
71Китай состоит из четырех основных экономических областей: восточной, центральной, западной и северо-восточной. Восточный Ки-

тай включает Тяньцзинь, Шаньдун, Шанхай, Пекин, Хайнань, Цзянсу, Фуцзянь, Гуандун, Чжэцзян и Хэбэй. Центральный Китай вклю-
чает Аньхой, Хунань, Хубэй, Хэнань, Шаньси и Цзянси. Западный Китай включает Шэньси, Юньнань, Синьцзян, Тибет, Чунцин, Нинся, 
Цинхай, Внутреннюю Монголию, Ганьсу, Гуанси, Гуйчжоу и Сычуань. Северо-Восточный Китай включает Хэйлунцзян, Цзилинь и 
Ляонин. 
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Таблица 6 – Результаты проверки гипотез  
Table 6 – Results of hypothesis testing 

 

Гипотеза Содержание Результат 

Гипотеза H1a Выполнение КЭО способствует улучшению ФП компании  Не подтверждена 

Гипотеза H1b Выполнение КЭО имеет определенное отставание в улучшении ФП 
компании 

Подтверждена 

Гипотеза H2 
Корпоративная экологическая стратегия играет положительную  
модерирующую роль во взаимосвязи между КЭО и ФП Подтверждена 

 

 ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
Данные, представленные в таблицах 2 и 3, свиде-

тельствуют о том, что две из трех выдвинутых в ис-
следовании гипотез (H1b и H2) подтверждены. 
Наиболее вероятная причина, по которой гипотеза 
H1a не подтвердилась, заключается, по мнению ав-
торов, в том, что высокая доля инвестиций в охрану 
окружающей среды в общей выручке предприятия 
в отчетном периоде приводит к ухудшению ФП 
предприятия в текущем периоде. Следовательно, 
корпоративные инвестиции, обусловленные эколо-
гической ответственностью в текущем периоде, не 
оказали положительного влияния на финансовые 
показатели этого же года, они скорее увеличили фи-
нансовую нагрузку на предприятие. 

Результаты, представленные в таблице 5, пока-
зывают значимую корреляцию между КЭО и ФП 
для предприятий, расположенных в восточном и 
центральном регионах КНР. Однако для компаний 
в западном регионе очевидной связи между КЭО и 
ФП не выявлено. Возможными причинами этого 
может служить следующее. 

Во-первых, для того чтобы КЭО оказывало вли-
яние на ФП, требуется развитая рыночная среда со 
свободной конкуренцией фирм, способных разра-
батывать и реализовать эффективные бизнес-стра-
тегии, чего пока нет на западе Китая. При наличии 
названных условий прямые и обратные причинно-
следственные связи между КЭО и ФП могут быть 
более заметны.  

Во-вторых, согласно концепции государствен-
ного регулирования экономики и теории внешних 
эффектов, экологически недружественное поведе-
ние компаний наносит ущерб обществу, при этом 
они зачатую не несут значимых санкций и расходов. 
Рыночная экономика не может полагаться на само-
регулирование в экологической сфере. Кроме того, 
можно говорить о недостаточности и (или) неэф-
фективности мер государственного экологического 
регулирования в западном регионе КНР: если бене-
фициары экологических инвестиций не очевидны, 

даже крупные компании с хорошим финансовым 
состоянием вряд ли будут проявлять инициативу в 
сфере КЭО. 

В-третьих, важно учитывать региональные раз-
личия во влиянии экологических инвестиций на 
производительность. Различные регионы КНР 
имеют разные уровни экономического развития, 
разную промышленную структуру и природоохран-
ную инфраструктуру, значительные различия в 
уровне инвестиций в охрану окружающей среды. 
Восточный и центральный регионы Китая имеют 
относительно высокий уровень развития и разви-
тую инфраструктуру. В западном регионе в основ-
ном сосредоточены отсталые и сильно загрязняю-
щие окружающую среду производства, есть не-
хватка природоохранной инфраструктуры. Даже 
если какая-либо компания здесь будет значимо ин-
вестировать в охрану окружающей среды, ее вы-
годы будут относительно невелики, а влияние КЭО 
на ФП неочевидно.  

 
 ВЫВОДЫ 

В работе проведен эмпирический анализ панель-
ных данных китайских листинговых компаний, 
действующих в отраслях, оказывающих сильное 
влияние на экологическую ситуацию. С помощью 
статической панельной регрессии и динамической 
панельной оценки сделан вывод о том, что в целом 
выполнение КЭО может значительно улучшить их 
ФП, что согласуется с выводами Liu и соавт. [37]. 
Однако здесь есть значительный эффект запазды-
вания, проявляющийся в диапазоне от значитель-
ной отрицательной корреляции до незначительной 
и значительной положительной корреляции. Ана-
лиз гетерогенности показал, что улучшение ФП 
при выполнении экологических обязательств для 
государственных предприятий происходит быст-
рее, чем для негосударственных. Анализ подтвер-
дил региональные различия в выявленных законо-
мерностях: выполнение КЭО компаниями, дей-
ствующими в восточных и центральных регионах, 
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оказывает значительное влияние на ФП, в то время 
как для компаний, действующих в западном реги-
оне, такой эффект не обнаружен. Основная при-
чина запаздывающего эффекта от влияния экологи-
ческих инвестиций на ФП заключается в том, что 
затраты такого рода существенно снижают чистую 
прибыль предприятия в текущем периоде: предель-
ные затраты здесь превышают предельные выгоды 
и дают отрицательный экономический результат. 
Предприятиям необходимо пройти весьма длитель-
ный процесс от старта экологических обязательств 
до их трансформации в ФП, определенный времен-
ной лаг для этого неизбежен. 

Кроме того, было установлено, что проактивные 
экологические стратегии играют положительную 
модерирующую роль в воздействии КЭО на ФП. 
Для поддержания положительной корпоративной 
репутации, а также для выполнения формальных 
требований экологического регулирования компа-
нии, деятельность которых связана с высокими рис-
ками загрязнения окружающей среды, склонны да-
вать ложную информацию о выполнении своих 
экологических обязанностей, позиционировать 
себя как экологически ответственный бизнес без 
достаточных к тому оснований. Такая практика по-
лучила название «гринвошинг». Такое поведение не 
является реальным выполнением экологических 
обязательств. Введение в модель экологической 
стратегии в качестве модерирующей переменной 
отражает тот факт, что предприятия действительно 
активно выполняют свои экологические обязатель-
ства, внедряют передовые технологии защиты 
окружающей среды и экологический менеджмент, а 
также способствуют формированию циклической 
связи между выполнением экологических обяза-
тельств и повышением ФП. Поэтому изучение 

взаимосвязи между КЭО и ФП при «мягких» спо-
собах осуществления экологического регулирова-
ния приобретает в последнее время дополнитель-
ную актуальность. 

На основании вышеизложенного в работе сфор-
мулированы рекомендации для китайских компа-
ний и правительства. Авторы уверены, что в усло-
виях повсеместного усиления внимания к экологи-
ческим проблемам предлагаемые рекомендации мо-
гут быть полезны представителям российской зако-
нодательной власти и руководителям отечествен-
ных компаний. Ожидается, что с одной стороны, 
предприятия должны корректно понимать взаимо-
связь между своей деятельностью и состоянием 
окружающей среды, усиливать охрану окружаю-
щей среды, наращивать инвестиции в технологии 
по ее защите, активизировать исследования и раз-
работки в данной сфере, повышать инновационный 
потенциал в области защиты окружающей среды, 
проводить регулярные проверки экологически рис-
кованных бизнес-проектов, контролировать сброс 
сточных вод в ходе производственной деятельности 
и в целом способствовать сбалансированному и 
устойчивому развитию. C другой стороны, прави-
тельство должно продолжать реализацию политики 
по охране окружающей среды: усилить контроль за 
выполнением корпоративной социальной ответ-
ственности, создать и внедрить систему экологиче-
ских поощрений и взысканий, стимулирующую 
предприятия к экологической социальной ответ-
ственности. Важно усилить монетарные преферен-
ции для бизнеса, действительно осуществляющего 
экологически значимые мероприятия, создать си-
стему для оценки корпоративной социальной от-
ветственности, чтобы сделать поведение предприя-
тий в данной сфере более прозрачным.  
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Введение. В условиях ограниченности бюджетных ресурсов и возрастающего спроса на качественную об-
разовательную среду особое внимание уделяется механизмам государственно-частного партнерства (ГЧП). 
Этот инструмент позволяет не только привлекать дополнительные инвестиции в образовательный сектор, но 
и трансформировать традиционные модели управления. Целью настоящей статьи выступает исследование 
деятельности и обязанностей сторон в рамках проектов создания и функционирования современных кампу-
сов на принципах государственно-частного партнерства, а также выявление новой модели участия частного 
партнера в проектах ГЧП. Автор анализирует роль частного партнера в процессе реализации федерального 
проекта по созданию сети современных кампусов, сопоставляя опыт России и зарубежных стран в сфере ГЧП. 
В статье также рассматривается модель управления, при которой частный партнер создает продуктово-сер-
висную модель для реализации широкого спектра услуг на территории кампуса.  

Материалы и методы. Исследование основано на применении метода традиционного анализа нормативно-
правовых актов, анализа кейсов управления университетской инфраструктурой в России и за рубежом. Про-
веден анализ применения ГЧП на примере 17 университетских кампусов, участвующих в федеральном про-
екте «Создание сети современных кампусов», что позволило выявить типологические особенности кампусов 
по локации, тематике научно-образовательной деятельности и роли частного партнера.  

Результаты исследования. Выявлены ключевые особенности распределения функций, рисков и зон ответ-
ственности сторон, участвующих в проектах создания современных кампусов.  Сформирована новая модель 
участия частного партнера, включающая расширение его функций в направлениях разработки и предоставле-
нии продуктов и сервисов на территории кампуса в формате создания консорциума профессиональных опе-
раторов на этапе структурирования отношений в механизме государственно-частного партнерства.  

Обсуждение. Автор предлагает новый подход, в рамках которого частный партнер выступает инициато-
ром создания продуктово-сервисной модели и формирования консорциума операторов, предоставляющих 
широкий спектр услуг, что способствует не только повышению эффективности эксплуатации кампуса, но и 
удовлетворению потребностей всех групп пользователей. Перспектива дальнейших исследований лежит в об-
ласти разработки новых форматов взаимодействия между публичной и частной стороной в процессе управ-
ления и определении показателей оценки результативности их совместной деятельности в процессе реализа-
ции продуктовой и сервисной моделей. 
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Introduction. In the context of constrained budgetary resources and increasing demand for high-quality educa-
tional environments, significant attention is being directed toward mechanisms of public-private partnerships 
(PPPs). This instrument not only facilitates the attraction of additional investments into the educational sector but 
also transforms traditional management models. The purpose of the article is to explore the roles and responsibilities 
of stakeholders within projects aimed at establishing and operating modern campuses based on PPP principles, as 
well as to identify a novel model of private partner participation in PPP initiatives. The author examines the role of 
the private partner in the implementation of a federal project focusing on creating a network of modern campuses, 
drawing comparisons between Russia’s experience and that of other countries in the field of PPPs. The article also 
investigates a management model wherein the private partner develops a product-service framework to deliver a 
wide range of services within the campus environment. 

Materials and methods. The research is based on the legal and regulatory analysis traditional methods applica-
tion, as well as case studies of university infrastructure management in Russia and abroad. An analysis of the use of 
PPP was carried out on the example of 17 university campuses participating in the federal project «Establishment of 
a Network of Modern Campuses.» This analysis enabled the identification of typological characteristics of campuses 
based on location, thematic focus of academic and research activities, and the role of the private partner. 

The results of the research. The study revealed key features of the distribution of functions, risks, and areas of 
responsibility among stakeholders involved in the creation of modern campuses. A new model of private partner 
participation was developed, which includes the expansion of their functions in the development and provision of 
products and services within the campus. This model involves the formation of a consortium of professional operators 
during the structuring of relationships within the PPP mechanism.  

Discussion. The author proposes a novel approach in which the private partner acts as the initiator of a product-
service model and the formation of an operator consortium, offering a wide range of services. This approach not only 
enhances the operational efficiency of the campus but also meets the needs of all user groups. Future research pro-
spects lie in the development of new formats of interaction between public and private entities in the management 
process, as well as in defining performance indicators to evaluate the effectiveness of their collaborative efforts in 
implementing product and service models. 

 

Public-private partnership, concession, campus, private partner, service model. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Государственно-частное партнерство (ГЧП) в 

России начало активно развиваться в начале 2000-
х годов в контексте экономических реформ и стрем-
ления привлечь инвестиции в новые отрасли  
[1, с. 225]. Законодательная база для ГЧП в России 
была заложена Федеральным законом № 115-ФЗ 
«О концессионных соглашениях» от 21.07.2005 г.1 и 
Федеральным законом 224-ФЗ «О государственно-
частном партнерстве, муниципально-частном парт-
нерстве в Российской Федерации и внесении изме-
нений в отдельные законодательные акты Россий-
ской Федерации» от 13.07.2015 г.2  

Существуют две основные формы государ-
ственно-частного партнерства: само государ-
ственно-частное (или муниципально-частное) 
партнерство и концессия. Данные формы можно 
рассматривать как договорную реализацию сотруд-
ничества между государством и частным партнером 
в определенной сфере [2, с. 68]. 

Несмотря на имеющуюся схожесть в объекте 
данных соглашений и способе реализации, между 
концессией и соглашением ГЧП существуют не-
которые различия, которые можно увидеть в таб-
лице 1.  

 

Таблица 1 – Основные отличия между концессионным соглашением и соглашением ГЧП  
Table 1 – Main differences between a concession agreement and a PPP agreement  

 

Параметр 115-ФЗ (концессия) 224-ФЗ (СГЧП/СМЧП) 

Право 
собственности  
на объект 
соглашения 

Концессионер получает объект во владение и 
пользование на определенный соглашением 
срок, однако право собственности сохраняет 
публичная сторона 
Однако у концессионера сохраняется 
преимущественное право на приватизацию 
объекта 

Право собственности получает частный 
партнер, при условии: 
− обременения объекта соглашения на 
время действия соглашения о ГЧП; 
− если совокупные затраты частного 
партнера на создание объекта будут выше, 
чем затраты публичного партнера 

Осуществляемые 
полномочия на 
объекте 

Частный партнер берет на себя как 
эксплуатацию объекта соглашения, так и его 
техническое обслуживание 

Частный партнер вправе осуществлять 
эксплуатацию и (или) техническое 
обслуживание, то есть партнер может 
заниматься только одним видом 
деятельности, а второе возьмет на себя 
государство 

Наличие 
процедуры оценки 
эффективности 

Публичный партнер может самостоятельно 
оценить эффективность проекта при 
инициировании конкурса; однако 
обязательная процедура отсутствует 

Реализуется после подтверждения 
эффективности проекта и сравнительного 
преимущества проекта перед 
государственным (муниципальным) 
контрактом 

 

 
1 Федеральный закон от 21.07.2005 № 115-ФЗ (ред. от 01.01.2024) «О концессионных соглашениях» // Docs.cntd.ru. – URL: 

https://docs.cntd.ru/document/901941331?ysclid=lsvh7701nc961090932 (дата обращения: 15.02.2024).  
2 Федеральный закон от 13.07.2015 № 224-ФЗ (ред. от 01.01.2024) «О государственно-частном партнерстве, муниципально-частном 

партнерстве в Российской Федерации и внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации» // 
Docs.cntd.ru. – URL: https://docs.cntd.ru/document/420287401?ysclid=lsvh822m5q835023719 (дата обращения: 15.02.2024).  
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В настоящее время государственно-частное 
партнерство как механизм привлечения частных 
инвестиций в экономику становится все более по-
пулярным в стратегически значимых отраслях: 
транспорт, коммунальные услуги, социальная 
сфера, а также в ряде специализированных обла-
стей, таких как коммуникационные сети или ин-
формационные технологии3

1.  
Целью настоящей статьи выступает исследова-

ние взаимоотношений сторон в рамках проектов со-
здания и функционирования современных кампу-
сов университетов на принципах государственно-
частного партнерства, а также выявление новой мо-
дели участия частного партнера в проектах ГЧП.  

Рассмотрение данной темы начинается с обзора 
подходов к государственно-частному партнерству, 
сложившихся в мировой практике, а также анализа 
успешных примеров реализации таких проектов в 
различных странах. Особое внимание уделено раз-
делению обязанностей между участниками про-
екта, а также изучению успешных кейсов расшире-
ния роли частного партнера, что позволяет выде-
лить наиболее важные аспекты для повышения эф-
фективности проектов ГЧП в сфере науки и выс-
шего образования.  

На основании полученных результатов предло-
жен продуктово-сервисный подход, который спо-
собствует повышению экономической эффектив-
ности, устойчивому развитию кампуса, а также 
культурному и социальному обогащению кампуса и 
региона его расположения. 

При рассмотрении настоящей темы сделан вы-
вод о том, что продуктово-сервисный и проектный 
подходы могут быть успешно интегрированы в рам-
ках управления кампусами университетов. Каждый 
проект, реализуемый в кампусе, следует рассматри-
вать как отдельный продукт, что позволяет исполь-
зовать преимущества обоих подходов для достиже-
ния стратегических целей.  

Таким образом, для любого проекта возможно 
применение проектных методов управления в рам-
ках продуктово-сервисного подхода. В свою оче-
редь, продуктово-сервисный подход задает общие 
стандарты для всех проектов, обеспечивая их согла-
сованность с долгосрочными целями и общей стра-
тегией развития кампуса университета. Это объеди-
нение позволяет достигать высокого уровня каче-
ства продуктов и сервисов, предоставляемых на 
территории кампуса, одновременно поддерживая 

 
31Йескомб Э., Фаркухарсон Э. Государственно-частное партнерство в сфере инфраструктуры: принципы финансирования и управле-
ния: Альпина ПРО. 2022. С. 19. 

гибкость и адаптивность в реализации отдельных 
проектов.  

 
 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Объектом исследования стал механизм государ-
ственно-частного партнерства при реализации фе-
дерального проекта «Создание сети современных 
кампусов», предметом – обязанности частного 
партнера в процессе создания и эксплуатации кам-
пусов. Основным методом исследования был вы-
бран традиционный анализ документов (норма-
тивно-правовых актов в сфере ГЧП), также были 
использованы сравнительный метод (позволивший 
сопоставить правовые режимы ГЧП в зарубежных 
странах и России) и метод анализа кейсов управле-
ния университетской инфраструктурой. 

Источниками информации стали официальные 
сайты Правительства Российской Федерации, Ми-
нистерства науки и высшего образования Россий-
ской Федерации, Института развития ВЭБ.РФ, 
Национального центра ГЧП, специальные сайты 
государственных программ и проектов, Стандарт 
инновационной образовательной среды (кампу-
сов), научные статьи и литература, посвященные 
вопросам развития механизма государственно-
частного партнерства. 

На первом шаге исследования была исследована 
природа механизма государственно-частного парт-
нерства в России и выявлены отличия ее имплемен-
тации в сравнении с опытом других государств. На 
втором шаге был проведен анализ документов, ре-
гламентирующих развитие государственно-част-
ного партнерства, и сделан вывод о расширении 
доли социальных проектов в сфере ГЧП. На тре-
тьем шаге были рассмотрены материалы федераль-
ного проекта «Создание сети современных кампу-
сов», в результате которого была определена роль 
частного партнера в исследуемых условиях, а также 
предложена модель расширенного участия част-
ного партнера в проектах создания кампусов на ос-
нове привлечения сервисных операторов.  

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ  

При проведении сравнительного анализа приме-
нения ГЧП в странах мира было выявлено, что в 
США понятие «государственно-частное партнер-
ство» охватывает все виды контрактов, включая до-
говоры по созданию объектов публичного исполь-
зования или предоставлению государственных 
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услуг, к оказанию которых привлекаются ресурсы 
частного сектора4

2. 
В целом для государств англосаксонской правовой 

системы в силу специфики законодательства харак-
терно отсутствие профильного регулирования. В дан-
ных правовых системах существует акцент на уста-
новлении существенных условий сотрудничества и 
участвующих в соглашении ГЧП сторон [3, с. 96]. Это 
способствует формированию гибкого подхода к ГЧП 
вне зависимости от сферы сотрудничества. 

В США распространена практика государ-
ственно-частного партнерства в сфере науки и об-
разования, при котором частные компании на ос-
нове соглашения с публичной властью исполняют 
все функции учебного заведения (включая управ-
ление, финансирование, обеспечение кадрами и 
преподавательским составом, развитие инфра-
структуры и пр.). Кроме того, для США характерна 
форма концессии, при которой обеспечивается со-
здание, финансирование, управление и обслужива-
ние проекта в обмен на получение доходов от дея-
тельности, связанной с объектом [4]. 

Так, например, управление частными школами 
осуществляется специальными образовательными 
организациями (EMO), которые по согласованию с 
государственными органами контролируют разра-
ботку учебной программы, найм персонала, управ-
ление школьными объектами и финансовое плани-
рование, соблюдая при этом образовательные стан-
дарты, установленные государством. Кроме того, в 
США широко применяется модель концессии в 
проектах ГЧП, согласно которой частный партнер 
занимается созданием, финансированием, управле-
нием и содержанием образовательных учреждений 
взамен получения доходов от деятельности, реали-
зуемой на территории. На основании этой модели 
частный партнер может управлять общежитиями 
вузов, предоставляя студентам современные жилые 
помещения и дополнительные услуги, одновре-
менно получая доход за счет аренды и сопутствую-
щих сервисов [5, с. 188]. 

Так, в Великобритании насчитывается достаточно 
широкая практика применения ГЧП (private finance 
initiative) в социальной сфере (например, для 

 
42Варнавский В. Г. 2010. Государственно-частное партнерство: теория и практика. М: ИД Высшей школы экономики. 
53European Parliament. 2018. Public-private partnerships in the EU: A legal and economic analysis. – URL: https://www.europarl.eu-

ropa.eu/RegData/etudes/BRIE/2018/621881/EPRS_BRI(2018)621881_EN.pdf (date of access: 20.02.2024).  
64European Parliament and Council. 2014. Directive 2014/23/EU. – URL: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/  

?uri=CELEX:32014L0023&from=SL (date of access: 25.02.2024).  
75Fischer K., Schwanck A. Specifics and potentials of Public Private Partnerships for universities and research facilities in Germany // Bau-

haus-Universität Weimar. 2007. – URL: https://www.uni-weimar.de/fileadmin/user/fak/bauing/professuren_institute/Be-
triebswirtschaftslehre_im_Bauwesen/Downloads/Oeffentlich_zugaengliche__Dokumente/Forschung/LEMA_2006-08/070620_eres-paper_ 
Final.pdf (date of access: 20.02.2024). 

строительства, реконструкции, финансирования или 
эксплуатации таких объектов, как школы, универси-
тетские общежития, спортивные комплексы и пр.). 
Характерной особенностью считается то, что частный 
партнер в некоторых случаях может участвовать в 
разработке образовательных программ (однако пуб-
личная сторона сохраняет за собой монополию на это 
право). Вместе с этим частный партнер также осу-
ществляет управление инфраструктурой (например, 
лабораторией или студенческим общежитием) на 
долгосрочной основе [6, с. 100]. 

В Европейском союзе под ГЧП понимается бо-
лее узкое направление, в котором уделяется внима-
ние привлечению дополнительных ресурсов из биз-
неса и внедрению эффективных управленческих 
моделей через заключение долгосрочных контрак-
тов. Законодательное закрепление понятия сервис-
ной концессии можно найти в Директиве ЕС 
2014/23/EU (от 26.02.2014)5

3, в которой говорится о 
том, что суть концессии заключается в предоставле-
нии услуг (public service contract), а также упоми-
нается необходимость регулирования частным 
партнером предоставления услуг, являющихся ча-
стью концессионного соглашения6

4. 
В этой связи интересным представляется при-

мер Германии, в которой университеты не могут 
инициировать проект ГЧП самостоятельно, по-
скольку зачастую они не являются владельцами 
земли и помещений. Более того, в бюджете универ-
ситета не предусмотрены крупные инвестиции в со-
оружение или ремонт зданий. Вместе с этим в неко-
торых федеральных землях (Бавария, Баден-Вюр-
темберг) обучение в университете является плат-
ным, и в этом случае университеты имеют право 
принимать решение о полученных средствах и 
вправе направлять их в строительство или на разви-
тие территории7

5. 
Примечателен пример Латинской Америки как 

региона с развивающейся экономикой и внешнепо-
литического партнера России. В Латинской Аме-
рике проекты ГЧП в сфере высшего образования 
встречаются реже по сравнению с такими сферами 
экономики, как транспорт, коммунальные услуги 
или здравоохранение, существуют инициативы, 

https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/BRIE/2018/621881/EPRS_BRI(2018)621881_EN.pdf
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/BRIE/2018/621881/EPRS_BRI(2018)621881_EN.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0023&from=SL
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32014L0023&from=SL
https://www.uni-weimar.de/fileadmin/user/fak/bauing/professuren_institute/Betriebswirtschaftslehre_im_Bauwesen/Downloads/Oeffentlich_zugaengliche__Dokumente/Forschung/LEMA_2006-08/070620_eres-paper_Final.pdf
https://www.uni-weimar.de/fileadmin/user/fak/bauing/professuren_institute/Betriebswirtschaftslehre_im_Bauwesen/Downloads/Oeffentlich_zugaengliche__Dokumente/Forschung/LEMA_2006-08/070620_eres-paper_Final.pdf
https://www.uni-weimar.de/fileadmin/user/fak/bauing/professuren_institute/Betriebswirtschaftslehre_im_Bauwesen/Downloads/Oeffentlich_zugaengliche__Dokumente/Forschung/LEMA_2006-08/070620_eres-paper_Final.pdf
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косвенно выгодные для образовательных учрежде-
ний [8]. Однако, например, в Бразилии при Универ-
ситете Сан-Паулу (USP) при помощи концессии 
был реализован проект технопарка для содействия 
исследованиям, разработкам и инновационному 
развитию образовательной и научной среды. Ком-
пании-резиденты технопарка пользуются близо-
стью к академическим исследованиям и потенци-
альному сотрудничеству с научными кругами, что 
способствует привлечению средств частных парт-
неров для продвижения образовательных и иссле-
довательских инициатив8

6. 
Обращаясь к мировому опыту, стоит выделить, 

что Всемирный экономический форум ввел термин 
«многостороннее партнерство в образовании» 
(multistakeholder partnerships in education – MSPE) 
в рамках программы «Корпоративная социальная 
ответственность» [7, с. 66]. Согласно данной мо-
дели, определяется такая форма партнерства, кото-
рая не относится к договорным видам ГЧП и не 
предполагает обязательного извлечения прибыли 
со стороны частного сектора. Данный вид ГЧП ос-
новывается на вовлечении ТНК в глобальный обра-
зовательный процесс совместно с агентствами Ор-
ганизации Объединенных Наций и международ-
ными финансовыми институтами (ЮНЕСКО, 
ЮНИСЕФ, Всемирный Банк). Данный вид сотруд-
ничества выходит за рамки экономической сферы, 
однако служит развитию имиджа в качестве «аген-
тов социальных изменений» [9, с. 82]. 

Российский подход к определению ГЧП харак-
терен для развивающихся государств и строится во-
круг детализированного законодательства (анало-
гичных подходов придерживаются страны СНГ, 

Индия, государства Латинской Америки и  
т. д.). Развивающиеся страны стремятся улучшить 
инвестиционный климат, привлечь частный капи-
тал для модернизации инфраструктуры, развития 
социальной сферы и стимулирования экономиче-
ского роста. В свою очередь, разработка подробного 
законодательства и механизмов государственно-
частного партнерства способствует повышению 
прозрачности, защите интересов участников и обес-
печению эффективного использования ресурсов. 

В настоящее время можно утверждать, что Рос-
сия прошла этап формирования нормативно-право-
вой базы в сфере ГЧП, окончательно определив его 
как отдельный институт [10, с. 18]. Следующей за-
дачей выступает привлечение новых инвесторов не 
только в традиционные для ГЧП отрасли (инфра-
структура, ЖКХ и транспорт), но и в такие страте-
гические сектора экономики, как социальная сфера, 
в частности образование, наука, медицина и спорт. 

Виды деятельности, подпадающие под сферу ре-
гулирования государственно-частного партнерства, 
определены в ст. 4 Федерального закона № 115-ФЗ 
«О концессионных соглашениях» от 21.07.2005 г. и 
в ст. 7 Федерального закона № 224-ФЗ «О государ-
ственно-частном партнерстве, муниципально-част-
ном партнерстве в Российской Федерации и внесе-
нии изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» от 13.07.2015 г. [11, с. 16]. 
Среди них важно выделить не только такие тради-
ционные сферы для сотрудничества, как инфра-
структурные проекты, автомобильные дороги и 
ЖКХ, но и объекты образования, здравоохранения, 
культуры и спорта, которые формируют основу для 
участия частного партнера в социальной сфере. 

 
Рисунок 1 – Доля социальных проектов в общем числе проектов ГЧП в России (2021–2023 гг.) 

Fig. 1 – Share of social projects in the total number of PPP projects in Russia (2021–2023) 
 

 
86Parque de Inovação Tecnológico, São José dos Campos. 2023. – URL: https://mundogeo.com/2023/11/14/pit-parque-de-inovacao-tecno-

logica-sao-jose-dos-campos-tera-estande-com-10-empresas-nas-feiras-mundogeo-em-2024/. (date of access: 27.02.2024). 
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https://mundogeo.com/2023/11/14/pit-parque-de-inovacao-tecnologica-sao-jose-dos-campos-tera-estande-com-10-empresas-nas-feiras-mundogeo-em-2024/
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На рисунке 1 отображена доля социальных про-
ектов, реализованных в 2021–2023 гг., в зависимо-
сти от общего числа проектов, заключенных в каж-
дый из указанных годов. Наглядно продемонстри-
ровано усиление интереса к социальной сфере 
ввиду роста количества проектов в социальной 
сфере в 3,6 раза с 2021 года к 2023 году. 

В ходе исследования было установлено, что со-
циальная инфраструктура в 2023 году была опреде-
лена как быстрорастущая сфера, которая заняла ли-
дирующее место по количеству проектов и объемам 
инвестиций в запущенные проекты. По данным 
платформы «Росинфра», в социальном секторе за 
2023 год заключено 62 проекта (53% от общего 
числа проектов) на общую сумму 358,6 млрд руб. 
(46,8% от общего числа инвестиций)9

1. В 2022 году 
количество заключенных проектов в социальной 
сфере составило 98, годом ранее – 48 проектов10

2.  
Стоит также отметить, что по сравнению с  

2021 годом общее количество проектов ГЧП, за-
ключаемых ежегодно, снизилось в 2,8 раза (332 про-
екта в 2021 году против 116 проектов в 2023 г.), од-
нако вместе с этим значительно выросло число про-
ектов в социальной сфере. Данный факт подтвер-
ждает тенденцию к повышению качества реализуе-
мых программ ГЧП в социальной сфере, что под-
черкивает стратегическую ориентацию на данный 
тип инвестиционных проектов. Вместе с этим обра-
щение к таким секторам, как здравоохранение, 
наука и образование, отражает возрастающую ори-
ентацию государственной политики на улучшение 
качества жизни населения и развитие человече-
ского капитала, а снижение общего количества про-
ектов ГЧП может указывать на более тщательный 
отбор проектов и фокусировании на тех, которые 
способны принести максимальную социальную и 
экономическую пользу. 

Согласно расчетам Национального Центра ГЧП, 
в 2023 году в области науки и образовании действо-
вало 220 ГЧП-соглашений с общим объемом инве-
стиций 606,4 млрд руб. (из которых 341,6 млрд руб. 
предоставляются частным партнером). 

Стремительно растущий интерес к социальному 
сектору проявляется в количестве реализуемых 
национальных проектов, направленных на 
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развитие спортивной, научной, образовательной, 
медицинской и культурной инфраструктур. Среди 
подобных проектов можно перечислить следую-
щие: «Наука и университеты», «Образование», 
«Культура», «Здравоохранение», в том числе про-
грамма «Создание сети современных кампусов», 
которая и является основой создания проектов в 
сфере науки и образования [12, с. 9]. 

Первоначально на основании Поручения Прези-
дента № Пр-419 к 2030 году в России было необхо-
димо создать сеть современных кампусов образова-
тельных организаций высшего образования. Для реа-
лизации этой цели по итогам первой и второй волны 
отбора в 2023 году были определены 17 проектов по 
возведению университетских кампусов. В Послании 
Федеральному Собранию 2024 года Президент опре-
делил, что следует реализовать не менее 40 проектов 
по возведению университетских кампусов, и на эти 
цели будет выделено дополнительно 400 млрд руб.11

3 
Инновационная образовательная среда (далее – 

кампус) является отдельным типом инвестицион-
ного проекта в сфере науки и образования, подле-
жащего реализации с применением механизма 
ГЧП. Еще в декабре 2022 года Президентом России 
был задан образ кампуса с указанием на то, что бу-
дущие университетские кампусы должны стать 
«точками притяжения» для талантливых студентов 
и специалистов со всей страны, а также центрами 
развития науки и экономики регионов, в которых 
будут располагаться данные учебные заведения. 

Согласно «Стандарту инновационной образова-
тельной среды (кампусов)» Минобрнауки от 
28.02.2024 г., кампус определяется как совокуп-
ность функционально связанных объектов недви-
жимого и движимого имущества, технологически 
связанного с таким недвижимым имуществом и 
предназначенного для его эксплуатации, объеди-
ненных единым назначением по комплексному 
обеспечению образовательной, инновационной, 
научной, научно-технической деятельности, пред-
назначенных в том числе для проживания и (или) 
размещения, медицинского обеспечения, отдыха и 
туризма, занятий физической культурой и спортом, 
организации питания, культурной деятельности, 
удовлетворения иных потребностей обучающихся, 

https://pppcenter.ru/upload/iblock/b0f/b0fcbdbe6927a5b75f7526d86642cf47.pdf.
https://pppcenter.ru/upload/iblock/5b4/5b4d97fb08864dd525b2923a2b14b415.pdf.
https://pppcenter.ru/upload/iblock/2a0/2a0fc28e87a60d5efb9b37b0207db764.pdf.
http://www.kremlin.ru/events/president/news/73585.
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педагогических, научных и других работников об-
разовательных организаций высшего образования 
и (или) научных организаций12

4. 
Новый подход к пониманию кампуса способ-

ствует более тесной интеграции образовательной, 
научной и инновационной деятельности.  

Современный кампус объединяет на своей терри-
тории пять функциональных типов инфраструктур: 

1) академическую – образовательные классы, 
учебные места, лаборатории, библиотеки, конфе-
ренц-залы; 

2) технопарк – лаборатории с индустриаль-
ными партнерами, помещения для опытных произ-
водств, офисы, коворкинг, бизнес-инкубатор;  

3) функцию проживания – общежития, гости-
ницы; 

4) сервисную и культурную – спортивный 
центр, музей, кинотеатр, магазины, предприятия 
общественного питания, бытовой сервис; 

5) благоустройство – сеть автомобильных, пе-
шеходных и велосипедных дорог, парковки, парки, 
бульвары, малые архитектурные формы.  

Современный кампус является привлекатель-
ным объектом для инвестирования, поскольку он 
предполагает возможность создания востребован-
ных продуктов и сервисов. Так, формируется ори-
ентация на достижение не только результатов ра-
боты университетов, но и на привлечение интереса 
внешних групп пользователей для потребления 
продуктов и сервисов, предлагаемых в кампусе. 
Также уместно говорить о кампусе как о точке пере-
сечения экономических путей в региональной логи-
стике товаров и услуг, поскольку на его территории 
могут быть представлены возможности репрезента-
ции предпринимателей, а также общественные зоны 
для тех категорий населения, которые не являются 
частью академического сообщества [13, с. 228]. 

Александра ден Хайер, профессор Делфтского 
технического университета, определяет, что такая 
модель современного кампуса поддерживает сохра-
нение культурного кода региона его расположения, 
повышает гибкость экономической активности на 
территории кампуса и стоимость недвижимости 
[14, с. 443]. Кампус должен стать такой инновацией 
в университетской среде, которая будет совмещать 
реализацию различных функций на своей террито-
рии и служить созданию динамичной и устойчивой 
окружающей среды [15, с. 32]. 
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Роль частного партнера в проекте создания 
кампуса 

Согласно федеральному проекту «Создание 
сети современных кампусов», к созданию и управ-
лению кампусами частные партнеры привлекаются 
путем заключения концессионного соглашения в 
соответствии с Федеральным законом № 115-ФЗ 
«О концессионных соглашениях» и Постановле-
нием Правительства РФ от 28.07.2021 № 1268. 

Сложившийся портрет частного партнера опре-
деляет его в качестве:  

– операционного инвестора, который представ-
ляет из себя крупный холдинг или группу компа-
ний и занимается строительством как бизнесом с 
целью извлечения прибыли из процесса проектиро-
вания и строительства;  

– финансового инвестора, заинтересованного 
только в инвестициях, а не во вспомогательном биз-
несе в качестве субподрядчиков13

5. 
В реализации федерального проекта роль част-

ного партнера делится на два этапа:  
1) этап создания или этап проектирования и 

строительства, который предварительно включает 
создание содержательной и архитектурно-градо-
строительной концепции;  

2) этап управления после ввода объекта в экс-
плуатацию.  

На сегодняшний день структура управления 
проектом фокусирует внимание частного партнера 
на этапе создания кампуса, то есть на инвестици-
онно-строительном этапе с подготовкой к последу-
ющей эксплуатации. Модель управления федераль-
ным проектом предусматривает разработку содер-
жательной части кампуса силами регионального 
правительства и университетов-участников про-
екта с привлечением в некоторых случаях инду-
стриальных партнеров, формирующих заказ на 
научно-технологические и кадровые услуги уни-
верситетов [15, с. 57].  

Вместе с этим стоит отметить, что структура фи-
нансирования проектов создания сети современ-
ных кампусов в Российской Федерации содержит 
не менее 40% внебюджетных источников, привле-
каемых именно частным партнером на принципах 
государственно-частного партнерства. При этом у 
частного партнера существует ограниченное коли-
чество источников возврата вложенных в проект 
инвестиций: в виде платы студентов и клиентов 

https://mgsu.ru/news/2024/01-03-2024-standart-kampusov-28022024_240228_193015.pdf
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гостиниц за проживание, а также платы за аренду 
коммерческих помещений. Государственная сто-
рона в лице регионального правительства также за-
интересована в эффективном возврате частных 
вложений для исключения риска дополнительных 
бюджетных затрат на оплату минимального гаранти-
рованного дохода, предусмотренного концессионным 
механизмом как стабилизирующая плата. Данная 
проблематика ставит вопрос о создании продуктово-
сервисного подхода, а именно – разработке открытой 
программы и бизнес-модели востребованных продук-
тов и сервисов, не противоречащих предназначению 
кампуса, для широкого круга пользователей.  

Помимо инвестиционно-финансового аспекта 
возникает аспект, связанный с содержательной дея-
тельностью в кампусе. Федеральным проектом 
предусматривается, что университеты-участники 
проекта кампуса будут осуществлять свою деятель-
ность по принципу консорциума и формировать 
научно-образовательную и технологическую про-
граммы кампуса совместными усилиями. При этом 
каждый из университетов действует в своей про-
грамме развития, осуществляет свою операцион-
ную деятельность в рамках своего бюджета и со-
гласно своим целям. Таким образом, поднимается 
вопрос о наличии дополнительных условий и фор-
матов для проведения совместной деятельности, 
которые будут направлены на устранение юридиче-
ских, финансовых, кадровых, сервисных и иных 
ограничений [17, с. 135].  

С учетом бизнес-ориентированности частного 
партнера, а также его заинтересованности в воз-
врате инвестиций и возможностях, определяемых 
концессионным механизмом, необходимо поста-
вить вопрос о расширении роли частного партнера. 
В этом случае его функционал не ограничивается 
только строительством, эксплуатацией и исполне-
нием рентной доходной модели. Он должен охваты-
вать разработку продуктовой и сервисной модели 
кампуса, согласованной со всеми участниками про-
екта реализации кампуса: Минобрнауки, регио-
нальным правительством, университетами-участ-
никами, индустриальными партнерами. 

Концессионный механизм позволяет реализо-
вать данный подход на этапе заключения концесси-
онного соглашения. В этом случае на этапе созда-
ния содержательной и архитектурно-градострои-
тельной концепции разрабатывается продуктовая и 
сервисная модель, а также определяются четкие 
требования и критерии отбора для будущих функ-
циональных операторов, которые будут привле-
каться к проекту в различных секторах. За 

эффективную реализацию продуктовой и сервис-
ной модели отвечает частный партнер, он же на пер-
вых этапах формирует и согласовывает образ по-
тенциального оператора и функциональных опера-
торов.  

При расширении функциональной роли част-
ного партнера уместно говорить о формировании и 
реализации механизма сервисной концессии, в кото-
рой частный партнер выступает центральным орга-
ном по привлечению функциональных операторов 
и принимает на себя ответственность за их деятель-
ность в будущих проектах, которая будет сосредо-
точена не только на физическом состоянии объек-
тов инфраструктуры, но и на предоставляемых 
услугах и их качестве. Стоит отметить, что роль 
частного партнера в условиях сервисной концессии 
также не ограничивается непосредственным вы-
полнением услуг согласно сервисной модели. Част-
ный партнер способствует возникновению откры-
того диалога между университетами-участниками 
проекта кампуса, аккумулирует их потребности в 
единую программу, вносит вклад в социально-эко-
номическое развитие региона путем создания но-
вых рабочих мест, привлечения дополнительных 
инвестиций и распространения передовых практик 
управления и технологий. Эффективное взаимо-
действие между государством в лице регионального 
правительства, университетами, представителями 
бизнеса и оператором кампуса требует уточнения в 
концессионном соглашении требований к разгра-
ничению деятельности и условиям вовлечения в 
разные этапы реализации проекта, что обеспечит 
успешную интеграцию всех участников не только в 
создании новой инфраструктуры, но и в процессе 
имплементации продуктово-сервисного подхода на 
практике. 

Если проводить сравнение с сервисной концес-
сией в США, то можно утверждать, что в США опе-
раторы чаще берут на себя более широкий спектр 
обязанностей и функций. Так, например, в функции 
оператора входит разработка программ социальной 
адаптации, организация культурных и образова-
тельных мероприятий, а также создание комфорт-
ной студенческой среды [18, с. 502]. 

В качестве примера можно привести такие уни-
верситетские кампусы, как Калифорнийский уни-
верситет в Беркли и Нью-Йоркский университет, 
Стэнфордский университет, в которых оператор за-
нимается координацией различных академических, 
культурных и развлекательных мероприятий в кам-
пусе [5, с. 203]. В данном случае роль оператора 
включает в себя: 
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1) планирование и координацию мероприятий – 
оператор сотрудничает с университетскими отде-
лами, студенческими организациями и внешними 
партнерами для планирования и организации ши-
рокого спектра академических лекций, семинаров, 
культурных выступлений, концертов и других ме-
роприятий; 

2) управление местом проведения – оператор 
обслуживает места проведения мероприятий в кам-
пусе, обеспечивая их соответствие требованиям для 
различных типов мероприятий и аудитории; 

3) регистрация на мероприятие, в том числе 
проведение онлайн-регистрации; 

4) продвижение и маркетинг – оператор разра-
батывает маркетинговые стратегии и рекламные 
кампании для привлечения внимания и посетите-
лей на университетские мероприятия, используя 
социальные сети, электронные новостные рассылки 
и рекламу; 

5) техническое сопровождение – в функции опе-
ратора входят, например, аренда и настройка аудио-
визуального оборудования, привлечение дополни-
тельного персонала и его координацию на месте.  

В данном случае оператор выступает в качестве 
поставщика специализированных услуг, расширяя 
возможности университета и развивая опыт взаимо-
действия с кампусом через широкий спектр органи-
зации академических и культурных мероприятий. 

На основании анализа кейсов университетских 
кампусов и нормативно-правовых документов в 
таблице 2 представлены результаты рассмотрения и 
сравнения роли частного партнера, согласно «Стан-
дарту инновационной образовательной среды (кам-
пусов)» Минобрнауки от 28.02.2024 г., и ее сравне-
ние с функциями, которые могут выполняться при 
продуктово-сервисном подходе. 

При составлении таблицы 2 использовались 
данные 17 кампусов, отобранных для участия в фе-
деральном проекте «Создание сети современных 
кампусов». Были проанализированы кампусы в 17 
российских городах (среди которых Уфа, Томск, 
Екатеринбург, Челябинск, Новосибирск, Калинин-
град, Москва, Нижний Новгород, Пермь, Архан-
гельск и пр.), их типология по локации, будущая те-
матика научно-образовательной программы уни-
верситетов-участников кампуса и частные парт-
неры в проектах с применением механизма ГЧП.  

 

Таблица 2 – Предлагаемое расширение роли частного партнера в сервисной концессии   
Table 2 – Proposed expansion of the role of the private partner in the service concession 

 

Роль сейчас Сервисная концессия: предлагаемая роль 

− строительство объекта 
соглашения (кампуса); 
− привлечение квалифицированной 
сервисной компании для 
эксплуатации общественных 
пространств;  
− заключение договоров на разные 
типы услуг: охрана территории и 
объектов кампуса, аренда 
транспортных средств, общественное 
питание;  
− внедрение умной программной 
платформы управления системами 
зданий; 
− подготовка обслуживающего 
персонала и обеспечение 
дружественного интерфейса в виде 
брендированной экипировки;  
− обеспечение 
запрограммированного 
функционального наполнения 
сервисной инфраструктуры для 
достижения комфортной 

− строительство и эксплуатация объекта соглашения (кампуса); 
− обеспечение безопасности территории кампуса и обслуживания 
его зданий и помещений; 
− разработка экономической модели операционной окупаемости и 
продуктовой и сервисной модели;  
− формирование на базе сервисной модели партнерского 
сообщества предпринимателей-резидентов кампуса, которые 
вовлечены в развитие кампуса и привлечении качественной 
аудитории помимо основных целевых групп (студенты, ППС, 
сотрудники);  
− внедрение клиентских сервисов, обеспечивающих 
конкурентоспособность университетов-участников кампуса в части 
взаимодействия со студентами, научными сотрудниками, ППС в 
кампусе; 
− разработка и реализация маркетинговой программы 
популяризации продуктов сервисной модели кампуса; 
− привлечение частных образовательных партнеров для создания 
совместных открытых образовательных программ; 
− содействие научно-исследовательской деятельности путем 
организации мероприятий, направленных на сближение 
университетов и представителей индустрий; 
− инвестиции в оборудование научных лабораторий с 
последующим возвратом через научно-технологические контракты 
с бизнес-заказчиками;  
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жизнедеятельности и обучения на 
территории кампуса; 
− исполнение в пространственных 
решениях кампуса оптимального 
размещения помещений для 
обслуживающего персонала и 
инженерно-технических служб;  
− исполнение требований к отделке 
и инженерно-техническому 
оснащению 

− организация культурно-событийной повестки мероприятий на 
территории кампуса; 
− развитие сервисных услуг бытового характера;  
− содействие по привлечению финансирования проектов по 
развитию кампуса, в том числе через частные гранты и инвестиции 
и другие источники, а также развивая партнерские отношения с 
бизнесом и некоммерческими организациями; 
− разработка и реализация программ социальной ответственности, 
направленных на улучшение взаимодействия университета с 
обществом и городской средой, включая проекты с вовлечением 
горожан 

 

 ОБСУЖДЕНИЕ 
Результаты исследования привели к следующим 

выводам:  
− существующая законодательная база с при-

менением Федерального закона № 115-ФЗ «О кон-
цессионных соглашениях» позволяет гибко кон-
струировать роль частного партнера при условии 
расширения его полномочий, включающих привле-
чение различных операторов под оказание широ-
кого спектра услуг и последующее создание консор-
циума. Вместе с этим имеющийся международный 
опыт, проанализированный в статье, демонстри-
рует, что благодаря предлагаемой роли частного 
партнера в создании и управлении кампусами зна-
чительно повышается качество и статус реализуе-
мых услуг в многофункциональном пространстве;  

− в соответствии с предлагаемым подходом 
формирования на ранней стадии проекта продук-
тово-сервисной модели перечень продуктов и сер-
висов, образ будущих операторов и их функцио-
нальные обязанности определяются на этапах кон-
цептуализации и проектирования и затем вносятся 
в концессионное соглашение; 

− так как имплементация комплексной про-
граммы по строительству кампуса и его управле-
нию требует вовлечения широкого круга 

операторов (действующих в сферах гостиничного 
дела, ресторанного бизнеса, культурно-событий-
ного обеспечения, дополнительного профессио-
нального образования и пр.), то уместно говорить о 
создании консорциума операторов, который будет 
включать частных операторов, инвесторов, пред-
ставителей образовательных учреждений, государ-
ственных структур, индустриальных партнеров и 
других стейкхолдеров. Важно отметить, что в этом 
случае ответственность за привлечение операторов 
и качество предоставляемых услуг несет частный 
партнер (концессионер) на основании концессион-
ного соглашения. 

Таким образом, предложенный подход к модели 
управления кампусом становится ключевым для 
обеспечения интересов как сторон концессионного 
соглашения, так и всех групп пользователей. Кроме 
того, продуктово-сервисный подход в реализации 
проектов кампусов способствует повышению эко-
номической эффективности проектов. В свою оче-
редь, вовлечение широкого круга операторов и 
стейкхолдеров способствует устойчивому разви-
тию кампуса, открытию новых направлений для 
научного и исследовательского сотрудничества, а 
также культурному и социальному обогащению 
кампуса и региона его расположения. 
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глашений с участием публично-правовых образова-
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Введение. Активное развитие цифровых технологий коммуникации существенно расширяет возможности 
организации совместной работы коллективов из разных городов, стран и даже континентов. Понятие вирту-
альной или распределенной команды в современной практике управления сегодня становится обыденностью. 
Одновременно с «виртуализацией» и «гибридизацией» (сочетание очной и дистанционной работы) совместной 
работы актуализируется проблема управления сплоченностью таких коллективов и команд. Цель статьи – про-
анализировать работоспособность и эффективность существующих методов и практик сплочения виртуаль-
ной команды в цифровой среде и предложить новый метод формирования и поддержания сплоченности вир-
туальных команд.  

Материалы и методы. Для достижения данной цели проанализированы научные публикации, посвящен-
ные вопросам формирования и поддержания сплоченности виртуальных команд, выполнено сравнение суще-
ствующих цифровых методов и практик сплочения по фреймворку ICE, произведен авторский синтез данного 
материала и дано описание нового комплексного метода формирования и поддержания сплоченности вирту-
альных команд.  

Результаты. Сформулирована авторская трактовка понятия командной сплоченности, обобщены и клас-
сифицированы предпосылки командной сплоченности. Научная новизна: проведено сравнение существую-
щих цифровых методов и практик сплочения по фреймворку ICE, систематизированы негативные групповые 
эффекты командной сплоченности; разработан комплексный метод формирования и поддержания сплочен-
ности виртуальной команды, включающий в себя такие практики, как кооперативные видеоигры, ведение 
страницы команды и неформальные видеовстречи, профилактика негативных групповых эффектов и учет ра-
бочего графика команды, осуществляемый с помощью специально разработанного чат-бота.  

Обсуждение. В теории и практике формирования и поддержания сплоченности виртуальных команд эф-
фект от применения большинства методов еще не исследован в достаточной степени. Предложенный в работе 
комплексный подход представляется перспективным направлением развития методов сплочения виртуаль-
ных команд. 
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ственный университет имени М. В. Ломоносова (119991, Россия, Москва, Ленинские горы, д. 1 стр. 46) –  
доцент кафедры экономики инноваций экономического факультета ; krasnostanovamv@my.msu.ru. SPIN 8179-
3961, ORCID 0009-0001-3234-8947. 

Ошевнева Елизавета Сергеевна – ООО «ПепсиКо Холдингс» (119021, Россия, Москва, ул. Льва Толстого, 
16) – бренд-менеджер; elizavetaosh@mail.ru; SPIN 2419-4209, ORCID 0009-0001-3234-8947. 

 
Статья поступила 09.04.2024; рецензия получена 19.12.2024; принята к публикации 20.02.2025. 

 
 

SCIENTIFIC ARTICLE 
 

 
M. V. Krasnostanova a, E. S.Oshevneva b 

a Lomonosov Moscow State University  
b PepsiCo Holdings LLC 

(Moscow, Russia) 
 

Introduction. The active development of digital communication technologies significantly expands the possibil-
ities of organizing joint work of teams from different cities, countries and even continents. The concept of a virtual 
or distributed team in modern management practice is becoming commonplace today. Simultaneously with the «vir-
tualization» and «hybridization» (a combination of face-to-face and remote work) of collaboration, the problem of 
managing the cohesion of such collectives and teams is being actualized. The purpose of the article is to analyze the 
efficiency and effectiveness of existing methods and practices of virtual team building in a digital environment and 
propose a new method for forming and maintaining virtual team cohesion. 

Materials and methods. To achieve this goal, scientific publications devoted to the formation and maintenance 
of cohesion of virtual teams were analyzed, existing digital methods and practices of cohesion using the ICE frame-
work were compared, the author's synthesis of this material was made and a description of a new integrated method 
for the formation and maintenance of cohesion of virtual teams was given.  

Results. As a result, the signs of a virtual team are formalized and classified, the author's interpretation of the 
concept of team cohesion is formulated, the prerequisites of team cohesion are generalized and classified, 8 main 
existing methods of virtual team cohesion in a digital environment are identified and evaluated, negative group ef-
fects of team cohesion are systematized and a comprehensive method of forming and maintaining virtual team cohe-
sion is proposed, including the prevention of the mentioned negative group effects. Scientific novelty: a comparison 
of existing digital methods and cohesion practices using the ICE framework has been carried out, the negative group 
effects of team cohesion have been generalized and systematized, a comprehensive method for forming and maintain-
ing virtual team cohesion has been developed, including the prevention of negative group effects and including prac-
tices such as cooperative video games, team page management and informal video meetings prevention of negative 
group effects and accounting of the team's work schedule, carried out using a specially designed chatbot. 

Discussion. In the theory and practice of formation and maintenance of virtual team cohesion, there is a lack of 
comprehensive methods, the existing studied practices do not offer prevention of negative group effects, a convenient 
combination of practices with the team's work schedule is not provided, the effect of using most methods has not yet 
been sufficiently investigated. The proposed integrated approach seems to be a promising direction for the develop-
ment of virtual team building methods.  
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 ВВЕДЕНИЕ  
Управление виртуальными командами имеет 

свою специфику в силу их удаленного формата ра-
боты и использования информационно-коммуни-
кационных технологий как основного средства 
связи. Поэтому многие аспекты управления такими 
командами требуют переосмысления.  

Среди множества проблем управления вирту-
альными командами в современных исследованиях 
выделяется проблема формирования и поддержа-
ния сплоченности. Для виртуальных команд харак-
терен низкий уровень развития межличностных от-
ношений, чувство изолированности, низкий уро-
вень чувства причастности к общему делу [1], вос-
приятие друг друга лишь как носителей информа-
ции, но не как единой команды. Для описания этих 
особенностей исследователи уже предлагают спе-
циальные термины: «виртуальная матрица – 
направленная на решение задачи группа людей, 
члены которой разделены пространством, временем 
и организационными границами, взаимодействуют 
с помощью технических средств и при этом не раз-
вивают межличностные отношения»  1. 

Управление сплоченностью виртуальных ко-
манд является актуальной темой как для науки, так 
и для бизнеса в силу своей недостаточной изучен-
ности, с одной стороны, и масштабируемостью вир-
туальных и гибридных форм совместной работы 
коллективов – с другой. Исследователями в рамках 
повышения востребованности данной темы опреде-
ляется отдельное направление – виртуальный 

 
1 Орлова Т. Е. Динамика взаимодействия в виртуальных командах : специальность 19.00.05 «Социальная психология» : автореферат 

диссертации на соискание ученой степени кандидата психологических наук / Орлова Татьяна Евгеньевна; Санкт-Петербургский госу-
дарственный университет. – Санкт-Петербург, 2006. – 23 с. – URL: https://www.dissercat.com/content/dinamika-vzaimodeistviya-v-
virtualnykh-komandakh. 

2 Remote Work Works – Where Do We Go from Here? // BCG. – URL: https://www.bcg.com/publications/2020/remote-work-works-so-
where-do-we-go-from-here (дата обращения: 09.01.2024). 

тимбилдинг [2]. Сплоченность команды имеет по-
ложительную взаимосвязь с производительностью 
команды [3], мотивацией, удовлетворенностью ра-
ботой, индивидуальным благополучием [4], воз-
можностью реализации инновационного потенци-
ала [5]. Была разработана и протестирована модель 
качества командной работы (Teamwork Quality), 
согласно которой один из факторов качественной 
командной работы – это сплоченность [6]. Работа в 
удаленном или гибридном формате вероятнее всего 
будет продолжать масштабироваться: компании 
ожидают, что в долгосрочной перспективе около 
40% сотрудников будут работать удаленно2. Уда-
ленный формат работы имеет ряд преимуществ для 
бизнеса: широкие возможности найма и объедине-
ния редких, талантливых сотрудников, экономия 
на обеспечении рабочих мест, более гибкое управ-
ление рабочими процессами и др. 

Существуют различные способы сплочения ко-
манды, но не многие из них были испытаны на вир-
туальных командах и в цифровой среде. В данной 
статье произведены обзор и оценка таких методов с 
целью поиска перспективных направлений разра-
ботки новых методов и формулирования ключевых 
требований к инструментам управления сплочен-
ностью виртуальными командами в цифровой 
среде. Оценка производилась по методу ICE, кото-
рый включает 3 критерия: эффект от применения 
(Impact), легкость применения (Ease), уверенность 
в оценке c опорой на эмпирические исследования 
(Confidence).  

https://elibrary.ru/ctohhh
mailto:elizavetaosh@mail.ru


132 

Теоретической базой для анализа послужил 
комбинированный подход к пониманию сплочен-
ности на основе концепций Л. Фестингера3 и  
Ю. В. Макарова [7]. Эффект от применения мето-
дов оценивался на основе ряда предпосылок спло-
ченности, которые были выявлены в различных 
экспериментах или предложены в теоретических 
концепциях (А. Лотт и Б. Лотт [8], Д. Картрайт4,  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд [9] и др.). 

Понятие виртуальной команды сформировано 
на основе признаков виртуальной команды, фигу-
рирующих в большинстве проанализированных ис-
следований. 

 
 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Были проанализированы существующие ме-
тоды формирования и поддержания сплоченности 
виртуальных команд, выполнено сравнение суще-
ствующих цифровых методов и практик сплочения 
по фреймворку ICE, произведен авторский синтез 
данного материала и дано описание нового ком-
плексного метода формирования и поддержания 
сплоченности виртуальных команд. 

 
 ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ИССЛЕДОВАНИЙ 

Прежде чем приступить к обзору литературы о 
методах сплочения виртуальных команд, обозна-
чим теоретические положения, которые послужат 
основой для анализа данных методов.  

Понятие командной сплоченности и её пред-
посылки. Единого подхода к пониманию команд-
ной сплоченности не существует [10]. Всё множе-
ство подходов, как правило, делят на одномерные и 
многомерные. В одномерных подходах сплочен-
ность понимают как: а) симпатию к группе или 
межличностную симпатию; б) мотивацию оста-
ваться в группе; в) единство. В многомерных подхо-
дах сплоченность чаще всего определяется как ком-
плекс социальной сплоченности и приверженности 
задаче. 

Проведенный обзор подходов указывает, что 
сплоченность как симпатия и сплоченность как 

единство – это составляющие многомерного под-
хода Л. Фестингера, где сплоченность рассматрива-
ется как комплекс из межличностной симпатии, 
приверженности задаче и групповой гордости. При-
верженность задаче отражает групповое единство, 
но, говоря о единстве, важно учесть и другие его 
проявления. Ю. В. Макаров предложил наиболее 
полную концепцию командного единства, в кото-
рой рассматриваются единство в эмоциональном 
опыте, ценностях и деятельности. Концепция  
Л. Фестигера была бы более полной, если допол-
нить ее концепцией Ю. В. Макарова.  

Учитывая отсутствие общепринятого подхода к 
пониманию сплоченности, оптимальным было бы 
использовать подход, комбинированный из наибо-
лее полных и распространенных концепций. Та-
кими можно считать концепции Л. Фестингера и 
Ю. В. Макарова. В поддержку комбинированного 
подхода также говорит то, что авторы одномерных 
подходов, например, А. Лотт и Б. Лотт, рассматри-
вали конкретный аспект сплоченности как цен-
тральный, но не как единственный. 

Согласно предлагаемому комбинированному под-
ходу, сплоченность определяется как многомерная 
характеристика команды, которая выражается в 
степени межличностной симпатии участников ко-
манды, приверженности рабочей задаче, групповой 
гордости, единстве эмоционально положительных 
отношений и переживаний, единстве их ценностных 
ориентаций, единстве действий и поступков, 
направленных на решение общих задач. 

К пониманию виртуальной команды суще-
ствуют также различные подходы. В них фигури-
руют два признака, которые отличают виртуальную 
команду: работа членов команды на удалении друг 
от друга и использование информационно-комму-
никационных технологий как основного средства 
общения (таблица 1). Поэтому под виртуальной ко-
мандой мы пониманием команду, участники кото-
рой работают на удалении друг от друга и обща-
ются преимущественно с помощью информационно-
коммуникационных технологий. 

 
  

 
3 Festinger L., Schachter S., Back K. Social pressures in informal groups: A study of human factors in housing // Stanford, CA:  Stanford 

University Press. – 1950. – 240 p. 
4 Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 
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Таблица 1 – Признаки виртуальной команды в определениях разных авторов 
Table 1 – Signs of a virtual team in definitions by different authors 

 

Автор 

Члены 
команды 
работают 
удаленно 
друг от 
друга 

Члены 
команды 

разделены 
организа-
ционными 
границами 

Члены 
команды 

работают в 
разных 

часовых 
поясах 

Команда 
общается с 
помощью 

ИКТ 

Ограни-
ченные 
личные 

контакты 
между 

членами 
команды 

Культурное 
разнооб-

разие 

Временное 
существо-

вание 

Дафт Р.51 + +  +    

Карякин А. М.  
[10] 

   +    

Lurey J. S., 
Raisinghani M. S. 
[11] 

+ + + +    

Zuofa T.,  
Ochieng E. G. [12] 

+   +  +  

Журавлев А. Л. [13] +  + +    

Шмите Д. [14] + + + +    

Purvanova R. K., 
Bono J. E. [15] 

+   +   + 

Макарченко М. А. и 
Павлова О. Н. [16] +   +    

Балашова И. В. [17] + +  +    

PMBOK62    + +   

ИТОГО 10 5 4 12 2 1 1 
 

Чтобы анализировать и сопоставлять методы 
сплочения виртуальной команды, нам необходима 
единая рамка теоретических положений о том, что 
способствует формированию и развитию командной 
сплоченности. В исследованиях вся эта совокуп-
ность часто называется предпосылками сплоченно-
сти (antecedents) [8]. Одним из признанных методов 
измерения сплоченности является социометрия, 
применение которой в практике управления сохра-
няет свою актуальность [18]. На основе эксперимен-
тов и теоретических концепций мы собрали пере-
чень предпосылок сплоченности (таблица 2). 

А. Лотт и Б. Лотт, опираясь на эксперименты дру-
гих исследователей, определили перечень предпосы-
лок, формирующих межличностную симпатию:  

 
51Дафт Р. Менеджмент. 6-е изд. ; пер. с англ. – СПб.: Питер, 2006. – 864 c. – ISBN 5-272-00240-7. 
62Руководство к своду знаний по управлению проектом (Руководство PMBOK). – 6-е изд. // Project Management Institute, 2017. – 

762 с. – ISBN 978-5-9693-0402-4. 

− частота совместного времяпрепровождения. 
Испытуемые больше симпатизировали тем, с кем 
они чаще работали или проводили досуг; 

− кооперативный характер взаимодействия. По 
результатам экспериментов, наибольшая симпатия 
проявлялась в тех группах, где люди работали за 
коллективное, а не за индивидуальное вознаграж-
дение; 

− конкурентные межгрупповые отношения и 
другие факторы стресса. Эксперименты показали, 
что при конкурентных межгрупповых отношениях, 
высокой неопределенности, критике, сжатых сро-
ках на выполнение задачи и при других факторах 
стресса укрепляется чувство принадлежности, со-
лидарности и дружбы внутри группы; 
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Таблица 2 – Компоненты и предпосылки сплоченности  
Table 2 – Components and prerequisites of cohesion 

 

Компоненты сплоченности  Предпосылки сплоченности  Авторы концепции 

Межличностная симпатия –  
симпатия участников команды 
друг к другу и ориентация на 
построение дружественных 
отношений  

Частота совместного  
времяпрепровождения. 
Кооперативный характер  
взаимодействия 
(взаимозависимость, общая награда). 
Стресс, конкурентные  
межгрупповые отношения. 
Сходство в возрасте, образовании, 
статусе и др. 
Схожие интересы.  
Успех в выполнении общей задачи 

А. Лотт и Б. Лотт 
Л. Фестингер  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд 
 
 

Приверженность рабочей задаче – 
степень, с которой члены команды 
разделяют общие цели и задачи и 
ориентированы на их достижение 

Ясность общих целей и задач. 
Соответствие общих целей 
потребностям членов команды 

Л. Фестингер  
Д. Картрайт7

1 

Единство: 
1) эмоционально положительных 
отношений и переживаний; 
2) ценностных ориентаций;  
3) действий и поступков, 
направленных на решение общих 
задач 

Совместная деятельность, 
направленная на формирование 
единства: 
1) эмоционально положительных 
отношений и переживаний, развитие 
эмпатии; 
2) ценностных ориентаций: 
формирование общих ценностей; 
3) действий и поступков, 
направленных на решение общих 
задач – формирование 
согласованности действий в решении 
групповых задач, развитие 
сотрудничества и взаимопомощи  

Ю. В. Макаров 
Л. Фестингер  
 

Групповая гордость – степень, с 
которой члены команды 
испытывают положительные 
эмоции от того, что являются 
частью команды, симпатизируют 
статусу группы и ее идеологии 

Знание об успехах команды. 
Ясность командных ценностей, 
идеологии. 
Привлекательность командных 
ценностей, идеологии для членов 
команды 

Л. Фестингер  
Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд 
Д. Картрайт 

 

− схожий возраст, образование или статус; 
− схожие интересы и ценности; 
− успех в выполнении групповой задачи. 

Участники успешных команд склонны симпатизи-
ровать друг другу больше, чем участники неуспеш-
ных команд [8].  

В концепции Ю. В. Макарова групповое един-
ство рассматривается как основная характеристики 
групповой сплоченности. Концепция основана на 

 
71Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 

анализе существующих подходов к сплоченности. 
«Групповое единство возникает как синтез эмоцио-
нальных переживаний, ценностных отношений, 
совместных действий членов группы, что обуслов-
ливает качественно новый уровень взаимоотноше-
ний в группе – групповую сплоченность» [7]. Эти 
предпосылки сплоченности формируются в ходе 
совместной деятельности (рисунок 1). 
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Рисунок 1 – Групповая сплоченность по Макарову Ю. В. 

Источник: [7] 
Fig. 1 – Group cohesion according to Makarov Yu. V. 

Source: [7] 
 

Л. Прис-Хежд и Я. Прис-Хежд предложили и 
апробировали комплексную методику, которая 
призвана решить проблемы виртуальных команд и 
сформировать команду, приверженную общей 
цели, разделяющую общие ценности, ответствен-
ность, испытывающую доверие и вовлеченность. 
Для поддержания групповой гордости авторы реко-
мендуют говорить с командой о ее успехах. Для зна-
комства и формирования межличностной симпа-
тии предлагается организовывать совместное вре-
мяпрепровождение.  

В основе концепции Д. Картрайта лежит утвер-
ждение, что сплоченность – это мотивация быть 
членом группы, и она зависит от того, насколько ха-
рактеристики этой группы совпадают с мотивацией 
человека. Среди предпосылок сплоченности Д. 
Картрайт предлагает симпатию к участникам 
группы, ясность целей и ценностей группы и их 
привлекательность для человека8

1. 
Таким образом, мы имеем предпосылки спло-

ченности и можем сопоставить с ними методы спло-
чения виртуальной команды, предлагаемые в раз-
личных исследованиях. 

Возможные негативные эффекты командной 
сплоченности. Некоторые исследователи отме-
чают еще одну особенность сплоченности в коллек-
тиве. Несмотря на всевозможные преимущества 
сплоченной команды, развитие сплоченности мо-
жет повлечь негативные групповые эффекты. 

Основной причиной может быть то, что одна из 
составляющих сплоченности – симпатия. Ее разви-
тие для работы команды может привести не только 
к позитивным изменениям, но и к проявлению та-
ких групповых эффектов, как групповое 

 
81Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 
92Janis I. L. Groupthink. // Psychology Today. – 1971. – 5(6). – P. 43–46. 
103Cartwright D. Group Dynamics: Research and Theory / Ed. by D. Cartwright, A. Zander. – Harper & Row, 1968. – 580 p. 

мышление, повышенная лояльность к действиям и 
предложениям членов команды, эффект «мы и они» 
(таблица 3).  

Групповое мышление (groupthink) определяется 
как способ мышления, при котором стремление 
членов команды к единодушию преобладает над 
стремлением критически оценить ситуацию9

2. 
Кроме автора этого термина, И. Джениса, группо-
вое мышление отмечал также Д. Картрайт среди 
возможных последствий развития сплоченности10

3. 
Данный эффект имеет подтверждение в экспери-
менте Л. Фестингера и экспериментах других ис-
следователей. Групповое мышление опасно тем, что 
может сказаться на качестве и инновационности ре-
шений, принимаемых в команде. 

Симпатия к отдельным участникам команды мо-
жет приводить к снижению критики и чрезмерной 
лояльности по отношению к их поступкам и пред-
ложениям. Этот эффект установлен эксперимен-
тально. Он способен также снизить качество и ин-
новационность командных решений.  

Существует также эффект «мы и они», который 
проявляется не только в чувстве принадлежности к 
группе, но и в чувстве отстраненности от остальных 
групп. Эффект опасен тем, что несет риски для це-
лостности компании и слаженности работы ее под-
разделений.  

Таким образом, если команда или компания счи-
тает сплоченность значимым фактором, развивает и 
поддерживает ее, то наряду с мероприятиями по 
сплочению важно предусмотреть практики, кото-
рые способны предупредить, выявить и устранить 
возможные негативные групповые эффекты. 
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Таблица 3 – Негативные групповые эффекты командной сплоченности и способы их профилактики  
Table 3 – Negative group effects of team cohesion and ways to prevent them 

 

Эффект Проявление Способ профилактики 

Групповое мышление Снижение уровня критического  
мышления по отношению  
к коллективным решениям. 
Стремление к единому мнению 
преобладает над поиском лучшего 
решения. 
Избегание споров и конфликтов 

Создание и поддержание атмосферы 
открытости, безопасности для  
выражения конструктивного мнения. 
Развитие умения высказывать и  
слышать альтернативную точку 
зрения 

Чрезмерная 
лояльность  
к действиям коллег 

Снижение уровня критического  
мышления по отношению к действиям и 
предложениям коллег 

Создания и поддержание культуры 
дискуссий 

Эффект «мы и они» Чувство отстраненности от остальных 
команд / от компании в целом 

Осведомление команд о целях  
и ценностях компании. 
Привлечение команд к обсуждению  
целей компании 

 

 МЕТОДЫ И ПРАКТИКИ СПЛОЧЕНИЯ 
КОМАНД 

В научной литературе на тему сплочения команд 
чаще можно встретить исследования о сплочении 
классических (не виртуальных) команд. Наблюда-
ется преобладание исследований о сплочении спор-
тивных, учебных и военных коллективов. Веро-
ятно, такое внимание обусловлено тем, что в этих 
сферах воспринимаемая важность сплоченности 
выше, чем в других сферах. Тем не менее, методы, 
предлагаемые в этих исследованиях, могут быть ак-
туальны и для виртуальных команд. Дадим краткий 
обзор этих методов. 

Часть исследователей предлагают игры и различ-
ные упражнения в игровой форме, которые при-
званы дать участникам опыт, необходимый для спло-
чения. Такие разработки часто можно встретить в ис-
следованиях сплоченности спортивных команд. 
Например, О. О. Николаева и ее коллеги разрабо-
тали и доказали эффективность комплекса игр для 
сплочения детской команды по синхронному плава-
нию [19]. В ходе упражнений участники проходят 
через опыт достижения общего результата совмест-
ными усилиями, испытывают вместе положитель-
ные эмоции, развивают навыки эмпатии и общения. 
Например, в одной из игр команде предстояло сов-
местными усилиями передвинуть надувной плот, не 
касаясь воды. Изменение уровня сплоченности 
определялось с помощью распространенных 

 
111Алексеева Н. Д., Ивачев А. А., Зиновьев А. Н., Зиновьев А. А. Формирование групповой сплоченности студенческих сборных ко-

манд на примере БГТУ «Военмех» им. Д. Ф. Устинова // Ученые записки университета Лесгафта. – 2019. – № 3 (169). – С. 13–16. 

опросов: «Шкала психологической атмосферы» 
Фидлера – Ханина и «Индекс групповой сплоченно-
сти К. Сишора». В современной практике тимбил-
динга распространены спортивный и экстремальный 
тимбилдинг, которые представляют собой спортив-
ные соревнования или преодоление физических пре-
пятствий в команде [20]. 

Игровые методы способны за короткое время 
дать необходимый для формирования сплоченно-
сти опыт. 

Другая распространенная группа методов – тре-
нинги. Они могут включать в себя игры, мероприя-
тия по знакомству и сближению команды, обсужде-
ние будущих проектов, целей и принципов ко-
манды. Н. Д. Алексеева и ее коллеги доказали, что 
встречи по формированию единых установок, еди-
ных целей и положительной эмоциональной обста-
новки повысили сплоченность команды11

1. Измене-
ние уровня сплоченности фиксировалось с помо-
щью опроса К. Сишора. Ю. В. Макаров предложил 
тренинг из трех групп мероприятий: 1) тренинг по 
формированию единства в эмоциональной сфере – 
развитие эмпатии, формирование эмоционально 
положительных отношений в команде; 2) тренинг 
по формированию ценностного единства – работа 
со стереотипами мышления, формирование общих 
ценностей; 3) тренинг по формированию поведен-
ческого единства – формирование согласованности 
действий в решении общих задач, развитие 
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сотрудничества и взаимопомощи. Конкретные ме-
роприятия автором не раскрываются.  

Совместное обучение встречается в исследова-
ниях реже, чем другие методы. Такой метод реко-
мендует, например, Т. А. Дибоу в своем обзоре [21]. 
Совместное обучение может создавать общий эмо-
циональный и деятельностный опыт. 

Составление кодекса команды как метод сплоче-
ния встречается в литературе по тимбилдингу [20]. 

Это может быть совместное составление документа, 
в котором отражены цели, ценности и нормы ко-
манды. Такой подход призван развить единство 
ценностей и приверженность общей задаче. 

Встречаются и другие виды совместной деятель-
ности и времяпрепровождения: экскурсии, посеще-
ние профессиональных, культурных или спортив-
ных мероприятий. Эксперимент по формированию 
сплоченности спортивных команд показал, что сов-
местное времяпрепровождение в виде посещения 
спортивных мероприятий и участия в соревнова-
ниях, привело к повышению сплоченности ко-
манды12

2.  
Таким образом, среди современных методов 

сплочения команд изучены игры, тренинги, вклю-
чающие в себя в том числе обсуждение будущих 
проектов, целей и принципов работы команды и др. 
коммуникативные практики, совместное обучение, 
составление кодекса команды, включающего в себя 
цели, ценности и нормы команды, посещение меро-
приятий. 

 
 МЕТОДЫ И ПРАКТИКИ СПЛОЧЕНИЯ 

ВИРТУАЛЬНЫХ КОМАНД 
Исследования, посвященные методам сплоче-

ния виртуальных команд, в основном представляют 
собой эксперименты или опросы, в которых прове-
ряется влияние того или иного метода на уровень 
сплоченности виртуальной команды. В исследова-
ниях изучаются такие методы, как неформальные 
видеовстречи, ведение виртуальной страницы ко-
манды, виртуальный фитнес, виртуальное творче-
ство, квизы, кооперативные видеоигры, симуля-
торы офиса. Рассмотрим их подробнее.  

В некоторых исследованиях предлагается ис-
пользовать неформальные видеовстречи команды. 

 
122Алексеева Н. Д., Ивачев А. А., Зиновьев А. Н., Зиновьев А. А. Формирование групповой сплоченности студенческих сборных ко-

манд на примере БГТУ «Военмех» им. Д. Ф. Устинова // Ученые записки университета Лесгафта. – 2019. – № 3 (169). – С. 13–16. 
133Sharma S, Singh G. Virtual Fitness: investigating team commitment and post-pandemic virtual workout perceptions // Telemat Inform. – 

2022. – Volume 71. – 14 p. 
144Liao, G. Y., Pham, T. T. L., Cheng, T., Teng, C.-I. How online gamers’ participation fosters their team commitment: Perspective of social 

identity theory // International Journal of Information Management. – URL: https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gam-
ers-participation-fosters-their-team-commitment-per (дата обращения: 12.03.2024).  

Это может быть еженедельное или ежедневное об-
щение команды по видеосвязи, также могут практи-
коваться тематические видеовстречи с обсужде-
нием конкретных тем. О. Ставнича в интервью с со-
трудниками глобальных распределенных команд 
установила, что формирование «чувства команды» 
и доверия зависит от качества и количества комму-
никации внутри команды [22]. Среди решений, ко-
торые команды для этого использовали, были еже-
недельные видеовстречи, создание в социальных 
сетях страницы команды и проекта. 

Ведение виртуальной страницы команды, про-
екта и страниц каждого участника команды пред-
лагается в исследованиях О. Ставнича и Дж. Уил-
лис [23]. Авторы рекомендуют данное решение на 
основе опыта классических команд и других ис-
следований. Виртуальная страница команды 
должна содержать ценности, принципы, цели ко-
манды. Страница проекта в свою очередь отра-
жает проблему, цель, задачи проекта, идеи его ре-
ализации, с ее помощью возможно проведение 
мозговых штурмов. Страница проекта способна 
прояснить и дать открытый доступ к целям, цен-
ностям, нормам команды. Тем самым возможно 
повышение приверженности командным задачам. 
Некоторые исследователи на основе практики 
утверждают, что ведение индивидуальных стра-
ниц участников команды создает атмосферу дове-
рия [26]. Также это может способствовать разви-
тию межличностной симпатии на основе общих 
интересов и бэкграунда.  

Такой метод, как виртуальный фитнес в команде, 
можно редко встретить в исследованиях. Однако, С. 
Шарма С. и Дж. Сингх провели опрос команд, прак-
тикующих такие мероприятия. Результаты показали, 
что люди, которые принимают участие в совместных 
виртуальных спортивных тренировках, с высокой ве-
роятностью будут чувствовать себя частью команды и 
соблюдать нормы команды13

3. Аналогичный результат 
был получен в исследовании командной идентифика-
ции онлайн-геймеров14

4. 
Следующий способ сплочения команд в цифро-

вой среде – кооперативные видеоигры. Один из по-
следних обзоров литературы на эту тему указывает, 
что найдено пока лишь 7 исследований о влиянии 

https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gamers-participation-fosters-their-team-commitment-per
https://research.polyu.edu.hk/en/publications/how-online-gamers-participation-fosters-their-team-commitment-per
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видеоигр на сплоченность команды [6]. По резуль-
татам исследований, показатели сплоченности по-
высились после применения следующих игр:  

− Hallo 3, 4 (шутер);  
− Quick Fix (симулятор починки автомобиля); 
− Mario Kart: Double Dash!! (гонка с парным 

управлением); 
− Rock Band (симулятор музыкальной 

группы).  
Значительных изменений не показал экспери-

мент с игрой World of Warcraft (RPG). Противоре-
чивый результат показал эксперимент с игрой 
Minecraft («Песочница»), опрос показал повыше-
ние уровня сотрудничества, а поведенческая оценка 
доверия и сотрудничества не показала значитель-
ных изменений.  

Большинство рассмотренных исследований ука-
зывают на положительное влияние кооперативных 
видеоигр на сплоченность. Авторы обзора заклю-
чают, что такой вывод пока может быть предвари-
тельным [25]. Для однозначных выводов необхо-
димо исследование на большей выборке, непосред-
ственно на виртуальных командах и сравнение всех 
разновидностей кооперативных игр.  

В целом исследования показывают положитель-
ное влияние кооперативных игр на социальное по-
ведение игроков. Геймификация управления персо-
налом является мировым трендом, на данный мо-
мент она практикуется в вопросах мотивации, от-
бора и развития персонала [26]. Поэтому можно 
ожидать развития данного направления и в вопро-
сах сплочения команд.  

В некоторых исследованиях можно встретить 
предположение о том, что рисование виртуаль-
ных картин, сочинение музыки или литератур-
ных произведений в команде способно повысить 
её сплоченность [27]. Исследований об эффекте 
от применения этой практики пока не найдено. 
Возможно, командное творчество способно за-
действовать значительную часть факторов спло-
ченности: кооперативный характер взаимодей-
ствия, успех в выполнении групповой задачи, 
единство эмоциональных переживаний и дей-
ствий, групповую гордость.  

Современные исследования работы удален-
ных команд констатируют недостаточную изу-
ченность феномена виртуального командообра-
зования [28]. Особенности адаптации команды к 
виртуальной работе находят отражение в других 

 
155Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces/ (дата обращения: 01.02.24). 

исследованиях [29]. В целом, исследователями 
продолжаются попытки найти оптимальные спо-
собы и подходы к повышению эффективности ра-
боты виртуальных команд и в формате дистанци-
онной работы [30–31]. 

Следующая группа методов – квизы или викто-
рины. Это могут быть онлайн-викторины на различ-
ные темы, во время которых команда пытается уга-
дать правильный ответ и может соревноваться с дру-
гими командами. Также это могут быть квизы-зна-
комства, в которых вопросы касаются участников ко-
манды и помогают лучше узнать друг друга. Квизы-
знакомства пользуются популярностью, существуют 
специальные агентства, организующие такие меро-
приятия. Метод также не исследовался эмпирически. 
Предполагается, что он может повысить межличност-
ную симпатию за счет выявления общих интересов и 
бэкграунда, развить групповую гордость и симпатию 
за счет успешного прохождения викторины. 

Симуляторы офиса – одно из решений для вир-
туальных команд, набирающее популярность. На 
рынке стали появляться разработки, помогающие 
удаленным сотрудникам создавать ощущение при-
сутствия в офисе и ощущение очного общения с 
коллегами. В разработку таких решений вкладыва-
ются крупные компании: Zoom предлагает Zoom 
Huddles, Meta предлагает Horizon Workrooms c воз-
можностью подключения VR-очков. Как заявля-
ется на сайтах многих этих решений, основная их 
цель – обеспечить виртуальным командам спонтан-
ное и естественное общение, которое характерно 
для работы из офиса и которого не хватает при уда-
ленном режиме работы.  

Так, Zoom Huddles, по задумке разработчиков, 
должно повысить вовлеченность, доверие и сплочен-
ность в виртуальных командах15

5. Действительно, ча-
стота общения и совместного времяпрепровождения 
является предпосылкой развития сплоченности. 

Разберемся на примере Zoom Huddles, что пред-
ставляют из себя симуляторы офиса: 

− виртуальное пространство, где одновременно 
могут присутствовать от 2 до 1000 человек в тече-
ние 30 часов подряд (рисунок 2); 

− возможность спонтанно начать общение с помо-
щью голосовой или видеосвязи. Участника могут слы-
шать как все, так и отдельный выбранный им коллега; 

− общение в текстовом чате. 
Исследований о влиянии данной разработки на 

сплоченность команды пока не найдено.  
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Рисунок 2 – Интерфейс Zoom Huddles 
Источник: Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces/ (дата обращения: 01.02.24). 

Fig. 2 – Zoom Huddles interface 
Source: Huddles // Zoom – URL: https://explore.zoom.us/ru/products/virtual-coworking-spaces / (date of request: 02/01/24). 

 

Horizon Workrooms отличается тем, что предла-
гает более полный эффект присутствия в офисе за 
счет VR-очков и визуализации от первого лица. В 
данном виртуальном офисе сотрудника окружает 
нарисованный в 3D офис и его коллеги (рисунок 3). 

Существуют исследования о применении VR-
технологий для восполнения ограничений онлайн-
коммуникаций. Предполагается, что общение в VR-
пространстве способно дополнить коммуникацию 
важными невербальными компонентами и общей 

средой [18]. Нехватка невербальной составляющей 
может затруднять не только формирование меж-
личностной симпатии, но и развитие общего эмоци-
онального опыта. Был проведен эксперимент, кото-
рый показал, что в Workrooms с использованием 
VR-гарнитуры жесты и мимика лица передаются не 
точно, участники эксперимента отметили, что в ви-
деоконференции Zoom невербальные сигналы счи-
тывались лучше16

1. 

 

   
 

Рисунок 3 – Интерфейс Horizon Workrooms 
Источник: Meta Horizon Workrooms // Meta – URL: https://forwork.meta.com/horizon-workrooms/ (дата обращения: 01.02.24) 

Fig. 3 – Horizon Workrooms interface 
Source: Meta Horizon Workrooms // Meta – URL: https://forwork.meta.com/horizon-workrooms / (date of request: 02/01/24) 

 

На рынке представлено много аналогов этих 
разработок. По функционалу они чаще похожи на 
Zoom Huddles, но визуализируют офис в 2D с ви-
дом сверху. Также они могут предлагать различные 
атрибуты офиса, которые помогают лучше 

 
161Olt C., Hendriks P., Sturm T., Moos C. From Avatars to Allies: Exploring Team Collaboration in the Metaverse // Proceedings of the 57th 

Hawaii International Conference on System Sciences – 2024. – P. 4921–4930. 

погрузиться в его атмосферу: можно угостить кол-
лег пончиком, открыть или закрыть дверь кабинета 
и т. д. (рисунок 4). Исследований о результатах при-
менения таких решений пока не найдено.  
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Рисунок 4 – Интерфейс Kumospace 

Источник: Kumospace // Boldstart – URL: https://boldstart.vc/companies/kumospace/ (дата обращения: 01.02.24) 
Fig. 4 – Kumospace interface 

Source: Kumospace // Boldstart – URL: https://boldstart.vc/companies/kumospace / (date of request: 02/01/24)  
 

Пока проведено недостаточно исследований о 
том, как применение таких технологий влияет на 
сплоченность. Удалось найти одно исследование. 
Оно представляет собой эксперимент, сравниваю-
щий взаимодействие виртуальных команд в ви-
деоконференции Zoom и в виртуальном офисе 
Horizon Workrooms. Эксперимент показал, что в 
Horizon Workrooms команды демонстрировали бо-
лее высокие показатели социального присутствия 
(ощущение пребывания вместе) и кооперации17

1.  
Симуляторы офиса – перспективная технология 

для формирования и поддержания сплоченности 
виртуальных команд. Для подтверждения этого 
необходимы лонгитюдные исследования. 

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ 

Оценка методов сплочения виртуальных  
команд 

Для оценки рассмотренных методов сплочения 
виртуальной команды в цифровой среде мы вос-
пользовались методикой ICE (Impact, Confidence, 
Ease). Она чаще применяется в оценке решений, 
идей, стратегий и т. п. Ее назначение – помочь с вы-
бором приоритетного направления работы по кри-
териям: эффект от применения решения или его 
вклад в те или иные показатели (Impact); легкость 
осуществления решения (Ease); уверенность в 
оценке решения (Confidence). Оценка произво-
дится по 10-балльной шкале.  

 
171Olt C., Hendriks P., Sturm T., Moos C. From Avatars to Allies: Exploring Team Collaboration in the Metaverse // Proceedings of the 57th 

Hawaii International Conference on System Sciences – 2024. – P. 4921–4930. 

В нашем случае эффект от применения метода 
(Impact) оценивался пропорционально количеству 
предпосылок сплоченности, которые способен за-
действовать метод. Легкость применения метода 
(Ease) оценивалась в зависимости от того, необхо-
димы ли дополнительные технические средства, ко-
торых обычно нет у команды, дополнительные спе-
циалисты и насколько сложно организовать пред-
лагаемое мероприятие. Уверенность в оценке 
(Confidence) традиционно измеряется на основе 
объективных данных и субъективного мнения оце-
нивающего. Наша оценка производилась на основе 
того, насколько эффективность метода доказана ис-
следованиями. Если исследований о методе не 
найдено, то оценка производилась по субъектив-
ным ощущениям на основе прошлого опыта и зна-
ний. Чем больше объективных данных об эффек-
тивности метода, тем выше оценка по данному кри-
терию. Для определения итоговой оценки баллы по 
трем критериям умножаются друг на друга. 

Оценка показала, что методы, позволяющие за-
действовать все или большинство предпосылок 
сплоченности, отсутствуют, т. е. ни один метод 
нельзя назвать комплексным (таблица 4). 

Наибольшее количество баллов с большим от-
рывом набрали кооперативные видеоигры и вирту-
альные страницы команды. Они просты в реализа-
ции, их эффект имеет подтверждение в исследова-
ниях. 
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Таблица 4 – Оценка методов сплочения виртуальной команды в цифровой среде 
Table 4 – Evaluation of virtual team building methods in a digital environment 
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По количеству предпосылок сплоченности ли-
дируют кооперативные видеоигры и онлайн-квизы 
(7 из 14). Они задействуют одни и те же предпо-
сылки сплоченности, но исследований об эффекте 
онлайн-квизов нами найдено не было.  

Лидирующие методы не задействуют часть 
предпосылок, которые касаются приверженности 
рабочей задаче, ценностей и идеологии команды, 
общности интересов и бэкграунда. Большинство 
этих пробелов способен восполнить такой метод, 
как ведение виртуальной страницы команды. Веде-
ние страниц возможно при минимальном общении 
членов команды, но теория говорит о том, что ос-
новной источник формирования сплоченности – 
это общение и совместная деятельность по дости-
жению разделяемых целей. Поэтому данную прак-
тику было бы полезно проводить совместно всей 
командной по видеосвязи или дополнить ее меро-
приятиями с личным общением, например, нефор-
мальными онлайн-встречами. 

Таким образом, комплексный метод формирова-
ния и поддержания сплоченности виртуальной ко-
манды должен включать в себя кооперативные ви-
деоигры, ведение страницы команды и неформаль-
ные видеовстречи.  

Следует отметить, что, несмотря на всё множе-
ство практик, среди них не наблюдается таких ре-
шений, которые предлагают: 1) способы профилак-
тики негативных групповых эффектов; 2) удобный 
формат совмещения мероприятий по сплочению с 
рабочим графиком команды. Именно сложности 
сочетания с рабочим графиком могут стать препят-
ствием и свести к минимуму все попытки команды 

познакомиться, сблизиться, уточнить цели и ценно-
сти, иными словами – сплотиться. 

Для минимизации негативных групповых эф-
фектов и синхронизации мероприятий по сплоче-
нию с рабочим графиком команды предлагается ис-
пользование чат-бота для организации командных 
видеовстреч, где чат-бот рассылает задания: коопе-
ративные игры, заполнение виртуальной страницы 
команды и специально подобранные темы для не-
формального общения. Профилактика негативных 
групповых эффектов обеспечивается мониторин-
гом и регулярными рекомендациями от чат-бота. 
Время и день встречи команды определяется её ра-
бочим графиком, который синхронизирован с чат-
ботом. Оптимальная регулярность проведения ви-
деовстреч для поддержания сплоченности вирту-
альной команды – раз в 3–4 недели (чаще у работа-
ющего коллектива вряд ли будет возможность вы-
делять время для этого, реже – в команде может 
нарастать разобщенность и снижение межличност-
ной симпатии). 

Рекомендуемая последовательность практик: за-
полнение виртуальной страницы команды, коопе-
ративные видеоигры, неформальное общение. По-
следовательность обоснована тем, что для комфорт-
ного участия в неформальном общении членам ко-
манды необходим некоторый эмоциональный 
«разогрев», обеспечиваемый более структуриро-
ванными видами деятельности. 

На рисунке 5 представлена возможная схема 
технической реализации комплексного метода с по-
мощью чат-бота:  

 

  

Рисунок 5 – Техническая реализация комплексного метода формирования  
и поддержания сплоченности в команде 

Fig. 5 – Technical implementation of a comprehensive method of forming and maintaining team cohesion 
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Для большей вовлеченности команды в нефор-
мальные видеовстречи темы должны быть в равной 
степени интересны всем членам команды, и охваты-
вать не только профессиональные вопросы.  

Для мотивации руководства и качественной ра-
боты над негативными групповыми эффектами 
необходима регулярная работа над культурой ком-
пании: создание и поддержание безопасной и от-
крытой для дискуссий атмосферы. 

В рамках будущего развития данной темы пред-
ставляется перспективным исследование юмора 
как средства сплочения команды, тестирование 
прототипа чат-бота, а также апробация предлагае-
мого комплексного метода для разных сегментов 
виртуальных команд: 1) команды из средних и 
крупных IT-компаний, которые регулярно прово-
дят мероприятия по сплочению; 2) команды из ма-
лых предприятий и стартапов, которые испыты-
вают нехватку времени, считают проведение меро-
приятий по сплочению в рабочее время убыточным 
и испытывают проблемы с синхронизацией графи-
ков сотрудников; 3) команды из консалтинговых 
компаний, испытывающие нехватку времени и про-
блемы с синхронизацией графиков сотрудников. 

 
 ОБСУЖДЕНИЕ 

По результатам оценки методов сплочения вир-
туальной команды в цифровой среде мы можем сде-
лать несколько выводов.  

1. Наблюдается нехватка комплексных подхо-
дов, которые задействовали бы все или большин-
ство известных предпосылок сплоченности. Изу-
ченные нами методы сосредоточены либо на пред-
посылках, связанных с приверженностью рабочей 
задаче, командным целям и ценностям, либо на 
межличностной симпатии и единстве. 

2. Эффект от применения большинства изучен-
ных методов еще не проверен в достаточной степени.  

3. Рассмотренные методы не включают в себя 
способов профилактики негативных групповых эф-
фектов, которые может повлечь за собой развитие 
сплоченности. 

4. Данные решения не учитывают высокую 
нагрузку команды и не предлагают удобных спосо-
бов сочетания мероприятий с рабочим временем.  

5. Предлагаемый комплексный метод форми-
рования и поддержания сплоченности виртуальной 
команды, координируемый специально разработан-
ным чат-ботом, охватывает все предпосылки ко-
мандной сплоченности, минимизирует негативные 
групповые эффекты, а также обеспечивает синхро-
низацию рабочего графика команды с мероприяти-
ями по сплочению. 

6. Перспективным направлением развития 
темы является тестирование прототипа чат-бота на 
виртуальных командах, а также апробация предла-
гаемого комплексного метода для разных сегментов 
виртуальных команд.  
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Modern economic research is increasingly turn-

ing to the concept of ecosystem analysis, reflecting a 
paradigm shift in understanding the economy as a 
complex network system of interactions. The mono-
graph «Economic Ecosystems», prepared by a team 
of authors under the scientific editorship of E. V. Po-
pov, is one of the first Russian attempts not only to 
systematize the theoretical foundations of the eco-
system approach, but also to propose a methodology 
for its practical application in the context of digital 
transformation. 

Firstly, the monograph impresses with its in-
terdisciplinarity and breadth of coverage. The 
authors link several areas of modern economics  
into a single conceptual knot: institutional eco-
nomics, digital economics, regional economics,  
and the theory of network interactions. Special 
attention is paid to econometrics, a concept for  
analyzing a digital society based on the tools of 
institutional theory. This approach allows us to 
consider ecosystems not only as a set of market 
transactions, but also as a multilevel system in 
which social, technological and economic factors  
interact, forming an «external environment» at 
various levels of management. This approach ex-
pands the methodological tools of analysis and 
increases the importance of the monograph for 
experts involved in socio-economic analysis. 

Secondly, the structure of the book reflects the 
logic of a step-by-step immersion in the topic. The 
authors pay attention to the basic concepts, and then 
proceed to the analysis of applied aspects. Thus, the 
first chapter presents econometrics as a theoretical 
framework for interpreting the phenomenon of eco-
nomic ecosystems and the principles of applying dig-
ital technologies. The second chapter reveals the role 
of social networks and digital communication plat-
forms, considered as key drivers of business process 
transformation. The author's theory of ecosystem 
analysis is particularly important and relevant here, 
focusing on accounting for external economic factors 
(social, institutional, behavioral), which are rapidly 

 

 
 
Современные экономические исследования всё 

чаще обращаются к концепции экосистемного ана-
лиза, отражая сдвиг парадигмы в понимании эконо-
мики как сложной сетевой системы взаимодействий. 
Монография «Экономические экосистемы», подго-
товленная коллективом авторов под научной редак-
цией Е.  В.  Попова, представляет собой одну из пер-
вых российских попыток не только систематизиро-
вать теоретические основы экосистемного подхода, но 
и предложить методологию его практического приме-
нения в условиях цифровой трансформации. 

Во-первых, монография впечатляет своей междисци-
плинарностью и широтой охвата. Авторы связывают в 
единый концептуальный узел несколько направлений со-
временной экономической науки: институциональную 
экономику, цифровую экономику, региональную эконо-
мику и теорию сетевых взаимодействий. Особое внима-
ние уделено эконотронике – концепции анализа цифро-
вого общества, опирающейся на инструментарий инсти-
туциональной теории. Такой подход позволяет рассмот-
реть экосистемы не только как совокупность рыночных 
транзакций, но и как многоуровневую систему, в которой 
взаимодействуют социальные, технологические и эконо-
мические факторы, формируя «внешнюю среду» на раз-
личных уровнях хозяйствования. Данный подход расши-
ряет методологический инструментарий анализа и повы-
шает значимость монографии для экспертов, занимаю-
щихся социально-экономическим анализом. 

Во-вторых, структура книги отражает логику по-
этапного погружения в тему. Авторы уделяют внима-
ние базовым концептам, а затем переходят к анализу 
прикладных аспектов. Так, в первой главе представ-
лена эконотроника как теоретический каркас для ин-
терпретации феномена экономических экосистем и 
принципов применения цифровых технологий. Во вто-
рой главе раскрыта роль социальных сетей и цифровых 
коммуникационных платформ, рассматриваемых как 
ключевые драйверы трансформации бизнес-процес-
сов. Особенно важной и актуальной здесь выглядит ав-
торская теория экосистемного анализа, фокусирующа-
яся на учете внешнеэкономических факторов (соци-
альных, институциональных, поведенческих), которые 

 
1 Попов Е. В., Веретенникова А. Ю., Комарова О. В. и др. Экономические экосистемы. Под науч. ред. Е. В. Попова. М.: Инфра-М, 2024. 

356 с. ISBN 978-5-020183-2. –URL: https://doi.org/10.12727/2162080.  

https://doi.org/10.12727/2162080
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gaining importance in the current realities. The 
third chapter details the models of the company's 
ecosystem: the stakeholder approach, analytical 
models, and the potential for digitalization of intra-
corporate interactions are considered. Of particular 
interest are the fourth and fifth chapters, devoted, 
respectively, to the ecosystem of the shared economy 
(including the development of crowdinvesting plat-
forms and the analysis of collaborative consumption 
tools) and the ecosystem of smart cities, where the 
authors show the evolution of institutional configu-
rations and applied mechanisms for targeting the de-
velopment of urban ecosystems.  

Thirdly, the monograph is based on a serious em-
pirical platform and analytical apparatus. The au-
thors rely on the results of Russian and foreign stud-
ies, on statistics, as well as on numerous examples 
from the practice of firms, regions and municipali-
ties. The tables and illustrations provided make it 
possible to trace the dynamics of ecosystem for-
mation, as well as to assess the factors of their suc-
cessful functioning. An important feature of the 
book is the harmonious combination of theoretical 
and applied layers: the reader not only gets ac-
quainted with the academic foundation of the con-
ceptual framework, but also receives specific cases 
for methodological and research work.  

Finally, it is worth noting the practical signifi-
cance of the monograph. It is addressed not only to 
researchers and teachers specializing in economic 
theory, institutional and regional economics, but 
can also be useful to experts in both the private sec-
tor and the public sector. In the context of increas-
ing digital transformation and the development of 
«smart» services (from internal company ecosys-
tems to urban ecosystems), the presented method-
ology helps to build a more holistic understanding 
of modern business models and local/regional mar-
kets. 

Despite the high level of scientific study, I 
would like a more detailed analysis of a number of 
aspects in the authors' further research, as they, in 
my opinion, are becoming particularly relevant at 
the present time. Firstly, although the paper men-
tions foreign studies, the depth of analysis of 
global ecosystem models, in particular the Chinese 
model of the digital economy, could be expanded. 
In recent years, the Chinese digital ecosystem has 
clearly demonstrated that, despite its closeness 
and a number of institutional features, it can be 
many times more cost-effective than advanced 
Western developments (for example, the 

стремительно набирают значимость в текущих реа-
лиях. Третья глава детализирует модели экосистемы 
фирмы: рассматриваются стейкхолдерский подход, 
аналитические модели, а также потенциал цифровиза-
ции внутрикорпоративных взаимодействий. Особого 
интереса заслуживают четвёртая и пятая главы, посвя-
щённые, соответственно, экосистеме долевой эконо-
мики (включая развитие краудинвестинговых плат-
форм и анализ инструментов коллаборативного по-
требления) и экосистеме умных городов, где авторы 
показывают эволюцию институциональных конфигу-
раций и прикладные механизмы таргетирования раз-
вития городских экосистем. 

В-третьих, монография базируется на серьёзной 
эмпирической платформе и аналитическом аппарате. 
Авторы опираются на результаты российских и зару-
бежных исследований, на статистику, а также на мно-
гочисленные примеры из практики фирм, регионов и 
муниципальных образований. Приведённые таблицы 
и иллюстрации позволяют проследить динамику фор-
мирования экосистем, а также оценить факторы их 
успешного функционирования. Важной чертой книги 
выступает гармоничное совмещение теоретического и 
прикладного пластов: читатель не только знакомится с 
академическим фундаментом понятийного аппарата, 
но и получает конкретные кейсы для методической и 
исследовательской работы. 

Наконец, стоит отметить практическую значимость 
монографии. Она адресована не только научным ра-
ботникам и преподавателям, специализирующимся в 
области экономической теории, институциональной и 
региональной экономики, но и может быть полезна 
экспертам как в частном секторе, так и в государствен-
ном. В условиях нарастающей цифровой трансформа-
ции и развития «умных» сервисов (от внутренних эко-
систем фирмы до городских экосистем) представлен-
ная методология помогает выстраивать более целост-
ное понимание современных бизнес-моделей и локаль-
ных/региональных рынков. 

Несмотря на высокий уровень научной проработки, 
хотелось бы более детального анализа ряда аспектов в 
дальнейших исследованиях авторов, так как они, на 
мой взгляд, приобретают особую актуальность в насто-
ящее время. Во-первых, хотя в работе упоминаются за-
рубежные исследования, глубина анализа глобальных 
экосистемных моделей, в частности китайской модели 
цифровой экономики, могла бы быть расширена. За 
последние годы китайская цифровая экосистема 
наглядно продемонстрировала, что, несмотря на за-
крытость и ряд институциональных особенностей, она 
способна многократно превосходить по экономиче-
ской эффективности передовые западные разработки 
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DeepSeek platform). Secondly, we would like to 
see the analysis and integration into the economic 
concept of such key factors as the development of 
artificial intelligence, which is already becoming a 
defining technological driver that has a critical 
impact on the transformation of modern economic 
systems. 

Thus, the monograph «Economic Ecosystems» 
is a scientifically based and at the same time inter-
estingly written study containing an extensive 
factual base and original methodological tools. It 
can be recommended to a wide range of specialists, 
from researchers and graduate students to project 
managers and management bodies. The book sets 
the agenda for further discussions about the role 
of ecosystems in modern economic practice, open-
ing up new horizons for scientific research and 
practical applications in a digital society. 
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(например, платформа DeepSeek). Во-вторых, хоте-
лось бы увидеть анализ и интеграцию в экономиче-
скую концепцию таких ключевых факторов, как разви-
тие искусственного интеллекта, который уже сегодня 
становится определяющим технологическим драйве-
ром, оказывающим критическое влияние на трансфор-
мацию современных экономических систем. 

Таким образом, монография «Экономические эко-
системы» представляет собой научно обоснованное и 
вместе с тем интересно написанное исследование, со-
держащее обширную фактологическую базу и ориги-
нальный методический инструментарий. Её можно ре-
комендовать широкому кругу специалистов – от иссле-
дователей и аспирантов до руководителей проектов и 
органов управления. Книга задаёт повестку дальней-
ших дискуссий о роли экосистем в современной эконо-
мической практике, открывая новые горизонты для 
научных изысканий и практических приложений в 
цифровом обществе. 
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Редакция ожидает от авторов, что присланные статьи будут соответ-
ствовать тематическому профилю, миссии, цели и задачам журнала, отве-
чать международным стандартам научных публикаций и оформлены в со-
ответствии с установленными правилами.  

ТИПЫ СТАТЕЙ И ИХ ОБЪЕМ  
Журнал «Вопросы управления» публикует исследовательские ста-

тьи, обзорные статьи и рецензии на книги.  
Исследовательская статья должна содержать не менее 40 тыс. зна-

ков с пробелами. 
Обзорные статьи должны содержать не менее 50 тыс. знаков с про-

белами. Систематический обзор литературы рекомендуется составлять с 
учетом международных рекомендаций PRISMA.  

Рецензия на книги – не менее 20 тыс. знаков с пробелами.  
ОБРАЩАЕМ ВНИМАНИЕ АВТОРОВ, что название, аннотация,  

ключевые слова, список источников и сведения об авторах должны быть 
исключены из подсчета знаков (слов).  

ТРЕБОВАНИЯ К СТРУКТУРЕ И ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ 
Текст публикации должен быть структурирован.  
Исследовательские статьи должны соответствовать формату 

IMRAD (Introduction, Methods, Results, Discussion).  
1. Введение (Introduction). 

− Обзор литературы (Literature review). 
2. Материалы и методы (Materials and methods). 
3. Результаты исследования (Results). 
4. Обсуждение (Discussion). 

− Заключение (Conclusion). 
Все названия рисунков, графиков, таблиц, схем, оформляются на рус-

ском и английском языках.  
Оформление рисунков и таблиц: 
− рисунки оформляются в едином стиле, приветствуется моно-

хромный стиль оформления; 
− на все рисунки и таблицы дается ссылка в тексте («…представ-

лено в таблице 1, на рисунке 1»); 
− название таблицы на русском и английском языках приводится 

сверху таблицы; 
− название рисунка на русском и английском языках приводится 

снизу рисунка; 
− источник данных (если это не авторская разработка) на русском 

языке приводится снизу таблицы или рисунка.  
Сокращения слов в иллюстративных материалах не допускаются за  

исключением единиц измерения. Указанные материалы должны иметь 
сквозную нумерацию и сопровождаться переводом на английский язык. 
Объем представляемых иллюстративных материалов не должен превы-
шать формата А4. Страница должна иметь книжную ориентацию. 

Оформление формул: 
− формулы набираются во встроенном редакторе формул MS 

Word; 
− используется сквозная нумерация формул, номер справа от фор-

мулы в скобках. 
Ссылки по тексту статьи оформляются в квадратных скобках, с ука-

занием номера источника по библиографическому списку и страниц, на 
которые ссылается автор в порядке упоминания, например: [9, с. 36].  

Систематический обзор литературы рекомендуется структуриро-
вать с учетом международных рекомендаций PRISMA.  

При невозможности использования структуры IMRAD (в частности, 
в «Рецензиях») статья подразделяется на тематические блоки.  

В структуре помимо текста представлена следующая информация 
на русском и английском языках: 

1) Название статьи (рекомендуется не более 8 слов);  
2) Тип статьи (исследовательская статья, обзорная статья или ре-

цензия); 
3) УДК (код статьи); 
4) Сведения об авторах (ФИО полностью, ученое звание, ученая 

степень, должность, название организации; ORCID (обязательно); Sco-
pus, Researcher ID (при наличии), SPIN-код РИНЦ (для русскоязычных 
авторов); e-mail, название организации с указанием страны, индекса, го-
рода, полного адреса); 

5) Аннотация на русском и английском языках (от 2 до 2,5 тыс. зна-
ков с пробелами), структурированная в соответствии с международными 
стандартами и включающая: 

− Вступление (обоснование актуальности и цели исследования) ;  
− Материалы и методы (описание методологии исследования);  
− Результаты (основные результаты, новизна, выводы исследова-

тельской работы); 
− Обсуждение (значение полученных результатов для понимания 

существующей в мировом научном пространстве и практике управления 
проблемы, перспективы исследования). 

Текст аннотации не должен повторять название и текст статьи. Ав-
торская аннотация призвана выполнять функцию независимого от статьи 
источника информации.  

6) Ключевые слова (до 9 слов); 
7) Список источников. 
7.1 Объем источников 
Список для исследовательской статьи должен содержать не менее 20  

источников (от 30 % до 50 % которых – англоязычные). Для отражения 
современных тенденций редакция рекомендует, чтобы порядка 50 % ана-
лизируемых источников были датированы не менее чем тремя годами ра-
нее момента публикации. Допускается не более 10 % самоцитирования 
(или цитирования одного автора).  

Список литературы для обзорной статьи должен содержать не менее  
40 источников (из которых не менее 60 % должны быть англоязычными). 
Сохраняется также и требование к отражению современных публикаций 
и этических стандартов самоцитирования.  

Библиографический список формируется в конце статьи по мере 
упоминания источников в тексте.  

7.2 Типы источников  
Библиографический список может включать в себя следующие типы 

источников: 
− монография; 
− статья в рецензируемом научном журнале; 
− статья в сборнике материалов (трудов) научно-практической 

конференции. 
7.3 Оформление списка источников  
Ссылки на источники даются в порядке упоминания.  
Обязательным требованием является наличие кодов DOI (междуна-

родный идентификатор), а для русскоязычных источников дополни-
тельно указывается EDN. Код EDN можно обнаружить на странице опи-
сания публикации в научной электронной библиотеке eLibrary.  

Если отсутствуют и DOI, и EDN, то указывается URL и дата обраще-
ния (подобные источники предпочтительнее использовать в постранич-
ных сносках).  

Важно: при оформлении References имена авторов и название источ-
ника указываются в том виде, в каком он был опубликован в оригинале, 
англоязычное название журнала необходимо взять с сайта издателя жур-
нала. 

8) Декларация о конфликте интересов  
Журнал требует декларацию о конфликте интересов от всех авторов, 

чтобы заявление могло быть включено в вашу статью. Если конфликта 
интересов не существует, ваше заявление должно выглядеть следующим 
образом: «Автор(ы) заявляют об отсутствии потенциальных конфликтов 
интересов в отношении исследования, авторства и/или публикации дан-
ной статьи».  

9) Роли участников (если ваша статья написана в соавторстве)  
Для описания конкретного вклада каждого участника статьи в науч-

ный результат вы можете воспользоваться рекомендациями CRediT, пред-
ставляющей 14 ролей участников исследования:  JATS XML для под-
держки CRediT.  

10) Благодарности 
Если в статье имеется раздел «Благодарность» (Acknowledgement),  

то в англоязычной части статьи следует разместить его перевод на англий-
ский язык. 

Статьи направляются на почту редакции  
E-mail: management-ui@ranepa.ru  

 

Ответственность за достоверность указанных сведений несет автор статьи.  
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