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Международные побратимские связи  
российских регионов как фактор  
их стратегического экономического развития  
(на примере Ленинградской области)
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Аннотация

Цель. Проанализировать значимость и направления развития внешнеэкономической деятель-
ности, установления побратимских связей для Ленинградской области в современных гео-
политических условиях.

Задачи. Обосновать необходимость развития побратимских связей; определить взаимовыгод-
ные варианты экономического побратимского взаимодействия, а также проанализировать 
его ключевые пути. 

Методология. Основой исследования в работе послужил системный подход, благодаря кото-
рому проанализирована структура перспективного экономического взаимодействия между 
Ленинградской областью и побратимскими территориями (провинцией Хэбэй Китайской 
Народной Республики и Могилевской областью Республики Беларусь).

Результаты. Выявлено, что в контексте целого ряда направлений предприятия Ленинград-
ской области могут найти взаимовыгодные варианты экономического взаимодействия на тер-
риториях дружественных по отношению к России стран: Китая и Белоруссии. По резуль-
татам анализа структур экономики Ленинградской области, провинции Хэбэй Китайской 
Народной Республики и Могилевской области Республики Беларусь обоснованы базовые 
рекомендации по выбору наиболее перспективных направлений развития побратимских 
связей Ленинградской области с этими регионами: обмен, разработка и импорт технологий 
и оборудования, в том числе в области железнодорожного машиностроения (с провинцией 
Хэбэй); сотрудничество в области сельского хозяйства и пищевой промышленности (с Мо-
гилевской областью).

Выводы. Активизация расширения побратимских связей Ленинградской области станет од-
ним из важнейших направлений адаптации экономики региона к политике зарубежных 
экономических санкций. Подход, представленный в статье, может быть применен для управ-
ления международной деятельностью и иных регионов Российской Федерации.

Ключевые слова: внешнеэкономическая деятельность, экспорт, импорт, побратимские связи,  
межрегиональное взаимодействие, импорт технологий

Для цитирования: Двас Г. В., Бушенева Ю. И., Шумилова А. Ю. Международные побратимские связи 
российских регионов как фактор их стратегического экономического развития (на примере Ленинградской 
области) // Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 6. С. 611–620. http://doi.org/10.35854/1998-1627-
2023-6-611-620
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as a factor in their strategic economic development  
(on the example of the Leningrad region)
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Abstract

Aim. To analyze the significance and directions of development of foreign economic activities, 
establishment of twinning for the Leningrad region in modern geopolitical conditions.

Tasks. To substantiate the need to develop twinning relations; to identify mutually beneficial 
options for economic twinning, as well as to analyze its key ways. 

Methods. The research was based on a systematic approach, which analyzed the structure of pro-
spective economic interaction between the Leningrad region and twinned territories (Hebei 
Province of the People’s Republic of China and the Mogilev region of the Republic of Belarus).

Results. It has been revealed that in the context of a number of directions Leningrad region 
enterprises can find mutually beneficial options of economic cooperation in the territories 
of  the  countries friendly to Russia: China and Belarus. The analysis of economic structures 
of  the Leningrad Region, Hebei Province of the People’s Republic of China and Mogilev Region 
of the Republic of Belarus substantiated basic recommendations on the selection of the most 
promising areas of development of twinning relations of the Leningrad Region with these re-
gions: exchange, development and import of technologies and equipment, including in the field 
of railway engineering (with Hebei Province); cooperation in agriculture and food industry 
(with  Mogilev Region).

Conclusions. Intensification of expansion of twinning relations of the Leningrad region will be 
one of the most important directions of adaptation of the region’s economy to the policy of  fo
reign economic sanctions. The approach presented in the article can be applied to the manage-
ment of international activities and other regions of the Russian Federation.

Keywords: foreign economic activity, export, import, twinning, interregional cooperation, import of technology

For citation: Dvas G.V., Busheneva Yu.I., Shumilova A.Yu. International twinning of Russian regions 
as  a  factor in their strategic economic development (on the example of the Leningrad region). Ekonomika 
i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(6):611-620. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-
1627-2023-6-611-620

Введение

Актуальность темы исследования обуслов-
лена необходимостью адаптации взаимодей-
ствия в рамках побратимских связей россий-
ских регионов к изменениям, вызванным 
ростом международной политической на-
пряженности в результате ведения Россией 
специальной военной операции. Вследствие 
этого произошла трансформация экспортно-
импортной географии стран, направлений 
производственных и логистических цепочек. 
Особенно важна данная тема для регионов, 
которые на протяжении длительного пери-
ода и в значительном масштабе включены 
во внешнеторговые процессы, в  том числе 
с недружественными в настоящее время 
странами. 

Так, в 2021 г. предприятиями Ленинград-
ской области поставлено на внешний рынок 
продукции на сумму 8 370 млн долл. США 
[1], что составляет около 32  % от валового 
регионального продукта (ВРП). За  11 ме-
сяцев 2022 г. Ленинградская область за-
няла 13-е место по объемам экспорта сре-
ди субъектов Российской Федерации (РФ). 
Стоимостной объем экспортных поставок 
в  январе — ноябре 2022 г. возрос на 10  % 
по  сравнению с аналогичным периодом 
2021 г. [2]. Доля занятого населения в экс-
портоориентированных отраслях региона 
составила 18,13  % [3]. Значимое место 
в  структуре внешнеэкономических опера-
ций региона отведено и импорту, который 
в 2021  г. составил 4  353 млн долл. США. 
Странами, с которыми Ленинградская об-
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ласть осуществляла внешнеторговый оборот, 
выступили Китай, Бельгия, Нидерланды, 
Эстония, Турция, Финляндия, США и др.

Представленные данные показывают су-
щественную зависимость региона от эконо-
мического взаимодействия с зарубежными 
странами. В сложившихся в 2022–2023 гг. 
условиях после объявления специальной во-
енной операции экономические взаимосвязи 
региона претерпели  изменения вследствие 
снижения товаропотока в страны Европей-
ского союза (ЕС), предприятия которого 
традиционно стали важными партнерами 
хозяйствующих субъектов Ленинградской 
области, а также ухода с территории реги-
она целого ряда производственных компа-
ний (IKEA, Nokian Tyres, Yura Corporation 
Rus и других). В этой связи представляется 
значимой интенсификация взаимодействия 
Ленинградской области и регионов друже-
ственных России государств для сохранения 
внешнеэкономической направленности обла-
сти, поддержания деятельности экспортных 
предприятий и сохранения рабочих мест. 

В качестве ключевых стран для расшире-
ния такого экономического взаимодействия 
выступают Китай и Белоруссия, установле-
ние внешнеэкономических и побратимских 
связей с которыми целесообразно в настоя-
щее время, в том числе и на региональном 
уровне.

Методология исследования

Основой исследования служит системный 
подход, благодаря которому проанализиро-
вана структура перспективного экономиче-
ского взаимодействия между Ленинградской 
областью и побратимскими территориями. 

Результаты исследования

Эффективное социально-экономическое со-
трудничество между регионами возможно, 
по нашему мнению, только на базе прочных 
гуманитарных контактов, которые склады-
ваются в том числе на основе межтеррито-
риального (побратимского) сотрудничества, 
представляющего собой взаимодействие 
между территориальными сообществами 
и властями, выполняющими региональные 
и местные функции. При этом регионы мо-
гут и не обладать в обязательном порядке 
общими границами [4]. Концепция между-
народного побратимства городов и поселе-
ний восходит к 1920 г. Сегодня, по разным 

оценкам, от 15 000 до 20 000 регионов, го-
родов и поселений в мире связаны различ-
ными формами партнерских соглашений.

Становление побратимских связей Ленин-
градской области началось с 1992 г. в на-
правлении приграничного, регионального 
сотрудничества в рамках программ Interreg 
[5] и Tacis [6], сотрудничества органов ис-
полнительной власти, а также побратимства 
городов. Сегодня у Ленинградской области 
18 действующих побратимских договоренно-
стей. Активно в регионе развивается сотруд-
ничество на уровне муниципальных образо-
ваний, которые имеют 110 международных 
побратимских соглашений [7]. География 
межрегионального и межмуниципального 
сотрудничества территорий рассматривае-
мой области обширна и разнообразна. Побра-
тимские соглашения заключены с Китаем, 
Японией, Республикой Корея, Болгарией, 
Республикой Беларусь, Бельгией, Венгрией, 
Словенией и другими государствами. 

Очевиден тот факт, что сегодня не все 
побратимские договоренности могут иметь 
активно продолжающееся взаимодействие 
ввиду конфронтационной ситуации, которая 
сложилась между Россией и в том числе 
странами ЕС. В этой связи целесообразно 
обратить внимание на развитие побратим-
ских связей, способных поддержать раз-
витие Ленинградской области и позволить 
минимизировать потери от сокращения 
взаимодействия с недружественными го-
сударствами. Перспективным становится 
развитие отношений между регионами КНР 
и  Республики Беларусь.

30 июля 1992 г. между Ленинградской 
областью и китайской провинцией Хэбэй 
заключено Соглашение об установлении 
дружественных связей [8]. Согласно до-
кументу регионы договорились об обмене 
делегациями, специалистами для изучения 
опыта и организации сотрудничества в сфе-
ре промышленности, сельского хозяйства, 
культуры, медицины, технологий, обра-
зования, физической культуры и спорта; 
прямом сотрудничестве организаций, осу-
ществляющих деятельность в этих сферах; 
содействии сотрудничеству городов на тер-
ритории этих регионов; содействии созда-
нию совместных предприятий и развитию 
кооперации.

31 декабря 1997 г. принят Областной 
закон Ленинградской области № 66-ОЗ 
«Об утверждении соглашения “О сотрудни-
честве между Правительством Ленинград-
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ской области и Народным правительством 
провинции Хэбэй Китайской Народной Ре-
спублики”» [9] (в настоящее время утра-
тил силу), в котором выделены важней-
шие области сотрудничества — экономика 
и  культура. К  сферам сотрудничества от-
несены предпринимательство, туризм и ох-
рана природы и окружающей среды. Ряд 
перечисленных в Соглашении от 30 июля 
1992 г. форм сотрудничества дополнен сле-
дующими: 

•• развитие сотрудничества, направленного 
на организацию и проведение торговых 
и промышленных конференций, ярмарок, 
встреч и т.п.;

•• обмен делегациями, специалистами 
и  опытом, организация сотрудничества 
в сфере культуры, искусства и туризма;

•• организация гастролей творческих кол-
лективов и выставок;

•• развитие прямых партнерских связей 
между соответствующими общественны-
ми ассоциациями и фондами.
Активное сотрудничество между регио-

нами продолжается до настоящего време-
ни. Так, в 2011 г. в рамках визита в Ле-
нинградскую область делегации Народного 
правительства провинции Хэбэй во главе 
с вице-губернатором Сунь Шибинь регио-
ны-партнеры обсудили основные направ-
ления сотрудничества в сфере медицины 
и здравоохранения, включая реабилитацию 
больных. В июне 2016 г. состоялась встреча 
вице-губернатора Ленинградской области 
по внутренней политике С. Н. Перминова 
с вице-председателем постоянного комитета 
Хэбэйского Собрания народных представи-
телей КНР Ван Цзэнли. На встрече участ-
ники обсуждали вопросы о расширении со-
трудничества между регионами.

4 сентября 2018 г. состоялась встреча за-
местителя председателя Комитета по куль-
туре Ленинградской области О. Л. Мельни-
ковой с заместителем начальника Управ-
ления по культуре провинции Хэбэй Ли 
Синпином с   целью обсуждения вопроса 
о  продолжении двустороннего сотрудниче-
ства в области культуры. 4 июля 2019 г. 
прошла встреча вице-губернатора Ленин-
градской области по внутренней полити-
ке с делегацией провинции Хэбэй во главе 
с  председателем отделения Народного по-
литического консультативного совета Китая 
в  провинции Хэбэй Йе Донгсонгом, в про-
цессе которой обсуждалось взаимодействие 
в сфере промышленности, официальных 

и научных обменов, участия в конгрессах — 
выставочных мероприятиях [10].

Долгосрочность и активность сотрудни-
чества с провинцией Хэбэй объясняется 
схожей специализацией регионов в обраба-
тывающей промышленности и сельском хо-
зяйстве, а также наличием крупных транс-
портных узлов на их территории. Хэбэй, 
как и Ленинградская область, динамично 
развивается. По объему ВРП провинция 
Хэбэй в 2018 г. заняла 13-е место в Китае 
с ВРП в 630 млрд долл. Годовой темп роста 
ВРП в 2018 г. составил 6,5  %, что почти 
равно среднему по стране темпу роста ВВП 
в 6,7 %.

Формирование экономического пояса ре-
ки Янцзы и политика Китая «Один пояс — 
один путь» стали значимой национальной 
стратегией по стимулированию «зеленого» 
строительства вдоль реки. Ухань (админи-
стративный центр провинции Хэбэй) опре-
делен Государственным советом КНР как 
важнейший судоходный центр в среднем 
течении реки Янцзы.

Государственная политика «Возрождения 
Центрального Китая» практически заверши-
ла свою вторую десятилетнюю фазу (2015–
2025). В результате увеличилось количество 
преференций, предоставляемых провинциям 
Центрального Китая, включая Хэбэй, таких 
как возможность организации внутренней 
зоны свободной торговли и осуществления 
экспериментальной реформы урбанизации 
[11]. Развитие региона находится в скоор-
динированном синергетическом развитии с 
другими регионами Китая [12, с. 65–66]. 
В рамках реализации китайских программ 
Хэбэй должен стать инкубатором и поли-
гоном для научно-технических достижений 
[13]. Провинция занимает ведущее место в 
Китае в области исследований и разработок 
в области оптоэлектроники и  спутниковой 
системы навигации GPS.

Важность сотрудничества с такой высоко-
развитой в экономическом отношении про-
винцией обусловлена тем, что в условиях 
глобальной нестабильности и ухода зару-
бежных компаний из России, в том числе 
из Ленинградской области, предприятия 
которой имеют высокую долю участия ино-
странного капитала, возникает необходи-
мость найти новых партнеров в таких от-
раслях, как машиностроение, электротех-
ника, строительство и сельское хозяйство. 
Наибольшей перспективностью обладают 
направления развития побратимских свя-



Д
в

а
с

 Г
. 

В
.,

 Б
у

ш
е

н
е

в
а

 Ю
. 

И
. 

Ш
у

м
и

л
о

в
а

 А
. 

Ю
. 

М
е

ж
д

у
н

а
р

о
д

н
ы

е
 п

о
б

р
а

т
и

м
с

к
и

е
 с

в
я

з
и

 р
о

с
с

и
й

с
к

и
х

 р
е

г
и

о
н

о
в

 к
а

к
 ф

а
к

т
о

р
 и

х
 с

т
р

а
т

е
г

и
ч

е
с

к
о

го
 э

к
о

н
о

м
и

ч
е

с
к

о
го

 р
а

з
в

и
т

и
я

 …
 

	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (6) • 611–620	 615

зей Ленинградской области с провинцией 
Хэбэй, в частности обмен, разработка и им-
порт технологий и оборудования (например, 
в аспекте сотрудничества Санкт-Петербурга 
и Ленинградской области, с расположенным 
на этой территории Санкт-Петербургским 
железнодорожным узлом, с провинцией Хэ-
бэй и находящимся на ее территории под-
разделением China Railway Wuhan Group 
Company).

В связи с расторжением договора на про-
изводство и обслуживание поездов «Сап-
сан» с компанией Siemens Aktiengesellschaft 
и ОАО «Российские железные дороги» ста-
новится очевидным, что возникнут трудно-
сти при реализации и эксплуатации проекта 
новой железнодорожной ветки и скоростного 
поезда, следующего по маршруту Москва — 
Санкт-Петербург, который должен быть еще 
более быстрым. Проект начали реализовы-
вать, но компания Siemens в одностороннем 
порядке прекратила сотрудничество. В этой 
связи компания China Railway, занимаю-
щаяся не только перевозками, но и разра-
боткой и производством новых железнодо-
рожных технологий и оборудования, могла 
бы стать новым потенциальным партнером 
в реализации проекта. 

Более того, указанная компания произ-
водит собственные скоростные поезда, ко-
торые могли бы заменить в будущем суще-
ствующий «Сапсан». Это означает и то, что 
компания могла бы обслуживать оставшиеся 
в России поезда. Не стоит забывать о том, 
что пригородный поезд «Ласточка» также 
обслуживается и производится Siemens. 
Расторжение договора может повлечь за со-
бой критические сбои в транспортной сис
теме Ленинградской области, значительно 
зависящей от пригородного железнодорож-
ного сообщения.

Ключевая роль в сотрудничестве может 
быть отведена взаимодействию между ма-
шиностроительными предприятиями. Так, 
в России в результате санкций в первой 
половине 2022 г. продажи новых автомо-
билей снизились на 62,9  %, 17 массовых, 
преимущественно европейских, марок за-
фиксировали снижение продаж в сред-
нем на 45  %. Продажи китайской марки 
EXEED возросли в первом квартале 2022 г. 
на 344,6  %. В перспективе завод Dongfeng 
Motor Corporation, расположенный в Уха-
не, мог бы занять опустевшую нишу и экс-
портировать автомобили в Ленинградскую 
область. Аналогично таким предприяти-

ям, как Kia Motors Corporation, Nissan 
Automotive Europe S.A.S., Toyota Boshoku 
Corporation, значимым вариантом сотруд-
ничества могло бы стать открытие завода 
Dongfeng Motor Corporation на территории 
Ленинградской области, что значительно 
увеличило бы долю продаж на российском 
рынке, позволяя выиграть конкуренцию 
с другими китайскими производителями. 
Данный проект мог бы быть реализован как 
совместное предприятие побратимских ре-
гионов. Аналогичные форматы возможны 
и для других предприятий провинции Хэ-
бэй, на территории которой в восемнадцати 
городах присутствует 146 производителей 
автомобилей и спецтехники. 

Предприятия провинции Хэбэй могут 
стать альтернативными поставщиками меди-
цинских диагностических технологий и обо-
рудования. В частности, китайский произво-
дитель Hebei Chibang Medical Equipment Co., 
LTD мог бы заменить дочернюю компанию 
Siemens Healthneers, которая прекратила 
работу в России, но ранее занималась импор-
том медицинского оборудования в Россию, 
в том числе и  в   Ленинградскую область. 
Возможны и варианты взаимодействия, ор-
ганизации импортозамещения по  иным на-
правлениям. Так, в Ленинградской области 
ведут деятельность восемь судостроительных 
заводов, также нуждающихся в ранее постав-
ляемой из Европы электротехнике, спутни-
ковых системах навигации, оптоэлектрони-
ке. Сложности возникают и в строительстве: 
появляются проблемы в связи с нехваткой 
оборудования и материалов, импортируемых 
из ЕС. 

В Ленинградской области очевидной ста-
новится зависимость автоматизированного 
производства от поставок зарубежного, пре-
имущественно европейского, оборудования, 
что может негативно сказаться на темпах 
роста производства. В связи с этим сохра-
няется необходимость в поиске альтерна-
тивных поставщиков оборудования и тех-
нологий, которыми и могли бы выступить 
компании провинции Хэбэй. Выгодным 
для обеих сторон было бы сотрудничество 
в рамках Свободной экономической зоны, 
созданной в Хэбэй в 2016 г. Организация 
совместных предприятий на указанной тер-
ритории могла бы обеспечить необходимые 
условия для развития высокотехнологич-
ных отраслей, продукцию которых Ленин-
градская область могла бы импортировать 
при условии модернизации производства. 
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В качестве примера приведем разработки 
старейшего сталеплавильного предприятия 
КНР — Wuhan Iron and Steel (Group) Corp. 
(WISCO), третьего по величине сталепла-
вильного производства в стране.

В настоящее время агропромышленным 
комплексом Ленинградской области взят 
курс на политику импортозамещения, хо-
тя сегодня все еще продолжает импорти-
роваться почти 1/5 потребляемых продо-
вольственных товаров. Многообещающим 
является сотрудничество регионов в сфере 
обмена опытом в области сельского хозяй-
ства. Таким образом, анализ позволил вы-
явить перспективные отрасли, но неохва-
ченные в  рамках имеющегося сотрудниче-
ства, в которых взаимодействие провинции 
Хэбэй и  Ленинградской области могло бы 
стать более тесным. 

Другим примером расширения междуна-
родных побратимских связей является под-
писание 2 апреля 1997 г. Договора между 
Россией и Республикой Беларусь «О Союзе 
Беларуси и России». Среди его целей — со-
трудничество в политической, экономиче-
ской, социальной, военной, научной и куль-
турной областях; создание благоприятных 
условий для повышения уровня и качества 
жизни народов; формирование общей право-
вой системы Союза; совместное обеспече-
ние безопасности, борьба с преступностью 
и обеспечение высокой обороноспособности; 
содействие обеспечению общеевропейской 
безопасности и развитие взаимовыгодного 
сотрудничества со странами дальнего за-
рубежья.

В 2006 г. в Ленинградской области обра-
зована рабочая группа по развитию сотруд-
ничества с Республикой Беларусь, в состав 
которой входили представители органов 
исполнительной власти, задействованные 
в  реализации Соглашения, а также руко-
водители хозяйствующих субъектов Ленин-
градской области, заинтересованные во вза-
имодействии с белорусскими партнерами. 
30 августа 2016 г. заключено Соглашение 
Ленинградской области с Могилевским об-
ластным исполнительным комитетом о со-
трудничестве в торгово-экономической, на-
учно-технической, социальной и культурной 
областях. Сегодня можно констатировать, 
что сотрудничество между Ленинградской 
и Могилевской областями имеет существен-
ные перспективы развития, несмотря на не-
значительный срок заключения совместных 
договоренностей. 

Активностью партнерских контактов, 
в  том числе на высоком уровне, отмечен 
2019 г. 18 июля 2019 г. Губернатор Ленин-
градской области А. Ю. Дрозденко побывал 
на VI Форуме регионов России и Беларуси 
(Санкт-Петербург) с участием Президента 
России В. В. Путина и Президента Респуб
лики Беларусь А. Г. Лукашенко. В  ходе 
VI  Форума подписан Протокол об утверж-
дении Плана мероприятий по реализации 
Соглашения между Правительством Ленин-
градской области и Могилевским областным 
исполнительным комитетом о сотрудниче-
стве в торгово-экономической, научно-тех-
нической, социальной и культурной обла-
стях на 2019–2021 гг.

30 января 2020 г. в Могилевской обла-
сти состоялось очередное VIII заседание Со-
вместной рабочей группы по сотрудничеству 
Ленинградской области и Республики Бела-
русь. Могилев является административным 
центром области, одним из центров наци-
онального и международного культурного 
и экономического значения. Город на Днеп
ре расположен в 200 км от Минска. Развет-
вленная сеть железных и автомобильных 
дорог, выходящих из города во всех направ-
лениях, соединяет его с крупнейшими про-
мышленными и культурными центрами Бе-
ларуси, России, Польши, Литвы и Латвии. 
Благодаря геополитическому положению, 
Беларусь выступает мостом, соединяющим 
рынки Запада и Востока. 

Около 8  % от общего объема промыш-
ленного производства Республики Беларусь 
приходится на промышленный комплекс 
Могилева. В отраслевой структуре про-
мышленности региона доминирующими 
отраслями являются машиностроение и ме-
таллообработка (14,3 %), химическая и неф
техимическая промышленность (30,9  %), 
пищевая промышленность (27,3  %), про-
изводство товаров народного потребления 
(5,2  %). На них приходится практически 
в целом внешнеторговый оборот города. 
Значительное внимание в регионе уделе-
но повышению эффективности сельскохо-
зяйственного производства и сбыта сель-
скохозяйственной продукции и продуктов 
питания, а также повышению их конкурен-
тоспособности [14]. Российские партнеры 
являются ключевыми для внешнеэкономи-
ческого сотрудничества Могилевской об-
ласти [15, с. 321].

В рамках перспективного сотрудничества 
с Могилевским регионом Ленинградской 
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области целесообразно развивать в боль-
шей мере аспект сотрудничества в пище-
вой промышленности. Уход из региона 
таких крупных компаний, как ООО «Пеп-
сико Холдингс», производившего детское 
питание и  молочную продукцию, и ООО 
«Нестле Россия», наиболее крупного по-
ставщика детского питания и кормов для 
животных, может привести к значитель-
ному ухудшению качества жизни населе-
ния, подорожанию и дефициту продуктов 
питания. В  связи с  этим для нивелирова-
ния последствий ухода крупных пищевых 
холдингов целесообразно привлекать на за-
мену им белорусские предприятия, в том 
числе представленные в Могилевской об-
ласти. Импорт товаров продовольственных 
предприятий Могилевской области может 
стать решением проблем на первом этапе, 
а в долгосрочной перспективе они могли 
бы полностью занять часть освободивше-
гося сектора. 

Перспективой может также стать им-
порт сельскохозяйственного оборудования 
и технологий из Белоруссии как альтерна-
тива дорогостоящему и труднодоступному 
европейскому импорту. Перспективным 
направлением может служить и техноло-
гическое сотрудничество. Так, продукция 
предприятий, разрабатывающих и произ-
водящих промышленное и строительное 
оборудование и технологии, соответствует 
уровню развития технологий и оборудова-
ния, применяемых в производстве Ленин-
градской области и РФ в целом. Очевиден 
тот факт, что, например, инновационное 
китайское промышленное оборудование не-
возможно применять на российском про-
изводстве без  его полной модернизации. 
С учетом этого предприятия Могилевской 
области (в частности ОАО «Казимиров-
ский опытно-экспериментальный завод»), 
производящие оборудование для сельского 
хозяйства, могут стать альтернативными 
поставщиками, заменить европейские, или 
до момента модернизации производства до 
уровня, позволяющего применять иннова-
ционные разработки КНР.

Существует и перспектива привлечения 
проектных и строительных организаций 
Могилевской области к реализации регио-
нальных программ развития Ленинградской 
области. Республика Беларусь в современ-
ных условиях ограниченного перемещения 
между Россией и отдельными странами ста-
новится все более привлекательной и для 

туристов из Ленинградской области. Особый 
приоритет уделяется Могилевской области, 
поскольку с ней у Ленинградской области 
существует прямое железнодорожное со-
общение. 

В Ленинградской области функциони-
руют институт и ряд профессиональных 
техникумов, подготавливающих специ-
алистов агропромышленного и рыбохо-
зяйственного комплекса, которые в рам-
ках сотрудничества в  сельском хозяйстве 
могли бы участвовать в программе обмена 
преподавателями, студентами, учебными 
и  методическими пособиями с Белорус-
ской государственной сельскохозяйствен-
ной академией, расположенной в городе 
Горки Могилевской области.

Таким образом, в настоящее время Мо-
гилевская область видится перспективным 
регионом для партнерского взаимодей-
ствия и реализации программ импорто-
замещения на территории Ленинградской 
области.

Выводы

Значимая роль в развитии экономики Ле-
нинградской области и повышении уровня 
и качества жизни населения принадлежит 
внешнеэкономической деятельности, в том 
числе и в направлении развития побратим-
ских связей. 

Сотрудничество Ленинградской обла-
сти и побратимской китайской провин-
ции Хэбэй можно считать долгосрочным 
и активным, оно продолжается на протя-
жении 30 лет. Это объясняется наличием 
широкого поля взаимодействия для реги-
онов, обусловленного схожей специализа-
цией в  обрабатывающей промышленности 
и сельском хозяйстве, а также наличием 
крупных транспортных узлов на террито-
рии. Сотрудничество с провинцией Хэбэй 
представляется перспективным и взаимо-
выгодным. Регион, как и Ленинградская 
область, динамично развивается, имеет 
диверсифицированную структуру произ-
водства. Наиболее перспективными направ-
лениями развития побратимских связей 
с  провинцией Хэбэй служат обмен, раз-
работка и импорт технологий и оборудова-
ния (например, в сфере железнодорожного 
транспорта и машиностроения). 

Перспективным видится сотрудничество 
Ленинградской области с Могилевской 
областью Белоруссии в аспекте развития 
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пищевой промышленности и сельского хо-
зяйства. Очевидны перспективы взаимо-
действия между проектными и строитель-
ными организациями, в сфере образования, 
туризма. 

Международное социально-экономиче-
ское сотрудничество между Ленинградской 
областью, китайской провинцией Хэбэй и 
Могилевской областью в Белоруссии спо-
собно стать успешной альтернативой для 

изменения направления экспортно-им-
портных поставок, экономического взаи-
модействия с дружественными для России 
государствами. В результате интенсифи-
кации такого взаимодействия адаптация 
отечественной экономики в целом и эконо-
мики Ленинградской области в частности 
к беспрецедентным санкциям со стороны 
недружественных стран может стать зна-
чительно успешнее. 
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Проблемы финансирования глобального 
энергетического перехода
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Аннотация

Цель. Выявить особенности глобального энергетического перехода на международном уров-
не и оценить реальность его осуществления в поставленные сроки с учетом имеющихся 
данных о финансовых ресурсах, направленных на эти цели.

Задачи. Провести анализ основных трендов мирового энергетического рынка в современных 
условиях, поставив акцент на постковидный период; определить главные факторы воздействия 
на финансирование энергетического перехода на международном уровне и размеры инвести-
ций, необходимых для достижения целей «чистого нуля».

Методология. При проведении исследования проанализированы статистические данные из ре-
презентативных источников Goldman Sachs, BloombergNEF, LevelTen Energy, IRENA, Climate 
Bonds Initiative и других, что дало возможность выявить текущие и более долгосрочные 
(2008–2023) тренды, складывающиеся на мировом энергетическом рынке.

Результаты. Процесс глобального энергетического перехода представляется долгосрочным, 
несмотря на уже достигнутое в мировой энергетической сфере, а также цифровизационные 
стимулы и возможности. Такая реструктуризация может оказаться полезной и для альтер-
нативных, и для традиционных источников энергии. В целях анализа текущей ситуации 
и выявления трендов на мировом энергетическом рынке выделены основные воздействующие 
факторы: высокие цены на ископаемое топливо, ускоренное внедрение экологических техно-
логий, удешевление чистых технологий и переориентация энергетических поставок. Этот 
тренд стал прослеживаться в развитых странах еще до пандемии COVID-19, и он распро-
страняется на все большее число государств, в том числе развивающихся. Однако выделя-
емых к  настоящему времени финансовых ресурсов на его осуществление недостаточно, что 
может привести к недостижению нулевых целей к запланированному сроку, к 2050 г.

Выводы. Результаты проведенного исследования подтвердили интенсификацию использова-
ния возобновляемых и альтернативных источников энергии, что в целом соответствует целям 
глобального энергетического перехода. Выявлено значительное влияние политического фак-
тора, а также таких факторов, как безопасность, затраты и экологичность. Сделан вывод 
о необходимости увеличения объемов финансирования, особенно в сложные для сокращения 
выбросов сектора (производство цемента, стали). Потребность в инвестициях в возобновля-
емые источники энергии (ВИЭ) существует не только в развивающихся, но и в развитых 
странах. Поскольку речь идет о создании надежного долгосрочного доступа к чистой энергии, 
решение трилеммы глобального энергетического перехода требует интенсификации инвести-
ций в ВИЭ и расширения устойчивого финансирования на международном уровне в целом.

Ключевые слова: глобальный энергетический переход, инвестиции, устойчивое финансирование, ESG, 
облигации, «зеленые» облигации, «зеленые» финансы

Для цитирования: Хмыз О. В. Проблемы финансирования глобального энергетического перехода // 
Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 6. С. 621–629.  http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-621-
629
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Abstract

Aim. To identify the features of the global energy transition at the international level and as-
sess the feasibility of its implementation in the given timeframe, taking into account available 
data on the financial resources allocated for this purpose.

Tasks. To analyze the main trends in the global energy market in the modern conditions, put-
ting an emphasis on the post-COVID period, to identify the main factors influencing the financ-
ing of the energy transition at the international level and the amount of investment necessary 
to achieve the goals of “net zero”.

Methods. The study analyzed statistical data from representative sources of Goldman Sachs, 
BloombergNEF, LevelTen Energy, IRENA, Climate Bonds Initiative and others, which made 
it  possible to identify current and longer-term (2008-2023) trends emerging in the global en-
ergy market.

Results. The global energy transition process appears to be long-term, despite what has already 
been achieved in the global energy sector, as well as digitalization incentives and opportunities. 
This restructuring could prove beneficial for both alternative and conventional energy sources. 
In order to analyze the current situation and identify trends in the global energy market, 
the main influencing factors are highlighted: high fossil fuel prices, accelerated implementation 
of environmental technologies, cheaper clean technologies, and reorientation of energy supplies. 
This trend was evident in developed countries even before the COVID-19 pandemic and is spread-
ing to more and more states, including developing ones. However, the financial resources cur-
rently allocated for its implementation are insufficient, which may result in failure to reach 
the zero goal by the target date of 2050.

Conclusions. The findings of this study have confirmed the intensified use of renewable and  al-
ternative energy sources, which is generally consistent with the goals of the global energy tran-
sition. It revealed a significant influence of the political factor, as well as such factors as safety, 
costs and environmental friendliness. It is concluded that more funding is needed, especially 
in the sectors that are difficult to reduce emissions (cement production, steel production). There 
is a need for investment in renewable energy (RE) not only in developing countries, but also 
in  developed countries. Since it is a question of creating reliable long-term access to  clean en-
ergy, the solution to the global energy transition trilemma requires intensified investment in re-
newable energy and the expansion of sustainable financing at the international level in general.

Keywords: global energy transition, investment, sustainable financing, ESG, bonds, green bonds, green 
finance

For citation: Khmyz O.V. Problems of financing the global energy transition. Ekonomika i upravlenie = 
Economics and Management. 2023;29(6):621-629. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-
621-629

Новые вызовы мировой экономики (пост-
ковидные и геополитические реалии) ока-
зывают значительное воздействие на ми-
ровой энергетический рынок, наслаиваясь 
на доковидные глобальные экологические 
тренды, связанные с созданием надежного 
долгосрочного доступа к чистой энергии, 
на достижение которого нацелен энерге-
тический переход, уже осуществляемый 
и запланированный многими странами 
[1, c.  9; 2, p. 283]. Для осуществления 
перехода от традиционных, в большинстве 

случаев недостаточно экологически чистых 
источников энергии к альтернативным не-
обходимы значительные финансовые сред-
ства. 

В 2019–2022 гг. на транзитивные энер-
гетические цели в мире выделено пример-
но по  триллиону долларов в год. Однако, 
по  оценкам Goldman Sachs, для достиже-
ния цели нулевых выбросов к 2050 г. тре-
буется годовые размеры инвестиций нарас-
тить до  четырех триллионов долларов [3] 
и направить их на улавливающие углерод 
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технологии, переход на возобновляемые ис-
точники топлива и повышение энергоэф-
фективности. По расчетам GSAM и IRENA 
[4], текущие планы по инвестициям в чис
тую энергию, представляющие удвоение 
немногим менее триллиона долларов в год 
инвестиций в 2017–2019 гг., следует также 
удвоить в постпандемийный период, чтобы 
к 2050 г. приблизиться к целевым установ-
кам. По данным Bloomberg New Energy Fi-
nance, для реформирования энергетических 
систем и повышения степени экологично-
сти массового энергоснабжения необходимо 
92–173 трлн долл. [5].

Конечно, прогнозы рассчитаны на основе 
имеющейся к дате расчета информации, 
и  их вероятность может быть переоцене-
на по  мере наступления новых событий, 
корректировки старых и получения новых 
данных. Так, например, по оценкам GS 
Research [6], в возобновляемые источни-
ки энергии (ВИЭ) только в США к 2050 г. 
нужно будет инвестировать 6,6 трлн долл., 
поскольку общий спрос на электроэнергию 
в  стране вырастет в два с половиной раза 
по сравнению с 2021 г. Стимулирование 
альтернативных способов электрогенера-
ции означает наращивание числа объектов 
солнечной и ветряной энергии (в среднем 
по 1,4 трлн долл. инвестиций), а также дру-
гих производств возобновляемой энергии 
(примерно по 700 млрд долл.), расширение, 
модернизацию и цифровизацию электри-
ческих сетей (около 2,3 трлн долл.) и  хра-
нилищ энергии коммунального масштаба 
(около 800 млрд долл.). Расчет основан 
на прогнозируемом увеличении мощностей 
ВИЭ (кроме атомной и гидроэнергетики) 
примерно на 9  % в год до 2050 г. Причем 
в дальнейшем темпы прироста использо-
вания энергетических альтернатив будут 
только расти, а интенсивность использо-
вания углеводородной энергетики в США 
будет постепенно сокращаться. Подобная 
ситуация прослеживается и в других раз-
витых государствах [7], а также в ведущих 
развивающихся [8].

Пока в большинстве случаев финансовые 
ресурсы в существенных объемах поступа-
ют компаниям ископаемого топлива, це-
ны на которое в последнее время остаются 
высокими (хотя в ковидный период ввиду 
локдаунов и связанных с этим ограниче-
ний, в  особенности в 2020 г., отмечалось 
их существенное падение), как видно на ри-
сунке 1. 

Переориентация энергоснабжения на ВИЭ 
и ускоренное внедрение экологически чис
тых технологий сдерживаются геополити-
ческим фактором, но в значительной сте-
пени и финансовым. Тем более что цены 
мирового нефтяного эталона (нефть Brent) 
росли по  мере постковидного восстановле-
ния спроса и ограничений предложения [9]. 
В  связи с  этим возникает вопрос о долго-
срочности сохранения цен на ископаемое 
топливо высокими. В 2020 г. — первой по-
ловине 2022  г.1 основные энергетические 
бенчмарки показали рост 50–550 %2. Цены 
на природный газ3 стремительно росли вви-
ду ускоренного постковидного восстановле-
ния спроса и изменения фундаментальных 
показателей по  газу (в связи с перебоями 
поставок и длительным периодом недоста-
точного финансирования). В особенности 
это стало происходить в «старых странах», 
поскольку в мировом секторе газопотребле-
ния наблюдается менее благоприятное по-
ложение Европы, чем США, ввиду энер-
гетической зависимости от  импорта газа 
и  ограниченной емкости хранилищ (что 
важно для  зимнего периода), а также по-
скольку в США и Европе базой для расчета 
цен на электроэнергию выступают цены на 
природный газ (это характерно для нерегу-
лируемых либо либерализованных (электро-
энергетических) рынков).

Тем не менее к настоящему времени про-
исходит прогресс в достижении климати-
ческих результатов на глобальном уров-
не в аспектах регулирования, развития 
технологий стимулирования инвестиций 
и формирования потребительских предпо-
чтений в отношении ВИЭ. Однако новые 
факторы, в том числе форс-мажорного 
характера, оказывают немалое влияние 
на динамику глобального энергетического 
рынка. Пересмотр глобальных цепочек по-

1  Данные на 30 июня 2022 г. Все цены деноми-
нированы в американских долларах.

2  Рост цен энергетических носителей за период 
с конца 2020 г. до середины 2022 г. в европейском 
сегменте природного газа составил 550  %; цены 
на энергию в Европе возросли на более чем 400 %, 
в США — на более чем 300 %; цена на нефть марки 
Брент — более чем на 100 %, цены на ключевые 
для энергетического перехода металлы — на 50 %.

3  Цены на природный газ в Европе рассчитаны 
как типовые месячные фьючерсы базовой нагрузки 
природного газа 1st TTF. Цены на электроэнергию 
в Европе рассчитаны для электроэнергии базовой 
нагрузки в Германии на год вперед. Цены на элек-
троэнергию в США рассчитаны для PJM Western 
Hub LMP на сутки вперед (в среднем за 24 часа).
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Рис. 1. Цена на нефть марки Brent, долл. США
Fig. 1. Brent crude oil price, USD

Источник: по данным сайта InvestFunds. 

ставок, в значительной степени разрушен-
ных в период ковидных локдаунов, при-
вел сначала, в 2020 г., к падению, а затем, 
в 2021–2022 гг., и резкому росту цен на ис-
копаемое топливо. После пандемии происхо-
дило врéменное экстренное восстановление 
ранее бездействовавшей инфраструктуры 
европейского сектора ископаемого топлива, 
что дополнительно подтверждало необходи-
мость работы над диверсификацией энерге-
тических источников в целях обеспечения 
энергетической безопасности.

Все это интенсифицировало работу над 
поиском доступной, чистой и надежной 
энергии (так называемого трилемма энер-
гетического перехода [10]). Это — цель чрез
мерной степени сложности, достижение ко-
торой требует значительных инвестиций. 
Технологические решения, в том числе 
инновационные, разумеется, необходимы. 
Поэтому расходы на введение все больших 
мощностей ВИЭ будут выше средних в сфе-
рах энергоэффективности и экологической 
занятости. В этой связи ожидается увели-
чение капиталовложений в течение сле-
дующих трех лет, в особенности в центры 
обработки данных, полупроводники, авиа-
компании, нефтегазовую отрасль и развитие 
технологии. В целом декарбонизационные 

изменения в мировом энергобалансе будут 
значительны, чтобы к 2050 г. достичь за-
планированных результатов. В этой связи 
нельзя не обратить внимание на снижение 
на рубеже десятилетий капитальных затрат 
на традиционные источники энергии, в де-
сятилетнем выражении составившее 35  %. 
По оценкам Goldman Sachs [11], к 2025 г. 
ожидается смена тренда на повышательный, 
а также рост от 0,9 трлн долл. в 2021 г. 
до  1,4 трлн долл. к 2025 г., что отражено 
на рисунке 2.

Перенос акцента на ESG-инвестирование 
в целях достижения декарбонизации за-
тронул вопрос энергетической устойчи-
вости, поскольку привлекаемых финан-
совых ресурсов недостаточно для компен-
сации обвала инвестиций в традиционном 
энергетическом пространстве, особенно 
с  учетом меньшего масштаба и большей 
капиталоемкости на единицу произво-
димой энергии. Средняя интенсивность 
капиталовложений в развитие низкоугле-
родной энергетики в  два раза выше, чем 
в углеводородную, что еще более увели-
чивает потребность в  ESG-инвестициях. 
Так, к  2032 г. потребуются дополнитель-
ные капиталовложения в размере 1,5 трлн 
долл. в  год [11].
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Рис. 2. Расходы по видам энергии в 2010–2025 гг., млрд долл. США
Fig. 2. Expenditures by type of energy in 2010–2025, US$ billion

Источник: по данным сайта Goldman Sachs. 

Для ВИЭ ключевыми металлами высту-
пают медь, никель, кобальт и алюминий1, 
цены на которые в последние годы росли 
вследствие пандемийных перебоев, разры-
вов цепочек поставок и роста транспортных 
расходов, отражающихся на электросетях 
и электромобилях [12]. Для снижения цен 
требуется либо повышение предложения, 
либо уменьшение спроса. В этой связи рас-
смотрены новые возможности предложения 
полезных ископаемых (для инновационных 
энергетических технологий и продуктов).

Можно ожидать сохранения высоких цен 
на ископаемое топливо, предоставляющее 
инвесторам дополнительные прибыли, либо 
ввиду ограничений логистического характе-
ра, либо одновременно, ввиду стремления 
к  максимизации инвестиционной доходно-
сти и логистических ограничений. Поэтому, 
если не учитывать политику государства, 
становится очевидным, что на снижение 
спроса на ископаемое топливо в значитель-
ной степени будут влиять высокие цены, а не 
следование в русле глобального энергетиче-

1  Цены ключевых полезных ископаемых для 
энергетического перехода отражают динамику 
средних цен на никель, кобальт, медь и алюминий; 
литий не включен из-за недоступности данных. 

ского перехода. Сегодня политический фак-
тор важен, в том числе на уровне G20  [13].

Более быстрое развертывание дешевых 
чистых технологий может финансироваться 
доходами от повышенных цен на ископа-
емое топливо. Следовательно, необходимо 
сопоставить стоимость новых возобнов-
ляемых и традиционных энергетических 
источников, которые могут быть дешев-
ле, и  спреды между ними, которые широ-
ки. Анализ цен на солнечную и ветряную 
энергию в  Европе в 2022 г. показал, что 
они на  65  % ниже текущих цен на электро-
энергию. Поэтому, невзирая на глобальную 
инфляцию (в том числе энергетического ха-
рактера), переход на ВИЭ представляется 
выгодным, если учитывать текущие повы-
шательные тенденции цен на мировом рын-
ке газа и электроэнергии. Многие компании 
сектора ВИЭ полагают, что это — рынок 
продавцов, и с учетом глобальной тенденции 
стимулирования перехода к чистым источ-
никам энергии, скорее всего, восходящая 
тенденция сохранится и будет по крайней 
мере среднесрочной (в течение последующих 
нескольких десятилетий во многих странах 
запланировано наращивание использования 
именно ВИЭ).
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Значительное удешевление1 ВИЭ ста-
ло очевидным еще после кризиса 2008 г.: 
к 2011 г. по сравнению с 2009 г. солнечная 
энергия подешевела (с учетом издержек пре-
рывистости) на 87 %, ветряная — на 56 %. 
Между тем в этот же временной интервал 
цены на уголь остались практически не-
изменными, на атомную энергию немного 
возросли, на газ (в рамках генерации комби-
нированного цикла) — немного снизились. 
Однако говорить об устоявшейся тенденции 
пока преждевременно ввиду влияния на це-
ны слишком большого количества факторов, 
прежде всего политического, то есть исполь-
зование исторического подхода для техни-
ческого анализа может давать слишком во-
латильные результаты, хотя контрактные2 
цены на энергию с учетом надежности по-
ставок, издержек и заявленной экологич-
ности в Германии в 2022 г. несколько не 
достигали 150 евро за МВт/ч, тогда как 
взвешенные с учетом солнечной и ветряной 
энергии цены составляли на  65  % меньше 
[11]. Весомыми факторами ценообразования 
выступают безопасность, затраты и эколо-
гичность.

В течение последнего десятилетия ос-
новная часть привлекаемых частных и вы-
деляемых государственных финансовых 
ресурсов направлена на ВИЭ и транспорт, 
тем самым отвлечены средства из сфер 
энергетической безопасности, технологий 
схватывания углерода и управления отхо-
дами (в особенности с истекшим сроком). 
Конечно, любая сфера будет приветствовать 
дополнительные инвестиции, предоставлять 
декарбонизационные выгоды, в том числе 
посредством модернизации и упрощения це-
почек поставок. Однако и прямые вложения 
профессиональных участников мирового 
фондового рынка, в  особенности крупных, 
имеют значение [14, c. 170].

На мировом рынке инструментов с фикси-
рованной доходностью (и суверенных, и кор-
поративных) восходящая тенденция спроса 
(как и предложения) предоставляет инвесто-
рам действенную возможность направлять 

1  Для расчетов использовались германские базо-
вые форвардные цены на год по состоянию на пер-
вый квартал 2022 г.

2  Контракт купли-продажи электроэнергии или 
соглашение об электроснабжении — это договор 
между двумя сторонами, одна из которых произ-
водит электроэнергию, а другая намеревается ее 
приобрести. Для расчета использованы базовые 
форвардные цены на год в Германии по состоянию 
на первый квартал 2022 г.

финансовые средства на энергетический 
переход. Поскольку эта тенденция представ-
ляется долгосрочной, то модель финанси-
рования сохранится. «Зеленые» облигации 
превратились в третьем десятилетии нового 
века в самую популярную разновидность ин-
струментов устойчивого долга. Европа по-
прежнему держит пальму первенства в  вы-
пусках «зеленых» облигаций, но наиболее 
быстрые темпы роста наблюдались в Азии 
[15]. По мере продвижения к доступным, 
чистым и безопасным энергетическим про-
цессам сбалансированные инвестиционные 
портфели с долговыми ценными бумагами 
будут учитывать и побочные дестимулирую-
щие риски энергетического перехода и кли-
матических явлений (таких как варьирую-
щие страновые выбросы), наряду с прямыми 
инвестиционными возможностями компаний 
и государств с благоприятными позициями 
для энергетического перехода.

Значение этих и иных ценных бумаг для 
привлечения «зеленых» инвестиций и фи-
нансирования глобального энергетического 
перехода тем более высоко, поскольку по-
стоянно появляются их новые разновидно-
сти, в том числе специализированные. Они, 
хотя бы частично, могут компенсировать 
недостаток инвестиций в технологии по со-
кращению выбросов в сложных секторах 
(при  производстве цемента, стали). Так, 
в  2021  г. был всплеск проектов по улавли-
ванию и хранению углерода, что не относит-
ся к инвестициям. Финансирование такого 
рода чувствительно в отношении крупных 
проектов, однако потоков инвестиций в раз-
мере, превышающем миллиард долларов, 
в 2021 г. не зафиксировано [16]. Отдельные 
провайдеры технологий улавливания угле-
рода сотрудничали с заводами при разра-
ботке полномасштабной очистки, но для до-
стижения крупномасштабного эффекта тре-
буется снижение издержек на улавливание 
углерода, что и должно произойти по  мере 
улучшения и распространения технологий 
декарбонизации и превращения этой сферы 
в глобальную отрасль со значимой ролью 
в достижении целевых нулевых показателей 
к 2050 г.

Еще одна нуждающаяся в привлечении 
инвестиций сфера — переработка выведен-
ных из эксплуатации солнечных панелей 
и аккумуляторов. Обычный срок службы 
панелей составляет до 30 лет, но иннова-
ционные технологии их рециклирования 
способны сократить количество отходов, 
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одновременно уменьшая спрос на новые 
материалы, что снижает потребность в ин-
тенсификации добычи полезных ископа-
емых. Энергетические системы хранения 
аккумуляторного типа также требуют тща-
тельного консервирования разобранных 
блоков с  предварительным извлечением 
металлов. Ветряные турбины крупногаба-
ритны, и  нужны значительные логистиче-
ские усилия для их перемещения к месту 
установки и обратной транспортировки при 
демонтаже. Простое захоронение ВИЭ лиша-
ет экосистему ценных материалов, поэтому 
занимающиеся промышленными и  энерге-
тическими отходами компании будут вос-
требованы все больше.

Подводя итог, дополним следующее. 
К  главным тенденциям мирового энерге-
тического рынка последних лет относятся 
сдвиг парадигмы к энергетической автоно-
мии с одновременным наращиванием ВИЭ, 
долгосрочность перспективы ВИЭ, ускоре-
ние реформы водородного и электроэнер-
гетического рынка. Эти тенденции корре-
лируют с общечеловеческими проблемами 
и необходимостью повышения уровня со-
циально-экономического развития [17]. 
При этом глобальный энергетический пере-
ход не заключается лишь в интенсифика-
ции выработки и потребления солнечной 
и ветряной энергии. Для его осуществления 
необходимы пошаговые изменения инвести-
ций и развертывание чистых технологий. 

Некоторый прогресс в достижении кли-
матических целей и задач разных стран 
уже наблюдается, однако говорить о дей-
ствительном энергетическом переходе пока 
рано. Требуются многие годы изменений 
до полной или близкой к ней перестройки 
мировых энергетических систем и создания 
необходимой инфраструктуры для обеспе-
чения и поддержания новой мировой энер-
гетической системы. По мере продвижения 
энергетического перехода необходимым 
будет принятие дополнительных полити-
ческих мер, а также крупномасштабные 

финансовые вложения и в переформиро-
вание традиционных, и в развертывание 
альтернативных, экологически более чис
тых цепочек создания стоимости в энерге-
тической сфере.

В процессе анализа складывающихся 
на мировом энергетическом рынке трендов 
выделены основные воздействующие факто-
ры: высокие цены на ископаемое топливо, 
ускоренное внедрение экологических тех-
нологий, удешевление чистых технологий 
и перераспределение энергетических ис-
точников. Скорее всего, они окажутся зна-
чимыми и в ближайшем будущем. Компа-
нии ископаемых источников энергии, ви-
димо, будут продолжать играть ключевую 
роль, опираясь на свой многодесятилетний 
опыт активной производственной деятель-
ности, исследований и научных разработок, 
управления дорогостоящими и масштабны-
ми, а  также капиталоемкими проектами. 
Ими  накоплен также огромный практиче-
ский опыт управления балансом и свобод-
ным денежным потоком, направляемым 
в  том числе и на  инвестиционные цели.

Пока недостаточные объемы инвестиций 
выявлены в сфере энергетической безо
пасности, технологиях удаления углерода 
и  управления отходами энергетических 
мощностей с истекшим сроком эксплуата-
ции. Поэтому речь идет об энергетических 
технологиях не только поставки более деше-
вой и чистой, но и надежной энергии. Эта 
комплексная задача сложна, но ее решение 
находится в основе выполнения условий кли-
матической повестки. Совместные действия 
государств и компаний, соответствующее 
стимулирование инвестиций и продвижение 
инноваций в различных связанных сферах 
энергетической безопасности, технологий 
удаления углерода, извлечения металлов 
и элементов из отслужившего оборудования 
в ближайшие десятилетия будут стимулиро-
вать наукоемкость энергетического сектора, 
предлагающего широкий спектр возможно-
стей, в том числе инвестиционных.
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Аннотация

Цель. Выявление наиболее эффективных методов форсайта для технологического прогнози-
рования цифровой трансформации и развития российских корпораций.

Задачи. Анализ методологических основ форсайта, его сущности, целеполагания и особен-
ностей использования на практике; выявление факторов применения методов форсайта за-
рубежными консалтинговыми компаниями; обзор российской практики применения корпо-
ративного форсайта ОАО «РЖД», ПАО «Газпром» и ГК «Росатом»; установление и демон-
страция наиболее эффективных методов форсайта для практики отечественных компаний.

Методология. Авторами использованы общелогические и специальные методы исследования, 
системный и структурно-функциональный подходы. Информационную базу исследования 
составили научные работы, опубликованные в российских и зарубежных изданиях, публи-
кации в ведущих отечественных периодических изданиях, нормативно-правовые документы, 
а также данные Банка России, международных консалтинговых компаний и т. д. 

Результаты. Статья посвящена перспективам и возможностям использования методов фор-
сайта для прогнозирования и стратегического планирования в российских компаниях. Выяв
лены наиболее эффективные методы форсайта, которые возможно использовать для разра-
ботки стратегии цифровой трансформации отечественных компаний.

Выводы. Сложность технологического прогнозирования обусловлена также высокой степенью 
неопределенности среды цифровой экономики, что подтверждено результатами исследования 
авторов в контексте анализа данных многочисленных прогнозов аналитических и консалтин-
говых компаний. Существенную разницу в методике расчета показателя можно наблюдать 
на примере оценки объема мирового рынка интернета вещей, на котором прослеживается 
значительный разброс мнений аналитиков, от 300,3 млрд долл. до 1 186,2 млрд долл. в 2021 г. 
(от 75,28 до 740,47 млрд долл. в 2020 г.). Корпоративный форсайт служит стратегическим 
инструментом технологического прогнозирования в условиях высокой неопределенности 
цифровой среды, ненадежности прогнозов развития рынка технологий Индустрии 4.0 и дру-
гих социально-экономических процессов, которые имеют первоочередное значение при раз-
работке стратегий цифровой трансформации.

Ключевые слова: форсайт, цифровая экономика, стратегическое планирование, цифровизация, 
технологическое прогнозирование, цифровая трансформация, стратегии цифровой трансформации
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Abstract

Aim. To identify the most effective foresight methods for technological forecasting of digital 
transformation and development of Russian corporations.

Tasks. Analysis of methodological foundations of foresight, its essence, goal setting, and specif-
ics of its practical application; identification of factors for foreign consulting companies to ap-
ply foresight methods; review of Russian practice of corporate foresight application by RZD, 
Gazprom and Rosatom; identification and demonstration of the most effective foresight meth-
ods for domestic companies.

Methods. The authors used general logical and special research methods, system and structural-
functional approaches. The study is based on scientific papers published in Russian and foreign 
periodicals, publications in leading Russian periodicals, normative-legal documents, as well 
as  data from the Bank of Russia, international consulting companies, etc. 

Results. The article is devoted to the prospects and possibilities of using foresight methods 
for forecasting and strategic planning in Russian companies. The most effective foresight meth-
ods that can be used to develop strategies for the digital transformation of domestic companies 
were identified.

Conclusions. The complexity of technological forecasting is also due to the high degree of un-
certainty in the digital economy environment, which is confirmed by the authors’ research 
in  the  context of analyzing the data of numerous forecasts of analytical and consulting compa-
nies. Significant differences in the methodology of calculating the indicator can be seen in the ex-
ample of estimates of the size of the global Internet of Things market, which shows a significant 
scattering of analysts’ opinions, from $300.3 billion to $1,186.2 billion in 2021 (from $75.28 bil-
lion to $740.47 billion in 2020). Corporate foresight serves as a strategic technology foresight 
tool in a highly uncertain digital environment, unreliable forecasts of Industry 4.0 technology 
market development and other socio-economic processes, which are of primary importance 
in  developing strategies for digital transformation.

Keywords: foresight, digital economy, strategic planning, digitalization, technology foresight, digital 
transformation, digital transformation strategies
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(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-630-644

Введение

С началом эпохи цифровой экономики 
проявилась потребность в новой систе-
ме оценивания, анализа и планирования 
экономических процессов. Динамично из-
меняющаяся внешняя среда потребовала 
от руководителей глубокого понимания но-
вых угроз и возможностей надвигающегося 
будущего и побудила организации к актив-
ному поиску новых эффективных страте-
гических инструментов технологического 
прогнозирования [1; 2]. Важнейшим эле-
ментом новой архитектуры менеджмента 

и стратегий развития становится корпора-
тивный (или стратегический) форсайт как 
механизм управления неопределенностью 
бизнес-среды нового типа.

Методы форсайта включают в себя зна-
чительную технологическую составляющую 
и направлены на прогнозирование буду-
щего. Они могут быть внедрены в систему 
стратегического планирования организации 
с  целью генерирования максимальной ак-
тивности в области инноваций и создания 
конкурентных преимуществ. Кроме того, 
форсайт становится действенным инструмен-
том технологического прогнозирования, под 
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которым понимается процесс определения 
в перспективе изменений технологических 
процессов, потребительских свойств изделий 
и оборудования, а также адекватных измене-
ний в структуре производственных затрат [3].

Появление форсайта обусловлено его 
использованием на макроэкономическом 
уровне, в первую очередь для определе-
ния приоритетов в науке и технологиях. 
Позднее его стали применять в социальных, 
экономических и других сферах [4]. До сих 
пор стратегическое предвидение все еще не 
интегрировано в практику бизнеса как стан-
дартизированный инструмент в процессе 
разработки стратегии развития, а его по-
ложительные результаты еще недостаточно 
признаны. Согласно опросу, проведенному 
в промышленных компаниях [5], только 
2,4  % участников подтвердили системати-
ческое использование методов форсайт-ис-
следования для построения возможных сце-
нариев будущего, которыми они пользуются 
на практике для принятия управленческих 
решений, что еще раз доказывает, что пре-
имущества форсайта не до конца осознаны 
руководителями компаний.

Актуальным видится необходимость про-
ведения исследований с целью изучения 
корпоративных основ и выработки прак-
тических рекомендаций по интегрирова-
нию методов стратегического планирова-
ния в  процесс разработки корпоративной 
стратегии компаний, управления иннова-
циями на  основе возможностей цифровых 
технологий [6]. Согласно данным ранее 
проведенных исследований, многие орга-
низации не могут преобразовать знания 
и информацию, полученные в результате 
форсайта, в  производство инновационных 
продуктов и услуг [7]. При этом методы 
форсайта могут повысить инновационную 
активность организации, поскольку они 
направлены на выбор стратегического на-
правления с  учетом различных мнений 
и  аналогичных данных о действиях кон-
курентов, что помогает организации вы-
являть новые потребности клиентов, при-
оритетные технологии и идентифицировать 
изменения в деловой среде.

На основе анализа теории экономического 
развития Й.  Шумпетера, теории длинных 
волн Н. Кондратьева, теории инноваций 
М. Калецки и теории эндогенного роста но-
белевского лауреата 2018 г. П. Ромера выяв-
лены положения, которые стали ключевыми 
в настоящей статье. В частности, основны-

ми драйверами экономики являются новые 
технологии, продукты и рынки; развитие 
секторов экономики напрямую зависит от 
уровня инноваций в стране; развитие про-
мышленности и экономики в целом требует 
активной инвестиционной деятельности.

В основе форсайта находится исследова-
ние, важная часть которого отвечает совре-
менным условиям технологического про-
гресса и целеполаганию на развитие инно-
ваций как движущего фактора экономики.

Проблема прогнозирования развития 
рынков технологий Индустрии 4.0 в эпоху 
цифровой экономики

С началом эры информации, инноваций 
и  нескончаемого потока данных мир стал 
более турбулентным, потребность обще-
ства в стабильности противоречила скоро-
сти развития и внедрения новых информа-
ционных технологий [8; 9]. В результате 
цифровой трансформации сложность по-
строения прогнозов для стран возросла, 
простое планирование перестало работать. 
Скорость изменений ставит под сомнение 
как краткосрочные, так и долгосрочные 
прогнозы. По  существу, формирование 
прогнозов  — одна из самых сложных про-
фессиональных областей, требующая учета 
множества факторов и событий, как уже 
свершенных, так и потенциальных. Прогно-
зирование деятельности компании является 
сложным мероприятием, не говоря о постро-
ении сценария развития какого-либо рынка 
или национальной экономики в целом.

Именно вследствие сложности прогнози-
рования таких объектов и высокого разброса 
во мнениях аналитиков в последнее вре-
мя в мире в целом и в России в частности 
утвердилась практика формирования кон-
сенсус-прогнозов, представляющих собой 
совокупность отдельных прогнозов на опре-
деленный временной промежуток, пред-
ставленных известными аналитическими 
агентствами, инвестиционными банками, 
исследовательскими институтами и консал-
тинговыми компаниями с высокой репута-
цией. Последнее в целом представляется 
более оправданным, то есть ориентация 
на средние значения (медиану) оценок, не-
жели принятие решений на основе частного 
прогноза той или иной организации. 

Тем не менее не стоит считать, что надеж-
ность прогнозов по развитию рынков выше, 
чем по предсказанию макроэкономических 
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Таблица 1 
Сравнительный анализ данных относительно объема мирового рынка интернета вещей 

Table 1. Comparative analysis of data regarding the size of the global Internet of Things (IoT) Market

Компания — автор исследования Факт и актуальный прогноз, млрд долл. Исторический прогноз, млрд долл.

MarketsandMarkets 2021 г. — 300,3
2026 г. — 650,5
CAGR — 16,7  %

2016 г. — 157,05
2021 г. — 661,74
CAGR — 33,3  %
Апрель 2016 г.

Fortune Business Insights 2023 г. — 662,21
2030 г. — 3  353
CAGR — 26,1 %

2018 г. — 190
2026 г. — 1  111,3
CAGR — 24,7  %

Июль 2019 г.
Market Research Future 2020 г. — 75,28

2030 г. — 741,35
CAGR — 25,7  %

2017 г. — 410,29
2022 г. — 2  488

CAGR — 19,75  %
Июнь 2017 г.

Verified Market Research 2021 г. — 1  186,2
2030 г. — 6  075,7
CAGR — 19,91  %

2018 г. — 212,1
2026 г. — 1  319,08
CAGR — 25,68  %

Январь 2019 г. 
Allied Market Research 2020 г. — 740,47

2030 г. — 4  421,62
CAGR — 19,67  %

Данные отсутствуют

Market Data Forecast 2020 г. — 330,6
2025 г. — 875

CAGR — 26,9  %

Данные отсутствуют

показателей. В частности, это прежде всего 
относится к высокотехнологичным рынкам, 
которые крайне сложно поддаются точному 
прогнозированию и создают большой раз-
брос мнений. Последнее наблюдается вслед-
ствие высокой неопределенности и динамич-
ности данных объектов. Более того, сложно 
найти очень близкие значения по текущему 
(фактическому) объему рынка, согласно от-
четам различных аналитических агентств 
и консалтинговых компаний. Проведен-
ный нами сравнительный анализ данных 
об объеме мирового рынка интернета вещей 
(Internet of Things, IoT) подтверждает такое 
наблюдение, как видно из таблицы 1. 

В частности, в 2021 г. данный показа-
тель варьировался от 300,3 (Marketsand-
Markets) до 1  186,2 млрд долл. (Verified 
Market Research), то есть наблюдалась раз-
ница в 885,9 млрд долл. [10; 11]. В 2020 г. 
также отмечался высокий разброс мнений 
аналитиков, оценки находились в диапазо-
не от 75,28 млрд долл. (Market Research 
Future) до 740,47 млрд долл. (Allied Market 
Research) [12; 13]. 

В ближайшие несколько лет ожидает-
ся совокупный среднегодовой темп роста 
(CAGR) объема мирового рынка интерне-
та вещей на  уровне от 16,7  % до 26,9  %. 

Конечно, и  в  реализуемости этих прогно-
зов нельзя быть полностью уверенными. 
По  данным MarketsandMarkets, факти-
ческий объем мирового рынка интернета 
вещей в 2021  г. оказался на 361,4 млрд 
долл. меньше, то есть более чем в два раза, 
по  сравнению с более ранним прогнозом 
компании, представленном в апреле 2016 г., 
что подтверждает наличие проблемы про-
гнозирования [10].

Согласно отчетам аналитических фирм, 
объем мирового рынка облачных вычис-
лений (Сloud computing market) по итогам 
2021 г. составил от 325,3 до 445,3 млрд 
долл., а в 2022 г. находился в диапазоне от 
446,51 до 545,8 млрд долл., то есть разница 
в оценках составляла около 100 млрд долл. 
[14; 15; 16; 17]. Интересен тот факт, что, 
по мнению трех агентств, объем мирово-
го рынка кибербезопасности (Сybersecurity 
market) по итогам 2022 г. достиг значения 
от 131,26 до 173,5 млрд долл., а в соответ-
ствии с данными компании Allied Market 
Research данный показатель в 2020 г. уже 
превысил отметку в 197 млрд долл. [18; 
19; 20]. Эксперты MarketsandMarkets 
в своих прогнозах на 2022 г. переоцени-
ли объем рынка на 58,4 млрд долл. (или 
на  33,7  %)  [19]. 
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Рис. 2. Консенсус-прогноз объема мирового рынка робототехники
Fig. 2. Consensus forecast of the global market volume of robotics

Источник: составлено авторами. 

Низкая надежность прогнозов развития 
рынков биометрии, робототехники  
и искусственного интеллекта

По данным международных аналитических 
агентств, объем мирового рынка биомет
рии (Biometrics Market) в 2020 г. составил 
20 млрд долл., в 2021 г. — 20,8 млрд долл., 
а в 2022 г. значение варьируется в диапазоне 
от 24 до 42,9 млрд долл. Как  видим, про-
слеживается расхождение почти в два раза 
(или на 18,9 млрд долл.) [21; 22; 23; 24]. 
При этом в 2027 г., по прогнозам, также на-
блюдаются значительные различия во  мне-
ниях аналитиков — от 37,2 до  82,9  млрд 
долл., CAGR в ближайшие годы составляет 
от 10,1  % до  17,36  %, как показано на ри-
сунке 1 [22; 24].

Согласно отчету Allied Market Research, 
объем мирового рынка робототехники (Ro-
botics Market) в 2020 г. составил 12,15 млрд 
долл., затем в 2021 г. он достиг отметки 
от 41,5 млрд долл. (Market Research Fu-
ture) до 90,54 млрд долл. (Maximize Market 
Research). При этом, по мнению IMARC 
Group, его объем в 2022 г. — 39,2 млрд 
долл., а в 2023 г. — 39 млрд долл., по дан-

ным Future Market Insights, что отражено 
на рисунке 2 [25; 26; 27; 28; 29].

В 2021 г. объем мирового рынка ис-
кусственного интеллекта варьировался 
от  51,5  млрд долл. (Gartner) до 362 млрд 
долл. (International Data Corporation), раз-
ница в прогнозах составляла 310,5 млрд 
долл. В 2022 г. оценки находились в диа-
пазоне от 62,5 до 432,8 млрд долл. [30; 31]. 
В ближайшие несколько лет ожидается со-
вокупный среднегодовой темп роста (CAGR) 
объема мирового рынка искусственного ин-
теллекта на уровне от 18,6 % до 39,4 % [30].

Причин наличия разницы в оценках 
обнаружено много. Речь идет и о прогно-
зах, составленных разными экспертами, 
и  об  оценках одной и той же организации, 
сформированных по состоянию на различ-
ные даты. В частности, причина заключа-
ется не в том, что частные организации 
не обладают полнотой информации, доступ-
ной государственным институтам и учреж-
дениям, прогнозы которых должны быть 
обязательно более точными. Как правило, 
если наблюдается кратное изменение пока-
зателя в отчетах определенной организации 
(в  разные временные периоды), то произо-

Рис. 1. Консенсус-прогноз объема мирового рынка биометрии
Fig. 1. Consensus forecast of the global biometrics market size

Источник: составлено авторами. 
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Рис. 3. Различия между прогнозом и форсайтом
Fig. 3. Differences between the forecast and foresight

Источник: составлено авторами. 

шло изменение в методике расчета  показа-
теля. Так, в государственных структурах, 
в том числе в Росстате, нередко вносят 
коррективы, которые затем закреплены в 
нормативно-правовых актах. Крайне высо-
кое расхождение в значении показателя в 
отчетах разных аналитических организа-
ций обычно вызвано наличием различных 
методик расчета, а также учетом разных 
сегментов рынка и технологий.

Методологические основы форсайта

Впервые термин “foresight” упомянут 
Г.  Уэллсом в 1930‑е  гг. в программе кана-
ла «BBC», при этом он предложил новую 
профессию — профессора предвидения [32]. 
Кембриджский словарь трактует понятие 
«форсайт» как способность знать или су-
дить, что произойдет или что понадобится 
в будущем [33]. Форсайт — это метод оцен-
ки и планирования желаемого будущего 
с  помощью вспомогательных методов [34]. 
Для коллективного построения задач и при-
нятия решений стала необходимой согласо-
ванность действий. На смену традиционным 
методам прогнозирования пришел более 
усовершенствованный метод — форсайт. 
Его становление произошло ввиду необхо-
димости появления системного инструмента 
управлением неопределенностью, возник-
шей в мире и проявляющейся в будущем [4].

Существует неоднозначная трактовка по-
нятий «форсайт» и «прогноз», по причине 
которой их часто используют в качестве 
синонимов. Однако разница между ними, 
по  нашему мнению, существенна. Общим 
является то, что и форсайт, и прогноз свя-
заны с определением и достижением бу-
дущего. Прогноз основан на полученных 
данных и эмпирических исследованиях, 
стремится рассчитать будущее с помощью 

полученной информации и фокусируется 
на  будущем. Форсайт — более сложная 
система планирования, которую можно 
условно разделить на три этапа: 1) поиск 
возможных вариантов будущего; 2) оценка 
значимости каждого из вариантов будущего 
для настоящего; 3)  определение желаемой 
траектории будущего [34]. Таким образом, 
форсайт не определяет будущее, а строит 
желаемое будущее, разрабатывая и другие 
его сценарии. При этом главной чертой, от-
личающей форсайт от прогноза, является 
постоянная корректировка происходящих 
событий и условий для более вероятно-
го приближения к желаемому будущему. 
Форсайт может адаптироваться к постоянно 
изменяющимся условиям, учитывая раз-
личные изменчивые переменные, то есть 
форсайт — это систематическая оценка 
для  достижения цели [32].

Схематично различия между прогнозом 
и форсайтом представлены на рисунке 3.

Форсайт служит эффективным инстру-
ментом для выбора важнейших приорите-
тов при построении стратегии развития. 
В  исследованиях директора Форсайт-цен-
тра Института статистических исследова-
ний и  экономики знаний Национального 
исследовательского университета «Высшая 
школа экономики» (НИУ ВШЭ) А. В. Соко-
лова акцент сделан на внедрении форсайта 
в развитие экономик стран. В его работах 
форсайт представлен как симбиоз общих 
и   частных методов [34]. Среди общих ме-
тодов для любого форсайт-проекта — сцени-
рование, метод Дельфи, определение крити-
ческих технологий, проведение экспертных 
панелей и построение дорожных карт. 

Сценирование подразумевает определение 
большого количества вероятных событий, 
условий и технологий в будущем. К его 
вспомогательным методам относят мозговые 
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штурмы, SWOT-анализ и экспертные пане-
ли. Значимую роль в применении данного 
метода играют коллективные идеи и их раз-
нообразие. Метод Дельфи — неотъемлемый 
этап для построения форсайта, основанный 
на неоднократном опросе экспертов относи-
тельно той или иной темы, с целью опреде-
ления более согласованных большинством 
решений или стратегий. 

Экспертные панели — процесс, позволяю-
щий экспертам вследствие анализа массива 
информации в контексте заданной темати-
ки выдвигать собственные предположения 
и делиться идеями. Обычно в числе участни-
ков экспертных панелей присутствуют экс-
перты из разных сфер науки, но объединен-
ные общей темой для построения форсайта 
[35]. Выявление критических технологий 
осуществляется с помощью анализа отече-
ственных технологий, стран-конкурентов, 
их сравнения и предположения относи-
тельно будущих перспективных технологий 
с  целью выхода на новые позиции. 

Дорожная карта в работах А. В. Соко-
лова и Э. Клейтона выступает в роли ин-
струмента для определения и подготовки 
к существующим или вероятным рискам, 
который позволяет подробно описать и на-
глядно показать сценарии возникновения 
различных условий на протяжении выбран-
ного периода. С ее помощью можно снизить 
риски или предсказать их, заранее преду
смотрев последовательность определенных 
действий [36].

Характерная черта эволюции методов  
форсайта — использование различных 
частных вспомогательных методов. На ран-
них этапах использования форсайта сово-
купность методов описана как треуголь-
ник форсайта философа Г. Берже. Однако 
в  2008 г. научный сотрудник Института 
инновационных исследований Универси-
тета Манчестера Р. Поппер предложил до-
полнить еще одну грань, и он назвал фи-
гуру «Форсайт-ромбом» (с англ. Foresight 
diamond), как видно на рисунке  4, в ко-
тором все методы разделены на количе-
ственные, качественные и смешанные [37]. 
При этом каждый из углов ромба объеди-
няет методы по видам: поисковые, парти-
сипативные, консультативные и методы 
интерпретации [38]. 

Сегодня организация форсайт-проектов 
и  их эффективность осложнена разнообра-
зием существующих методов и применением 
разнообразных их сочетаний. До сих пор 

нет единой формулы идеального сочетания 
методов форсайта для той или иной отрас-
ли, поскольку методы, как и технологии, 
стремительно развиваются и трансформи-
руются [39]. Отличительной особенностью 
методов, используемых в построении фор-
сайта, служит их взаимное использование 
на  протяжении проекта в целом. Все вы-
шеперечисленные методы могут выступать 
в качестве этапов форсайт-проекта, которые, 
как и  форсайт, подлежат корректировке.

Факторы применения форсайт-методов 
зарубежными консалтинговыми 
компаниями

Для того, чтобы наглядно проанализиро
вать факторы, обусловливающие примене-
ние методологии форсайта, нами составлена 
таблица 2, в которой представлены резуль-
таты исследований практики зарубежных 
консалтинговых компаний. В частности, 
описаны ключевые предпосылки, основные 
положения и ограничения, с которыми стол-
кнулись выбранные компании.

Современная практика использования 
корпоративного форсайта в России

Использование методов планирования 
и форсайта в России берет начало в 2017 г., 
когда Министерство сельского хозяйства 
РФ совместно с Институтом статистических 
исследований и экономики знаний НИУ 
ВШЭ подготовили Прогноз научно-техно-
логического развития агропромышленного 
комплекса (АПК) РФ на период до 2030 года 
[40]. Новым толчком в развитии исследо-
вания будущего стала Стратегия развития 
агропромышленного и рыбохозяйственно-
го комплексов РФ на период до 2030 г., 
утвержденная распоряжением Правитель-
ства РФ от 12 апреля 2020 г. № 993-р [41]. 
Оба  документа нацелены на предвидение 
и  достижение стратегии будущего АПК. 

Прогноз стал неким стандартом для отрас-
лей и компаний в использовании форсайт-
методов. Ключевой акцент сделан на эффек-
тивности применения метода построения 
дорожных карт как стратегического плани-
рования развития АПК и сопутствующих 
событий. В настоящее время методы фор-
сайта заменили предшествующие методы 
стратегического планирования будущего, 
так как с их помощью можно с наибольшей 
точностью определить и построить будущее 
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Рис. 4. Форсайт-ромб 
Fig. 4. Foresight diamond

Источник: [38]. 

отраслей и компаний. Форсайт необходим 
для использования в различных сферах 
ввиду цифровизации и масштабной пере-
стройки большинства областей народного 
хозяйства. 

Среди главных преимуществ использова-
ния методов форсайта для России — раз-
нообразие методов оценки и планирования 
в форсайте; многообразие техник для более 
точного стратегического планирования; по-
ложительный пример использования ме-
тодов форсайта в других странах; вовле-
ченность большого количества экспертов, 
стейкхолдеров и исследователей; нагляд-
ность процесса и его результатов с помо-
щью метода построения «дорожной карты»; 
соответствующий период планирования 

для  учета необходимых факторов; возмож-
ность корректировок в случае появления 
новых условий и событий; наличие «джо-
керов» — событий с малой вероятностью, 
но масштабными последствиями; современ-
ность и актуальность метода в существую-
щих реалиях.

Сегодня в отечественной практике все еще 
немногие компании и корпорации использу-
ют форсайт и его методы. Однако с  начала 
2010-х гг. стали активно внедрять научно-
технологические прогнозы отраслей народ-
ного хозяйства.

Несмотря на отсутствие достаточной прак-
тики корпоративного форсайта в России, 
проведен опрос российских государственных 
предприятий, внедрявших программы инно-
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вационного развития (ПИР). Проведенное 
авторами из НИУ ВШЭ исследование вклю-
чало в себя анализ российских предприятий 
и их способности осуществлять корпоратив-
ное прогнозирование и технологическое пла-
нирование. В исследовании приняли участие 
60 государственных предприятий, вклю-
чая крупные компании горнодобывающего 
и  энергетического секторов (Газпромнефть, 
Алрос, РусГидро, Интер РАО, Россети), ав-
томобилестроения и транспорта (Автоваз, 
Аэрофлот, Совкомфлот, РЖД, Транснефть, 
Автодор), телекоммуникаций (Ростелеком, 
Почта России, Российская телерадиовеща-
тельная сеть). Выборка репрезентативна, ха-
рактеризуется следующими показателями: 
расходы на инновации составили 379  млрд 
руб. (20,6  млрд долл.), затраты на научно-
исследовательские и опытно-конструктор-
ские работы (НИ ОКР)  — 76  млрд руб. 
(4,1  млрд долл.) [42]. 

Одной из первых корпоративный фор-
сайт в России использовала компания 
ОАО «РЖД», которая в 2021 г. подгото-
вила доклад по результатам форсайта на-
учно-технологического развития холдинга 
«РЖД» до  2050 г. под названием «РЖД 
2050: взгляд за горизонт» [43]. Исследо-
вание получило масштабную экспертизу: 
в  нем приняли участие более 200 экспер-
тов, в том числе важнейшие игроки от-
расли. Результаты исследования дополне-
ны на  стратегических сессиях с участием 
руководства ОАО «РЖД».

Особенность использования форсайта и его 
методов в рамках приведенного доклада за-
ключается в широком взгляде на  перспек-
тивы транспортного рынка, учете развития 
различных технологий, трансформации эко-
номики и общества, поиске наиболее эффек-
тивных траекторий развития для холдинга 
«РЖД» с целью формирования долгосрочных 
конкурентных преимуществ. При подготовке 
форсайта использованы такие методы, как:
1)	 анализ большого пула стратегических 

и программных документов, прогнозов 
научно-технологического развития ком-
паний-аналогов и транспортных рынков;

2)	 форсайт-сессии;
3)	 сценарии интеграций глобальных эконо-

мик в период до 2050 г.;
4)	 стратегические сессии с участием руко-

водства ОАО «РЖД»;
5)	 «панель гениев» — метод, представ-

ляющий собой работу с выдающимися 
российскими экспертами, обладающими 

междисциплинарным видением и смело-
стью заглянуть на несколько десятков лет 
вперед;

6)	 анализ долгосрочных трендов;
7)	 анализ ключевых неопределенностей;
8)	 анализ джокеров — событий с малой 

вероятностью, но масштабными послед-
ствиями;

9)	 анализ ключевых вызовов.
Интерес представляет и российский опыт 

компании ПАО «Газпром», которая в 2016 г. 
представила Паспорт программы инноваци-
онного развития до 2025 г. Содержатель-
ная часть доклада состояла из следующих 
блоков: 1)  цели и ключевые показатели 
эффективности инновационного развития; 
2)  перечень технологических приоритетов; 
3)  основные направления адаптации новых 
технологических решений. Важной частью 
ПИР у ПАО «Газпром» стал Прогноз потреб-
ности в научных и инженерно-технических 
кадрах [44]. 

Вместе с тем документом, определившим 
приоритеты развития ГК «Росатом», служит 
Паспорт программы инновационного разви-
тия и технологической модернизации Госкор-
порации «Росатом» на период до  2030  г., 
который включает в себя: 1)  стратегию де-
ятельности «Росатома»; 2)  нормативные до-
кументы; 3)  анализ рынков и  внешних вы-
зовов; 4)  приоритетные направления науч-
но-технологического развития, их ключевые 
проекты и мероприятия  [45].

Анализ показал, что форсайт-методы, 
которые использованы в стратегиях инно-
вационного развития трех отечественных 
компаний, можно назвать наиболее эффек-
тивными при разработке стратегии цифро-
вой трансформации российских компаний. 
В числе этих методов — дорожные карты; 
сценарии; экспертные панели; джокеры; 
анализ докладов, стратегий и литературы.

Заключение

Итак, настоящая статья посвящена роли 
форсайта и его методов для технологическо-
го прогнозирования при разработке страте-
гии цифровой трансформации российских 
предприятий. Нами рассмотрены теория ме-
тодологии «Форсайт», ее применение в  со-
временной практике отраслей экономики 
и  корпоративного развития.

По итогам проведенного исследования 
считаем обоснованными следующие утверж-
дения:
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•• применение форсайта может не только рас-
крыть существующие недостатки и преи-
мущества областей российской экономики, 
но и позволить спланировать стратегию 
развития выбранного сектора, сформиро-
вать соответствующие рекомендации отно-
сительно плана действий и корректировки 
на ближайшие пятнадцать лет;

•• анализ зарубежного опыта представля-
ет интерес и будет использоваться как 
метод бенчмаркинга, который поможет 
провести качественное форсайт-иссле-
дование;

•• наиболее эффективными методами фор-
сайта при разработке стратегии цифро
вой трансформации российских компаний 

могут стать дорожные карты; сценарии; 
экспертные панели; анализ джокеров; 
анализ докладов, стратегий и литературы.
Цифровая экономика характеризуется 

высокой турбулентностью, которая не по-
зволяет ученым, профессиональным специ-
алистам и отраслевым экспертам строить 
надежные прогнозы развития рынка тех-
нологий Индустрии 4.0, необходимые для 
стратегического развития корпораций в ус-
ловиях цифровой трансформации. В  даль-
нейшем в исследованиях планируем про-
ведение анализа применения выявленных 
наиболее эффективных методов форсайта 
в российских компаниях при построении 
стратегии цифровой трансформации.
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Веб-сайт организации как инструмент реализации 
комплекса маркетинговых коммуникаций
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Аннотация

Цель. Проанализировать значение и особенности реализации комплекса маркетинговых 
коммуникаций посредством сайта организации.

Задачи. Дать характеристику сайта организации как инструмента реализации комплекса 
маркетинговых коммуникаций; рассмотреть возможности и недостатки сайтов организации, 
функции и методы анализа эффективности.

Методология. В настоящем исследовании с помощью общенаучных методов познания рас-
смотрены особенности сайта организации как инструмента реализации комплекса маркетин-
говых коммуникаций. Показаны возможности анализа эффективности сайта на основе опре-
деления юзабилити и конверсии.

Результаты. По итогам проведенного исследования определено значение сайта в развитии 
внешних и внутрикорпоративных коммуникаций. Выявлены возможности сайтов при полу-
чении информации о потребителях и создании портрета целевой аудитории, вовлечении 
потребителей, продвижении товаров (услуг), а также основные недостатки. Среди них — не-
соответствие бренду, слабое торговое предложение, сложности с загрузкой на мобильные 
устройства, неоригинальный, неинтересный контент и плохая навигация. Сформулированы 
требования к сайтам и рассмотрены виды последних. Приведены рейтинг самых посещаемых 
сайтов Рунета, статистика средних показателей конверсии сайтов по отраслям. Установле-
ны факторы, влияющие на юзабилити сайта и конверсию, методы анализа и повышения 
юзабилити.

Выводы. Веб-сайт может выступать эффективной рекламной и торговой площадкой орга-
низации, предоставляет последней современные способы анализа целевой аудитории, по-
зволяет решать задачи формирования и поддержания имиджа. Сайт должен соответствовать 
бренду компании, поддерживать ее позитивный имидж, показывать конкурентные преиму-
щества, давать актуальную информацию о потребителях и возможностях интерактивного 
взаимодействия с ними. К основным методам анализа эффективности сайтов относится 
определение юзабилити (эффективности и удовлетворенности пользователя при заходе 
на  сайт организации) и конверсии (соотношения количества пользователей сайта, совер-
шивших целевое действие, к общему количеству посетителей сайта). Анализ трафика на сай-
те позволит разработать стратегию маркетингового продвижения продукции (услуг) орга-
низации, реализовать комплекс маркетинговых коммуникаций, эффективно воздействующих 
на потребителя.

Ключевые слова: комплекс маркетинговых коммуникаций, веб-сайт, контент сайта, юзабилити, 
конверсия, трафик
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Abstract

Aim. To analyze the meaning and peculiarities of the implementation of the complex of market-
ing communications through the website of the organization.

Tasks. To characterize the website of the organization as a tool for implementing a complex 
of  marketing communications; to consider the opportunities and disadvantages of the sites 
of  the organization, functions and methods of analysis of effectiveness.

Methods. In the present study with the help of general scientific methods of knowledge the  pe-
culiarities of the website of the organization as a tool for implementing a complex of marketing 
communications are considered. Shows the possibilities of analyzing the effectiveness of the site 
based on the definition of usability and conversion.

Results. The study defines the importance of the site in the development of external and in-
ternal corporate communications. The capabilities of websites in obtaining information about 
consumers and creating a portrait of the target audience, the involvement of consumers, the pro-
motion of goods (services), as well as the main disadvantages were identified. They include 
brand inconsistency, weak sales proposition, difficulties with downloading on mobile devices, 
unoriginal, uninteresting content and poor navigation. Requirements for websites are formu-
lated and types of the latter are considered. The rating of the most visited sites in Runet 
and  statistics of the average site conversion rate by industry. Factors influencing the usability 
of the site and conversion, methods of analysis and improvement of usability have been established.

Conclusions. The website can act as an effective advertising and sales platform for the organi-
zation, provides the last modern ways to analyze the target audience, allows to solve the prob-
lems of formation and maintenance of the image. The site should correspond to a brand of the com-
pany, to support its positive image, to show competitive edges, to give the actual information 
on consumers and opportunities of interactive interaction with them. The main methods of web-
site effectiveness analysis include the definition of usability (effectiveness and user satisfaction 
when entering the organization’s website) and conversion (the ratio of the number of website 
users who performed the target action to the total number of website visitors). Analysis of traf-
fic at the site will develop a strategy for marketing promotion of products (services) organiza-
tions, to implement a set of marketing communications, effectively affecting the consumer.

Keywords: complex marketing communications, website, website content, usability, conversion, traffic

For citation: Torgunakova E.V., Torgunakov E.A. Web-site of the organization as an instrument of realization 
of marketing communications complex. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(6): 
645-652. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-645-652

Комплекс маркетинговых коммуникаций 
можно рассматривать как способ воздей-
ствия на потребителя. При этом объедине-
ние технологий и инструментов продвиже-
ния делает реализацию и управление марке-
тинговым комплексом более сложным видом 
деятельности. Вовлечение потребителей 
во  взаимодействие с организацией стано-
вится стратегическим направлением разви-
тия коммуникаций, но делает необходимым 
получение актуальной информации о потре-
бителях, создание персонифицированных 
коммуникаций, поддержание долгосрочных 

отношений с потребителями. Для решения 
этих задач организации используют интер-
нет-коммуникации и digital-технологии. 
Многие компании делают ставку на онлайн-
продвижение товаров и услуг, маркетинг 
в социальных сетях (social media marketing, 
SMM), применение VR- и AR-технологий 
(технологий виртуальной реальности и тех-
нологий дополненной реальности).

Веб-сайт организации можно рассматри-
вать как инструмент реализации комплек-
са маркетинговых коммуникаций в сети 
Интернет. Он предоставляет организации 
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Таблица 1 
Рейтинг самых посещаемых сайтов Рунета [3]
Table 1. Rating of the most visited sites in Runet [3]

Рейтинг Веб-сайт Категория

Среднее время, 
проведенное  

на сайте за одно 
посещение

Среднее кол-во 
просмотренных 

страниц веб-сайта 
за одно посещение

Процент 
отказов,%

1 google.com Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Поисковые системы

00:10:39 8,62 28,51

2 youtube.com Искусство и развлечения > 
Фильмы и стриминг

00:20:33 11,33 21,41

3 facebook.com* Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Социальные сети

00:10:23 8,41 31,54

4 twitter.com** Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Социальные сети

00:10:32 10,00 32,80

5 instagram.com* Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Социальные сети

00:08:16 11,02 34,70

6 baidu.com Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Поисковые системы

00:05:11 8,16 21,56

7 wikipedia.org Справочные материалы > 
Словари и энциклопедии

00:03:55 3,05 59,73

8 yandex.ru Компьютеры, электроника 
и технологии > 
Поисковые системы

00:09:24 9,23 24,23

9 yahoo.com Новости и СМИ 00:08:09 5,56 33,26

дополнительный способ продаж, новые воз-
можности взаимодействия с аудиториями и 
повышения качества обслуживания. В  на-
стоящее время в мире существует около двух 
миллиардов сайтов, и это количество про-
должает расти. В 2022 г. 87 % маркетинго-
вого бюджета составила сфера digital. Пред-
полагается, что к концу 2023 г. большин-
ство компаний уменьшит вложения средств 
в  традиционные способы продвижения [1].

Веб-сайт — система электронных доку-
ментов организации или частного лица, мас-
сив данных, имеющий уникальный адрес, 
место расположения контента сервера, до-
ступ к которому происходит по протоко-
лу HyperText Transfer Protocol (HTTP). 
Это  современный нематериальный актив 
компании. В зависимости от выполняемых 
функций выделяют сайты электронной ком-
мерции (интернет-магазины, аукционы); 
сайты-визитки для присутствия в интернете 
небольших организаций; интернет-порталы, 
объединяющие информацию из различных 
источников (например, Яндекс); вики-сай-
ты, позволяющие людям создавать сов
местный контент (например, Википедия); 

социальные платформы (сайты социальных 
сетей), в том числе «ВКонтакте» [2].

По типу контента выделяют корпора-
тивные сайты, блоги, краудфандинговые 
платформы, сайты электронной коммерции, 
образовательные ресурсы, новостные сайты, 
социальные медиа, сайты телевидения или 
потокового видео и др. [2]. Рейтинг самых 
посещаемых веб-сайтов Рунета по состоя-
нию на 1 мая 2023 г. показан в таблице 1.

Сайт поисковика Google в мае 2021 г., 
согласно данным компании SimilarWeb, 
предоставляющей услуги веб-аналитики, 
посетили практически 91 млрд раз, у You-
tube — более 34,6 млрд посещений, у Face-
book* — 22,4 млрд [3].

Ю. В. Шурчкова выделяет ряд функций 
корпоративного сайта [4], представленных 
на рисунке 1.

Для создания работающего сайта, поса-
дочной страницы или приложения лучше 
привлечь программистов. Для создания 
пилотного проекта лендинга, приложения 
и их предварительного тестирования, соз-
дания рассылки e-mail, чат-ботов можно 
воспользоваться базой готовых решений 
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Рис. 1. Функции корпоративного сайта
Fig. 1. Functions of the corporate site 

без  написания кода. Такой подход называ-
ют зерокодингом («ноль кода»).

К сайту предъявляют ряд требований, по-
скольку потребитель предпочитает сначала 
узнать больше о компании онлайн, посетив 
сайт, а затем уже вступить во взаимодей-
ствие с ней. Сомнительный сайт может от-
толкнуть потенциального потребителя. Сайт 
должен отражать индивидуальность ком-
пании, поддерживать позитивный имидж, 
показывать ее конкурентные преимущества, 
генерировать лиды (собирать контактную 
информацию о потребителях), стать инстру-
ментом поддержки продаж и обслуживания 
клиентов, интерактивного взаимодействия 
с  ними. Важно не просто привлечь посети-
теля на сайт, но и заинтересовать его, заста-
вить написать, позвонить, оставить свои кон-
такты, пройти дальше по воронке продаж.

К основным недостаткам сайтов можно 
отнести: 
1)	 несоответствие имиджу и фирменному 

стилю организации, несоответствие со-
держания другим коммуникационным со-
общениям, адресованным целевой ауди
тории;

2)	 слабое уникальное торговое предложение 
(УТП), которое не позволяет посетителю 
сайта понять, почему он должен совер-
шить покупку именно в этой компании, 
а также отсутствие призывов к действию. 
Это происходит, если на сайте не показа-
ны конкурентные преимущества продукта 
и выгоды, которые получит потребитель; 
нет фотографий, иллюстрирующих каче-

ство товаров или результаты работ, отзы-
вов о компании, свидетельств достижений 
компании и ее экспертности в области дея
тельности, нет кнопок call-to-action; 

3)	 неудобная навигация по сайту, нелогич-
ное размещение разделов, некликабельные 
элементы, отсутствие визуальной иерар-
хии элементов сайта; в результате пользо-
ватель не понимает, в каком направлении 
ему двигаться по воронке продаж;

4)	 наличие на сайте не соответствующего 
требованиям потребителей, неоригиналь-
ного, неинтересного или редко обновля-
емого контента, длинных или сложных 
текстов, неграмотность или неструктури-
рованность текстов, непрофессиональный 
дизайн и нечитабельность контента, не-
аккуратная верстка, отсутствие необхо-
димой информации (например, каталога 
товаров или контактов с организацией);

5)	 сложности, связанные с загрузкой сайта, 
особенно на мобильные устройства, несо-
вместимость с разными операционными 
системами и браузерами;

6)	 плохой хостинг.
Потребителю должно быть удобно и легко 

в пользовании сайтом организации (usabi
lity), должно быть приятно взаимодейство-
вать с ним (user experience, UX), то есть 
у посетителя должен оставаться позитивный 
пользовательский опыт. Эффективность 
действий пользователя определяется ко-
личеством решаемых пользователем задач 
и  используемых функций сайта, количе-
ством совершаемых посетителем ошибок, 
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Рис. 2. Средние показатели конверсии по отраслям [5]
Fig. 2. Average conversion rates by industry [5] 

временем, затрачиваемым на решение за-
дач. Удовлетворенность пользователя пока-
зывает, насколько комфортно и удобно было 
ему, хватило ли ему возможностей сайта, 
насколько полезен сайт. Оценка требует 
анализа таких факторов, как полезность 
информации на сайте, удобство навигации 
и поиска, степени удовлетворенности пользо-
вателей. Инструментами анализа могут стать 
«Вебвизор» на сайте «Яндекс.Метрика», по-
казывающий действия посетителей на сайте; 
обратная связь с потребителями, экспертная 
оценка характеристик юзабилити и др. 

Юзабилити сайта будет высоким в случае 
соблюдения следующих условий: информация 
на сайте доступна посетителям, в меню вхо-
дит не более девяти элементов, заголовки и 
подзаголовки отражают содержание контента, 
у сайта удобная система навигации, пользо-
ватель легко определяет свое местоположение 
на сайте и имеет возможность вернуться на 
предыдущую страницу, шрифт читаем, а цве-
та гармоничны и не отвлекают посетителя. 

Количественным методом оценки сайта 
служит конверсия, показывающая эффек-
тивность сайта и рекламы. Понятие конвер-
сии определяют как соотношение количества 
пользователей сайта, совершивших целевое 
действие (например, переход по ссылке, по-
купку в интернет-магазине и др.), к общему 
количеству посетителей сайта. Коэффици-
ент конверсии (Conversion Rate, CR) можно 
сравнить с показателями конкурентов или 
отраслевой статистикой, с  данными компа-
нии за предыдущие периоды.

Данные за 2018–2020 гг. исследователь-
ского агентства Data Insight, специали-

зирующегося на электронной коммерции, 
о  средних показателях конверсии в неко-
торых отраслях в российском e-commerce 
(сфере электронной коммерции) отражены 
на рисунке 2 [5]. На январь 2021 г. сред-
ний коэффициент конверсии в электронной 
торговле составил 2,27 % [5]. Расхождение 
показателей конверсии по отраслям — 
от  1,3  % до 21,7  %, то есть значительное. 
Поэтому следует ориентироваться на сред-
ние показатели конверсии в отрасли. 

Ведущей функцией сайта является бизнес-
реклама, поддержка продаж. Сайт может 
выполнять функции передачи информации, 
продвижения продукции, бренда или орга-
низации, связей с общественностью, осу-
ществления прямых продаж товаров потре-
бителям (функции рекламной и торговой 
площадок). На сайте можно разместить ка-
талог продукции (услуг), рекламное сообще-
ние, оповестить аудитории о предстоящих 
событиях или акциях, получить обратную 
связь, собрать контакты клиентов, получить 
и оформить заказ и др. При этом можно 
настроить рекламу под целевую аудито-
рию по разным критериям (полу, возрасту, 
географическому положению, интересам 
и  т.  д.), а взаимодействие с потребителем 
сделать проактивным и интерактивным. 

Сайт служит инструментом развития вну-
трикорпоративных коммуникаций и корпо-
ративной культуры организации, поскольку 
позволяет транслировать ценности компа-
нии, информировать сотрудников компании 
о состоянии дел в организации и проводимых 
мероприятиях, получать обратную связь, 
повышать вовлеченность персонала и зани-
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маться его развитием, общаться с удаленны-
ми сотрудниками. Сайт позволяет размещать 
новостной и обучающий контент, организо-
вывать встречи с сотрудниками в режиме 
видеоконференции, делать внутрикорпора-
тивные рассылки, проводить опросы и ан-
кетирование персонала, дает возможность 
сотрудникам обмениваться информацией. 
Процент посещения сайта организации яв-
ляется одним из показателей вовлеченности 
персонала в деятельность организации.

Традиционные функции управления ком-
муникацией включают в себя планирова-
ние, организацию, координацию, контроль 
и мотивацию. На этапе планирования ком-
муникаций формулируют цели и задачи 
коммуникации, создают контент-планы 
организации, определяют виды будущего 
контента, формы и способы его размещения 
на сайте. Разработчикам сайта важно пони-
мать, будут ли на сайте текстовый матери-
ал, инфографика, видеоизображения, звук 
или анимация. Возможные виды контента 
для сайта — информационный, продающий, 
развлекательный, обучающий. 

Создание портрета целевой аудитории, 
изучение сайтов конкурентов помогут вы-
брать подходящие виды контента. На сайте 
можно провести опрос клиентов, тестиро-
вание некоторых видов продуктов (услуг), 
исследовать эффективность рекламных со-
общений. Для получения информации о по-
сетителях сайта можно использовать данные 
счетчика посещений «Яндекс Метрики» или 
Google Analitycs, статистику запросов по-
исковых систем (например, «Яндекс. Стати-
стика» или Adstat Rambler). Это позволит 
определить закономерности потребитель-
ского поведения. 

Необходимо понимать, как и когда целе-
вая аудитория предпочитает получать ин-
формацию, с каких устройств заходит на 
сайт организации, какой маршрут прохо-
дит до момента покупки, какие потребности 
удовлетворяет с помощью продукции (услуг) 
компании, как формулирует свои проблемы 
и причины отказа от покупки (желательно 
дословно). Это позволит эффективно вли-
ять на потребителей, выбирать наиболее 
подходящие инструменты воздействия, тем 
самым увеличить показатель RR (Custom-
er Retention Rate), то есть коэффициент 
удержания клиентов. Данный коэффици-
ент показывает процент потребителей, со-
вершивших повторные покупки и ставших 
постоянными клиентами.

Для выбора стратегии продвижения про-
дукции (услуги) или бренда необходимо про-
анализировать трафик сайта организации. 
Трафик позволяет понять поведение потре-
бителей, показывает популярность сайта 
и  определяется как количество пользова-
телей, посетивших сайт за определенный 
период. Можно определить время, прове-
денное пользователем на сайте, количество 
просмотренных им страниц, характеристики 
аудитории, в том числе количество посетите-
лей, зашедших на сайт впервые (количество 
уникальных посетителей), CTR (кликабель-
ность) — соотношение количества показов 
сайта в выдаче к количеству кликов, ис-
точники трафика. Можно проанализировать 
карту скроллинга (глубину просмотра, по-
казывающую, до какого места на  странице 
дочитал посетитель), количество отказов 
(если пользователь провел на сайте мень-
ше 15 сек.). Для анализа трафика можно 
воспользоваться сервисом SimilarWeb. 

Сайт позволяет увеличить приток кли-
ентов посредством расслыки e-mail. Это 
очень популярный способ напомнить о брен-
де и  конкурентных преимуществах товаров 
(услуг), уведомить покупателя о скидках 
и распродажах, поздравить с праздником, 
поддержать вовлеченность клиентов. Реак-
тивационное письмо может содержать на-
поминание о незавершенной покупке, пред-
лагать сопутствующие товары (кросс-сейл), 
привести мнение эксперта о бренде или 
содержать подборку новостей о компании. 
Сайт можно дополнить формой подписки на 
push-уведомления, и пользователь сможет 
сразу на них подписаться.

На этапе организации коммуникации 
происходит подготовка контента (текстов, 
видео, аудио, графики), размещение его 
на  сайте, продвижение сайта и его под-
держка, в том числе обновление информа-
ции на  сайте. На  современном этапе соз-
дать оригинальный и релевантный контент, 
пользующийся интересом у аудитории, 
может искусственный интеллект. Он пред-
лагает черновик контента для наполнения 
веб-порталов. Вместо длительного процес-
са поиска нужной информации достаточно 
отредактировать предлагаемый искусствен-
ным интеллектом контент, что существенно 
экономит время маркетолога.

Важно, чтобы сайт легко открывался 
на всех устройствах, в том числе мобильных. 
Некоторые авторы говорят о необходимости 
снижения «визуального шума», то есть того, 
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что не работает на донесение основной идеи 
сайта и снижает его эффективность [6, с. 81]. 

Координация маркетинговых коммуника-
ций предполагает согласование всех элемен-
тов комплекса маркетингового продвижения 
в едином интернет-пространстве сайта, согла-
сование с элементами офлайн-продвижения. 
Применение методов офлайн- и онлайн-про-
движения одновременно называют “blended 
marketing”, что означает «гибридный марке-
тинг». Главная цель гибридного маркетин-
га  — усиление взаимодействия между все-
ми его элементами. В  условиях гибридного 
маркетинга контент-план организации будет 
включать в себя тематику текстов (изображе-
ний, аудио- и видеороликов) для сайта, со-
циальных сетей, e-mail-рассылок, внутрикор-
поративных изданий, СМИ, контекстной или 
наружной рекламы, направленных на  раз-
личные аудитории. Содержание сообщений 
на сайте не должно противоречить другим 
обращениям к клиентам компании.

На этапе мотивации потребители на осно-
ве учета их индивидуальных потребностей 
и интересов вовлекаются в процесс комму-
никации. Контроль позволяет осуществить 
мониторинг и оценку эффективности ком-
муникаций организации. Коммуникатив-
ная эффективность дает представление, 
насколько транслируемые сообщения по-
лучают распространение среди целевой 
аудитории. Ее  характеризуют такие фак-
торы, как узнаваемость бренда, знание мар-
ки, восприятие и понимание передаваемой 
информации. В  отличие от экономической 
эффективности, коммуникативная эффек-
тивность определяется количественными 
и качественными методами исследований 
до начала кампании и после ее завершения, 
а иногда еще и в период ее проведения.

В. Н. Татаренко и Н. И. Мелентьева пред-
лагают эффективность маркетинговых ком-
муникаций оценивать как эффективность 

взаимодействия по показателям трансакци-
онной и перцептивной компонент эффектив-
ности [7]. Трансакционная эффективность 
рассматривается указанными авторами как 
мера совпадения ожидаемого и реального 
откликов в процессе информационного взаи-
модействия с точки зрения инициатора ком-
муникации. Перцептивная эффективность 
характеризуется как мера адекватности по-
нимания сообщения реципиентом (с точки 
зрения инициатора коммуникации). Эффек-
тивность взаимодействия оценена как ме-
ра взаимопонимания партнеров в процессе 
бизнес-коммуникаций и в количественном 
аспекте представлена в виде произведения 
эффективности передачи (трансакционной 
эффективности) и эффективности восприя-
тия (перцептивной эффективности) [7].

Веб-сайт станет эффективным, если оку-
пит затраты на свою разработку и под-
держку, а в дальнейшем будет инструмен-
том получения постоянного дохода. Анализ 
количества уникальных посетителей сайта, 
времени пребывания на нем, источника тра-
фика, числа действий на сайте (заказов, 
совершенных покупок, средней суммы по-
купок), стоимости тысячи показов, стоимо-
сти кликов и посещений позволит оценить 
эффективность сайта организации. 

Таким образом, веб-сайт дает возможность 
использовать разнообразные коммуникаци-
онные инструменты, управлять всеми ин-
струментами рекламы, связей с  обществен-
ностью, стимулирования сбыта, прямого 
маркетинга, то есть в целом комплекса 
маркетинговых коммуникаций для эффек-
тивного воздействия на потребителя, уста-
новления с ним гармоничных отношений. 
Веб-сайт отражает индивидуальность компа-
нии, выполняя имиджевые задачи, является 
площадкой для организации и ведения биз-
неса, расширяя торговую сеть организации 
и поддерживая бизнес-процессы.

* Социальная сеть, продукт компании Meta Platforms Inc., признана экстремисткой организацией и запрещена 
в Российской Федерации.

**  Доступ на территории Российской Федерации ограничен.
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Перспективы использования цифровых финансовых 
активов в Российской Федерации
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Аннотация 

Цель. Исследование перспектив использования цифровых финансовых активов в Российской 
Федерации (РФ), а также обоснование их преимуществ и недостатков.

Задачи. Определение сущности и видов цифровых финансовых активов, изучение зарубеж-
ного опыта их использования различными государствами; обоснование правового статуса 
цифрового рубля, анализ его как новой формы национальной валюты, в том числе истории 
его разработки; выявление проблем, перспектив применения цифровых финансовых активов 
и описание предложенных моделей внедрения цифрового рубля.

Методология. В исследовании использованы системный и логический подходы, общенаучные 
методы с применением методов сравнительного, экономического и финансового анализа.

Результаты. Рассмотрены тенденции использования цифровых активов в финансовой си-
стеме РФ, а также поэтапный процесс их внедрения в платежном обороте экономик раз-
личных стран. Приведена типология финансовых активов по эмитентам, формам, доступ-
ности и технологиям. Показан рост рыночной капитализации криптовалют в 2015–2023 гг. 
Определены перспективы применения цифровых финансовых активов в России. В рамках 
концепции цифрового рубля при его внедрении описан процесс использования различных 
моделей.

Выводы. Цифровые финансовые активы, созданные на базе технологии блокчейн, могут быть 
использованы для обхода традиционных финансовых систем и банковских учреждений. По-
этому в области кредитно-денежного обращения при внедрении криптовалют может быть 
применен принципиально новый подход. В связи с тем, что криптовалюта, имея значитель-
ные преимущества перед традиционными решениями в платежной сфере, ежегодно набира-
ет популярность, показан экспоненциальный рост рыночной капитализации криптовалют 
в  2015–2023 гг. Установление перспектив использования криптовалют в России позволило 
определить, что одним из главных преимуществ цифрового рубля является возможность 
ускорения и упрощения процесса платежей. Внедрение цифрового рубля может привести 
к  увеличению прозрачности, безопасности финансовых операций и в целом стать значимым 
шагом в развитии экономики РФ. Но, согласно авторской позиции, необходимо тщательно 
продумать все аспекты и риски, связанные с этим процессом. Следует обеспечить широкую 
общественную поддержку и открытость. Цифровой рубль призван стать заменой бумажных 
денег, которые невозможно отследить в «серой зоне» экономики. В отличие от обычных 
криптографических систем, не привязанных ни к компании, ни к стране, национальные 
криптовалюты имеют четкие рамки оборота: только внутри страны, в которой они созданы. 
Вместе с тем формирование законодательной базы сделает процесс внедрения цифровых 
финансовых активов более прозрачным и доступным для понимания и дальнейшего их ис-
пользования.

Ключевые слова: цифровые финансовые активы, цифровой рубль, правовой статус, модели внедрения
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Prospects for the use of digital financial assets in the Russian Federation
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Abstract 

Aim. The study of the prospects for the use of digital financial assets in the Russian Federa-
tion, as well as the justification of their advantages and disadvantages.

Tasks. Determination of the essence and types of digital financial assets, the study of foreign 
experience of their use by different states; justification of the legal status of the digital ruble, 
analysis of it as a new form of national currency, including the history of its development; 
identification of problems, prospects for digital financial assets and description of proposed 
models for the implementation of the digital ruble.

Methods. The study uses systematic and logical approaches, general scientific methods with 
the  use of methods of comparative, economic and financial analysis.

Results. The trends in the use of digital assets in the financial system of the Russian Federa-
tion, as well as the step-by-step process of their introduction in the payment turnover of the  eco
nomies of different countries are considered. The typology of financial assets by issuers, forms, 
availability and technology is given. The growth of the market capitalization of cryptocurrencies 
in 2015-2023 is shown. The prospects for the use of digital financial assets in Russia are de-
termined. As part of the concept of digital ruble in its implementation, the process of using 
different models is described.

Conclusions. Digital financial assets based on blockchain technology can be used to bypass tra-
ditional financial systems and banking institutions. Therefore, a fundamentally new approach 
can be taken in the field of monetary circulation when introducing cryptocurrencies. Due 
to  the  fact that cryptocurrency, having significant advantages over traditional payment solu-
tions, is gaining popularity every year, exponential growth in the market capitalization of 
cryptocurrencies in 2015-2023 is shown. The establishment of prospects for the use of crypto-
currencies in Russia allowed us to determine that one of the main advantages of the digital 
ruble is the ability to accelerate and simplify the payment process. The introduction of digital 
ruble can lead to increased transparency, security of financial transactions and generally become 
a significant step in the development of the economy of the Russian Federation. However, ac-
cording to the author’s position, all aspects and risks associated with this process should be 
carefully considered. There should be broad public support and openness. The digital ruble 
is intended to be a substitute for paper money, which cannot be traced in the “gray zone” of the 
economy. Unlike conventional cryptocurrencies, which are not tied to a company or a country, 
national cryptocurrencies have a clear framework of circulation: only within the country in which 
they are created. At the same time, the formation of a legal framework will make the process 
of implementation of digital financial assets more transparent and accessible for understanding 
and further use.

Keywords: digital financial assets, digital ruble, legal status, implementation models

For citation: Makarov M.Yu., Bobrov A.G. Prospects for the use of digital financial assets in the Russian 
Federation. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(6):653-661. (In Russ.). http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-653-661

Цифровые технологии оказывают все боль-
шее влияние на развитие мировой эконо-
мики, они ведут к появлению новых форм 
бизнеса и активов. Стремительный процесс 
цифровизации способствовал виртуализа-
ции и ускорению темпов жизни, обусловив 
кардинальные изменения социальной дей-
ствительности. Финансовая система первой 
отреагировала на трансформацию привыч-
ного экономического уклада: в платежной 

сфере зародилась качественно новая рас-
четная единица — цифровые финансовые 
активы (ЦФА), которые, по нашему мне-
нию, могут стать эффективным инструмен-
том укрепления суверенитета Российской 
Федерации (РФ).

Для экономической науки исследование 
ЦФА как нового поколения финансовых 
инструментов представляется новацией. 
Внимание ученых и практиков обращено 
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Рис. 1. Типология финансовых активов по эмитентам, формам, доступности и технологиям
Fig. 1. Typology of financial assets by issuer, form, availability and technologies

Источник: составлено авторами по данным [1, c. 291].

на определение места ЦФА в национальной 
платежной системе и международном про-
странстве. Этим вопросам посвящены работы 
В. П. Бауэр, М. Н. Дудина, М. В. Жарикова, 
А. Н. Жилкина, А. А. Ильясова, М. Е. Ле- 
бедевой, Е. Л. Логинова, О.  М. Махали-
ной, В. Е. Понаморенко, Е. В. Роженцовой,  
Ю. А. Романовой, Е. В. Синельниковой- 
Мурылевой, М. Феррари, М. С. Шаховой,  
М. В. Шестерниной, С. Ю. Яновой и др.

Цифровые финансовые активы — это ак-
тивы, созданные на базе технологии блок-
чейн. В настоящее время их используют 
для обмена цифровыми данными в процессе 
применения экономических методов для 
управления разными видами риска. ЦФА 
включают в себя такие виды цифровой ва-
люты, как криптовалюты (например, бит-
коин), криптоактивы (например, токены), 
смарт-контракты, децентрализованные 
приложения. ЦФА появились благодаря 
технологии блокчейн, позволяющей соз-
давать защищенный децентрализованный 
реестр транзакций. Это означает, что ЦФА 
могут быть созданы без участия централь-
ных организаций и контролируются с по-
мощью алгоритмов. Итак, ЦФА могут быть 
использованы для обхода традиционных 

финансовых систем и банковских учреж-
дений.

Типология финансовых активов по эми-
тентам, формам, доступности и технологиям 
отражена на рисунке 1.

Принципиально новый подход в области 
кредитно-денежного обращения может быть 
реализован при внедрении криптовалют. 
Многие страны по-прежнему занимают вы-
жидательную позицию в этом вопросе, и она 
вполне оправдана: практически ежедневно 
средства массовой информации (СМИ) со-
общают новости о той или иной криптова-
люте. В целом не в полной мере понятные 
принципы функционирования криптовалют 
не дают совершить смелый шаг для их осво-
ения. Например, такая крупная компания, 
как Tesla, некогда принимавшая к оплате 
биткоин, в апреле 2021 г. отказалась от та-
кого способа оплаты. Эти новости вызы-
вают существенный резонанс и  повышают 
степень сомнения в криптовалютах. Однако 
с момента открытия технологии блокчейн 
заметен экспоненциальный рост рыночной 
капитализации криптовалют, как видно 
на  рисунке 2.

Прежде чем охарактеризовать перспек-
тивы использования криптовалюты в Рос-
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Рис. 2. Общая рыночная капитализация криптовалют, трлн долл.
Fig. 2. Total market capitalization of cryptocurrencies, trillion dollars

Источник: составлено авторами по данным [2].

сии, рассмотрим ее сильные стороны и воз-
можности, которые она открывает миру. 
В частности, благодаря уникальным кодам 
шифрования криптовалюта защищает элек-
тронные данные пользователей; отсутству-
ет материальный носитель, что освобож-
дает от  затрат на выпуск валюты; сделки 
при этом прозрачны; наблюдается высокая 
скорость транзакций; пользователи несут 
низкие комиссионные издержки; отлича-
ется простой формой оформления транзак-
ций. К минусам можно отнести недоверие 
к цифровым валютам ввиду отсутствия их 
материального обеспечения; анонимность, 
которой могут воспользоваться злоумыш-
ленники для оборота незаконных средств 
и отмывания денег.

В защиту материальной неподкреплен-
ности цифровых валют необходимо указать, 
что если при введении конкурентного вида 
валют у его организаторов будут отсутство-
вать нравственные принципы, то им не по-
может ни материальное обеспечение валют, 
ни государственное регулирование рынка. 

Виртуальная сфера в малой степени под-
дается государственному регулированию. 
Подспорьем может оказаться следующее: 
профессионально-нравственное регулирова-
ние, культурный код, позволяющий повы-
сить нематериальные ценности пользовате-
лей. Безусловно, в реальной жизни такую 
культуру можно взрастить лишь точечно, 
но воздействие государства в этой области 
необходимо.

К значительным недостаткам относятся 
большая волатильность, противодействие 
обороту валют во многих странах со всей 
строгостью закона, невозможность ото-
звать платеж, так как код (запись) о про-
изведенной транзакции навсегда останется 
в  цепочке блокчейн. В России на протя-
жении многих лет речь идет о внедрении 
цифрового рубля, и это может стать рево-
люционным шагом в развитии экономики 
страны. Идея создания цифрового рубля 
предложена Центральным банком Россий-
ской Федерации (далее — ЦБ РФ, Центро-
банк, Банк России) в 2019 г. 13 октября 
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2020 г. Центробанк анонсировал создание 
цифрового рубля, который должен стать 
третьим платежным средством в России. 
В нашей стране внедрение цифрового ру-
бля началось в 2021 г., и с тех пор проект 
активно развивается.

Цифровой рубль — новая форма нацио
нальной валюты, которая может быть 
использована в электронных платежах 
и  транзакциях. Основная цель проекта — 
улучшение эффективности и безопасности 
национальной платежной системы. Цифро-
вой рубль должен стать альтернативой на-
личным деньгам, позволить совершать бы-
стрые и безопасные электронные платежи. 
В 2021 г. ЦБ РФ начал тестирование циф-
рового рубля на платформе Masterchain. 
Это — блокчейн-платформа, разработанная 
в России, позволяющая создавать и прове-
рять цифровые активы и смарт-контракты. 
Тестирование проходит в нескольких регио-
нах РФ, включая Москву, Санкт-Петербург 
и Татарстан. В рамках тестирования прове-
дено несколько экспериментов, в том числе 
транзакции между физическими и юридиче-
скими лицами, а также оплата услуг госу-
дарственных организаций. Все транзакции 
проведены успешно, что подтверждает ра-
ботоспособность цифрового рубля.

Однако внедрение цифрового рубля стало 
вызывать опасения у ряда экспертов и обще-
ственности. Они опасаются, что цифровой 
рубль может стать инструментом для кон-
троля государства над финансовыми опе-
рациями граждан. Возможны и проблемы, 
связанные с безопасностью и конфиденци-
альностью данных. Чтобы уменьшить опа-
сения общественности, ЦБ РФ объявил, что 
цифровой рубль будет полностью аноним-
ным и безопасным. Кроме того, он будет 
работать на основе блокчейн-технологии, 
что обеспечит прозрачность и надежность 
транзакций.

Внедрение цифрового рубля в  России  — 
существенный шаг в развитии националь-
ной платежной системы и в целом отече-
ственной экономики. Но, чтобы проект 
стал успешным, следует решить множество 
технических и организационных вопросов. 
Кроме того, необходимо убедить обществен-
ность в  безопасности и конфиденциально-
сти цифрового рубля. Одно из главных пре-
имуществ цифрового рубля — возможность 
ускорения и упрощения процесса платежей, 
что существенно повысит эффективность 
бизнеса, улучшит условия для потребите-

лей. Кроме того, цифровой рубль может 
стать инструментом борьбы с коррупцией 
и нелегальными операциями, поскольку все 
транзакции будут отслеживаться и контро-
лироваться. Внедрение цифрового рубля мо-
жет привести к увеличению прозрачности 
и безопасности финансовых операций. Это 
особенно значимо для малого и среднего 
бизнеса, который часто сталкивается с про-
блемами финансового мошенничества и не-
добросовестных партнеров.

Вместе с тем внедрение цифрового рубля 
может вызвать ряд проблем. Например, 
следует разработать соответствующую ин-
фраструктуру и обеспечить безопасность 
хранения, передачи данных. Кроме того, 
стоит учитывать возможные последствия 
для традиционных банков и финансовых 
институтов. Необходимо тщательно про-
думать все аспекты и риски, связанные 
с этим процессом, обеспечить широкую 
общественную поддержку и прозрачность 
в процессе внедрения цифрового рубля. 
Предполагается, что цифровые рубли мож-
но будет применять в том числе для накоп
ления в электронном кошельке в ЦБ РФ, 
а транзакции проводить в виде цифрового 
перемещения кода с кошелька на кошелек, 
без использования интернета и мобильной 
связи.

Цифровой рубль призван стать заменой 
бумажных денег, которые невозможно от-
следить в «серой зоне» экономики. Тем бо-
лее что размеры последней не может под-
считать ни ЦБ РФ, ни Правительство РФ. 
Целевое использование криптовалют всег-
да можно отследить. Это необходимо для 
заключения государственных контрактов, 
в  рамках которых будет пресечено неце-
левое использование средств. Фактически 
гражданам будет предложено открыть счет 
в ЦБ РФ, что означает его прямую кон-
куренцию с коммерческими банками, ко-
торые, в свою очередь, опасаются, что их 
клиенты в случае волнений массово начнут 
переводить деньги в ЦБ РФ. Кроме того, 
при появлении возможности расплачивать-
ся цифровым рублем доходы банков могут 
сократиться еще на 600 млрд руб. в год, 
так как расчетное-кассовое обслуживание 
утратит необходимость.

По оценке Национального совета финан-
сового рынка, замена цифровой валютой 
наличных и безналичных денег приведет 
к потере ликвидности до нескольких трил-
лионов рублей. Но первый заместитель 
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председателя ЦБ РФ С. Шевцов считает, 
что Банк России ждет от цифрового рубля 
стимулирования конкуренции на рынке 
расчетов, на который смогут войти новые 
игроки — финансовые посредники, отлич-
ные от банков. При внедрении цифрового 
рубля специалисты считали возможным 
использование различных моделей [3]:

– в модели А предполагалось, что ЦБ 
РФ выпустит свою валюту, то есть циф-
ровую валюту (ЦВ) ЦБ РФ, откроет ко-
шельки банков для межбанковских рас-
четов и операций с  ценными бумагами 
на  платформе ЦВ ЦБ. При этом доступа 
у физических и  юридических лиц к таким 
банкам не будет. Данная модель оказалась 
вне рассмотрения, поскольку не несет вы-
году для граждан и  бизнеса, что важнее 
иных оснований;

– согласно модели B, Банк России выпу-
скает ЦВ ЦБ, предоставляет доступ к плат-
форме ЦВ ЦБ физическим и юридическим 
лицам, а также осуществляет проведение 
процедур ПОД/ФТ/ФРОМУ (противодей-
ствия отмыванию доходов / финансирова-
ния терроризма / финансирования распро-
странения оружия массового уничтожения), 
открытие кошельков клиентам. ЦБ РФ мо-
жет открывать расчетные счета и  осущест-
влять расчетное кассовое обслуживание без 
открытия цифрового кошелька. Каждый 
клиент может открыть только один коше-
лек ЦВ ЦБ, расчеты по которому осущест-
вляются ЦБ РФ напрямую с клиентом без 
посредничества банков;

– с учетом модели С Банк России создает 
платформу ЦВ ЦБ, осуществляет выпуск 
ЦВ ЦБ, предоставляет доступ к этой плат-
форме физическим и юридическим лицам. 
Действует принцип: одно лицо — один ко-
шелек в ЦВ ЦБ, доступ к которому осу-
ществляется через любой банк или другого 
финансового посредника, подключенного 
к  платформе;

– в модели D Банк России создает плат-
форму ЦВ ЦБ и выпускает ЦВ ЦБ, предо-
ставляет доступ физическим и юридическим 
лицам с возможностью открыть лишь один 
кошелек, а доступ осуществляется только 
через один банк или через финансового по-
средника.

Предполагается, что цифровой рубль 
позволит задействовать смарт-контракты, 
автоматическую оплату контрактов после 
выполнения его условий. Некоторые из них 
могут быть закреплены на уровне государ-

ственных программ и социальных выплат, 
но и юридические лица смогут пользоваться 
данной технологией.

В январе 2021 г. возникли сомнения в не-
обходимости внедрения цифрового рубля. 
Представители Национальной платежной 
ассоциации утверждали, что проблемы, 
которые якобы может решить цифровой 
рубль, вполне подвластны имеющимся пла-
тежным средствам. По мнению аналитиков 
Центра исследования финансовых техно-
логий и  цифровой экономики, внедрение 
цифрового рубля может привести к потере 
ЦБ РФ роли независимого участника фи-
нансового рынка, оказать лишнее давление 
на коммерческих игроков или стать невос-
требованным, а значит, все ресурсы, вло-
женные в процесс его ввода в оборот, будут 
потрачены впустую.

Вместе с тем банк «Открытие» заявил 
о готовности 47 % россиян к использованию 
цифрового рубля. 39 % жителей РФ знают, 
что это такое и знают о его перспективе 
стать официальным платежным средством. 
В большей степени осведомлены петербурж-
цы (половина населения региона) и жители 
Южного федерального округа. Треть росси-
ян настроена к цифровому рублю положи-
тельно, особенно в Санкт-Петербурге, Си-
бири и Поволжье. 47  % населения готовы 
использовать новую валюту параллельно 
с существующей, а 15  % не хотят ее ис-
пользовать. 57  % населения уверены, что 
криптовалюта в будущем вытеснит имеющи-
еся виды валют. У 7 % россиян существует 
опыт покупки цифровых валют. Еще 63  % 
хотели бы это сделать, 14  % не хотят при-
менять криптовалюту, а 16 % не знают, что 
это такое.

Сбербанк также объявил свою оценку рас-
ходов на внедрение цифрового рубля. Она 
составила 25 млрд руб. Речь идет только 
о  расходах банков и ЦБ РФ на обеспече-
ние безопасности использования цифровой 
валюты. Для его обслуживания необходи-
мы качественное программное обеспечение 
и оборудование. Чем больше разнообразных 
услуг будет предлагать банк, тем больше 
расходов он будет нести, что, безусловно, 
отразится на стоимости этих услуг для ря-
довых пользователей.

В. Копысов, директор по инновациям 
ПАО «Банк Синара» (СКБ-банка), пред-
ложил осуществлять внедрение цифрового 
рубля на основе действующей платежной 
системы Банка России, что снизит затра-
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ты на этот процесс и риски при расчетах, 
а банки автоматически станут посредниками 
за счет реализованных цифровых каналов 
обслуживания клиентов.

В апреле 2021 г. Банк России предста-
вил Концепцию цифрового рубля, в рамках 
которой планируется запустить прототип 
соответствующей платформы и начать те-
стирование с банками. Это поможет сформи-
ровать представление о дальнейшем плане 
и сроках внедрения цифровых валют. Пока 
ЦБ РФ установит единые тарифы и прави-
ла, дальнейшие решения будут приняты на 
следующих этапах тестирования. Переводы 
между физическими лицами станут бесплат-
ными, а также будут отсутствовать лимиты 
на остаток в кошельке.

Эмитентом выступит Банк России, а кли-
ент получит доступ к кошельку через спе-
циальное приложение. Для офлайн-опе
раций будет активен второй кошелек, 
который можно пополнять с основного. 
Платформа цифрового рубля, на которой 
будут проходить эмиссия валюты и откры-
тие кошельков, гибридна: она представ-
лена с   компонентами централизованной 
системы и  распределенных реестров. 75  % 
экспертов (от  196 респондентов) считают 
целесообразным введение цифровых ва-
лют уже сегодня, объясняя необходимость 
этого стремительным развитием цифровых 
технологий, снижающих стоимость и повы-
шающих скорость транзакций. Целесообраз-
ность объясняют общемировой тенденцией 
разработки цифровых национальных валют.

Правовой статус ЦФА в России не опре-
делен законодательно. В целом финансовые 
регулирующие органы РФ отрицательно 
относятся к использованию криптовалют 
и связанных с ними технологий. В 2014 г. 
Банк России опубликовал предупреждение 
о рисках, связанных с использованием 
ЦФА. Вместе с тем правовой режим функ-
ционирования и обращения ЦФА, в  част-
ности криптовалюты биткоин, различает-
ся в странах. В ряде из них официально 
разрешены операции с криптовалютами, 
которые, в свою очередь, часто служат то-
варом, инвестиционным активом и облага-
ются налогом в  соответствии с законода-
тельством. В Германии биткоин выступает 
в качестве расчетной денежной единицы, 
в Японии — законного платежного средства 
с налогом на  покупку, в Китае операции 
с ним разрешены только для физических 
лиц. Швейцария является самой благопри-

ятной юрисдикцией для криптостартапов 
и  общественных блокчейнов.

Беларусь стала первой страной, узаконив-
шей смарт-контракты. В соответствии с Де-
кретом № 8 физические лица освобождены 
от уплаты налога на все криптовалютные 
транзакции до 2023 г. [4]. В 2017 г. в  Рос-
сии предложили считать криптовалюту фи-
нансовым активом, хотя ранее существовало 
предложение о введении наказания за ее 
использование. В 2019 г. правовой режим 
криптовалют в РФ все еще продолжали об-
суждать. 1 января 2021 г. вступил в  си-
лу Федеральный закон от 31 июля 2020  г. 
№ 259-ФЗ «О цифровых финансовых акти-
вах, цифровой валюте и о внесении изме-
нений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации», который фактиче-
ски запрещает ее использование в России 
для оплаты товаров и услуг, но позволяет 
использование ее в качестве объекта ин-
вестирования [5]. В 2019 г. Новая Зелан-
дия первой в мире разрешила выплачивать 
зарплату работникам в криптовалютах при 
условии привязки к обычным валютам и их 
свободного конвертирования.

Представители государств ранее скепти-
чески относились к криптовалютам, пред-
рекая им скорое исчезновение по причи-
не того, что валюта ничем не подкрепле-
на. Однако сегодня вопрос эффективного 
и  безопасного внедрения государственных 
криптовалют становится все более похожим 
на гонку вооружений. Такие крупнейшие 
компании, как Microsoft, PayPal и другие, 
официально принимают их к оплате. Го-
сударства от отрицания пришли к осозна-
нию достоинств данного вида валюты и рас-
смотрению вопросов об их урегулировании 
на  своих территориях.

Повышенная скорость, прозрачность 
и  улучшенная безопасность — ключевые 
преимущества блокчейна и криптовалют, 
способные решить многие острые вопросы на 
уровне государств, например, такие как кор-
рупция. В отличие от обычных криптографи-
ческих систем, не привязанных ни к  компа-
нии, ни к стране, национальные криптова-
люты имеют четкие рамки оборота: только 
внутри страны, в которой они созданы.

С 2020 г. ввиду сложившихся обстоя-
тельств, связанных с распространением 
коронавирусной инфекции, темпы разви-
тия цифровизации в мире резко возросли. 
Это отразилось на дистанционном образо-
вании, ведении бизнеса, обращениях в го-
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сударственные органы и, конечно, заказах 
на дом еды, лекарств и т. д. Цифровизация 
стала необходимостью, а сегодня — частью 
повседневной жизни. Поэтому нельзя от-
рицать тот факт, что данная тенденция 
продолжится и в сфере финансовой. Бу-
мажные деньги и монеты в итоге выйдут 
из обихода. Вопрос состоит лишь в том, кто 
быстрее справится с этой задачей. Суще-
ствуют и  страны с «темными видами» на 
криптовалюты: кто-то видит в этом выход 
для продажи оружия, кто-то — возможность 
избежать санкционных ограничений.

Онлайн-банкинг для нас — уже привыч-
ная вещь, но она не упрощает разработку 
и внедрение национальной криптовалюты. 
Цифровые версии фиатных национальных 
денег не внушают доверия предпринимате-
лям. Основные преимущества националь-
ных криптовалют заключаются в  следу-
ющем: быстрые финансовые транзакции, 
эффективная борьба с отмыванием денег 
и коррупцией, сокращение издержек на под-
держание оборота фиатных бумаг. Но прак-
тически полная анонимность может послу-
жить искусственно управляемому скачку 
цен на валюту, после которого всегда сле-
дуют резкое падение, а значит, дестабили-
зация и недовольство в обществе.

Между тем ряд стран, не опасаясь рис
ков, ввели национальные цифровые валюты 
в обиход. Одна из них — Дубай. Националь-
ная цифровая валюта Emcash основана на 
одноименной блокчейн-системе. Она созда-
на для оплаты государственных и неправи-
тельственных услуг, обучения, коммуналь-
ных услуг и др. Дочерняя компания Dubai 
Economy совместно с британским стартапом 
Object Tech разработали токен, который 
функционирует на собственном блокчейне. 
Правительство, в свою очередь, иниции-
ровало разработку цифровых паспортов 
и  блокчейн-судов.

Венесуэла также занялась разработкой 
собственной национальной цифровой валю-
ты. Главными причинами послужили гипе-
ринфляция экономики и внешний долг стра-
ны, превышающий 140 млрд долл. США. 
Ее назвали Petro Moneda (Petro). Ценность 
новой монеты привязана к природным ре-

сурсам страны, таким как нефть, алмазы, 
золото. Анонсировали ее как платформу 
для преодоления зависимого положения 
государства и новых форм инвестирования 
в  него. Руководство страны рассматривает 
криптовалюту как способ обойти эмбарго 
и санкции. Но Petro столкнулся с критикой 
ввиду своей дезорганизации и непоследо-
вательности.

Эстония — страна, активно поддержива-
ющая IT-сектор, создала криптовалюту Es-
tcoin. Эстония планировала использовать 
криптовалюты для расширения электронного 
резидентства. Ключевыми функциями, кро-
ме e-Residency, будут повышение прозрачно-
сти цифровой инфраструктуры и беспрепят-
ственные транзакции без комиссий. В  этом 
Эстонию поддержал В. Бутерин, основатель 
криптовалюты Ethereum. Но правитель-
ство Эстонии сообщило, что национальная 
криптовалюта будет ограничена программой 
электронного руководства и вряд ли станет 
официальным платежным средством.

Обратим внимание еще на одну страну 
с  собственной криптовалютой. Швеция — 
государство, поддерживающее экологиче-
ское здоровье. В стране процесс утилизации 
отходов настолько отлажен, что мусор при-
ходится закупать в других государствах. 
Швеция стремится к «безналичному обще-
ству». Для этой цели создана E-Krona. Пока 
она существует как дополнительная форма 
денег, а не как их замена. В перспективе 
она станет платформой для оплаты и дру-
гих технических функций. Криптовалюта 
разрабатывается старейшим банковским 
учреждением в мире, центральным банком 
Швеции  — Риксбанком. В будущем E-Kro-
na станет эквивалентом шведской кроны 
на блокчейне IOTA — децентрализованной 
платформе с  открытым исходным кодом.

Таким образом, наблюдается поэтапный 
процесс внедрения и использования циф-
ровых финансовых активов в платежном 
обороте экономик различных стран. Форми-
рование законодательной базы сделает этот 
процесс более прозрачным, доступным для 
понимания и дальнейшего использования 
с целью укрепления финансового сувере-
нитета России.
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Использование цифровых двойников в автомобильной 
промышленности: российский и зарубежный опыт
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Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия 
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Аннотация

Цель. Определить широту применения цифровых двойников в автомобильной промышлен-
ности в России и за рубежом, а также сравнить уровень внедрения инновационной техноло-
гии в производство.

Задачи. Рассмотреть общие вопросы цифровизации автомобильной промышленности и ин-
струменты, с помощью которых она осуществляется, включая такой инструмент, как циф-
ровой двойник; охарактеризовать проблемные вопросы, которые необходимо решить в про-
цессе производства автомобилей при помощи цифровых двойников; на основе анализа при-
меров применения цифровых двойников в автопромышленности России и зарубежных стран 
показать уровень развития технологии и преимущества ее использования.

Методология. Поставленные задачи решены с помощью эмпирических методов исследования, 
в частности на основании изучения различных источников информации, включая научные 
труды исследователей, а также анализа полученных данных с последующими выводами.

Результаты. Наряду с многими другими эффективными инструментами цифровизации циф-
ровой двойник помогает предприятиям из сферы автомобильной промышленности выйти 
на  новый технологический уровень развития, оптимизируя производственные процессы 
и  повышая конкурентоспособность производимой продукции и компаний. Существует не-
сколько граней технологии цифровых двойников, позволяющих решать важнейшие задачи 
на каждом этапе проектирования, производства и тестирования автомобилей, сокращая 
при  этом временные и материальные издержки. Технология постепенно начинает использо-
ваться в ведущих компаниях по производству автомобилей, как в России, так и за рубежом. 
Особенно эффективным представляется применение цифровых двойников при производстве 
электромобилей.

Выводы. Цифровые двойники служат эффективным инструментом цифровизации автомо-
бильной промышленности, позволяющим сократить издержки и время, затраченное на раз-
работку и производство продукции, а также на проведение различных испытаний авто-
мобилей. Кроме того, ввиду применения технологии у производителей открыта возможность 
выявлять новые пути совершенствования продукции, расширять модельный ряд, повышать 
условия безопасности и комфорта для клиентов. Благодаря имеющимся преимуществам, 
технология активно внедряется в производство зарубежных и отечественных автомобилей. 
Однако при отсутствии всех необходимых ресурсов в России производство автомобилей 
с  применением цифровых двойников происходит не настолько активно, как в других 
странах.

Ключевые слова: цифровой двойник, цифровизация, автомобильная промышленность, инструменты 
цифровизации, цифровая трансформация, инновации, цифровое моделирование
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Use of digital twins in automotive industry: Russian and foreign experience

Dmitrii A. Sosfenov 
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Abstract

Aim. To determine the breadth of application of digital twins in the automotive industry in  Rus-
sia and abroad, and to compare the level of implementation of innovative technology in production.

Tasks. To consider the general issues of digitalization of the automotive industry and the tools 
by which it is carried out, including such a tool as a digital twin; to characterize the problem 
issues that need to be solved in the production of cars with digital twins; based on the analysis 
of examples of digital twins in the automotive industry in Russia and foreign countries to show 
the level of technology development and advantages of its use.

Methods. The objectives were solved by using empirical research methods, in particular based 
on the study of various sources of information, including the scientific works of researchers, 
as well as the analysis of the data obtained with subsequent conclusions.

Results. Along with many other effective tools of digitalization, the digital twin helps enter-
prises from the automotive industry to reach a new technological level of development, optimiz-
ing production processes and increasing the competitiveness of manufactured products and com-
panies. There are several facets of digital twin technology that enable critical tasks at  every 
stage of vehicle design, production and testing, while reducing time and material costs. The tech-
nology is gradually beginning to be used in leading car manufacturing companies, both in Rus-
sia and abroad. Especially effective is the use of digital twins in the production of electric cars.

Conclusions. Digital twins serve as an effective tool for the digitalization of the automotive in-
dustry, allowing to reduce costs and time spent on product development and production, as  well 
as on various vehicle tests. In addition, due to the use of technology, manufacturers have the 
opportunity to identify new ways to improve products, expand the model range, and  improve 
safety and comfort for customers. Due to these advantages, the technology is actively being intro-
duced in the production of foreign and domestic cars. However, in the absence of  all necessary 
resources in Russia, the production of cars using digital twins is not as active as in other countries.

Keywords: digital twin, digitalization, automotive industry, digitalization tools, digital transformation,  
innovation, digital modeling
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Введение

В настоящее время автомобильная промыш
ленность повсеместно сталкивается с много-
численными проблемами, связанными с из-
менениями рынка. Появляются сильные 
игроки, стремительно набирающие попу-
лярность, которые готовы предложить по-
требителю достойные многофункциональ-
ные автомобили по более низким ценам, 
чем у конкурентов. В связи с этим произ-
водители ищут новые эффективные спосо-
бы укрепления своей позиции на рынке, 
повышения производительности и конку-
рентоспособности, привлечения клиентов 
новейшими решениями, избегая при этом 
роста издержек и, как следствие, себестои-
мости автомобилей.

Важную роль в повышении эффектив-
ности производства играет цифровизация, 
которая, наряду с иными секторами, за-
тронула и автомобильную промышленность. 
В статье нами рассмотрены вопросы об ис-
пользовании такого инструмента цифрови-
зации, как цифровой двойник, и опыте вне-
дрения данной технологии в производство 
автомобилей на предприятиях в  России 
и  зарубежных странах.

Цифровой двойник как инструмент 
цифровизации автомобильной 
промышленности

В эпоху цифровой трансформации главными 
инструментами оптимизации бизнеса высту-
пают информационно-коммуникационные 
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технологии. Именно такие технологии стали 
одним из факторов обеспечения надежного, 
гибкого и эффективного производства, осо-
бенно если речь идет о повышенной сложно-
сти производственного процесса. Внедрение 
технологий Индустрии  4.0 видится основ-
ной тенденцией развития в  мировом про-
изводстве [1].

Она и ее главные технологии объединяют 
аналитику данных, интернет вещей и  про-
изводственное оборудование в киберфи-
зические системы. В список технологий, 
связанных с Индустрией 4.0, входят про-
мышленные датчики, роботы и коллабора-
тивные роботы (коботы), прогнозная ана-
литика, машинное обучение, автономная 
внутризаводская логистика, моделирование 
и цифровые двойники, дополненная и вир-
туальная реальность, носимые устройства 
и 3D-печать. Отличительной чертой Инду-
стрии 4.0 является сетевое взаимодействие 
между людьми и физическими, цифровы-
ми промышленными процессами на про-
тяжении всей цепочки создания стоимости. 
Интеграция физического и цифрового про-
странства вместе с непрерывным анализом 
в режиме реального времени способствует 
улучшению производства, что может при-
вести к более гибкому и эффективному про-
изводственному процессу.

Повышение прибыльности компаний-
производителей автомобилей может быть 
достигнуто за счет улучшения предлага-
емой продукции (гибкости), эффективно-
го использования активов (оптимизации) 
и  снижения затрат на рабочую силу (авто-
матизации) [2, p. 7]. Компании, которые 
возьмут на себя инициативу в разработке 
новых услуг и продуктов, связанных с про-
цессом цифровизации, будут иметь зна-
чительное преимущество в конкурентной 
борьбе в автомобильной промышленности. 
Однако для  этого необходимы инвестиции 
в цифровую трансформацию. В частности, 
внедрение технологии цифровых двойников 
также требует немалых финансовых вло-
жений [3].

Цифровые двойники имеют важное зна-
чение, благодаря их способности приносить 
значительные преимущества автопроизво-
дителям, дизайнерам и производителям от-
дельных деталей и оборудования. Согласно 
отчету Global Market Insights [4], в 2022 г. 
на автомобильный сегмент конечного ис-
пользования приходилось более 15  % доли 
рынка цифровых двойников из-за растущего 

внедрения IoT и Industry 4.0 в автомобиль-
ном секторе.

Задачи, которые помогает решить 
цифровой двойник в автомобильной 
промышленности

Цифровой двойник представляет собой 
цифровое изображение производственной 
системы и состоит из цифровой модели 
и данных о каждом физическом активе 
на  предприятии. С помощью цифрового 
двойника разрыв между проектированием 
продукта и производственными операциями 
может быть сокращен путем привязки про-
дуктов к производственному оборудованию. 
Цифровизация и развитие ее методов при-
несут значительные преимущества в раз-
личные области производства [5].

Главные преимущества использования 
технологии цифровых двойников в произ-
водстве автомобилей заключаются в повы-
шении производительности, экономии вре-
мени, снижении затрат, определении новых 
направлений бизнеса, повышении качества 
продукции и кибербезопасности, снижении 
рисков и росте общей эффективности дея-
тельности предприятия.

Разные виды цифровых двойников опи-
сывают процесс производства автомобиля 
с разных сторон. Рассмотрим подробнее наи-
более известные грани цифрового близнеца 
автомобиля.

1.  Функциональный близнец-прототип: 
на первом этапе производства создается 
функциональное описание транспортных 
средств с использованием имитационных 
моделей системной инженерии. Это описа-
ние становится основой функционального 
образа автомобиля. Такой функциональный 
близнец, например, существует у каждо-
го контроллера автомобиля. Он содержит 
различные параметры и характеристики 
поведения системы для тестового модели-
рования.

2.  Цифровой жгут проводов: цифровые 
жгуты проводов в транспортных средствах 
в настоящее время представляют собой важ-
ную область исследований. Цель создания 
таких имитационных моделей состоит в том, 
чтобы в цифровом виде записать и опти-
мизировать систему проводов автомобиля 
в целом.

3.  Двойник прототипа: чтобы снизить 
затраты на процесс разработки, создают 
большое количество цифровых прототипов. 
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Их  тестируют в рамках различных смо-
делированных сценариев, чтобы заранее 
выявить и устранить возможные ошибки, 
сэкономив тем самым время и средства 
для  дальнейшего процесса разработки.

4.  Геометрический близнец — это геомет
рический прототип автомобиля. Он содер-
жит информацию в целом о технологии со
единения отдельных частей автомобиля.

5.  Двойник моделирования используют 
в целях разработки новых обновлений про-
граммного обеспечения для существующих 
моделей автомобилей. 

6.  Близнецы виртуальной реальности 
применяются для иллюстрации продукта. 
Этот тип цифрового двойника используют 
с целью имитации и оптимизации ручной 
сборки автомобиля. 

7.  Повторное использование двойника: 
в  конце жизненного цикла цифровой двой
ник можно использовать повторно. Это поз
воляет сделать выводы, например, об улуч-
шении переработки, а также о необходи-
мости оптимизации автомобилей новых 
серий [6].

Автомобильная промышленность со  вре
менем в значительной степени изменилась, 
поскольку потребности людей растут, а но-
вые технологии постоянно появляются 
в этой области. Отрасль сохраняет часть сво-
ей традиционной инфраструктуры, постоян-
но обогащаясь новыми цифровыми услуга-
ми, основанными на датчиках и устройствах 
с искусственным интеллектом. Участие циф-
ровых близнецов в улучшении автомобилей 
помогает повысить их ценность в течение 
жизненного цикла и оптимизировать про-
цесс производства.

В настоящее время физическое прото-
типирование получило развитие с внедре-
нием технологии 3D-печати, которая поз
воляет дизайнерам быстро изготавливать 
физические прототипы своих конструкций 
для тестирования различных операций 
с  ними. Несмотря на то, что физическое 
прототипирование играет огромную роль, 
первостепенное значение для автомобиль-
ных компаний имеет наличие цифрового 
двойника. На начальных этапах разработ-
ки продукта цифровой двойник может со-
бирать данные о  поведении автомобиля 
с точки зрения производительности, тем 
самым предоставляя ценную информацию 
дизайнерам и системным инженерам. Пос
ле выхода автомобиля на рынок с помощью 
цифрового двойника можно смоделировать 

данные его испытаний, чтобы определить 
его качество.

Технология Digital Twin также имеет 
большой потенциал в электромобилях. Ме-
тод работы в этом случае предполагает, что 
каждый электромобиль должен быть свя-
зан со своим индивидуальным цифровым 
двойником. С помощью установленных дат-
чиков интернета вещей автомобиль может 
обмениваться данными со своим цифровым 
двойником. Эта информация, собранная 
в качестве обратной связи, позволяет произ-
водителю вести цифровую запись рабочего 
состояния автомобиля, а также выявлять 
потенциальные проблемы на ранней ста-
дии, еще до  того, как они появятся, чтобы 
избежать дорогостоящего ремонта [7].

Примеры применения цифровых 
двойников в автомобильной 
промышленности за рубежом

Среди производителей автомобилей наибо-
лее активно технологию цифровых двой-
ников использует американская компа-
ния Tesla. Каждый ее автомобиль связан 
со  своим персональным цифровым двой-
ником, передающим в компанию огромные 
массивы данных об автомобилях, которые 
анализирует искусственный интеллект, 
тем самым позволяя предприятию произ-
водить постоянный мониторинг своей про-
дукции, совершенствовать предлагаемые 
услуги и  повышать качество автомобилей. 
Поскольку автомобили Tesla имеют компью-
теры со специализированным программным 
обеспечением, многие механические про-
блемы зачастую устраняются путем про-
стой загрузки обновлений программного 
обеспечения по беспроводной сети в режиме 
реального времени [8].

Еще одним примером использования ин
новационных решений является производ-
ство автомобилей с электродвигателями e.GO 
в Германии, отличающихся невысокой сто-
имостью. Благодаря применению виртуаль-
ного моделирования предприятию удается 
сократить время простоя производства, 
а  выпускаемая продукция обладает высо-
ким качеством при низкой цене. Кроме 
того, данные с автомобиля не перестают 
поступать в цифровой двойник даже после 
его продажи, обеспечивая тем самым мони-
торинг состояния продукции и возможность 
совершенствовать разработку последующих 
моделей [9].
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В течение последних трех лет специали-
сты по программному обеспечению в Porsche 
работали над концепцией цифрового двой-
ника, которая фокусируется на шасси, из-
вестном как «двойник шасси». В настоящее 
время этим проектом управляет CARIAD — 
автономная компания по разработке про-
граммного обеспечения для автомобилей, 
входящая в состав Volkswagen Group. Поми
мо данных автомобилей Porsche, проект те-
перь имеет доступ к данным всех автомо-
билей Volkswagen Group, что увеличивает 
пул данных в 20 раз.

Причина сосредоточения внимания 
на  компонентах шасси вполне очевидна: 
у Porsche шасси подвергается высоким 
нагрузкам, особенно если автомобиль ис-
пользуют на гоночных трассах. Сенсорная 
технология в автомобиле и интеллектуаль-
ные нейронные алгоритмы, применяемые 
для централизованного анализа, позволя-
ют определять нагрузку на шасси внутри 
автомобиля и передавать ее водителю. 
Это  интеллектуальное использование дан-
ных делает транспортное средство более 
безопасным для пассажиров, поскольку лю-
бые неисправности выявляют немедленно, 
еще до того, как водитель или мастерская 
заметят проблему, проявляющуюся в  пос
тороннем шуме или вибрации. Сегодня 
проект находится на этапе тестирования, 
и уже в следующем году планируется за-
пуск первой версии цифрового двойника 
шасси. Ранняя диагностика в таком формате 
позволит сократить время поиска и устра-
нения неисправностей, а также уменьшит 
затраты клиента.

Помимо безопасного управления автомо-
билем, цифровой двойник дает и другие пре-
имущества для клиентов: цифровые записи 
транспортных средств могут использоваться 
для отражения остаточной стоимости авто-
мобиля, что делает процесс покупки и про-
дажи подержанных автомобилей более про-
зрачным [10].

Российский опыт применения 
цифровых двойников в автомобильной 
промышленности

В отечественной автомобильной промыш-
ленности технология цифровых двойников 
впервые начала использоваться в рамках 
проекта «Кортеж», который предусматри-
вает разработку единой модульной плат-
формы для представительских автомобилей 

Aurus. Главной особенностью таких авто-
мобилей является не только повышенный 
комфорт, но и обеспечение максимальной 
безопасности и секретности, поскольку ав-
томобили предназначены для первых лиц 
страны. Именно поэтому важным условием 
производства является полностью россий-
ская разработка.

Чтобы сократить издержки, связанные 
с тестированием, принято решение создать 
специальную цифровую платформу для ис-
пользования виртуальных двойников. Дан-
ная платформа позволяет автоматизировать 
различные процессы и расчеты, оптимизи-
ровать обработку больших данных, обеспе-
чивает визуализацию полученных результа-
тов проведенных виртуальных испытаний, 
формирует цифровую базу всех разработок, 
что помогает в дальнейшем найти наилуч-
шие варианты совершенствования произво-
димой продукции. 

Благодаря внедрению в проект техноло-
гии цифровых двойников, производителям 
необходимо было проводить в 30–50 раз 
меньше разного рода испытаний автомо-
билей, чем потребовалось бы без исполь-
зования технологии. Более того, исполь-
зуя такой инновационный подход, удалось 
в  разы сократить время работы над проек-
том, создать качественный продукт с высо-
чайшим уровнем пассивной безопасности, 
что говорит об эффективности применения 
цифровых двойников в производстве и по-
ложительно характеризует отечественную 
цифровую платформу для них.

Одним из первых предприятий, приняв-
ших программу цифровой трансформации, 
было ПАО «КАМАЗ». В рамках программы 
в компании начали разрабатывать цифро-
вых двойников производственных и техно-
логических процессов, а также продукции. 
Благодаря внедрению технологии цифровых 
двойников, на предприятии стало возмож-
ным проведение анализа процесса сборки 
изделий и виртуальных пусконаладочных 
работ оборудования. Технология цифровых 
двойников использована при разработке но-
вейшей цифровой платформы для грузовых 
автомобилей, а в дальнейшем планируется 
создание аналогичной платформы для пас-
сажирского транспорта [11].

При участии ПАО «КАМАЗ» с приме-
нением цифровых двойников всего за два 
года без имеющихся предшественников соз-
дан уникальный электромобиль Кама-1. 
Благодаря виртуальному моделированию 
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значительно сократились издержки, время 
и трудозатраты на разработку продукта, 
а  также упрощен процесс проведения всех 
необходимых испытаний. Однако сегодня 
в России отсутствуют специализированные 
производства, способные создавать некото-
рые комплектующие для электромобилей, 
поэтому в производство данная модель по-
прежнему не запущена [12].

Одним из успешных примеров реализа-
ции концепции цифровых двойников в Рос-
сии является производитель УАЗ. Благо-
даря применению технологии цифрового 
моделирования ускоряется процесс обнов-
ления и совершенствования моделей авто-
мобилей, при этом их стоимость остается 
на исходном уровне, так как производство 
не требует повышенных затрат. С помо-
щью новых технологий компании удалось 
на  четверть сократить затраты времени, 
необходимые для разработки новых моде-
лей автомобилей. Кроме того, с исполь-
зованием цифровых двойников на пред-
приятии появилась возможность повысить 
качество продукции, расширить модельный 
ряд и улучшить экономические показатели 
компании [13].

Выводы

По результатам проведенного исследования 
можно сделать ряд выводов. Прежде всего 
укажем, что цифровой двойник является 
мощным инструментом цифровизации, 
помогающим производителям автомобилей 

упростить некоторые бизнес-процессы, усо-
вершенствовать свою продукцию и улуч-
шить тем самым показатели эффективности 
предприятия, укрепить позиции на рынке, 
повысить конкурентоспособность. Примене-
ние цифрового моделирования, безусловно, 
требует определенных инвестиций. Однако, 
вероятнее всего, при успешном внедрении 
технологии в итоге они окажутся значитель-
но меньше, чем затраты на проектирование, 
разработку, тестирование и производство 
продукции традиционными методами. 

Кроме того, использование данной тех-
нологии позволит значительно сократить 
временные затраты на разработку и про-
изводство автомобилей. Подтверждение 
этому мы видим на примерах внедрения 
технологии цифровых двойников на за-
рубежных и отечественных предприятиях 
по  производству автомобилей. Стоит отме-
тить, что технология активно применяется 
как в зарубежных странах, так и в России. 
Но в отечественной промышленности суще-
ствуют проблемы, препятствующие полно-
ценному развитию инновационного произ-
водства с использованием цифровых двой-
ников (например, отсутствие необходимого 
оборудования для создания комплектую
щих для электромобилей).

В дальнейшем целью исследований, по-
священных данной тематике, может стать 
анализ проблем, препятствующих циф-
ровизации автомобильной промышленно-
сти в  России и разработка комплекса мер 
по  их  решению.
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Аннотация

Цель. Исследовать формы нестандартной занятости, оказывающие положительное влияние 
на экологию, окружающую среду и способствующие формированию «зеленой» экономики, 
а  также критерии выбора «зеленых» рабочих мест.

Задачи. Выявить и охарактеризовать формы нестандартной занятости, оказывающие поло-
жительное влияние на экологию и окружающую среду; оценить основные направления их 
положительного и отрицательного влияния на окружающую среду, а также на социальную 
сферу и качество жизни работающих; разработать критерии оценки «зеленых» рабочих мест; 
предложить комплекс рекомендаций, необходимых для успешной трансформации рынка 
труда в направлении «зеленой» экономики.

Методология. Авторами использованы системный и сравнительный анализ, анализ стати-
стических показателей, социологические методы (анкетирование).

Результаты. Трансформация сферы занятости под влиянием развития «зеленой» экономики 
проявляется в создании «зеленых» рабочих мест и развитии нестандартных форм занятости 
(фриланса, дистанционной занятости, виртуальной занятости), оказывающих положительное 
влияние на окружающую среду. При этом изменяется социальное положение и качество жиз-
ни работающих. Данные изменения могут быть не только положительными (повышение воз-
можностей трудоустройства социально уязвимых групп населения, снижение уровня безрабо-
тицы в депрессивных регионах страны; снижение рисков травматизма вследствие дорожно-
транспортных происшествий; возможность привлечения работников требуемых компетенций 
в трудодефицитные регионы; возможность выбора более интересной и высокооплачиваемой 
работы), но и отрицательными (необходимость формирования цифровых компетенций для 
успешной трудовой деятельности; риск социальной изоляции; ограниченные возможности по-
строения профессиональной карьеры). Положительное влияние преобладает. По данным со-
циологического исследования, численность работников, которые трудятся в рамках форм не-
стандартной занятости, способствующих «зеленому» переходу, увеличивается. При этом в Рос-
сии в масштабах страны не осуществляется учет численности дистанционных работников, 
фрилансеров и виртуально занятых, а также учет численности «зеленых» рабочих мест.

Выводы. Отсутствие статистической информации о численности «зеленых» рабочих мест и чис-
ленности работников, которые трудятся в рамках форм занятости, способствующих «зеленому» 
переходу, существенно осложняет возможности регулирования рынка труда и разработку мер 
поддержки социально уязвимых групп работников, а также организаций, в которых создают 
«зеленые» рабочие места. Для успешной трансформации рынка труда в  направлении «зеле-
ного» перехода необходимо вести статистический учет «зеленых» рабочих мест на основании 
выбранных критериев; разработать показатели оценки «зеленых» рабочих мест, позволяющие 
оценить влияние на окружающую среду, экономику организации и страны в целом, на здоро-
вье и работоспособность граждан, которые трудятся на таких местах; ежегодно проводить 
анализ состояния «зеленых» рабочих мест и рабочих мест, которые предполагается трансфор-
мировать в «зеленые», в отдельных организациях и секторах экономики с целью выявления 
недостатков и разработки комплекса мероприятий по улучшению существующей ситуации; 
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выявить основные направления повышения эффективности труда на «зеленых» рабочих местах; 
поддерживать процесс развития нестандартных форм занятости, положительно влияющих на 
окружающую среду и социальное положение работников.

Ключевые слова: нестандартная занятость, структурная безработица, «зеленая» экономика, «зеленый» 
переход, оценка «зеленых» рабочих мест
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Abstract

Aim. To investigate the forms of non-standard employment that have a positive impact on the eco
logy, the environment and contribute to the formation of a “green” economy, as well as the cri-
teria for selecting “green” jobs.

Tasks. To identify and characterize forms of non-standard employment that have a positive 
impact on the ecology and the environment; to assess the main directions of their positive 
and  negative impact on the environment, as well as on the social sphere and quality of life 
of  workers; to develop assessment criteria for “green” jobs; to offer a set of recommendations 
necessary for the successful transformation of the labor market towards the “green” economy.

Methods. The authors used system and comparative analysis, analysis of statistical indicators, 
sociological methods (questioning).

Results. The transformation of the employment sphere under the influence of the development 
of green economy is manifested in the creation of “green” jobs and the development of non-
standard forms of employment (freelancing, distance employment, virtual employment), which 
have a positive impact on the environment. This changes the social status and quality of life 
of workers. These changes can be not only positive (increased employment opportunities for so-
cially vulnerable groups, lower unemployment in depressed regions of the country; lower risks 
of injuries due to traffic accidents; the possibility of attracting workers with the required 
competencies to labor-deficient regions; the opportunity to choose more interesting and well-
paid work), but also negative (the need to form digital competencies for successful employment; 
risk of social isolation; o Positive influence prevails. According to sociological research, the num-
ber of workers who work in non-standard employment forms that contribute to the “green” 
transition is increasing. At the same time in Russia the number of remote workers, freelancers 
and virtual workers, as well as the number of “green” jobs is not taken into account on a na-
tional scale.

Conclusions. The lack of statistical information on the number of “green” jobs and the number 
of workers who work in forms of employment that contribute to the “green transition” signifi-
cantly complicates the possibilities of labor market regulation and the development of measures 
to support socially vulnerable groups of workers, as well as organizations that create “green” 
jobs. In order to successfully transform the labor market towards a green transition, it is nec-
essary to keep statistical records of green jobs based on selected criteria; to develop green job 
evaluation indicators to assess the impact on the environment, the economy of the organization 
and the country as a whole, the health and the working capacity of citizens who work in such 
jobs; to annually analyze the status of green jobs and jobs to be transformed into green jobs 
in individual organizations and sectors of the eco-industry.

Keywords: precarious employment, structural unemployment, green economy, green transition, green jobs 
assessment
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Изменение климата, стремительное сокра-
щение запасов полезных ископаемых, за-
грязнение водных и уничтожение лесных 
ресурсов, исчезновение многих видов рас-
тений и животных в большинстве случаев 
обусловлены хозяйственной деятельностью 
человека. Сегодня качество воды и воздуха 
в крупных мегаполисах экономически раз-
витых и развивающихся стран отрицатель-
но влияет на здоровье и работоспособность 
людей, вызывает хронические заболевания.

Как отмечает С. Буракова, в 2021 г. по-
казатели смертности россиян из-за плохой 
экологии составили 136 тыс. чел., более 
90 млн чел. (63,6  % населения страны) 
испытывают на себе влияние загрязнения 
окружающей среды [1]. В основном к нега-
тивным факторам, влияющим на здоровье 
и продолжительность жизни, относятся за-
грязненность воздуха, питьевой воды, поч
вы и использование химических удобрений, 
негативно воздействующих на качество про-
дуктов питания.

Поэтому во многих странах, в том числе 
и в России, предпринимают попытки транс-
формации экономической системы в направ-
лении формирования «зеленой» экономики. 
Это проявляется в создании экологически 
чистых производств и технологий, позволя-
ющих снизить вредные выбросы в атмосфе-
ру, загрязнение почвы и водных ресурсов; 
использовании возобновляемых источников 
энергии; сокращении объема промышлен-
ных и бытовых отходов, которые не могут 
быть переработаны; повышении энергоэф-
фективности в сферах производства и жи-
лищно-коммунального хозяйства; развитии 
органического сельского хозяйства, предпо-
лагающего отказ от использования вредных 
удобрений; использовании видов транспорта, 
не оказывающих существенного отрицатель-
ного влияния на окружающую среду.

Процесс формирования «зеленой» эконо-
мики влияет на различные аспекты жизни. 
Изменения на рынке труда и в социально-
экономической сфере проявляются в соз-
дании «зеленых» рабочих мест и появле-
нии структурной безработицы, связанной 
с «зеленым» переходом (исчезают рабочие 
места и профессии, связанные с экологиче-
ски «грязными» производствами).

Гипотеза исследования

В течение последних десятилетий развива-
ются новые (нестандартные) формы занято-
сти, способствующие формированию «зеле-
ной» экономики, изменяются социальное 
положение и качество жизни работников, 
которые трудятся в рамках данных форм 
занятости, а также на «зеленых» рабочих 
местах.

В отечественной и зарубежной литературе 
немало публикаций посвящено созданию 
«зеленых» рабочих мест [2; 3; 4], пробле-
мам структурной безработицы [5; 6; 7], 
изменению условий занятости работников 
в  рамках «зеленого» перехода [8; 9]. Ана-
лиз литературных источников показал, что 
в  российской научной литературе практи-
чески отсутствуют публикации о влиянии 
нестандартных форм занятости на экологию 
и окружающую среду. Вместе с тем в публи-
кациях европейских исследователей данно-
му вопросу уделяют много внимания. Оста-
ются недостаточно исследованными оценки 
«зеленых» рабочих мест. Это обусловливает 
актуальность темы публикации.

Немецкие исследователи А. Бюссинг, 
А. Дродофски, К. Хегендёрфер еще в  2003 г., 
исследуя влияние дистанционной работы 
на сферу труда и общество, отмечали, что 
телетруд способствует сокращению объ-
емов выхлопных газов вследствие сниже-
ния интенсивности транспортных потоков, 
в особенности в крупных городах; снижает 
затраты работодателей на отопление, элек-
троэнергию и т. д., что в итоге ведет к эко-
номии природных ресурсов [10]. По мне-
нию ряда исследователей, дистанционная 
занятость способствует снижению травма-
тизма работников в дорожно-транспортных 
происшествиях, так как они гораздо реже 
пользуются транспортом.

Следует отметить, что различные формы 
нестандартной занятости появились не под 
влиянием трансформационных процессов 
«зеленой» экономики, а стали развивать-
ся в  большинстве случаев либо благода-
ря стремлению работодателей сократить 
издержки на персонал и снизить риски, 
связанные с его привлечением и исполь-
зованием, либо благодаря стремлению ра-
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ботодателя организовать работу в услови-
ях, при которых применение стандартных 
форм деятельности было бы невозможным. 
Появились формы занятости, снижающие 
вредное воздействие хозяйственной деятель-
ности на окружающую среду.

Большинство отечественных и зару-
бежных исследователей полагают, что не-
стандартными являются любые формы 
занятости, отличающиеся по каким-либо 
признакам от стандартной занятости. К ха-
рактерным признакам нестандартной заня-
тости относятся работа по краткосрочному 
трудовому договору в качестве наемного 
работника или по  договору гражданско-
правового характера, а не по трудовому 
договору; сокращенная или увеличенная 
продолжительность рабочего дня или ра-
бочей недели (сверхзанятость1 или неполная 
занятость); занятость на рабочем месте вне 
предприятия (удаленная работа; мобильные 
рабочие места); скользящее время начала 
и окончания рабочего дня; шестидневная 
рабочая неделя или работа по сменным 
графикам; отсутствие тотального контроля 
со  стороны руководителя или менеджера, 
самоменеджмент.

Если проявляется хотя бы один признак 
из вышеперечисленных, занятость можно 
отнести к нестандартной. Нестандартные 
формы занятости, оказывающие положи-
тельное влияние на экологию и окружаю-
щую среду, включают в себя  виртуальную 
занятость, телетруд (дистанционную работу) 
и фриланс. Все они возникли вследствие 
развития информационных и телекомму-
никационных систем, но при этом имеют 
существенные различия.

Дистанционная занятость (телетруд, теле-
работа) предполагает формат трудовых от-
ношений, при которых работу выполняют на 
рабочем месте, находящемся вне организа-
ции, а связь осуществляется посредством ис-
пользования телекоммуникации и интернет-
технологий. Работник, вовлеченный в  та-
кие трудовые отношения, имеет трудовой 
договор, который может быть бессрочным 
или долгосрочным. Юридически его статус 
не  отличается от статуса обычного наемного 
работника. Дистанционная занятость может 
применяться как исключительно дистан-
ционная или в сочетании с традиционным 
форматом работы. Социальные аспекты за-

1 Согласно Трудовому кодексу Российской Феде
рации (ТК РФ) возможности использования сверх-
занятости в России существенно ограничены.

нятости работников будут существенно раз-
личаться. Телетруд появился в России еще 
в начале XXI в., но до 2020 г. масштабы 
его распространения незначительны. Важ-
ным фактором, способствующим развитию 
данной формы занятости, послужила панде-
мия коронавирусной инфекции COVID-19. 
По данным Министерства труда и социаль-
ной защиты РФ, в настоящее время в нашей 
стране насчитывается около трех миллионов 
дистанционных работников [11].

Фриланс как форма занятости также бази-
руется на применении информационных или 
телекоммуникационных систем в трудовой 
деятельности. Юридически статус фрилан-
сера предполагает работу либо в качестве 
самозанятого или индивидуального пред-
принимателя, предлагающего свои услуги 
физическим лицам и различным организа-
циям; либо в качестве временного работни-
ка организации, занятого по краткосроч-
ному трудовому договору. Преимущества 
данной формы занятости состоят в том, что 
фрилансер может самостоятельно планиро-
вать рабочее и свободное время, трудовую 
нагрузку, объем работ. Недостатки состоят 
в  ограниченных возможностях стабильной 
занятости с равномерной трудовой нагруз-
кой и получения высокого, стабильного до-
хода.

Часть фрилансеров работают без реги-
страции, будучи неформально занятыми, 
но большинство из них осуществляют тру-
довую деятельность по договорам граждан-
ско-правового характера и краткосрочным 
трудовым договорам. Фрилансеры заняты 
преимущественно в сфере услуг, зачастую 
имеют высокий уровень образования и ква-
лификации. Сфера приложения труда фри-
лансеров — информационные технологии, 
образование, переводческая деятельность, 
дизайн. В России 50 % спроса на фрилансе-
ров формируют небольшие компании с обо-
ротом до 100 млн руб., и уже в 2020 г. Рос-
сия вошла в первую десятку стран по объему 
фриланса в денежном выражении [12].

Виртуальная занятость — новая форма 
нестандартной занятости на отечественном 
рынке труда. Ее особенность заключается 
в том, что работники предприятия по свое-
му правовому статусу являются наемными 
работниками и трудятся по долгосрочно-
му или бессрочному трудовому договору. 
Но при этом у организации, в которой тру-
дится сотрудник, нет собственных зданий, 
сооружений, все трудовые функции выпол-
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Рис. 1. Формы занятости, оказывающие влияние на окружающую среду и социальную сферу общества
Fig. 1. Forms of employment that have an impact on the environment and the social sphere of society

няются в  виртуальном пространстве или 
на  рабочем месте вне организации, а  ре-
зультаты труда передаются посредством 
телекоммуникационных систем. Числен-
ность виртуальных организаций в России 
сложно оценить, но можно констатировать, 
что в последние годы их количество суще-
ственно возросло.

Формы занятости, оказывающие положи-
тельное воздействие на окружающую среду, 
влияют и на социальную сферу общества. 
Как видно на рисунке 1, такое влияние 
может быть не только положительным, 
но  и  отрицательным. Тем не менее при-
менение нестандартных форм занятости, 
оказывающих благоприятное воздействие 

на окружающую среду, имеет больше пре-
имуществ, чем недостатков.

Росстат в настоящее время не ведет учет 
численности дистанционных работников, 
фрилансеров и виртуально занятых работ-
ников. Однако их численность постоянно 
растет, а удельный вес в структуре нестан-
дартной занятости увеличивается. В этой 
связи нами выполнено исследование в не-
которых организациях г. Санкт-Петербурга 
с целью выявления основных тенденций раз-
вития телеработы. Исследование проведено 
в ЗАО «Центральный научно-исследователь-
ский институт судового машиностроения» 
(ЦНИИ СМ), Научно-исследовательском 
институте детской онкологии, гематологии 
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и  трансплантологии имени Р.  М. Горбаче-
вой (НИИ ДОГиТ), Санкт-Петербургском 
государственном экономическом универси-
тете (СПбГЭУ), Российском государствен-
ном педагогическом университете имени 
А.  И.  Герцена (РГПУ), Северо-Западном 
институте управления Российской акаде-
мии народного хозяйства и государственной 
службы (СЗИУ РАНХиГС) при  Президен-
те  РФ. 

В ЗАО «Центральный научно-исследова-
тельский институт судового машинострое-
ния» до 2020 г. телетруд не применялся, 
а в 2021 г. удельный вес дистанционных 
работников составлял от 10 до 13 % общей 
численности персонала в разные месяцы 
года. Дистанционно трудились инженеры-
конструкторы и инженеры-проектировщи-
ки. В настоящее время дистанционная за-
нятость для ряда работников сохранена. 
На предприятии также используется труд 
фрилансеров, работающих по договорам 
гражданско-правового характера.

В НИИ детской онкологии, гематологии 
и трансплантологии имени Р. М. Горбаче-
вой телеработа применена только в период 
пандемии для специалистов, которые могли 
оказывать консультации удаленно. Это по-
зволило сохранить здоровье и работоспособ-
ность сотрудников в возрасте старше 60 лет, 
имеющих большой опыт работы, к тому же 
у них была возможность трудиться. 

В высших учебных заведениях г. Санкт-
Петербурга телетруд стали использовать 
с начала периода пандемии (с марта 2020 г.). 
В исследуемых организациях дистанцион-
но трудились 100  % профессорско-препо-
давательского состава. В настоящее время 
дистанционная занятость в перечисленных 
высших учебных заведениях применяется 
для профессорско-преподавательского со-
става в сочетании с очной, стандартной за-
нятостью.

Таким образом, получившие распростра-
нение формы занятости, в частности фри-
ланс, дистанционная и виртуальная работа, 
не только положительно влияют на окру-
жающую среду, но позволяют сохранить 
рабочее место, источник дохода в периоды 
пандемии и в других сложных ситуациях, 
снижая риски для здоровья и работоспособ-
ности сотрудников.

В современных условиях не существует 
единого подхода к оценке численности «зе-
леных» рабочих мест не только в России, 
но и в мире. Международное бюро статисти-

ки труда ведет учет организаций, занятых 
производством «зеленых» товаров и оказа-
нием «зеленых» услуг. Критерием отбора 
организаций служит право организации 
давать какую-либо экологическую марки-
ровку своим товарам, услугам и процессам 
переработки. Затем, на основании получен-
ной выборки организаций, проводятся со-
циологические исследования, позволяющие 
выявить истинное число «зеленых» рабочих 
мест в каждой организации, выполняется 
расчет общей численности «зеленых» рабо-
чих мест по секторам экономики отдельных 
стран. Вместе с тем сложно получить до-
ступ к статистике отдельных стран в послед-
ние годы (для российских пользователей 
доступны данные только за 2013 г.), учет 
ведется в основном по странам Евросоюза 
и США  [13].

Международное бюро статистики труда 
приводит и опросник. На основании по-
следнего собирают данные о численности 
рабочих мест, на которых применяют эколо-
гически чистые производственные и трудо-
вые процессы (при этом не учитывают, про-
изводит ли организация «зеленые» товары 
и услуги или традиционные). Это свидетель-
ствует об отсутствии единой методики учета 
и затрудняет анализ «зеленого» сегмента 
мирового рынка труда.

В России учитывают основные показате-
ли, характеризующие воздействие хозяй-
ственной деятельности на окружающую 
среду, как показано в таблице 1 [14, с. 80]. 
Данные приведены относительно России 
в  целом и отдельных ее регионов. Однако 
не отражены данные в аспекте отдельных 
видов экономической деятельности, не ве-
дется учет данных о численности «зеленых» 
рабочих мест, а также мест, которые при 
определенных условиях могут трансформи-
роваться в «зеленые». Анализируя показа-
тели, представленные в таблице 1, можно 
заключить, что за 20 лет существенно со-
кратился объем потребления воды в стране 
в промышленных и хозяйственных целях. 
Сброс загрязненных сточных вод уменьшил-
ся практически в два раза.

Снизился объем выбросов загрязняющих 
веществ в атмосферный воздух. Но с 2010 
по 2020 г. практически вдвое увеличилось 
количество отходов производства и потре-
бления, хотя количество опасных отходов 
все-таки заметно сократилось. Наблюдается 
рост расходов на охрану окружающей среды 
как в абсолютных показателях, так и в про-
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Таблица 1
Основные показатели, характеризующие воздействие хозяйственной деятельности  

на окружающую среду
Table 1. The main indicators characterizing the impact of economic activity on the environment

Показатель 2000 г. 2010 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г.

Забор воды из  природных водных объектов  
для  использования, млрд м3 

75,9 69,7 60,9 59,0 54,4

Сброс загрязненных сточных вод, млрд м3 20,3 16,5 13,1 12,6 11,7
Выбросы загрязняющих веществ в  атмосферный  
воздух, млн т 

32,3 32,4 32,3 22,7 22,2

Образовано отходов производства и потребления, млн т … 3  734,7 7  266,1 7  750,9 6  955,7
в том числе опасных, млн т … 114,4 127,6 100,6 98,1
Утилизация и обезвреживание отходов производства 
и  потребления, млн т 

… 1  738,1 3  818,4 3  881,9 3  429,0

Расходы на  охрану окружающей среды (в фактически 
действовавших ценах; млн руб.) 

… 372  382 720  905 872  456 969  965

Индекс физического объема природоохранных расходов 
(в  процентах к  предыдущему году; в сопоставимых  
ценах) 

… … 98,6 103,4 103,4

Источник: [14, c. 80].

центах к предыдущему году в сопоставимых 
ценах (с 2018 г.).

По данным Росстата, в нашей стране ве-
дется учет численности высокопроизводи-
тельных рабочих мест, в том числе по видам 
экономической деятельности. Основными 
критериями отнесения рабочих мест к вы-
сокотехнологичным служат уровень оплаты 
труда (Росстат, Агентство стратегических 
инициатив по продвижению новых проек-
тов), производительность труда (согласно 
подходу Агентства стратегических ини-
циатив по продвижению новых проектов) 
и добавленная стоимость (согласно методике 
Министерства экономического развития РФ) 
в сравнении с нормативными значениями 
данных показателей [15, с. 12]. При этом 
Росстат учитывает лишь уровень оплаты 
труда на предприятии. Несмотря на то, что 
некоторые отечественные авторы проводят 
параллель между понятиями «зеленое ра-
бочее место» и «высокотехнологичное рабо-
чее место», полагаем, что данная методика 
расчета численности не учитывает влияние 
таких рабочих мест не только на экологию 
и окружающую среду, но и на здоровье и ра-
ботоспособность работников, которые тру-
дятся на них. Следовательно, далеко не все 
высокотехнологичные рабочие места можно 
считать «зелеными».

Росстатом представлены и данные о чис-
ленности населения, занятого в отраслях, 
связанных с использованием природных 
ресурсов. Среди таких отраслей — добыча 
полезных ископаемых; сельское и лесное хо-

зяйство, охота, рыболовство и рыбоводство 
[14, с. 126]. Но данная информация не дает 
представления ни о влиянии рабочих мест 
на экологическую систему и окружающую 
среду, ни об условиях труда работников, 
занятых в этих секторах.

На наш взгляд, для учета численности 
и  анализа состояния «зеленых» рабочих 
мест необходимы критерии выбора таких 
мест. Критерии выбора «зеленых» рабочих 
мест должны быть широкими и включать 
в  себя технологические, экономические, ор-
ганизационные социально-психологические 
и  экологические составляющие, как видно 
из таблицы 2. Использование данных крите-
риев обеспечит комплексный подход к выбору 
«зеленых» рабочих мест и даст возможность 
учитывать их влияние как на  экологическую 
систему и окружающую среду, так и на здо-
ровье, работоспособность сотрудников.

На наш взгляд, для успешной трансфор-
мации рынка труда в направлении «зеле-
ного» перехода необходимо:

– вести статистический учет «зеленых» 
рабочих мест на основании выбранных кри-
териев;

– разработать показатели оценки «зеле-
ных» рабочих мест, позволяющие оценить 
влияние на окружающую среду, экономику 
организации и страны в целом, здоровье 
и работоспособность граждан, которые тру-
дятся на таких местах;

– ежегодно проводить анализ состояния 
«зеленых» рабочих мест и рабочих мест, 
которые предполагается трансформировать 
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Таблица 2
Критерии выбора «зеленых» рабочих мест

Table 2. Criteria for selecting green jobs

Критерий Детализация

Технологические Наличие современной техники, инструментов, приспособлений, позволяющих 
добиться показателей высокой производительности труда при снижении затрат 
труда, наличие ресурсосберегающих технологий

Экономические Достойный уровень оплаты труда, своевременные инвестиции в основной капитал, 
своевременные инвестиции в человеческий капитал

Организационные Следование принципам бережливого производства; санитарно-гигиенические 
условия труда, при  которых параметры производственной среды (микроклимат, 
уровень шума, освещенность, загазованность и запыленность воздуха, наличие 
химических вредностей, излучение) не превышают установленных в стране норма-
тивов; психофизиологические условия труда, при которых уровень физической  
и нервно-психической нагрузки не превышает установленных в стране нормативов 
(по результатам проведения специальной оценки условий труда)

Социально- 
психологические

Высокие гарантии занятости, правовая защищенность работников, хороший  
социально-психологический климат в трудовом коллективе; рациональные режимы 
труда и отдыха, позволяющие сохранить здоровье и высокую работоспособность  
сотрудника, обеспечить нормальное соотношение свободного и рабочего времени 
в течение суток

Экологические Нейтральное или положительное воздействие трудовой деятельности на рабочем 
месте на  окружающую среду и экосистему

Источник: составлено авторами.

в  «зеленые», в отдельных организациях 
и   секторах экономики с целью выявления 
недостатков и разработки комплекса меропри-
ятий по улучшению существующей ситуации;

– обозначить основные направления по-
вышения эффективности труда на «зеле-
ных» рабочих местах;

– оказывать поддержку развитию нестан-
дартных форм занятости, положительно 

влияющих на окружающую среду и соци-
альное положение работников.

Перечисленные выше рекомендации по-
зволят сделать российский рынок труда бо-
лее адаптивным с точки зрения «зеленого» 
перехода, снизить уровень структурной без-
работицы, связанной с трансформационны-
ми процессами в направлении «зеленой» 
экономики.
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Эволюция логистических парадигм:  
роль технологического фактора
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Аннотация

Цель. Выявить ключевые этапы и особенности развития логистических парадигм, а также 
обосновать место и роль технологий в их эволюции.

Задачи. Определить основные причины эволюционных изменений в развитии логистики 
на различных этапах ее истории в контексте технологического развития; выявить общие 
закономерности и ключевые этапы развития логистических парадигм; охарактеризовать 
особенности каждой парадигмы, включая принципы, инструменты и логистические кон-
цепции.

Методология. В настоящей статье с помощью общенаучных методов, а также системного, 
сравнительного и исторического подходов раскрыты особенности развития и смены логисти-
ческих парадигм с учетом факторов их эволюции.

Результаты. Систематизированы этапы эволюции логистических парадигм. Показано, что 
важнейшими причинами и условиями, которые стали толчком для изменения логистических 
подходов, послужили технологические изменения. Обоснован вывод об объединении анали-
тической и информационной логистических парадигм в производственную, отражающую 
возможности применения информационных технологий для моделирования логистических 
процессов. Доказано, что современный этап эволюции логистических парадигм определяет-
ся распространением так называемых сквозных технологий (больших данных, искусствен-
ного интеллекта и др.) на сферу логистики, что определяет новую логистическую парадигму 
как цифровую. Результаты исследования могут быть использованы для разработки новых 
подходов и концепций в логистике, повышения эффективности логистических процессов 
и  улучшения качества услуг, предоставляемых потребителям.

Выводы. Основными причинами эволюционных изменений в развитии логистики и смене 
логистических парадигм являются новые экономические задачи и технологическое развитие, 
создающее возможности для повышения эффективности логистических систем в  новых 
условиях. Смена каждой логистической парадигмы выступает закономерным процессом 
эволюции, который связан прежде всего с накоплением знаний и разработкой новых тех-
нологий, создающих новые возможности для повышения эффективности логистических 
систем.

Ключевые слова: логистика, логистическая парадигма, технологии, эволюция логистических концепций, 
цифровые технологии, цифровая логистическая парадигма
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The evolution of logistics paradigms: The role of the technological factor
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Abstract

Aim. To identify the key stages and features of the development of logistics paradigms, as well 
as to justify the place and role of technology in their evolution.

Tasks. To determine the main reasons for evolutionary changes in the development of logistics 
at different stages of its history in the context of technological development; to identify gen-
eral patterns and key stages in the development of logistics paradigms; to characterize the fea-
tures of each paradigm, including principles, tools and logistics concepts.

Methods. In this article, using general scientific methods, as well as systemic, comparative 
and  historical approaches, the features of the development and change of logistic paradigms, 
taking into account the factors of their evolution, are revealed.

Results. The stages of evolution of logistic paradigms are systematized. It is shown that the most 
important reasons and conditions that triggered the changes in logistic approaches were techno-
logical changes. The conclusion about combining analytical and informational logistic paradigms in 
the production paradigm, reflecting the possibility of using information technology for modeling 
logistic processes, has been substantiated. It has been proved that the current stage in the evolution 
of logistic paradigms is determined by the spread of so-called end-to-end technologies (big data, 
artificial intelligence, etc.) to the field of logistics, which defines a new logistic paradigm as digital. 
The results of the study can be used to develop new approaches and concepts in logistics, increase 
the efficiency of logistics processes and improve the quality of services provided to consumers.

Conclusions. The main reasons for evolutionary changes in the development of logistics 
and  the  change of logistics paradigms are new economic challenges and technological develop-
ment, which creates opportunities for improving the efficiency of logistics systems under new 
conditions. The change of each logistic paradigm is a natural process of evolution, which is  as-
sociated primarily with the accumulation of knowledge and the development of new technologies 
that create new opportunities for improving the efficiency of logistic systems.

Keywords: logistics, logistics paradigm, technology, evolution of logistics concepts, digital technology, digital 
logistics paradigm

For citation: Vasilenko N.V., Ivanov E.V. The evolution of logistics paradigms: The role of the technological 
factor. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(6):680-689. (In Russ.). http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2023-6-680-689

Введение

В условиях становления нового экономиче-
ского порядка и ужесточения конкуренции 
на рынке эффективность логистических про-
цессов приобретает все большее значение 
для обеспечения непрерывности создания 
благ и доставки их потребителям. Разви-
тие логистической деятельности подвержено 
различным факторам. Среди них, помимо 
рыночной конъюнктуры, важную роль игра-
ет развитие технологий. Логистика имеет 
долгую историю, позволяя человечеству ре-
шать все больше задач, усложнение которых 
сопровождается применением все большего 
количества различных технологий, от про-
изводственных до информационных. 

Для дальнейшего развития подходов 
и  методов управления логистическими 
системами и процессами необходимо по-
нимание факторов, определяющих направ-
ления развития логистики в современных 
условиях, что и определило цель настоящей 
статьи.

Методология

Для исследования эволюции логистических 
парадигм проведен анализ научных статей, 
посвященных истории и современному со-
стоянию логистики. В качестве источников 
использованы как российские, так и  зару-
бежные публикации, что позволило рассмо-
треть проблему эволюции логистических 
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парадигм в широком контексте и получить 
многогранный взгляд на эту тему.

Для обработки полученной информации 
использовались методы системного и срав-
нительного анализа, позволяющие выявить 
общие закономерности в развитии логисти-
ческих парадигм и определить их отличи-
тельные черты, а также метод исторического 
анализа. С его помощью установлены эволю-
ционные изменения в развитии логистики 
на различных этапах ее истории.

Результаты исследования

В древности (V в. до н.э.) термин «логистика» 
(от греч. “λογιστική”, что означает «искусство 
вычисления» [1]) использовали для обозна-
чения подсчета товаров и денег в торговых 
операциях. В Римской империи этот термин 
применяли при обозначении правил распре-
деления продовольствия, а  должностных 
лиц, отвечающих за эти операции, называли 
логистами или логистиками. Во времена ви-
зантийского императора Леона VI логистика 
использовалась для описания организации 
и управления поставками и снабжением во 
время военных кампаний [1].

Несмотря на то, что принципы логистики 
реализованы в разной степени в военных 
операциях на протяжении долгой истории, 
термин «логистика» и ее систематическое 
изучение как части военной науки сфор-
мировались лишь к середине XIX в. Статус 
первого автора предметных трудов по логи-
стике в области военного дела приписывают 
французскому военному теоретику Антуану 
Анри Джомини (1779–1869). Он считал ло-
гистику важной частью военного планиро-
вания и управления, в процессе которого 
необходимо учитывать факторы, такие как 
расстояние, транспортные возможности, на-
личие водных путей и иные, для выбора 
оптимальных маршрутов и методов транс-
портировки военных грузов [2]. 

В этот период созданы первые военные кур-
сы и школы, в которых начали преподавать 
логистику, подготовлены первые учебники 
и научные труды по логистике в  военном 
деле. Параллельно с военным делом термин 
«логистика» стали применять в других об-
ластях. Одна из трактовок термина, связан-
ная с математической логикой, использо-
вана Г.  Лейбницем в работах еще в  XVII в. 
Впоследствии, на философском конгрессе в 
Женеве, состоявшемся в 1904 г., закреплен 
новый смысл термина «логистика» [3].

В XIX–XXI вв. перед логистикой как 
областью практической деятельности воз-
никали все новые проблемы и вызовы, 
требующие решения. Каждый новый этап 
развития логистики как научной области 
характеризовался особыми принципами, ме-
тодами и подходами, а эволюция логистики 
сопровождалась сменой парадигм (от греч. 
Paradeigma, то есть «пример, образец»). 
Под парадигмой понимают совокупность 
теоретических и методологических предпо-
сылок, определяющих конкретное научное 
исследование, которая воплощается в на-
учной практике на данном этапе [4]. 

Анализ научных подходов позволил выде-
лить четыре основные парадигмы эволюции 
логистики: аналитическую, технологическую 
(информационную), маркетинговую, инте-
гральную [5; 6]. Перечисленные логистиче-
ские парадигмы создавали как параллельно, 
так и последовательно, в связи с чем можно 
утверждать, что одни из них были улучшен-
ной версией предыдущих, другие — решали 
логистические задачи иначе [7]. Охарактери-
зуем указанные парадигмы подробнее. 

Аналитическая парадигма в логисти-
ке стала развиваться с 20-х гг. XX в. как 
идея интегрального инструмента снижения 
общих затрат. В рамках этой парадигмы 
логистика рассматривается как подход 
к  управлению логистическими процесса-
ми, основанный на анализе данных и ис-
пользовании математических моделей для 
принятия решений. Именно математиче-
ские инструменты находятся в основе тех-
нологического улучшения логистических 
систем. Логистические процессы могут быть 
оптимизированы и улучшены путем анали-
за данных о продуктах, производственных 
процессах, поставках и потребностях по-
требителей. Используя математические ме-
тоды (оптимизацию, моделирование и про-
гнозирование), логистические менеджеры 
могут определить оптимальные стратегии 
для сокращения затрат, улучшения каче-
ства и  повышения уровня обслуживания.

Одним из первых известных примеров 
применения аналитики в логистике служит 
модель «экономического заказа» (EOQ) [8]. 
Формула Р. Уилсона позволила рассчиты-
вать экономичный размер заказа, учитывая 
затраты на его выполнение и содержание 
запаса. С тех пор разработано множество мо-
дификаций EOQ, учитывающих различные 
условия и ограничения. В 1956 г. Г. Лью-
ис, Д. Каллитон, Д. Стил предложили кон-
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цепцию анализа общих затрат на перевозку 
и хранение доставленной продукции при 
организации транспортировки товаров [8]. 
Советский математик-экономист Л. В. Кан-
торович разработал теорию оптимизации 
и линейного программирования, которая 
также позволила оптимизировать расходы 
на транспортировку и хранение товаров [3].

В 1960-х гг. в связи с бурным развитием 
компьютерных технологий основной иде-
ей улучшения управления логистическими 
системами становится применение компью-
терного оборудования и информационных 
технологий. Именно на них основана авто-
матизация процессов. Для повышения точ-
ности и скорости выполнения логистических 
задач строятся системы управления запаса-
ми, системы отслеживания грузов, системы 
планирования производства и т. д. Все это 
знаменует распространение технологической 
(информационной) логистической парадигмы.

Практическое использование информа-
ционных технологий можно проследить 
в  таких логистических концепциях, как 
«потребности / планирование ресурсов», 
«точно в срок», «бережливое производство».

1. Логистическая концепция Requirements / 
Resource Planning (RRP) — «потребности / 
планирование ресурсов» — представляет со-
бой метод управления процессом планирова-
ния потребностей в ресурсах, необходимых 
для производства товаров и  оказания услуг, 
а также управления этими ресурсами на всех 
этапах производственной цепи. Разработана 
в США в 1950-х гг. [9]. Распространение по-
лучила в 1970-е гг. Подобные системы созда-
ны в указанный период и в России. 

2. Логистическая концепция Just-In-Time 
(JIT) — «точно в срок» — это метод управ-
ления запасами, при котором компания полу-
чает необходимые материалы и компоненты 
только в момент, когда они нужны для про-
изводства товаров или услуг. Идеи JIT раз-
виты в японской промышленности в период 
стремления Японии восстановить свою эко-
номику после Второй мировой войны. Основ-
ным приоритетом было производство товаров 
высокого качества с минимальными затрата-
ми на производство и хранение. Концепция 
Just-In-Time особенно широко распростране-
на. Ее появление относится к концу 50-х гг., 
когда японская компания «Тойота Моторс», 
а затем и другие автомобилестроительные 
фирмы Японии начали активно внедрять си-
стему Kanban [10]. Основная идея Kanban 
заключается в использовании карточек, кото-

рые информируют производственную линию 
о необходимости производить определенное 
количество продукции или переместить ма-
териалы с одного участка на другой. 

3. В этот же период, как ответ на проблемы, 
с которыми столкнулись японские производи-
тели в послевоенное время, появилась логи-
стическая концепция Lean Production (LP) — 
«бережливое производство» [11]. LP основана 
на принципах, таких как сокращение потерь, 
устранение избыточных операций, усиление 
контроля качества и участие всех сотрудников 
в процессе улучшения производства. Впослед-
ствии концепция LP принята и адаптирована 
многими компаниями в мире. 

Из вышеизложенного следует, что анали-
тическая парадигма в логистике фокусирует-
ся на применении математических моделей 
и алгоритмов для оптимизации процессов 
управления материальными потоками, а тех-
нологическая (информационная) парадиг-
ма  — на использовании информационных 
технологий для обеспечения эффективной 
обработки и передачи информации. Основ-
ная идея обеих парадигм состоит в сокраще-
нии затрат, улучшении качества обслужива-
ния и повышении эффективности операций 
в рамках предприятия. Таким образом, они 
могут быть объединены в производственную 
логистическую парадигму, которая включает 
в себя все этапы жизненного цикла продукта, 
от проектирования и разработки до произ-
водства, хранения и  доставки. 

С 1980-х гг. в логистике появилась мар-
кетинговая парадигма, в рамках которой 
цель логистических операций состоит в обе-
спечении максимально возможной удовлет-
воренности потребностей клиентов в наи-
более эффективной форме. Эта парадигма 
подчеркивает необходимость ориентации 
на клиента и концентрации на достижении 
максимальной ценности для клиента, ис-
пользуя логистические операции как ключе-
вой инструмент для достижения этой цели.

В зарубежных странах с рыночной фор-
мой экономики в 80–90-е гг. XX в. получила 
распространение логистическая концепция 
Demand Driven Techniques (DDT) — «реаги-
рование на спрос» [12]. Основной ее идеей 
служит обеспечение точного управления за-
пасами и логистическими процессами, ос-
нованного на реальном спросе. Этот подход 
позволяет предсказывать спрос и планиро-
вать логистические операции с учетом ак-
туальных потребностей рынка, сезонности 
и других факторов.



М
е

н
е

д
ж

м
е

н
т

 о
р

г
а

н
и

з
а

ц
и

и

684	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (6) • 680–689

Логистическая концепция Value added lo
gistics (VAL) — «значение добавленной цен-
ности» [11] — в логистике относится к кон-
цепциям улучшения стоимости продукта 
или услуги путем интеграции дополнитель-
ных функций или услуг в логистический 
процесс. Эти функции могут включать в се-
бя операции по индивидуальной настройке 
продукта, упаковке, маркировке, сборке, 
тестированию и ремонту. Концепция добав-
ленной ценности разработана несколькими 
учеными и практиками в области логисти-
ки. Один из главных ее авторов — Майкл 
Портер, известный американский экономист 
и профессор Гарвардской бизнес-школы. 
В  книге «Конкурентное преимущество» 
[13], изданной в 1985 г., Портер представил 
концепцию цепочки добавленной стоимости 
(Value Chain), которая описывает основные 
процессы и функции компании, влияющие 
на добавление ценности к продукту.

Логистическая концепция Efficient Con
sumer Response (ECR) — «эффективное 
реагирование на запросы потребителей»  — 
предложена в 1992 г. в рамках совместной 
инициативы двух организаций: Федерации 
продовольственных производителей (Grocery 
Manufacturers Association, GMA) и Ассоци-
ации розничной торговли продуктами пита-
ния (Food Marketing Institute, FMI) [14]. 
Идея заключалась в том, чтобы увеличить 
эффективность цепочки поставок продуктов 
питания и иных товаров для потребителей 
путем улучшения взаимодействия между 
производителями, дистрибьюторами и роз-
ничными продавцами. ECR получила ши-
рокое распространение в Северной Америке 
и Европе. В настоящее время концепция ECR 
является стандартом для многих компаний, 
работающих в  области продовольствия, бы-
товой химии, розничной торговли.

Логистическая концепция Crowd logis
tics — «Краудлогистика» — это концепция 
логистики, использующая мощность коллек-
тивного интеллекта и силу сообщества для 
улучшения доставки товаров и услуг. Она 
основана на применении краудшиппинга, то 
есть на привлечении большого числа людей 
через интернет для выполнения логистиче-
ских задач.

Несколько онлайн-предприятий начали 
применять принцип одноранговой доставки 
в начале 2000-х гг. В 2009 г. создан сайт 
Stuff2Send.com, на котором водители авто-
мобилей могли зарегистрироваться в каче-
стве курьеров и связаться с отправителем, 

чтобы договориться об оплате доставки по-
сылки, если их поездки совпадали с этой до-
ставкой [15]. Затем появились стартапы, та-
кие как Zipments, mmMule, PiggyBee, Deliv 
и Friendshippr, основанные на потребности 
рынка в получении дополнительного дохода. 

Краудлогистика может использоваться 
в  различных целях: для доставки еды, то-
варов, услуг, сбора отходов, переработки и 
др. Она основана на использовании новых 
технологий (мобильных приложений, GPS-
навигации, системы управления заказами 
и др.), позволяющих эффективно управлять 
логистическими процессами [15]. Краудло-
гистика дает возможность улучшить про-
цессы доставки, сократить время доставки 
и снизить стоимость услуг за счет привле-
чения большого числа участников и исполь-
зования технологий. Кроме того, она мо-
жет стать эффективным инструментом для 
уменьшения воздействия на окружающую 
среду, поскольку позволяет сократить ко-
личество машин на дорогах и использовать 
более эффективные маршруты.

В конце XX — начале XXI в. постепенно 
формируется интегральная логистическая 
парадигма, представляющая собой подход, 
при котором компании стремятся к совер-
шенствованию логистических систем пу-
тем интеграции всех процессов и функций, 
связанных с перемещением товаров от по-
ставщиков до конечных потребителей. Ин-
тегральная парадигма в логистике включает 
в себя не  только физическое перемещение 
товаров, но и управление информационны-
ми потоками, финансовыми транзакциями 
и рисками. Она предусматривает и установле-
ние партнерских отношений с поставщиками, 
клиентами и  иными стейкхолдерами. Появ-
ление интегральной концепции связано пре-
жде всего с развитием интерната, социальных 
сетей, позволяющим собирать и использовать 
в логистических системах большие объемы 
данных о потребителях и логистических про-
цессах, включая особенности их протекания.

Зарождение интегральной парадигмы ло-
гистики прежде всего отражено в логистиче-
ской концепции Supply Chain Management 
(SCM) — «управление цепочкой поставок». 
Процесс координации всех действий, свя-
занных с производством и доставкой това-
ров и  услуг от поставщиков до конечных 
потребителей, охватывает управление всеми 
этапами цепочки поставок. Одним из  пер-
вых, кто использовал в 1982 г. термин 
«управление цепочкой поставок», стал Кит 
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Оливер, партнер консалтинговой компании 
Booz Allen Hamilton [16]. Он применял тер-
мин для описания процесса управления ма-
териальным потоком от поставщиков до ко-
нечных потребителей. С тех пор концепция 
SCM получила широкое распространение, 
стала одной из ключевых концепций в об-
ласти логистики и управления операциями.

Логистическая концепция Time-based 
Logistics (TBL) — «ориентированная на вре-
мя» — возникла в США в начале 1990-х гг., 
когда компании стали осознавать важность 
времени в своих операциях и цепочках по-
ставок. В 1998 г. Чарльз Хаузер, профессор 
Массачусетского технологического института 
(MIT), первым упомянул о концепции TBL 
[17]. Суть концепции TBL заключается в том, 
что логистика должна быть ориентирована 
на  сокращение времени, затрачиваемого 
на выполнение операций в цепочке поставок. 
Она включает в себя оптимизацию процессов, 
сокращение времени доставки, уменьшение 
времени на обработку заказов и сокращение 
времени на складирование и перемещение 
товаров. TBL быстро получила популярность 
среди компаний, особенно в автомобильной, 
вычислительной и электронной промышлен-
ности, в которых время на доставку продук-
ции имеет критическое значение.

Логистическая концепция Reverse Logis
tics — «обратная логистика» — это про-
цесс управления обратным потоком товаров, 
включающий в себя сбор, обработку, перера-
ботку и перераспределение товаров, которые 
отданы обратно в систему поставок. К нему 
относятся и возврат бракованного товара, 
неисправных изделий, утилизация упаков-
ки, возврат непроданных товаров, а  также 
переработка использованных или устарев-
ших товаров. Джеймс Р. Сток ввел термин 
«обратная логистика» в 1992 г. в Белой кни-
ге, опубликованной Советом по управлению 
логистикой. Позднее концепция доработа-
на в других публикациях Стока, таких как 
«Разработка и внедрение программ обратной 
логистики» (1998), а также в книге «Движе-
ние назад: тенденции и практика обратной 
логистики» (1999), выпущенной в  свет Ас-
социацией обратной логистики [18]. 

В конце 1990-х гг. с появлением интер-
нет-магазинов возникает логистическая 
концепция Е-Logistics — «электронная ло-
гистика». В 1992 г. Чарльз Стэк основал 
первый интернет-магазин по продаже книг. 
Задумка создания первого интернет-мага-
зина Amazon возникла у Джеффа Безоса 

в 1994 г. в США [19]. Данная концепция 
включает в себя использование электронных 
средств связи, автоматизацию и сетевые ре-
шения для управления всеми аспектами ло-
гистики, в том числе управления запасами, 
складскими операциями, транспортировкой 
и отслеживанием грузов. Е-Logistics так-
же предусматривает электронную коммер-
цию и онлайн-платформы для взаимодей-
ствия между поставщиками, перевозчиками 
и клиентами, обеспечивая более эффектив-
ные и прозрачные логистические операции.

Логистическая концепция Green Logis
tics  — «зеленая логистика» — это концеп-
ция управления логистическими процесса-
ми, основанная на принципах экологической 
устойчивости и снижения вредного воздей-
ствия на окружающую среду. Ключевые 
принципы «зеленой» логистики включают 
в себя снижение выбросов в атмосферу, со-
кращение использования упаковочных ма-
териалов, оптимизацию маршрутов транс-
портировки, переход на энергоэффективные 
и экологически безопасные виды транспорта 
и  использование возобновляемых источни-
ков энергии. Понятие “Green Logistics” впер-
вые появилось в начале 1990-х гг. в Европе 
и  было связано с растущей общественной 
осведомленностью об экологических про-
блемах, необходимостью сокращения вред-
ного воздействия на окружающую среду. 
В  1992  г. в  Рио-де-Жанейро, на Конферен-
ции ООН по окружающей среде и разви-
тию, принята декларация в целях заботы 
о будущем нашей планеты и поставлена 
задача по  созданию устойчивого развития 
[20]. С  тех пор «зеленая» логистика стала 
неотъемлемой частью логистических систем 
многих компаний, стремящихся сократить 
вредное воздействие на окружающую среду.

С 2010-х гг. развиваются и внедряют-
ся в сферу логистики технологии нового 
поколения, такие как блокчейн, интернет 
вещей, искусственный интеллект, облач-
ные технологии и др. Новые прорывные 
технологии обладают высокой степенью 
автоматизации, умениями анализировать 
большие объемы данных, моделировать 
и  оптимизировать результаты, улучшать 
прозрачность и безопасность логистических 
операций. В связи с развитием сквозных 
технологий в логистике появляются по-
нятия «цифровая трансформация», «циф-
ровая логистика», «цифровая цепь поста-
вок», «цифровой двойник» [21]. По нашему 
мнению, цифровая логистика выступает 



М
е

н
е

д
ж

м
е

н
т

 о
р

г
а

н
и

з
а

ц
и

и

686	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (6) • 680–689

Рис. 1. Эволюция логистических парадигм 
Fig. 1. Evolution of logistic paradigms 

Источник: составлено авторами.

следующим этапом развития логистики, 
который не только изменяет сферу дея-
тельности, но и формирует новое научное 
направление. Цифровая экономика, бази-
рующаяся на  скорости бизнес-процессов 
и информационном управлении системой 
производства и распределения, а также 
на  оценке стоимости времени как необ-
новляемого ресурса, позволяет говорить 
о новой логистической парадигме — циф-
ровой, формирующей свои подходы, прин-
ципы и  алгоритмы выполнения функций 
с использованием сквозных технологий.

Принципиальное отличие новых техноло-
гий в цифровой логистической парадигме от 
применения в интегральной логистической 
парадигме заключается в их инновацион-
ности и способности революционизировать 
логистические процессы. Интегральная 
логистика ориентирована на совмещение 
и оптимизацию различных компонентов 
логистической цепи. Сквозные цифровые 
технологии представляют собой новые ин-
струменты и подходы, позволяющие авто-
матизировать, улучшить и оптимизировать 
логистические процессы на более глубоком 
и продвинутом уровне. 

Таким образом, новые прорывные тех-
нологии в логистике характеризуются как 
передовые инструменты и методологии, 
которые значительно повышают эффектив-
ность, точность и управляемость логистиче-
ских процессов, превращая традиционную 
интегральную логистику в более инноваци-
онную и эффективную систему. Компании, 
активно внедряющие в свою деятельность 
цифровые технологии, демонстрируют зна-
чительный рост доходов и рыночных долей 
по сравнению с аналогичными компаниями, 
оставшимися в «аналоговом прошлом».

Цифровая логистика, как практическое 
воплощение цифровой логистической па-
радигмы, проникает на различные уровни 
логистических отношений. На микроуровне 
она обеспечивает интеграцию функциональ-
ных процессов, на макроуровне формирует 
систему взаимодействия между цепями по-
ставок и скоординированность действий эко-
номических агентов. На мезоуровне она кон-
центрируется на проектировании системы 
управления потоками в информационном 
пространстве, а на метауровне представляет 
собой научное познание для эволюционного 
развития и создает условия для предпри-
нимательства.

Таким образом, согласно авторскому под-
ходу, выделены последовательно сменяющие 
друг друга производственная, маркетинго-
вая, интегральная и цифровая логистические 
парадигмы, как видно на рисунке  1.

Исходя их анализа развития логистиче-
ских концепций и логистических парадигм, 
становится очевидным, что современная ло-
гистика будет стремиться к использованию 
передовых технологий, цифровых решений 
и инновационных подходов для оптимизации 
процессов, улучшения управления ресурса-
ми, снижения затрат и повышения качества 
обслуживания. Будущая логистика в рамках 
цифровой логистической парадигмы также 
будет активно внедрять концепцию устой-
чивого развития с учетом экологических, 
социальных и экономических аспектов. Но-
вый мировой порядок и формирование ре-
гиональных рынков требуют логистических 
решений, способных эффективно управлять 
международными региональными поставка-
ми, преодолевать границы и минимизиро-
вать риски. Развитие роботизации и автома-
тизации повысит эффективность и точность 
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логистических операций, освободив челове-
ческий потенциал для более стратегических 
и творческих задач. 

Выводы 

Эволюция логистических парадигм остается 
актуальной для дальнейших исследований 
в контексте технологических изменений, 
изменяющихся условий рынка и возраста-
ющих требований к эффективности и устой-
чивости логистических процессов.

Можно проследить последовательность 
развития взглядов на ведение логистики. 
Сначала логистика связана с военными опе-
рациями, при которых акцент делали на 
обеспечении поставок. Затем появились ма-
тематические модели оптимизации затрат, 
позволившие снизить издержки и повысить 
эффективность. Развитие информационных 
технологий способствовало сокращению за-
трат и улучшению управления логистиче-
скими процессами. 

Последующие этапы включают в себя бо-
лее гибкий подход, ориентированный на по-
требителя, управление глобальными цепями 
поставок и внедрение прорывных технологий, 
которые преображают логистику и открывают 
новые возможности для оптимизации и со-
вершенствования цепи поставок в целом. Эта 
последовательность показывает, как со време-
нем взгляды на логистику эволюционировали 
и сдвигались от простого организационного 
аспекта к более сложным и стратегическим 
подходам, сопровождаясь все более усложня-
ющимся инструментарием на базе компьютер-
ных, информационных, коммуникационных 
и, наконец, цифровых технологий.

Целесообразность объединения аналити-
ческой и технологической (информацион-
ной) парадигм в производственную логи-

стическую парадигму обусловлена фокусом 
на  общем снижении затрат в рамках логи-
стических процессов на предприятии. Ис-
пользование аналитических методов и  ма-
тематических моделей оптимизации в со-
четании с информационными технологиями 
позволяет добиться оптимальной эффектив-
ности и снижения издержек в логистике. 

Формирование в последние годы цифро-
вой логистической парадигмы обусловлено 
распространением так называемых сквозных 
технологий. Блокчейн, интернет вещей, ис-
кусственный интеллект, облачные технологии 
и ряд других существенно преобразуют логи-
стическую сферу, стимулируя возникновение 
новых подходов к организации и управлению 
логистикой, способствующих повышению эф-
фективности и конкурентоспособности пред-
приятий в современной цифровой экономике.

Таким образом, смена каждой логисти-
ческой парадигмы является закономерным 
процессом эволюции, который связан пре-
жде всего с накоплением знаний и разработ-
кой новых технологий, создающих новые 
возможности для повышения эффективно-
сти логистических систем. Логистические 
концепции в рамках исследуемых логисти-
ческих парадигм фокусируются на разных 
аспектах логистических операций. Опора 
на ту или иную логистическую концепцию 
помогает компаниям управлять сложны-
ми логистическими процессами, снижать 
издержки и повышать качество обслужи-
вания клиентов, что в итоге способствует 
увеличению прибыли и укреплению по-
зиций на  рынке. Логистика как область 
практической деятельности в дальнейшем 
также будет опираться на использование 
передовых технологий для достижения оп-
тимальных результатов в условиях быстро 
изменяющегося бизнес-окружения.
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Прогнозирование финансовых рисков снижения 
показателей прибыли и рентабельности компаний 
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регрессионного анализа макроэкономических факторов
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Аннотация

Цель. Разработка и реализация инновационного подхода к прогнозированию финансовых 
рисков снижения показателей прибыли и рентабельности компаний индустрии ритейла 
на  основе корреляционно-регрессионного анализа макроэкономических факторов.

Задачи. Выделить и обосновать макроэкономические факторы риска снижения оборота роз-
ничной торговли российских компаний индустрии ритейла; разработать методику построения 
и построить регрессионную зависимость общего оборота компаний индустрии ритейла на тер-
ритории Российской Федерации (РФ) от макроэкономических факторов; определить параметры 
аналитической зависимости оборота розничной торговли ведущих российских ритейлеров 
от  макроэкономических факторов; выявить и аргументировать позицию относительно огра-
ничений на применение корреляционно-регрессионного анализа оборота розничной торговли; 
предложить методику оценки и прогнозирования финансовых рисков снижения показателей 
прибыли и рентабельности компаний индустрии ритейла под влиянием внешних макроэко-
номических факторов риска.

Методология. Авторами применены системный подход, предусматривающий комплексное 
исследование воздействия макроэкономических факторов на финансовые риски снижения 
показателей прибыли и рентабельности, а также корреляционно-регрессионный анализ, ме-
тоды математической статистики и эконометрики.

Результаты. Предложена методика оценки и прогнозирования финансовых рисков снижения 
показателей прибыли и рентабельности компаний индустрии ритейла под влиянием внешних 
макроэкономических факторов риска, основанная на использовании построенной в настоящей 
статье регрессионной зависимости оборота компаний индустрии ритейла от выделенных 
и  обоснованных макроэкономических факторов.

Выводы. Предложенные в исследовании методика построения регрессионных зависимостей 
оборота розничной торговли от внешних макроэкономических факторов и методика оценки 
влияния этих факторов на финансовые риски снижения показателей прибыли и рентабель-
ности являются методической базой прогнозирования изменения результатов и эффектив-
ности хозяйственной деятельности компаний индустрии ритейла и разработки превентивных 
мер, нацеленных на снижение финансовых рисков таких компаний. Полученные в работе 
количественные оценки влияния макроэкономических факторов на оборот розничной торгов-
ли ведущих российских ритейлеров позволяют выделить наиболее значимые внешние макро-
экономические факторы риска для каждой из компаний и дать обоснованный прогноз из-
менения оборота розничной торговли, показателей прибыли и рентабельности этих компаний 
под воздействием макроэкономических факторов. 

Ключевые слова: финансовые риски, макроэкономические факторы, корреляционно-регрессионный анализ, 
оборот розничной торговли, прибыль, рентабельность, индустрия ритейла
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Abstract

Aim. Development and realization of the innovative approach to forecasting of financial risks 
of profit and profitability decrease of retail industry companies on the basis of correlation and 
regression analysis of macroeconomic factors.

Tasks. To identify and substantiate the macroeconomic risk factors of decrease in the retail 
trade turnover of the Russian companies of the retail industry; to develop a methodology of 
construction and build regression dependence of the total turnover of the companies of the 
retail trade industry in the Russian Federation (RF) on the macroeconomic factors; to define 
parameters of the analytical dependence of the retail trade turnover of the leading Russian 
retailers on the macroeconomic factors; to reveal and argue the position concerning the restric-
tions of application of correlation and regression analysis

Methods. The authors applied a systematic approach, providing a comprehensive study of the 
impact of macroeconomic factors on financial risks of profit and profitability reduction, as well 
as the correlation and regression analysis, methods of mathematical statistics and econometrics.

Results. The methodology of estimation and forecasting of financial risks of profit and profitabil-
ity decrease of the retail industry companies under the influence of external macroeconomic risk 
factors based on the use of the regression dependence of the retail industry companies turnover 
on the selected and grounded macroeconomic factors built in the present article is offered.

Conclusions. The methodology of building regression dependences of retail turnover on external 
macroeconomic factors and the methodology of assessing the impact of these factors on the 
financial risks of reduced profit and profitability indicators proposed in the study are a me
thodological basis for forecasting changes in the results and efficiency of economic activities 
of  companies in the retail industry and developing preventive measures aimed at reducing the 
financial risks of such companies. The quantitative assessments of the impact of macroeco-
nomic factors on the retail turnover of leading Russian retailers obtained in the work allow 
to  identify the most significant external macroeconomic risk factors for each of the companies 
and give a reasonable forecast of changes in retail turnover, profit and profitability indicators 
of these companies under the influence of macroeconomic factors. 

Keywords: financial risks, macroeconomic factors, correlation and regression analysis, retail turnover, 
profit, profitability, retail industry
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Введение

В число ключевых задач управления фи-
нансовыми рисками организаций входят 
идентификация факторов, активирующих 
эти риски, выявление наиболее значимых 

факторов и оценка их влияния на уровень 
финансовых рисков. Как указано ранее 
в  исследовании [1], финансовые риски яв-
ляются одним из классов верхнего уровня 
предпринимательских рисков, к которому 
относятся результативные риски примени-
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тельно к  рискам классов нижнего уровня. 
Наряду с финансовыми рисками, к классам 
верхнего уровня относятся хозяйственные, 
кадровые и репутационные риски. 

Между рисками, относящимися к раз-
личным классам верхнего уровня, в свою 
очередь, существует взаимосвязь. Эта вза-
имосвязь приводит к тому, что одни и те 
же риски оказываются факторными по от-
ношению к одним рискам и результатив-
ными — по отношению к другим. Кроме 
того, как показано ранее в исследовании 
[1], она приводит к образованию кольцевых 
структур рисков, в которых развивается раз-
рушительный механизм положительной об-
ратной связи между рисками, усиливающий 
негативное воздействие рисков, входящих 
в  данную кольцевую структуру, и суще-
ственно повышающий вероятность реали-
зации рисков потери финансовой устойчи-
вости и банкротства. Эффективным методом 
недопущения такого негативного сценария 
служит разрыв кольцевых структур рисков, 
что требует выявления наиболее значимых 
факторов финансовых рисков в целях при-
нятия превентивных мер по их нейтрали-
зации. 

В исследовании [1], проведенном ранее, 
утверждается, что ключевыми рисками, 
факторными по отношению к финансо-
вым и способными порождать кольцевые 
структуры рисков, являются интегральные 
хозяйственные риски снижения выручки 
и повышения общих издержек. В этой связи 
особую актуальность приобретают задачи 
выявления наиболее значимых факторов 
рисков снижения выручки и повышения 
общих издержек, оценки их влияния на ука-

занные интегральные риски в целях про-
гнозирования финансовых рисков сниже-
ния показателей прибыли и рентабельно-
сти, выработки наиболее эффективных мер, 
нацеленных на снижение хозяйственных 
и  финансовых рисков. 

В настоящей статье эта задача более 
детально рассматривается применитель-
но к  риску снижения выручки компаний 
индустрии ритейла. Однако предлагаемый 
авторский подход может быть использован 
применительно к риску повышения общих 
издержек исследуемых компаний и другим 
рискам, факторным по отношению к фи-
нансовым рискам. Решение поставленной 
задачи требует анализа как внутренней, так 
и внешней информации о потенциальных 
факторах риска, выявления по результа-
там указанного анализа наиболее значимых 
факторов.

Выделение основных факторов снижения 
выручки компаний индустрии ритейла

Применительно к интегральным хозяй-
ственным рискам снижения выручки и ро-
ста общих издержек нами выделены основ-
ные факторные риски компаний индустрии 
ритейла, отраженные на рисунке 1.

Охарактеризуем подробнее факторы инте-
грального хозяйственного риска снижения 
выручки, являющегося одним из ключевых 
факторов финансовых рисков снижения по-
казателей прибыли и рентабельности. Фак-
торные риски снижения выручки (факторы 
первого порядка), в свою очередь, находятся 
под влиянием отдельных факторов второ-
го, третьего и остальных порядков, которые 

Рис. 1. Основные факторные риски для риска снижения выручки и риска роста расходов  
для компаний индустрии ритейла

Fig. 1. Key factor risks for revenue decline risk and cost growth risk for companies in the retail industry

Источник: составлено авторами.
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Рис. 2. Система факторов риска снижения выручки
Fig. 2. The system of revenue decline risk factors

Источник: составлено авторами.

уже оказывают влияние именно на них. Вы-
делим основные факторы второго и третьего 
порядков для факторных рисков снижения 
выручки. Данные факторы указаны на ри-
сунке 2.

Для дальнейшего исследования целесоо-
бразно выделить четыре последовательных 
этапа оценки финансовых рисков снижения 
прибыли и рентабельности. К ним отнесены 
идентификация факторов снижения выруч-
ки, оценка значимости факторов риска сни-
жения выручки, построение регрессионной 
зависимости выручки от наиболее значи-
мых факторов, оценка влияния факторов 
снижения выручки на показатели прибыли 
и  рентабельности.

Выделение факторов, а также оценка их 
влияния на финансовые риски компаний 
является существенной задачей, которую 

решает современный финансовый риск-
менеджмент. Среди наиболее распростра-
ненных методов идентификации таких 
факторов — мозговой штурм, интервьюиро-
вание, анализ документов, внешней и  вну-
тренней информации и др. 

Следующим этапом оценки финансовых 
рисков после идентификации факторов ри-
ска является оценка значимости факторов 
снижения выручки. Существуют разнообраз-
ные методы оценки значимости указанных 
факторов, среди которых следует выделить 
методы экспертной оценки и факторные 
методы. Основной недостаток методов экс-
пертной оценки заключается в наличии 
субъективных суждений, что может оказать 
существенное влияние на результаты оценки. 

Указанные методы обычно применяют 
в  случае отсутствия возможности проведе-
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ния количественной оценки. В этой связи 
следует обратить особое внимание на мето-
ды факторного анализа, достоинством кото-
рых является потенциальная возможность 
выделения наиболее значимых факторов 
и  построение количественной аналитиче-
ской зависимости выручки от выделенных 
факторов с последующим использованием 
этой зависимости для оценки влияния фак-
торов риска на выручку, показатели при-
были и рентабельности.

Реализацию четвертого этапа оценки 
исследуемых финансовых рисков, то есть 
оценку влияния факторов снижения вы-
ручки на показатели прибыли и рентабель-
ности, целесообразно проводить на основе 
использования аналитических зависимостей 
связи изменения этих показателей с учетом 
изменения выручки. 

Для построения аналитической зависимо-
сти выручки от факторов ее определяющих 
рассмотрим подробнее корреляционно-ре-
грессионный метод, который также вклю-
чает в себя анализ множественной корре-
ляции.

Методика проведения  
корреляционно-регрессионного анализа

Построение аналитической зависимости 
результирующего показателя от опреде-
ляющих его факторов будем осуществлять 
на  протяжении четырех этапов по следу-
ющей предложенной нами авторской ме-
тодике.

Этап 1: а) выделение результирующего 
показателя, влияние на который будет оце-
ниваться; б) выделение факторных показа-
телей, влияние которых будет оценивать-
ся, и подбор количественной информации 
о факторных показателях.

Этап 2: а) оценка корреляции между ре-
зультирующим показателем и факторными 
показателями; б) оценка корреляции между 
факторными показателями. 

Этап 3: а) исключение факторных пока-
зателей, которые имеют низкий уровень 
корреляции с результирующим показате-
лем; б) исключение факторных показателей, 
которые имеют очень высокий уровень кор-
реляции с другими факторными показате-
лями, с учетом возможного эффекта ложной 
корреляции при принятии решения об ис-
ключении отдельных факторов.

Этап 4. Построение регрессионной модели 
и регрессионного уравнения.

Построение регрессионной модели  
и регрессионного уравнения оборота 
розничной торговли

Проведем корреляционно-регрессионный 
анализ оборота розничной торговли. Данный 
анализ можно выполнять с применением 
приложения Excel, входящего в пакет при-
ложений Microsoft Office с использованием 
пакета «Анализ данных» (Data Analysis), 
в частности инструментов «Корреляция» 
(Correlation) и «Регрессия» (Regression). 
Методика использования этих инструментов 
соответствует методикам, представленным 
в ряде работ [2; 3; 4].

Этап 1. Результирующий показатель опре-
делен нами как оборот розничной торговли 
на территории РФ (Y0), поскольку данный 
показатель интегрально отражает состояние 
ритейла на макроуровне, а соответственно, 
более сопоставим с отдельными факторами 
макроуровня.

Для подтверждения факта соответствия 
статистики по обороту розничной торговли, 
как видно из таблицы 1, оценена корреля-
ция Y0 с выручкой в крупнейших рознич-
ных магазинах (Y1–Y6), входящих в Топ-15 
ритейлеров по сумме выручки за 2021 г., со-
гласно данным информационного агентства 
InfoLine и Retail.ru [5], публикующим ин-
формацию о выручке как минимум с 2010 г.

Как и ожидалось, выручка крупнейших 
ритейлеров имеет очень сильную корреля-
цию с оборотом розничной торговли РФ. 
Следовательно, можно утверждать, что ре-
зультирующий показатель Y0 выбран кор-
ректно.

Одним из основополагающих ограниче-
ний оценки финансовых рисков является 
недоступность или возможная недостовер-
ность используемых данных. Поэтому в ка-
честве факторных показателей выделены 
в основном макроэкономические. Для оцен-
ки финансовых рисков, независимо от  ин-
дустрии, компаниям целесообразно исполь-
зовать и  внутренние данные, что позволит 
получить более достоверную оценку тех или 
иных финансовых рисков. 

Одной из рекомендаций по использова-
нию корреляционно-регрессионного анализа 
в практике финансового риск-менеджмента 
становится именно использование как за-
крытой информации, которая недоступна 
всем участникам рынка, так и специфиче-
ской внешней информации, оказывающей 
существенное влияние на финансовые пока-
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Таблица 1 
Анализ корреляции выручки крупнейших ритейлеров  

и оборота розничной торговли РФ
Table 1. Analysis of correlation between revenue of largest retailers and retail trade turnover in Russia

Условное  
обозначение Наименование магазина Период анализа корреляции, гг. Коэффициент корреляции

Y1 X5 Group 2005–2021 0.94
Y2 ПАО «Тандер» («Магнит») 2005–2021 0.97
Y3 М.Видео — Эльдорадо 2007–2021 0.92
Y4 Лента 2010–2021 0.97
Y5 О’КЕЙ 2008–2021 0.94
Y6 Детский мир 2009–2021 0.95

Источник: составлено авторами.

затели компании. В частности, может быть 
использована обезличенная информация 
о  структуре целевой аудитории компании, 
структуре потребителей, в том числе с при-
менением методов опросов и анкетирования.

Факторные показатели, выбранные для 
дальнейшего анализа, которые могут оказы-
вать влияние на риски снижения выручки, 
а также о которых известна информация 
как минимум с 2005 г., представлены в таб
лице 2.

Для проведения дальнейшего анализа на-
ми выбраны показатели, представленные 
в  таблице 2, исходя из следующей логики.

1.  Индекс потребительских цен (ИПЦ), то 
есть факторы F1.1–F1.7, отражает реальный 
рост цены товаров и услуг по средневзве-
шенной потребительской корзине, определя-
емой Росстатом. Ожидается, что рост ИПЦ 
способствует росту оборота розничной тор-
говли за счет влияния роста цены.

2.  Наличная и безналичная составляю-
щие М2, то есть фактор F2, отражает ко-
личество денежных средств в обороте в эко-
номической системе. Ожидается, что рост 
количества денежных средств может спо-
собствовать росту потребления со стороны 
населения.

3.  Ожидается, что рост фактора F3, экс-
порта товаров и услуг, будет косвенно спо-
собствовать росту заработных плат, что мо-
жет стимулировать рост оборота рознич-
ной торговли. Аналогичное влияние может 
оказать рост индекса физического объема 
импорта товаров и услуг, в частности фак-
тора F5.

4.  Рост доли импортных потребительских 
товаров в товарных ресурсах розничной 
торговли, то есть фактор F4, потенциаль-
но может отражать рост покупательной 
способности населения. Аналогично спо-

собен влиять фактор F9, то есть удельный 
вес непродовольственных товаров в струк-
туре оборота розничной торговли, так как 
рост непродовольственных товаров в общей 
структуре потребления может быть обуслов-
лен ростом платежеспособности населения 
и, соответственно, общим ростом оборота 
розничной торговли.

5.  Рост индекса физического объема обо-
рота розничной торговли пищевыми про-
дуктами, включая напитки, и табачными 
изделиями, то есть фактора F6, может ука-
зывать на рост оборота розничной торговли 
в количественном выражении в отношении 
прошлого периода.

6.  Показатель международной инвестици-
онной позиции РФ, то есть фактор F7, ука-
зывает на разницу между активами и  обя-
зательствами страны перед иностранными 
инвесторами. Таким образом, чем выше 
данный показатель, тем ниже обязательства 
страны перед иностранными инвесторами и 
тем больше денежных средств может оста-
ваться в стране, что косвенно способствует 
росту покупательной способности населе-
ния. Аналогичный механизм у платежного 
баланса, то есть речь идет о факторе F8.

7.  Рост населения страны, факторы 
F10.1–F10.2, может стимулировать рост 
потребления в количественном выражении 
и, соответственно, рост оборота розничной 
торговли.

8.  Рост среднемесячной номинальной за-
работной платы, фактор F11, может стиму-
лировать рост оборота розничной торговли 
за счет повышения объемов потребления 
либо за счет роста средней цены потребля-
емой продукции.

9.  Рост уровня безработицы, в частности 
фактор F12, способен стимулировать паде-
ние доходов населения и, соответственно, 
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Таблица 2 
Выбранные факторные показатели

Table 2. Selected Factor Indicators

Условное 
обозначение Наименование Комментарий и/или источник

Y0 Оборот розничной торговли, млн руб. Значение показателя за год. 
Источник: Росстат [6]

F1.1

И
н

де
кс

 
п

от
ре

би
те

ль
ск

и
х 

це
н

 
н

а 
то

ва
ры

  
и

 у
сл

уг
и

 
Все товары и услуги, % Значение показателя за год. 

Источник: Росстат [7]
F1.2 Все товары, %

F1.3 Базовый индекс потребительских цен, %

F1.4 Все товары (без алкогольных напитков), %

F1.5 Продовольственные товары (без 
алкогольных напитков), %

F1.6 Продовольственные товары, %

F1.7 Непродовольственные товары, %

F2 Наличная и безналичная составляющие М2. Денежная 
масса (М2), млрд руб.

Среднее за год по месячным данным. 
Источник: Центральный банк (ЦБ) 
РФ [8]

F3 Экспорт товаров и услуг (миллион рублей) — в текущих 
ценах, млн руб.

Значение показателя за год. 
Источник: Росстат [9]

F4 Доля импортных потребительских товаров в товарных 
ресурсах розничной торговли, %

Значение показателя за год. 
Источник: Росстат [10]

F5 Индексы физического объема импорта товаров и услуг, 
%

Значение показателя за год. 
Источник: Росстат [11]

F6 Индекс физического объема оборота розничной торговли 
пищевыми продуктами, включая напитки, и табачными 
изделиями, %

В процентах к предыдущему году. 
Источник: Росстат [12]

F7 Международная инвестиционная позиция РФ  
по состоянию на дату (стандартные компоненты), млрд 
долл. США

Cреднее за период, рассчитанное 
как среднее между сальдо  
на 1 января текущего года и сальдо 
на 1 января следующего года. 
Источник: ЦБ РФ [13]

F8 Платежный баланс РФ (cтандартные компоненты), 
млрд долл. США

Сальдо за год. Источник: ЦБ РФ [13]

F9 Удельный вес непродовольственных товаров в структуре 
оборота розничной торговли, %

Источник: Росстат [6]

F10.1 Население РФ, тыс. чел. Источник: ООН [14]

F10.2 Прирост населения РФ, тыс. чел. Рассчитано авторами на основе 
значения F10.1

F11 Среднемесячная номинальная начисленная заработная 
плата работников по полному кругу организаций  
в целом по экономике РФ, тыс. руб.

Источник: Росстат [15]

F12 Уровень безработицы, % Источник: Росстат [16], показатель 
уровня безработицы среди лиц 
в возрасте 15–72 лет в субъектах РФ

F13.1 ВВП России на душу населения по паритету 
покупательной способности, долл. США

Значения показателя за год. 
Источник: Росстат [17]

F13.2 ВВП на душу населения в текущих ценах, руб. Источник: Росстат [18]

F14 Среднегодовой валютный курс доллара США, руб. / 
долл. США

Рассчитано как среднее за год. 
Источник: ЦБ РФ [19]

F15 Индекс потребительской уверенности, % Рассчитано как среднее значение 
за год на основе квартальных 
данных. Источник: Росстат [20]

F16 Индекс производительности труда по России, % Источник: Росстат [18]

Источник: составлено авторами.
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Таблица 4
Регрессионная статистика
Table 4. Regression statistics

Наименование показателя Показатель

R2 0.9976

Стандартная ошибка, млн руб. 771 594

Количество наблюдений, лет 17

F 251.07

Значимость F 0.0000

df Регрессии (f1) 11

df Остаточная (f2) 5

Источник: составлено авторами.

снижение объемов потребления в количе-
ственном выражении.

10.  Рост ВВП на душу населения, то есть 
факторы F13.1–F13.2, может оказывать кос-
венное влияние на оборот розничной тор-
говли через начисляемую заработную плату 
и  общий рост благосостояния граждан.

11.  Рост среднегодового курса доллара 
США, то есть фактор F14, может способ-
ствовать, с одной стороны, росту цен на про-
даваемую продукцию, с другой — снижению 
потребления в связи с возможным непро-
порциональным ростом заработной платы.

12.  Индекс потребительской уверенности, 
то есть фактор F15, отражает уверенность 
и ожидания населения в своих будущих 
доходах. Так как часть оборота розничной 
торговли приходится на дорогостоящие по-
купки, совершаемые в том числе за счет кре-
дитных средств, ожидается влияние данного 
показателя на оборот розничной торговли.

13.  Индекс производительности труда, 
фактор F16, отражает то, насколько эф-
фективно используется кадровый потенци-
ал страны. Снижение данного показателя 
может негативно сказываться на обороте 
розничной торговли в связи с ростом из-
держек на производство.

Таким образом, в анализе участвуют 
24  факторных показателя (F1.1–F16), по-
мимо результирующего. 

Этап 2. Мультиколлинеарность выделен-
ных факторов, представленная в таблице 
3, отражает зависимость результирующего 
показателя Y0 от факторных показателей 
F1.1–F16. 

Этап 3. Используя шкалу Чеддока, выде-
лим факторы F по столбцу Y, имеющие сла-
бое влияние на результирующий показатель 
Y (значение по модулю меньше 0.3). При 
этом из групп факторов F1.1–F1.7, F10.1–

F10.2 и F13.1–F13.2 необходимо оставить 
по одному показателю с наибольшим значе-
нием корреляции, поскольку они схожи (по-
казатель корреляции по столбцам и строкам 
F1.1–F16 является очень высоким, близким 
к 1). Выбранные факторы для исключения 
выделены серым цветом в таблице 3. Далее 
следует исключить факторы, имеющие вы-
сокий коэффициент автокорреляции (пока-
затель корреляции по столбцам и строкам 
F1.1–F16 близкий к 1, по шкале Чеддока 
от 0.9 до 1.0). Данные факторы также вы-
делены серым цветом.

В таблице 5 проведен анализ относитель-
но наличия ложной корреляции. Серым цве-
том выделены факторы, связь с которыми 
рассмотрена и объяснена ранее в этой же 
таблице, либо факторы, которые уже ис-
ключены из этой же таблицы ранее и не 
нуждаются в дополнительном обосновании.

Для дальнейшего проведения анализа 
отобраны следующие факторы: F1.1, F4, 
F5, F6, F9, F10.1, F12, F13.1, F14, F15, F16.

Этап 4. Выполнив регрессионный анализ 
факторов, получим статистику, представ-
ленную в таблице 4, и коэффициенты для 
уравнения регрессии в таблице 6.

Регрессионная статистика, отраженная 
в таблице 4 и далее в статье, содержит такие 
данные и обозначения, как:

1.  R2 — коэффициент детерминации, ко-
торый показывает, насколько полученные 
расчетным путем параметры модели объяс-
няют зависимость между изучаемыми фак-
торами. Высокое значение этого коэффици-
ента говорит о качественности получаемого 
регрессионного уравнения. 

2.  Стандартная ошибка выражена в еди-
ницах изучаемой переменной (Y0) и пред-
ставляет собой меру неопределенности изу
чаемых факторов.
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Таблица 5 
Перечень исключенных показателей

Table 5. List of excluded factors

Фактор Пересечения 
с факторами

Исклю-
чен:  

да/нет
Объяснение

F1.2–
F1.7

F1.1 Да Оставлен один коэффициент с самым существенным уровнем корреля-
ции — F1.1. 

F2 F3, F7, 
F11, F13.1, 
F13.2, F14

Да Высокий уровень корреляции с F3, F7, F11, F13.1-2, F14. Связь 
с  F11, F13.1 и F13.2 не является ложной, так как количество денеж-
ных средств в системе зависит в том числе от экспорта и экономического 
роста [21]. Дальнейший анализ корреляции F2 с F3, F7 и F14 не произ-
водился, поскольку принято решение об исключении F2 из уравнения 
регрессии в связи с пересечением с факторами F11 и F13.1-2

F3 F7, F11, 
F13.1, 
F13.2

Да Высокий уровень корреляции с факторами F7, F11, F13.1-2. 
В отношении F13.1-2 связь не является ложной, так как уровень  
экономического роста зависит от уровня экспорта [21]. 
Связь с F7 обусловлена наличием инвестиций со стороны внешних 
инвесторов: чем больше инвестиций, тем лучше функционирует произ-
водство и добыча, тем больше экспортируется сырья и товаров.
Связь с F11 представляется логичной: чем больше экспорт, тем больше 
денежных средств в стране, а соответственно, более высокая средняя 
заработная плата.
В связи с пересечением с большим количеством факторов из дальней-
шего анализа фактор F3 исключен

F7 F2, F3, 
F11, F13.2, 

F14

Да Связь с фактором F11 обусловлена взаимосвязью экспорта и чистой 
международной инвестиционной позицией РФ. 
Связь с фактором F13.2 обусловлена положительным влиянием между-
народного инвестиционного капитала на ВВП страны.
Несмотря на то, что международная инвестиционная позиция считает-
ся в долларах США, она имеет очень сильную связь с курсом доллара 
США: чем слабее рубль, тем больше инвестиций в экономику страны. 
На основании вышеизложенного принято решение об исключении 
фактора из регрессионного уравнения. Связь с F14 не рассматривалась 
в  связи с исключением F7 из регрессионного уравнения

F8 Нет Да Исключен, так как модуль уровня корреляции с Y0 меньше 0.3
F10.1 F10.2, F14 Нет Связь с фактором F14 является функциональной, поскольку нет при-

чинно-следственной связи между изменением курса долл. США и  на-
селением страны, особенно положительной связи (то есть чем слабее 
рубль, тем больше население).
Коэффициент корреляции фактора F10.1 и Y0 существенно больше, 
чем фактора F10.2 и Y0. Поэтому данный фактор остается для даль-
нейшего анализа

F10.2 F10.1 Да Оставлен один коэффициент с наиболее существенным уровнем корре-
ляции — F10.1

F11 F2, F3, 
F7, F13.1, 
F13.2, F14

Да По не исключенным ранее связям высокий уровень корреляции с при-
веденными факторами обусловлен влиянием ВВП страны на среднюю 
заработную плату работников. Так как ВВП страны оказывает большее 
совокупное влияние при равных показателях корреляции, принято ре-
шение оставить показатель F13.1 и исключить F11. Связь с фактором 
F14 не рассматривалась в связи с исключением F11 из регрессионного 
уравнения

F13.1 F2, F3, 
F11, F13.2

Нет Фактор не исключен, так как после выделения исключенных факторов 
фактор F13.1 не имеет корреляции более определенного ранее порого-
вого 

F13.2 F2, F3, F7, 
F11, F13.1

Да Высокий уровень корреляции с фактором F13.1, а также пересечения  
с большим количеством факторов, чем у F13.1. Поэтому данный фактор 
исключен из общей выборки факторов

F14 F2, F7, 
F10.1, F11

Нет Фактор не исключен, функциональная связь рассмотрена в рамках 
анализа фактора F10.1

Источник: составлено авторами.
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Таблица 6 
Коэффициенты уравнения регрессии для оборота розничной торговли

Table 6. Regression equation coefficients for retail trade turnover

Показатель Коэффициент Показатель Коэффициент

Свободный член –370 940 361.55 F10.1 2 547.79

F1.1 178 459.54 F12 –466 854.24

F4 –4 574.03 F13.1 1 102.54

F5 119 147.98 F14 33 358.54

F6 –251 163.21 F15 –104 378.45

F9 703 849.77 F16 –415 228.32

Источник: составлено авторами.

3.  Количество наблюдений в контексте 
статьи выражено в количестве лет. 

4.  Критерий F отражает то, насколько 
успешно регрессионная модель объясняет 
общую дисперсию зависимого показателя, 
и определяется по формуле:

	

2 1
2

2
.

1
fRF
fR

= ⋅
−

 	 (1)

Согласно общепринятой методике, если 
F > Fтаб , где Fтаб — табличное значение 
критерия Фишера для выбранного уровня 
значимости (в рамках настоящей статьи  
α = 0.05) и соответствующих степеней свобо-
ды f1 и f2, то следует считать, что объяснен-
ная дисперсия 2R  больше необъясненной 
дисперсии 21 ,R−  а модель значима. Соот-
ветственно, принимается решение о  под-
тверждении нулевой гипотезы.

Число степеней свободы (df) регрессии 
f1 определяется как количество объясняю-
щих переменных. Число степеней свободы 
(df) остаточное f2 определяется как общее 
количество наблюдений, уменьшенное на 
единицу и на f1.

5.  Значимость F выступает в качестве 
p-значения для модели в совокупности. 
Данный показатель не должен превышать 
выбранный уровень значимости α. Низ-
кое значение этого показателя указывает 
на  значительную связь между перемен-
ными.

В таблице 6 и далее, в столбце «Пока-
затель», продемонстрированы выбранные 
ранее факторы для анализа; представлен 
показатель «свободный член», который ха-
рактеризует постоянную в этом уравнении 
регрессии.

Таким образом, на основе проведенного 
анализа и таблицы 6 получим следующее 
уравнение регрессии в целом для оборота 
розничной торговли РФ:

Y0 = –370  940  361.55 + 178  459.54  ∙  F1.1 – 
– 4  574.03  ∙  F4 + 119  147.98  ∙  F5 – 

–  251  163.21  ∙  F6 + 703  849.77  ∙  F9 + 
+ 2  547.79  ∙  F10.1 – 466 854.24  ∙  F12 + 
+  1  102.54  ∙  F13.1 + 33  358.54  ∙  F14 –  
– 104  378.45  ∙  F15 – 415  228.32  ∙  F16.
Дополнительно на этапе 4 проведен ана-

логичный анализ для ранее отобранных 
нескольких торговых сетей. Результаты 
регрессионного анализа представлены в таб
лицах 7 и 8.

Графическая иллюстрация уравнений ре-
грессии, содержащихся в таблицах 6 и  7, 
их сравнение с фактическими показателями 
в  качестве примера представлены по моде-
лям Y0 и Y1 на рисунке 3.

Выявление ограничений в использовании 
корреляционно-регрессионного анализа

Оценивая результаты, приведенные в таб
лице 8, можно отметить, что стандартная 
ошибка при двенадцати периодах и меньше 
равна 0. Это говорит о полном совпадении 
регрессионного уравнения и исходных дан-
ных. Такое положение может привести к вы-
сокой волатильности результатов в последу-
ющие периоды в связи с недостаточностью 
количества исходных данных, на основе ко-
торых построено регрессионное уравнение. 
Для исключения этой вероятности следует 
повысить количество анализируемых пери-
одов как минимум до 13 путем увеличения 
выборки либо дробления выборки не на го-
ды, как представлено в настоящей статье, 
а на кварталы или месяцы.

Возникновение подобного результата 
может быть связано с остаточным количе-
ством степеней свободы. При остаточном 
количестве степеней свободы f2, равном 0 
или меньше, уравнение регрессии не может 
быть составлено корректно. Не представля-
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Рис. 3. Графическая иллюстрация уравнений регрессии, согласно таблицам 6 и 7,  
по моделям Y0 и Y1 соответственно

Fig. 3. Graphical illustration of regression equations, according to tables 6 and 7,  
by models Y0 and Y1, respectively

Источник: составлено авторами.

ется возможной и оценка значимости полу-
ченных результатов, поскольку табличные 
значения критерия Фишера не задают при 
значении степеней свободы, равном 0 или 
меньше. Соответственно, количество анали-
зируемых факторов не должно быть боль-
шим или равным количеству исследуемых 
временных интервалов.

Как видно из таблицы 8, значение F для 
показателя Y6 по результатам анализа ре-
грессионной модели составляет 52.73. Зна-
чение Fтабл для степеней свободы f1 = 11,  
f2 = 1 и α = 0.05 составляет 243. Поскольку 
F < Fтабл, можно утверждать, что данная ре-
грессионная модель не является значимой, 
а гипотеза не подтверждена. По остальным 
показателям Y1–Y3 и Y5 соблюдается нера-
венство F > Fтабл. Соответственно, речь идет 
о значимости полученных регрессионных 
моделей.

Для подтверждения факта недостаточно-
сти количества исследуемых периодов на-
ми составлены регрессионные уравнения 
для результирующих показателей Y0–Y3 
и Y5–Y6 на основе двенадцати периодов. 
Результаты даны в таблицах 9 и 10.

В качестве примера на рисунке 4 приве-
дены графические иллюстрации регрессии 
в сравнении с фактическими показателями 
по моделям Y0 и Y1.

Анализ соответствия прогноза результатов 
за 2022 год факту

В целях проверки полученных регресси-
онных уравнений выполнен пересчет на 
примере оборота розничной торговли Y0 

за 2022  г. Показатели F1.1, F5, F6, F9, 
F10.1, F12, F14 и F15 взяты как фактиче-
ские за 2022 г. на основе источников, приве-
денных ранее в таблице 2. Для показателей 
F4, F13.1 и F16, по которым фактические 
данные не опубликованы на дату написания 
настоящей статьи, применены следующие 
предпосылки.

1. Для показателя F4 заложен рост 
на уровне снижения показателя F15, скор-
ректированном на снижение показателя F14 
в связи со значительным подорожанием 
импортных товаров в 2022 г. относитель-
но 2021 г., а также ввиду закупки более 
дорогих товаров с учетом снижения потре-
бительской уверенности. 

2. Рост показателя F13.1 заложен на уров-
не роста ВВП в ценах 2021 г. (в рублях), 
по данным Росстат [17], а также на уров-
не укрепления рубля относительно доллара 
США (отношение показателя F14 2021 г. 
к  2022 г.).

3. Показатель F16 заложен на уровне 
94  %, что связано с немалым оттоком со-
трудников, снижением ВВП, а также ростом 
заработных плат. 

Получившееся значение Y0 за 2022 г. со-
ставило 40 502 477 млн руб. при фактическом 
42 512 544 млн руб. [6]. Ошибка прогнозиро-
вания — 2  010  067  тыс.  руб. (или 4.96  %).

При этом, используя описанные выше 
факторы и их прогнозные и фактические 
значения за 2022 г., а также регрессион-
ные уравнения, полученные ранее, нами 
спрогнозированы результаты для Y1–Y6. 
Результаты прогнозирования отражены 
в  таблице 11.
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Рис. 4. Графическая иллюстрация уравнений регрессии, согласно таблицам 9–10,  
по моделям Y0 и Y1 соответственно

Fig. 4. Graphical illustration of the regression equations, according to the tables 9-10,  
by models Y0 and Y1, respectively

Источник: составлено авторами.

Таблица 11 
Результаты прогнозирования с использованием полученных регрессионных уравнений  

для показателей Y1–Y6, тыс. руб.
Table 11. Forecasting results using the obtained regression equations for indicators Y1–Y6, thousand rub.

Показатель Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6

Прогноз 2022 1 769 202 499 1 496 532 386 239 931 070 371 397 570 385 031 933 245 999 422
Факт 2022 2 605 232 000 Нет данных на момент проведения анализа

Отклонение –836 029 501
Неприменимо

Отклонение, % 47.25

Источник: составлено авторами.

Таблица 12 
Коэффициенты уточненного регрессионного уравнения для показателя Y1

Table 12. Coefficients of the refined regression equation for index Y1

Показатель Y1 до уточнения Уточненное Y1 Изменение Изменение, %

Свободный 
член

–57 128 280 479.18 –34 582 668 400.73 –22 545 612 078.45 39.46

F1.1 991 342.10 –6 439 862.25 7 431 204.35 749.61
F4 13 281 984.03 41 853 434.65 –28 571 450.62 –215.11
F5 2 080 675.61 3 457 526.35 –1 376 850.75 –66.17
F6 40 871 904.03 62 075 262.94 –21 203 358.91 –51.88
F9 –19 150 530.46 –73 103 207.38 53 952 676.92 –281.73

F10.1 318 366.19 217 887.71 100 478.47 31.56
F12 88 620 699.00 –57 613 772.85 146 234 471.85 165.01

F13.1 87 353.28 63 177.65 24 175.63 27.68
F14 4 963 160.86 14 308 972.57 –9 345 811.71 –188.30
F15 –36 658 908.68 –30 708 221.64 –5 950 687.04 16.23
F16 45 506 752.67 –21 038 818.95 66 545 571.62 146.23

Источник: составлено авторами.

Как указано выше, на примере показате-
ля Y1, сумма выручки не спрогнозирована 
с достаточной степенью уверенности, что 
связано с влиянием нестационарных фак-
торов, которые произошли в 2022 г. Под 
влиянием таких факторов коэффициенты 

уравнения регрессии для данной компа-
нии изменены. В итоге уравнение уточне-
но с  учетом 2022  г., получены результаты, 
представленные в таблице 12.

Как видно из таблицы 12, показатели 
удельного веса факторов в регрессионном 
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уравнении Y1 существенно изменены. Это 
связано с влиянием указанных ранее неста-
ционарных факторов, которые не поддаются 
прогнозированию и оказывают существенное 
воздействие на математические модели [22].

Прогнозирование влияния внешних 
факторов риска на изменение показателей 
прибыли и рентабельности компаний 
индустрии ритейла

Как показано в одном из наших исследо-
ваний [23], относительные изменения при-
были от продаж и рентабельности продаж 
под воздействием рисков снижения выручки 
и роста издержек определяются равенства-
ми 2 и 3 соответственно: 

	

0 0
Ï Ð

Ï Ð

È È
Ï ,

Ï
B B⋅ δ − ⋅ δ

δ = 	 (2)

	

È
Ï Ð

Ï Ð

Ê ( B È)
Ð ,

Ð (1 B)
⋅ δ + δ

δ =
⋅ + δ

	 (3)

где В, И0, ППР, РПР — показатели выручки, 
общих издержек, прибыли от продаж и рен-
табельности продаж в отсутствии активации 
рисков соответственно;
δВ, δИ0, δППР, δРПР — относительные из-

менения выручки, общих издержек, при-
были от продаж и рентабельности продаж 
под воздействием рисков соответственно;

0
È

È
Ê

B
= — коэффициент уровня издер-

жек, характеризуемый отношением общих 
издержек к выручке.

При оценке исключительного влияния 
факторов риска снижения выручки на по-
казатели прибыли и рентабельности мож-
но считать δИ0 = 0 и проводить указанную 
оценку по следующей методике.

1. По формуле 4 оценивают прогнозное 
значение выручки i-й компании индустрии 
ритейла при прогнозных значениях макро-
экономических факторов:

Yi
(прогн) = bi + a1.1 ⋅ F1.1 + a4 ⋅ F4 + a5 ⋅ F5 + 

+ a6 ⋅ F6 + a9 ⋅ F9 + a10.1 ⋅ F10.1 + a12 ⋅ F12 +
	  + a14 ⋅ F14 + a15 ⋅ F15 + a16 ⋅ F16,	 (4)

где a1.1 — a16 и bi — коэффициенты фактор-
ных показателей F1.1 — F16 и показатель 
свободного члена для i-го ритейлера, по-
лученные в рамках расчета регрессионных 
моделей, соответственно;

F1.1 — F16 — прогнозные значения фак-
торных показателей F1.1 — F16, опреде-
ленных ранее.

δППР ППР

И0 И0

δРПР
КИ И
РПР

КИ
И0

2. Определяют прогнозное значение от-
носительного изменения выручки под воз-
действием изменения макроэкономических 
факторов по формуле:

	

(ï ðî ãí ) OP
OP ,

OP
i i

i
i

Y −
δ = 	 (5)

где OPi — оборот розничной торговли i-го 
ритейлера в последнем отчетном периоде.

3. По формулам 6 и 7 оценивают про-
гнозные значения относительного измене-
ния прибыли от продаж и рентабельности 
продаж i-го ритейлера под воздействием 
внешних факторов риска соответственно:

	
Ï Ð

Ï Ð

OP OP
Ï ,

Ïi
i

i i⋅ δ
δ = 	 (6)

	

È
Ï Ð

Ï Ð

Ê OP
Ð ,

P (1 OP )i
i

i

i

⋅ δ
δ =

⋅ + δ
	 (7)

где PПРi
 — рентабельность от продаж i-го 

ритейлера; 
ППРi

 — прибыль от продаж i-го ритейлера.
Применение предлагаемой методики по-

зволяет не только оценить и спрогнозиро-
вать влияние внешних макроэкономических 
факторов риска на показатели прибыли 
и  рентабельности, но и выявить наиболее 
значимые макроэкономические факторы 
риска и оценить чувствительность оборо-
та розничной торговли к изменению этих 
факторов.

Заключение

Используя оценки изменений макроэко-
номических факторов, можно составить 
уравнение регрессии для составления даль-
нейшего прогноза влияния данных показа-
телей на показатели выручки и расходов 
отдельной компании. Тем самым открыта 
возможность оценки финансовых рисков, 
связанных с изменением макроэкономиче-
ских показателей, в частности рисков сни-
жения показателей прибыли и рентабель-
ности. Такие оценки служат базой для опре-
деления изменения показателей результата 
и эффективности хозяйственной деятельно-
сти под воздействием макроэкономических 
факторов и могут эффективно применяться 
в целях прогнозирования и мониторинга.

Следует отметить, что естественным огра-
ничением корреляционно-регрессионного 
анализа является возможная неточность 
полученных результатов в прогнозирова-
нии. Особенно четко это прослеживается на 

В

dППРi

dPПРi PПРi

КИ

ППРi

(прогн)

В
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примере полученных коэффициентов для 
регрессионных уравнений. Большие зна-
чения коэффициентов говорят о высокой 
чувствительности моделей к отдельным 
факторам, что может спровоцировать суще-
ственное отклонение прогнозных от факти-
ческих показателей в случае некорректного 
прогнозирования факторных показателей.

Еще одним существенным ограничени-
ем выступает наличие большого количества 
анализируемых периодов. Как показано 
в  статье, количество периодов не должно 
быть меньше двенадцати. К тому же при 
практическом использовании данного под-

хода необходим дополнительный анализ 
на  большем количестве временных интер-
валов, что может быть достигнуто путем 
увеличения количества периодов или дро-
бления этих периодов (например, до квар-
тальных или месячных данных).

В контексте настоящей статьи исполь-
зование меньших временных интервалов 
не  представляется возможным в связи 
с  ограниченностью публикации некоторых 
данных по месяцам или кварталам. Поэтому 
нами выбран именно изложенный подход, 
который определяет один временной пери-
од, равный году.
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Аннотация

Цель. Проанализировать влияние приверженности ESG-практикам на инвестиционную 
деятельность и финансовые показатели в хедж-фондах.

Задачи. Изучить методы интеграции ESG-критериев в хедж-фонды, их принципы принятия 
решений и влияние базисных ESG-рейтингов на результаты хедж-фондов; проанализировать 
динамику развития двух выбранных хедж-фондов с разной стратегией на основе данных, 
связанных с их активами и уровнями доходности; сформулировать рекомендации по исполь-
зованию ESG-критериев при принятии инвестиционных решений в хедж-фондах.

Методология. Автором статьи применен смешанный метод анализа, сочетающий качествен-
ные и количественные данные, для формирования эмпирической базы исследования. Для ана-
лиза качественных данных использованы метод контент-анализа и эмпирические методы. 
В свою очередь, количественные данные обработаны статистическими и логическими инстру-
ментами. Дополнительно автором применены методы сравнения и анализа данных о доход-
ности выбранных хедж-фондов.

Результаты. Проанализированы фонды BlackRock Sustainable Advantage World Equity Fund 
и BlackRock Systematic Global Long/Short Equity Fund, имеющие высокий и низкий ESG-
рейтинг соответственно. Исследования показали, что оба фонда являются успешными и  де-
монстрируют высокие результаты. Однако BlackRock Sustainable Advantage World Equity 
Fund обладает более высокими показателями доходности и производительности. Это может 
объясняться тем, что данный фонд ориентирован на компании, показывающие высокие ре-
зультаты в сфере устойчивого развития и социальной ответственности. Более того, ESG-фонд 
обладает большим объемом активов и доходностью, связанной как с грамотной инвестици-
онной политикой и развитием поддержки ESG-компаний со стороны государства, так и с внеш-
ними факторами и «эффектом низкой базы».

Выводы. Несмотря на то, что ESG-фонды не являются безапелляционной антикризисной 
мерой, по итогам проведенного сравнительного анализа фондов, имеющих разные ESG-
рейтинги, выявлено, что ESG-фонды могут показывать более стабильные результаты, за счет 
своей более диверсифицированной портфельной стратегии и учета ESG-факторов. Изучив 
тенденции и динамику развития указанных хедж-фондов в течение нескольких лет, автор 
пришел к выводу о том, что использование ESG-принципов может дать преимущество инве-
стиционным компаниям на рынке с высокой степенью волатильности. Дополнительно вы-
делен ряд ограничений исследования.

Ключевые слова: фонды альтернативного инвестирования, ответственное инвестирование,  
ESG-критерии, устойчивое развитие, социальная ответственность, портфель, риск
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Abstract

Aim. To analyze the impact of adherence to ESG practices on investment performance and fi-
nancial performance in hedge funds.

Tasks. To study methods of ESG-criteria integration into hedge funds, their decision-making 
principles and influence of basic ESG-rating on the hedge funds performance; to analyze the dy-
namics of two selected hedge funds with different strategies on the basis of their assets and 
profitability levels; to formulate the recommendations for ESG-criteria use in the investment 
decision-making in hedge funds.

Methods. The author of the article used a mixed method of analysis, combining qualitative 
and  quantitative data, to form the empirical base of the study. The method of content analysis 
and empirical methods were used to analyze qualitative data. In turn, quantitative data were 
processed by statistical and logical tools. In addition, the author used methods of comparison 
and analysis of data on the profitability of selected hedge funds.

Results. The funds BlackRock Sustainable Advantage World Equity Fund and BlackRock Sys-
tematic Global Long/Short Equity Fund, which have high and low ESG-rating respectively, were 
analyzed. The research showed that both funds are successful and perform well. However, 
the BlackRock Sustainable Advantage World Equity Fund has higher returns and performance. 
This can be attributed to the fact that this fund focuses on companies that perform well in sus-
tainability and social responsibility. Moreover, the ESG fund has a high volume of assets 
and  returns due to both sound investment policies and the development of government support 
for ESG companies, as well as external factors and the “low base effect.”

Conclusions. Despite the fact that ESG funds are not a categorical anti-crisis measure, com-
parative analysis of funds with different ESG ratings revealed that ESG funds may show more 
stable results due to their more diversified portfolio strategy and consideration of ESG factors. 
Having studied the trends and dynamics of these hedge funds over several years, the author 
has come to the conclusion that the use of ESG-principles can give an advantage to investment 
companies in the market with a high degree of volatility. Additionally, a number of limitations 
of the study are highlighted.

Keywords: alternative investment funds, responsible investing, ESG criteria, sustainable development, social 
responsibility, portfolio, risk
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Введение

На протяжении последних десятилетий 
индустрия хедж-фондов очень популярна 
среди инвесторов. Она стала важным на-
правлением в развитии инвестиционной ин-
дустрии [1]. В частности, общее количество 
активов под управлением (AUM) фондов 
альтернативных инвестиций в 2021 г. до-
стигло 3,89 трлн долл. США, что на 14,3 % 
выше, чем годом ранее [2]. В 2020 г. в от-
расли наблюдалось снижение общего объема 
управляемых активов в первом квартале 
по  причине пандемии коронавирусной ин-

фекции COVID-19 и последующей волатиль-
ности рынка. 

Хедж-фонд, как финансовый инструмент, 
представляет собой пул активов инвесто-
ров, которым управляют профессиональные 
менеджеры с целью максимизации прибы-
ли [3]. Тем не менее, наряду с ростом ин-
тереса к инвестиционным фондам, стали 
все более актуальны вопросы, связанные 
с устойчивым развитием и изменением 
климата, их влиянием на экономические 
процессы и производительность компаний. 
Инвесторы все чаще стали стимулировать 
хедж-фонды, учитывать экологические, со-
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циальные и управленческие риски в своей 
инвестиционной деятельности, поскольку 
видели в  этом возможные долгосрочные 
финансовые выгоды [4].

Так, опрос, опубликованный KMPG в со-
трудничестве с Ассоциацией по управлению 
альтернативными инвестициями (AIMA), 
показал, что около 44 % институциональ-
ных инвесторов в настоящее время инвести-
руют в  хедж-фонды, основанные на ESG-
принципах, полагая, что они открывают 
возможности для получения сверхприбыли 
[5]. Ожидается, что общее количество по-
добных инвестиций, управляемых с учетом 
ESG-факторов, увеличится до более чем по-
ловины всей массы активов хедж-фондов 
к 2025 г. и составит 1,1 трлн долл. США [6].

Возросший спрос на социальную от-
ветственность бизнеса и развитие ESG-
инвестиций объясняется также активной 
вовлеченностью миллениалов в социаль-
ные движения и инициативы, связанные 
с  борьбой с изменениями климата. Милле-
ниалы имеют значительное влияние на ры-
нок инвестиций, поскольку они являют-
ся крупнейшей потребительской группой 
и потенциальными владельцами активов 
в ближайшем будущем. В частности, одним 
из примеров хедж-фонда, который переори-
ентировался на ESG-инвестиции и отказал-
ся от инвестиционных стратегий в сторону 
добывающей промышленности, является 
AQR Capital Management. В 2019 г. хедж-
фонд объявил, что он внедряет новый на-
бор инвестиционных стратегий, основан-
ных на  ESG-принципах и что откажется 
от инвестиций, связанных с углем [7]. Та-
кое решение одного из крупнейших в мире 
хедж-фондов стало ответом на спрос со сто-
роны молодых инвесторов, обеспокоенных 
воздействием добычи угля на окружающую 
среду и рисками, связанными с инвестиро-
ванием в этот сектор. Так, хедж-фонд смог 
не только удовлетворить данный спрос, но 
и привлечь новых инвесторов, которые ис-
кали варианты инвестирования, соответ-
ствующие их ценностям.

ESG-инвестирование предполагает, что 
инвесторы вкладывают средства в компа-
нии, которые соответствуют стандартам 
в  сфере охраны окружающей среды, соци-
альной политики и качества корпоративного 
управления. Такая устремленность внима-
ния к  критериям ESG обусловлена потен-
циальными рисками, с которыми могут 
столкнуться инвесторы, компании и  фон-

ды. Во-первых, экологические и социаль-
ные проблемы могут негативно сказываться 
на стабильности рынков, а также на произ-
водственных и потребительских процессах, 
влияя на рентабельность бизнеса и финан-
совые риски. Во-вторых, риски, связанные 
с корпоративным управлением и отсутстви-
ем этических бизнес-практик, могут ска-
заться на репутации компаний, входящих 
в портфель хедж-фонда, что может приве-
сти к убыткам для инвесторов. Осознание 
важности стратегии ESG для компании 
и  общества побудило хедж-фонды активи-
зировать усилия по внедрению принципов 
устойчивого развития в свою деятельность 
и предоставлению публичной нефинансовой 
отчетности своим клиентам [8].

Следовательно, хедж-фонды играют важ-
ную роль в интеграции ESG-критериев 
в  инвестиционные решения. Принципам 
социально ответственного инвестирования 
и критериям ESG стали следовать немало 
хедж-фондов. В их числе — Generation 
Investment Management, AQR Capital Ma
nagement, Inclusive Capital, BlackRock Fund 
Advisors, Parnassus Investments, Avenue 
Capital, TCI Fund Management, ValueAct 
Capital [9]. Однако уточним, что в  связи 
с отсутствием данных и единого реестра 
хедж-фондов, следующих критериям ESG, 
сложно представить точное количество та-
ких хедж-фондов. Кроме того, информация 
о  том, как хедж-фонды придерживаются 
критериев ESG, может изменяться со вре-
менем и зависеть от того, как именно опре-
деляются эти критерии. Стоит учитывать 
и тот факт, что не все хедж-фонды могут пу-
блично сообщать о своих ESG-инициативах 
и практиках.

Тем не менее существует ряд ресурсов 
и организаций, которые занимаются от-
слеживанием, анализом ESG-инициатив 
в  инвестиционном сообществе и могут 
предоставить информацию об успешности 
хедж-фондов в сфере устойчивого разви-
тия или оценить кредитоспособность эми-
тентов. К  таким организациям относятся 
международные рейтинговые агентства. 
Среди них — MSCI ESG Fund Metrics, S&P 
Global Ratings, Bloomberg ESG Data Ser-
vice, Sustainalytics ESG Ratings, Dow Jones 
Sustainability Index, Carbon Disclosure Pro-
ject и др. Дополнительно хедж-фонды мо-
гут проводить собственные исследования и 
составлять свои системы оценки, а также 
устанавливать контакты с представителями 
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компаний, чтобы лучше понимать их биз-
нес-модели, ценности и подходы к управ-
лению рисками.

Таким образом, ESG-повестка приобрета
ет большую значимость и актуальность в сфе-
ре хедж-фонд инвестирования. В результате 
исследования определено, какие возможные 
преимущества дает ESG-инвестирование 
хедж-фондам и как они интегрируют эти 
стандарты в свои инвестиционные стра-
тегии.

Объектом исследования являются хедж-
фонды, учитывающие ESG-критерии. Пред
метом исследования служит анализ влияния 
ESG-критериев на инвестиционные реше-
ния. В рамках исследования проанализиру-
ем данные об объемах инвестирования одно-
го из хедж-фондов ESG, а также оцененим 
результаты инвестиций этого фонда по срав-
нению с традиционным хедж-фондом.

Материалы и методы исследования

В статье нами использован смешанный 
метод анализа, сочетающий качественные 
и  количественные данные, для формиро-
вания эмпирической базы исследования. 
Данные собраны из различных источников, 
включая научные статьи, публикации хедж-
фондов, внедривших ESG-повестку и отче-
ты, опубликованные на сайтах аналитиче-
ских и рейтинговых агентств. Качественные 
данные проанализированы с использова-
нием контент-анализа и эмпирических ме-
тодов, количественные данные — с   при-
менением статистических и логических 
инструментов. Затем использованы методы 
сравнения и анализ данных о доходности 
выбранных хедж-фондов, направленные 
на достижение ESG-повестки, в сравнении 
с фондами, которые не используют ESG-
критерии в своих инвестиционных страте-
гиях. Для реализации цели исследования 
проведен анализ финансовых показателей 
портфелей этих хедж-фондов. 

Итак, поставлены следующие задачи: 
•• изучить методы интеграции ESG-кри

териев в хедж-фонды, их принципы при-
нятия решений и влияние базисных ESG-
рейтингов на результаты хедж-фондов;

•• проанализировать динамику развития 
двух выбранных хедж-фондов с разной 
стратегией на основе данных, связанных 
с их активами и уровнями доходности;

•• сформулировать рекомендации относи-
тельно использования ESG-критериев 

при принятии инвестиционных решений 
в хедж-фондах.
Основу исследования составляют труды 

зарубежных и отечественных научных дея
телей.

Исследования в области оценки доходно-
сти разных стратегий хедж-фондов и ESG-
инвестирования проведены И. А. Чурило-
вой, Е. В. Жмайловой, А. А. Брежневой, 
М. В. Чернышовой и другими авторами.

Результаты исследования

В качестве исходных данных для анализа 
взяты данные двух схожих по структуре 
портфелей хедж-фондов от одной инвести-
ционной компании: один портфель ориенти-
рован на устойчивость и обладает высоким 
ESG-рейтингом, другой — уделяет внима-
ние в большей степени финансовой произ-
водительности компаний и имеет относи-
тельно низкий ESG-рейтинг. BlackRock 
Systematic Global Long/Short Equity Fund 
и BlackRock Sustainable Advantage World 
Equity Fund схожи по структуре, но  раз-
личны по ESG-рейтингу.

BlackRock Systematic Global Long/Short 
Equity Fund — один из основных тради-
ционных хедж-фондов компании, который 
не напрямую ориентирован на ESG, в ос-
новном он инвестирует в недооцененные 
активы и продает переоцененные активы, 
что позволяет ему заработать на разнице 
в  цене. Иными словами, хедж-фонд по-
купает акции, стоимость которых, как он 
ожидает, увеличится (длинные позиции), 
и продает короткие акции, стоимость ко-
торых, как он ожидает, снизится (короткие 
позиции). Эта стратегия предназначена для 
получения прибыли, которая в меньшей сте-
пени зависит от общего направления рынка 
и в большей степени — от выбора отдельных 
акций. Инвестиционная цель фонда заклю-
чается в стремлении добиться роста капита-
ла за   счет сочетания длинных и коротких 
позиций в долевых ценных бумагах в мире. 
Однако, как и в случае с многими инвести-
ционными стратегиями, фонд также может 
учитывать ESG-факторы, если ожидается, 
что они могут иметь существенное влияние 
на финансовую производительность базо-
вых инвестиций [10].

В свою очередь, BlackRock Sustainable 
Advantage World Equity Fund — это хедж-
фонд, ориентированный на ESG. Указанный 
фонд инвестирует в компании, оказываю-
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щие положительное социальное и экологи-
ческое воздействие, и его цель — генери-
ровать долгосрочную финансовую отдачу 
для инвесторов, внося при этом позитивный 
вклад в общество и планету. Фонд фоку-
сируется на Целях устойчивого развития 
Организации Объединенных Наций (ЦУР 
ООН) и инвестирует в компании, стратегия 
которых соответствует данным целям [11].

Кроме того, многие агентства используют 
информацию ESG для разработки индек-
сов устойчивости. Эти индексы необходимы 
инвесторам для отслеживания финансовых 
показателей компаний, ориентированных 
на  устойчивое развитие. Например, хедж-
фонд BlackRock Sustainable Advantage 
World Equity Fund пользуется собственной 
методологией перед принятием инвестици-
онных решений для определения устойчи-
вости инвестиций. Внешними источниками 
данных о потенциальных объектах инвести-
рования для фонда являются индексы MSCI 
World ESG Leaders Index, FTSE4Good In-
dex Series, S&P 500 ESG Index и данные 
от Clarity AI, Refinitiv [12]. В свою очередь, 
BlackRock Systematic Global Long/Short 
Equity Fund ориентирован только на ин-
дексы, представляющие глобальные рынки 
акций, такие как MSCI World Index, S&P 
500 Index, FTSE Global All Cap Index и т. д. 

Эффективность фондов ESG по сравнению 
с их традиционными аналогами также при-
влекла внимание инвесторов. Инвестицион-
ные компании стали активно интегрировать 
ESG-стандарты в свои хедж-фонды [13]. 
В исследовании, опубликованном в журна-
ле “International Journal of Business and 
Management Sciences” в 2020 г., авторы 
провели анализ влияния различных ESG-
критериев на решения инвесторов [14]. Они 
обнаружили, что экологические критерии, 
такие как управление выбросами и энерго-
эффективность, имеют наибольшее влияние 
на инвестиционные решения. На втором ме-
сте по влиянию на решения инвесторов — 
социальные критерии, такие как отношения 
с работниками и права человека.

Кроме соответствия ESG индексам и раз-
работки собственной методологии оценки 
инвестиционные компании могут интегри-
ровать стандарты устойчивого развития 
в  свои хедж-фонды, используя другие ме-
тодологии. Например, Neyberger Berman 
реализует стратегию активного управления, 
чтобы инвестировать в фирмы, демон-
стрирующие лучшую производительность 

по ESG-критериям [15]. Ключевым элемен-
том данной стратегии является применение 
внутренней оценки ESG-факторов компа-
ний, в которые инвестируют фонды. Оценка 
проводится с применением широкого спек-
тра источников, включая данные от сторон-
них ESG-аналитиков, а также собственные 
исследования Neuberger Berman. Стратегия 
активного управления подразумевает актив-
ное взаимодействие с руководством компа-
ний-эмитентов в целях получения большей 
информации об их подходах к устойчиво-
му развитию и оценки риска, связанного 
с ESG-факторами. На основе этой инфор-
мации инвестиционный комитет Neuberger 
Berman принимает решение о том, в какие 
компании следует инвестировать и какие 
компании следует исключить из портфеля 
хедж-фонда.

Для сравнительной оценки результативно-
сти традиционного и ESG-ориентированного 
хедж-фонда и большего удобства автором 
произведена графическая трансформация 
результатов в форме таблицы.

По итогам анализа приведенных парамет
ров можно сделать ряд выводов:

•• оба фонда показали невысокую произ-
водительность и высокий процент мак-
симальной просадки за последний год. 
В условиях стремительного роста цен 
на  энергоносители и всплеска глобаль-
ной инфляции в 2022 г. колебания на ми-
ровых рынках подорвали уверенность 
инвесторов в устойчивом инвестирова-
нии, приводя мировую индустрию хедж-
фондов к  совокупному убытку в размере 
$125 млрд, что непосредственно сказалось 
на всех показателях хедж-фондов [16];

•• исходя из анализа, BlackRock Sustainable 
Advantage World Equity Fund продемон-
стрировал более высокую среднегодовую 
доходность за трехлетний и пятилетний 
периоды на старте начала функциониро-
вания фонда (2018);

•• оба фонда имеют высокий коэффициент 
Шарпа, но показатель выше у BlackRock 
Sustainable Advantage World Equity Fund, 
что может указывать на более высокую 
доходность фонда при сравнительно низ-
ком уровне риска;

•• размер активов у BlackRock Sustainable 
Advantage World Equity Fund значитель-
но больше, что может говорить о боль-
шей популярности и доверии инвесторов 
к  данному фонду. Согласно рейтингу 
Morningstar, фонд относится к 22,5  % 
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Таблица 1 
Показатели производительности хедж-фондов

Table 1. Hedge fund performance metrics

Показатель BlackRock Sustainable 
Advantage World Equity Fund

BlackRock Systematic Global Long/
Short Equity Fund

Общая доходность за  последние  
12 месяцев (по  состоянию на 31 марта 
2023 г.)

+ 4,23 % +2,08 %

Среднегодовая доходность за  три года +16,10  % +2,01 %
Среднегодовая доходность за  пять лет +17,8  % +0,79 %
Коэффициент Шарпа (за  12  месяцев) 1,09 0,96
Максимальная просадка за  последние 
12 месяцев

–5,83  % –4,50  %

Активы под управлением (по состоянию 
на конец апреля 2023 г.)

$342,45 млн $38,84 млн

Рейтинг устойчивости Morningstar  
(за трехлетний период)

Четыре звезды Три звезды

Источник: составлено автором с использованием данных [10; 11].

лучших хедж-фондов, которые получают 
четыре звезды [17]. Следовательно, фонды 
с более высоким рейтингом устойчивости, 
как правило, имеют более качественные 
активы.
Таким образом, оба фонда успешны, 

они демонстрируют высокие результаты, 
но BlackRock Sustainable Advantage World 
Equity Fund имеет более высокие показа-
тели доходности и производительности по 
сравнению с BlackRock Systematic Global 
Long/Short Equity Fund. Можно предполо-
жить, что это происходит, поскольку фонд 
ориентирован на компании, имеющие высо-
кие результаты в сфере устойчивого разви-
тия и показатели социальной ответственно-
сти. Более того, объем активов различается 
в пользу портфеля хедж-фонда, обладаю-
щего высоким ESG-рейтингом, более чем 
в девять раз, пользуясь высокой популяр-
ностью в первые годы с момента создания. 
Доходность ESG-фонда значительно выше, 
что определяется, с одной стороны, грамот-
ной инвестиционной политикой и разви-
тием поддержки компаний, ориентирован-
ных на  развитие ESG-стратегий, на госу-
дарственном уровне, с другой — внешней 
конъюнктурой рынка и «эффектом низкой 
базы», когда темпы роста в первые годы 
запуска выше, чем у более зрелого актива.

Существуют и другие исследования, ко-
торые говорят о том, что хедж-фонды, об-
ладающие высоким ESG-рейтингом, под-
вержены более высокой турбулентности 
в  долгосрочном периоде. Так, Francisco 
Climent и Pilar Soriano оценили эффектив-
ность «зеленых» фондов США по сравне-

нию с их традиционными аналогами, при-
меняя статистическую модель оценки цен-
ности капитала CAPM (Capital Asset Pricing 
Model) за 1987–2009 гг. [18]. Метод основан 
на принципе равновесия между предполага-
емой доходностью портфеля активов инве-
стора и инвестиционным риском. В процессе 
исследования обнаружено, что на короткий 
срок экологически ориентированные фонды 
имели статистически значимо выше доход-
ность, однако в течение длительного срока 
традиционные фонды показали более ста-
бильные результаты. Дополним, что тра-
диционный хедж-фонд показывает более 
стабильный процент доходности. Однако, 
несмотря на волатильность доходов, рента-
бельность хедж-фонда, обладающего высо-
ким ESG-рейтингом, осталась выше даже 
в период рыночных потрясений в 2022 г.

Выводы

Таким образом, не стоит забывать о том, 
что инвестиция в ESG-фонды не является 
полностью антикризисной мерой, поскольку 
все инвестиции несут в себе определенный 
уровень риска, и никто не может гаранти-
ровать положительную доходность. Однако 
в  сравнении с традиционными фондами 
ESG-фонды могут показывать более ста-
бильные результаты, благодаря своей более 
диверсифицированной портфельной страте-
гии и учету факторов ESG.

Исходя из выполненной работы и сравне
ния динамики развития двух выбранных 
хедж-фондов с разной стратегией, можно 
утверждать, что инвестиционный портфель 
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с  высоким ESG-рейтингом имеет быстрый 
рост и обладает большей доходностью 
по  сравнению с портфелем, имеющим низ
кий ESG-рейтинг. По результатам изуче-
ния тенденций и динамики развития тра-
диционных и ESG-ориентированных фондов 
в течение нескольких лет можно заключить, 
что применение ESG-принципов может дать 
преимущество инвестиционным компаниям 
на рынке с высокой степенью волатильности. 
В отличие от традиционных фондов, ESG-
фонды показывают более устойчивый рост, 
несмотря на турбулентность рынка, и предо-
ставляют набор инструментов для выявления 
неоцененных рисков и возможностей в рам-
ках портфеля. Это является одним из  глав-
ных преимуществ ESG-инвестирования, ко-
торое обеспечивает не только доходность, но 
и долгосрочную устойчивость. В зависимо-
сти от инвестиционного подхода, меры ESG 
могут помочь активным и альтернативным 
платформам в их подходе к комплексной 
проверке, построению портфеля, процессам 
мониторинга и управлению рисками. Кроме 
того, ESG-ориентированные хедж-фонды по-
прежнему направлены на индексы от MSCI, 
S&P и FTSE, использующиеся традицион-
ными фондами, поэтому они остаются кон-
курентоспособными на рынке. 

Это позволяет инвесткомпаниям не только 
развиваться в сфере устойчивого развития, 
но и привлекать больше капитала. Многие 
исследователи согласны с утверждением 

о том, что влияние ESG-повестки оказывает 
положительное воздействие на рост доход-
ности инвестиций. 

В процессе исследования нами выявле-
но несколько ограничений, выработаны 
предложения для будущего анализа. Ряд 
ограничений включают в себя отсутствие 
данных, неполные и нерепрезентативные 
выборки, а также сложность получения 
надежной информации о доходности и фи-
нансирование хедж-фондов. Это происходит 
ввиду относительной новизны хедж-фондов, 
обладающих высоким ESG-рейтингом, и их 
структуры управления. Хедж-фонды в ос-
новном являются частными организациями 
и не раскрывают финансовые показатели. 
В последующих исследованиях можно бы-
ло бы рассмотреть взаимосвязь параметров 
хедж-фондов, ориентированных на повыше-
ние своего ESG-рейтинга, с региональными 
или отраслевыми экономическими циклами. 
Можно провести и более детальный анализ 
роли государства в привлечении или пре-
пятствовании ESG-инвестированию в хедж-
фондах. 

Итак, настоящее исследование способ-
ствует лучшему пониманию факторов, влия
ющих на инвестиционные решения, предо-
ставляет ценную информацию, а также реко-
мендации лицам, определяющим политику 
в области привлечения ESG-инвестиций, 
и  инвесторам при разработке инвестици-
онных стратегий.
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Аннотация

Цель. Выявить ключевые условия и факторы, которые определяют перспективность внедре-
ния цифровых двойников в рамках совершенствования механизмов информационной под-
держки принятия управленческих решений (контроллинга) в банках и бизнес-процессов 
по  обслуживанию клиентов.

Задачи. Исследовать теоретико-методологические основы концепции цифровых двойников, 
особенности их имплементации в банковские бизнес-процессы; оценить емкость и потенциал 
рынка; выявить предпосылки развития концепции; провести анализ эффективности цифро-
вых двойников; раскрыть основные подходы в функционировании концепции цифровых 
двойников в российских банках, систематизировать направления применения и развития.

Методология. Использованы общенаучные методы анализа статей и публикаций, проведены 
опросы (включая использование механизмов Yandex forms) и интервью, которые системати-
зированы и обобщены.

Результаты. Подтверждена необходимость оптимизации исторически высоких операционных 
затрат банков и важность упорядочивания разрозненных баз данных для поддержки при-
нятия управленческих решений. Одним из вариантов решения этих задач является внедрение 
банками технологии цифровых двойников, которая прежде всего находит реализацию в за-
мещении физических процессов цифровыми (кредитные конвейеры, автоматизированные 
модули открытия счетов компаниями, системы мониторинга заемщиков и проектов, системы 
бизнес-аналитики, антифрод-мониторинг и др.). Выявлены примеры, получены экспертные 
мнения, подтверждающие высокую эффективность данной технологии и ее элементов, что, 
в свою очередь, на фоне острой конкуренции на банковском рынке определяет ее перспек-
тивность. Установлены ключевые факторы внедрения: оптимизация операционных бизнес-
процессов банков, улучшение качества моделирования и стресс-тестирования. В качестве 
наиболее значимых проблем, сопряженных с внедрением технологии, выявлены дефицит 
квалифицированных специалистов из IT-сферы, недостаточность российских аналогов про-
граммного обеспечения и оборудования, высокая стоимость внедрения технологических ре-
шений, уход с российского рынка иностранных разработчиков и интеграторов. Большинство 
респондентов указывают на неизбежность прогресса, но обусловливают принятие оконча-
тельных решений, основываясь на сформированной практике внедрения. Определено, что 
с  учетом значимых затрат на комплексное внедрение технологии цифровых двойников в  на-
стоящее время банкам целесообразно фокусироваться на отдельных процессах, задачах.

Выводы. Применение в банковской сфере цифровых двойников как интегрированной многофак-
торной модели на основе современных цифровых технологий повышает эффективность банков-
ского контроллинга, клиентского сервиса и обеспечивает снижение стоимости бизнес-процессов. 
Именно данная концепция, используя современные технологические решения, будет способство-
вать замещению ряда физических процессов виртуальными, что повлияет на стоимость операций 
и обеспечит банкам прямой экономический эффект.

Ключевые слова: цифровой двойник в банках, цифровая трансформация в банках, цифровые платежные 
двойники, цифровая трансформация в банках, цифровизация в банках

Для цитирования: Лыткин А. Н. Цифровые двойники в банковской деятельности: проблемы и перспективы // 
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Abstract

Aim. To identify key conditions and factors that determine the prospects of implementing 
digital twins as part of improving the mechanisms of information support for management 
decision-making (controlling) in banks and business processes for customer service.

Tasks. Research theoretical and methodological foundations of the concept of digital twins, 
peculiarities of their implementation in the banking business processes; estimate market capac-
ity and potential; identify prerequisites for the concept; analyze the effectiveness of digital 
twins; reveal the main approaches to the concept of digital twins in Russian banks, systematize 
directions of application and development.

Methods. We used general scientific methods to analyze articles and publications, held surveys 
(including Yandex forms) and interviews that were systematized and generalized.

Results. The need to optimize the historically high operating costs of the banks and the im-
portance of ordering disparate databases to support the management decision making has been 
confirmed. One of the variants for solving these problems is implementation of digital twin 
technology by banks, which is implemented primarily in replacing physical processes with 
digital ones (credit conveyors, automated modules of account opening by companies, bor-
rower and project monitoring systems, business analytics systems, antifraud monitoring, etc.). 
Examples were identified and expert opinions were obtained confirming high efficiency of this 
technology and its elements which in its turn defines its perspectives against the background 
of intense competition on the banking market. The key factors of implementation are determined: 
optimization of banks’ operational business processes, improving the quality of modeling 
and  stress testing. Shortage of qualified specialists in IT sphere, lack of Russian analogues 
of software and equipment, high cost of implementing technological solutions, departure of for-
eign developers and integrators from the Russian market were singled out as the most signifi-
cant problems, associated with the technology implementation. The majority of respondents 
point to the inevitability of progress, but condition the final decisions based on the formed 
practice of implementation. It was determined that, given the significant costs of the complex 
implementation of digital twin technology, it is currently appropriate for banks to focus on  in-
dividual processes, tasks.

Conclusions. The use of digital twins as an integrated multifactor model based on modern 
digital technology in banking improves the efficiency of bank controlling, customer service 
and  ensures the reduction of the cost of business processes. It is this concept, using modern 
technological solutions, will contribute to the replacement of a number of physical processes 
by virtual ones, which will affect the cost of operations and provide banks with direct eco-
nomic effect.

Keywords: digital twin in banks, digital transformation in banks, digital payment twins, digital transformation 
in banks, digitalization in banks

For citation: Lytkin A.N. Digital twins in banking: problems and prospects. Ekonomika i upravlenie = 
Economics and Management. 2023;29(6):718-729. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-
718-729

Введение

В последние несколько лет на фоне тех-
нологических прорывов в IT-отрасли на-
блюдается активное внедрение так назы-
ваемой концепции цифровых двойников. 
Цифровые двойники (ЦД) относятся к циф-
ровому представлению физических объек-
тов или системы, и на протяжении более 
20 лет группы разработчиков используют 

3D-визуализации моделей автоматизиро-
ванного проектирования, моделей активов 
и  моделирования процессов для обеспече-
ния и проверки технологичности. Тем са-
мым становится очевидным, что актуаль-
ность исследования определена активным 
внедрением цифровых решений в указанных 
направлениях как необходимого элемента 
повышения конкурентоспособности, эффек-
тивности и  надежности. Данные процессы 
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выступают частью современной государ-
ственной политики Российской Федера-
ции (РФ), согласно национальному проекту 
«Цифровая экономика» [1].

Многие исследователи и практики данной 
сферы связывают появление термина ЦД 
с рядом публикаций М. Гривза. Согласно по-
зиции М. Гривза, цифровой двойник являет-
ся виртуальной моделью реального объекта, 
которая может быть применена для анализа 
и оптимизации производственных процес-
сов [2]. Использование ЦД может значи-
тельно снизить затраты на производство, 
ускорить процесс разработки и уменьшить 
вероятность ошибок в реальном процессе. 
В дальнейшем концепция стала широко 
использоваться в различных отраслях, 
включая сферы производства, энергетики, 
транспорта, строительства и банковской де-
ятельности. При этом определение и техно-
логия продолжают эволюционировать, и все 
больше компаний и организаций в  разных 
отраслях внедряют эту технологию для по-
вышения эффективности и оптимизации 
своих бизнес-процессов. Драйверами раз-
вития такой концепции в последние годы 
выступили прорыв в развитии цифровых 
технологий: появление рынка интернета ве-
щей (IoT), развертывание сетей 5G, рост 
вычислительных мощностей в сочетании 
со снижением цены их использования и, как 
следствие, развитие облачных вычислений, 
искусственного интеллекта и  машинного 
обучения; пандемия COVID-19, обусловив-
шая резкий переход от физических опера-
ционных процессов к удаленным цифровым 
взаимодействиям.

Таким образом, цифровой двойник — ин-
тегрированная технология, включая BIG 
DATA, искусственный интеллект (AI), ма-
шинное обучение (ML) и IoT, применяемые 
для прогнозного анализа любой системы или 
оборудования. Согласно исследованию агент-
ства Market Research Future, ожидается, что 
к 2027 г. рынок ЦД превысит 63 млрд долл. 
США со среднегодовым темпом роста в 33 % 
с 2022 по 2027 г. [3]. Предполагается, что 
к 2028 г. более 94  % платформ интернета 
вещей (IoT) будут применять технологии ЦД 
[4]. 36 % руководителей из разных отраслей 
видят выгоду от  применения ЦД, а 53  % 
из них планируют внедрить ЦД к 2028 г. [5]. 
Мировой рынок ЦД возрос на 71  % с 2020 
по 2022 г. При  этом около 63  % компаний 
внедряют такие решения или планируют их 
развивать [6].

В банковской отрасли ЦД могут быть при-
менены в различных аспектах. В частности, 
ЦД как элементы механизма контроллинга 
могут быть использованы для  поддержки 
принятия управленческих решений при про-
ведении стресс-тестирования по соблюдению 
банковских нормативов, прогнозирования 
финансовых рисков, оценки кредитоспо-
собности клиентов, контроля ликвидности 
и  валютной позиции, а также для оптими-
зации бизнес-процессов, повышения уров-
ня безопасности, обеспечения надежности 
используемого оборудования, управления 
персоналом. 

В сфере клиентского сервиса ЦД исполь-
зуют для создания виртуальных копий 
клиентов, включая их финансовые данные 
и истории операций. Цифровой двойник мо-
жет быть создан на основе данных о тран-
закциях клиента, его подписях, паспортных 
данных, биометрии, а также других данных, 
которые могут быть собраны из различных 
источников. Одна из главных особенностей 
ЦД — возможность обновления их с учетом 
изменяющихся данных в реальном времени, 
что позволяет банкам использовать актуаль-
ную информацию для анализа и принятия 
решений.

Существует ряд предложений о возмож-
ности применения концепции цифрового 
финансового двойника в операционном, 
инвестиционном кредитовании и проект-
ном финансировании. В данном случае 
цифровой двойник рассматривается как 
модель деятельности компании-заемщика, 
с помощью которой можно оперативно оце-
нивать текущие показатели и прогнозиро-
вать будущие финансовые потоки, обеспе-
чивать стресс-тестирование деятельности. 
Предполагается, что изложенный подход 
повысит прозрачность деятельности и, как 
следствие, снизит кредитные риски, а зна-
чит, и стоимость финансирования. Для это-
го необходимо стандартизировать форматы 
обмена информацией, обеспечить открытую 
интеграцию с учетными системами компа-
ний и объектами инвестиций.

Кроме того, важным элементом в бан-
ковском бизнесе является использование 
цифрового двойника в расчетах: обеспече-
ние коммерческими банками транзакций 
цифрового рубля, предполагаемого к выпу-
ску Банком России (CBDC), и собственная 
эмиссия коммерческими банками цифро-
вых валют и цифровых финансовых акти-
вов (ЦФА). Гипотеза исследования состоит 
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в следующем: предполагается, что примене-
ние в банковской сфере ЦД как интегриро-
ванной многофакторной модели на основе 
современных цифровых технологий позво-
лит повысить эффективность банковского 
контроллинга, клиентского сервиса и обе-
спечить снижение стоимости бизнес-процес-
сов. Именно данная концепция, используя 
современные технологические решения (AI 
и ML, IoT, BIG DATA), может способство-
вать замещению ряда физических процессов 
виртуальными, что повлияет на стоимость 
операций и обеспечит банкам прямой эко-
номический эффект.

Анализ научной литературы, современных 
практик, законодательной базы, опросы ре-
ферентных групп показали, что проблемы 
использования ЦД в банковской сфере изу
чены недостаточно. Этим обусловлена цель 
настоящего исследования.

Материалы и методы

В целях подтверждения гипотезы примене-
ны методы анализа научных статей и пуб
ликаций, опросы (включая использование 
механизмов Yandex forms) и интервью, кото-
рые систематизированы и обобщены. Участ-
никами исследования выступили целевые 
респонденты, связанные с банковской и эко-
номической сферами, включая сотрудников 
банков и предприятий, студентов и препода-
вателей вузов финансово-экономической на-
правленности. Опрос и интервью проведены 
в Москве, Санкт-Петербурге в апреле 2023 г. 
с участием 50 человек. Среди них  — шесть 
преподавателей, 16 студентов, 11 сотрудни-
ков банков и 16 сотрудников иных организа-
ций. Участники опроса и интервью являются 
релевантными источниками сведений с уче-
том сферы их деятельности, образования и 
активного использования банковских услуг. 

Сбор первичной информации осуществлял-
ся с помощью приложения Yandex forms 
в  апреле 2023 г. Участники опроса отвеча-
ли на вопросы анкеты, включающей в се-
бя 15 вопросов. Данные систематизированы 
и  обобщены, результаты проанализированы 
и интерпретированы. Полученные сведения 
стали основой выводов о  проблемах и пер-
спективах развития ЦД в банковской сфере.

Результаты 

Проведенное исследование показало, что 
понятие технологии цифрового двойника 

и содержательная часть данной концепции 
большинству респондентов понятны и из-
вестны (более 80  %). Однако около 18  % 
участников опроса воспринимают ее в узком 
аспекте (как оцифрованную копию объек-
та или человека). Таким образом, можно 
сделать вывод о необходимости дальней-
шего освещения этой концепции и выгод 
от внедрения.

Структура внедрения технологии ЦД по от-
раслям, как видно на рисунке 1, по оценкам 
респондентов, демонстрирует, что в качестве 
основных прогрессивных сфер выступают 
банковская деятельность (21,5  %), урбани-
стика (системы «умный город»; 17,8  %), 
промышленность и государственные услуги 
(по 13  %). Остальные отрасли пока менее 
активно внедряют технологию. 

К наиболее значимым целям инвести-
рования банками в элементы технологии 
ЦД, по оценкам участников опроса, отно-
сятся оптимизация операционных процес-
сов, улучшение качества моделирования 
и  стресс-тестирования, снижение затрат, 
как показано на рисунке 2.

В качестве наиболее значимых проблем, 
сопряженных с внедрением технологии ЦД, 
опрошенные респонденты в первую очередь 
выделяют недостаток квалифицированных 
специалистов из IT-сферы (30,4 %). Осталь-
ные проблемы относительно равномерно 
распределены по значимости, как видно 
на рисунке 3.

Большинство респондентов (74  %) счи-
тают, что внедрение технологии ЦД как, 
вероятно, и цифровизация в банках в це-
лом, будет оказывать значимое влияние 
на  конкурентные преимущества банков, 
что, в  свою очередь, является основой су-
ществования банков в долгосрочной пер-
спективе. Преобладающая часть участни-
ков опроса полагают, что с учетом зна-
чимых затрат на  внедрение в настоящее 
время банкам целесообразно фокусиро-
ваться на отдельных процессах, задачах 
(67,5  %). К  наиболее показательным при-
мерам внедрения элементов технологии ЦД 
в банковской сфере сегодня, как полагают 
респонденты, можно отнести цифровые 
профили клиентов (биометрию и поведен-
ческие предпочтения — 15  %), чат-боты 
и автоматизированные Call-центры (14 %), 
процессы автоматизированного открытия 
счетов клиентам (13 %), кредитные конвей-
еры (10  %), дэшборды ключевых бизнес-
процессов банка (9,4  %).
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Рис. 3. Структура ответов респондентов на вопрос «Какие препятствия могут возникнуть  
при внедрении технологии цифровых двойников в банковских продуктах?»

Fig. 3. The structure of the respondents’ answers to the question “What obstacles may arise  
in the implementation of digital twin technology in banking products?” 

Рис. 1. Структура ответов респондентов на вопрос «На Ваш взгляд, какие отрасли  
наиболее прогрессивны во внедрении технологии цифровых двойников?», %

Fig. 1. Structure of respondents’ answers to the question “In your opinion, which industries  
are most progressive in the implementation of digital twin technology?”, % 

Рис. 2. Структура ответов респондентов на вопрос о цели внедрения цифрового двойника в банке, % 
Fig. 2. Structure of respondents’ answers to the question about the purpose of implementing digital twin  

in the bank, % 

Для оценки потенциала внедрения тех-
нологии ЦД по контролю за клиентами 
(финансами, залогами, персональными 
данными физического лица) поставлен со-
ответствующий вопрос. Структура ответов 
позволяет сделать выводы о перспективно-
сти этих инициатив. Действительно, они 

могут способствовать снижению кредит-
ных рисков банков, обеспечат возможность 
предлагать персонализированные услуги. 
Однако в настоящее время такие технологии 
развиты незначительно (за исключением 
датчиков геолокации на авто в автолизинге). 
Но, полагаем, по мере увеличения общего 
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уровня прозрачности отчетности данные 
технологии, возможно, будут иметь успех, 
поскольку это позволит снизить стоимость 
финансирования, повысит риск-аппетиты 
банков к кредитованию сложных проектов.

В контексте исследования получены одно-
значные мнения респондентов о положи-
тельном эффекте от внедрения технологии 
ЦД, в том числе с точки зрения затрат, со-
кращения рутинных операций. При этом 
респонденты указывают на наличие про-
блем, связанных с конфиденциальностью 
персональных данных (низкий риск пред-
полагают только 7,7 % респондентов), высо-
ко оценивают риски сокращения персонала 
при цифровизации процессов (15,8 %) как 
негативный социальный эффект. Вместе 
с  тем респонденты в ответах выражают 
в целом положительное отношение к таким 
элементам цифровизации, как внедрение 
цифровых валют, цифровых финансовых 
активов (отказ от готовности к использо-
ванию выразили 5,1 %) и ЦД личности 
(отказ  — 22  %). Многие прогнозируют не-
избежность прогресса, но обусловливают 
принятие окончательных решений, осно-
вываясь на сформированной практике вне-
дрения (65,9  %).

Полученные при проведении опроса дан-
ные в целом позволяют сделать выводы 
о  факторах, которые определят отношение 
к технологии, ее проблемам, целесообраз-
ности внедрения и, соответственно, могут 
быть полезны менеджменту коммерческих 
банков и регулятору.

Обсуждение

Научных работ по вопросам использования 
ЦД в бизнесе и особенно в банковском деле 
представлено недостаточно. Более того, даже 
содержание термина ЦД может в разных 
источниках существенно различаться. 

Основоположник понятия «цифровые 
двойники» М. Гривз рассматривает кон-
цепцию ЦД в промышленности, их ис-
пользование для создания виртуальных 
прототипов заводов и производственных 
процессов. Согласно М. Гривзу, примене-
ние ЦД значительно снизит затраты на 
производство, ускорит процесс разработки 
и уменьшит вероятность ошибок в реальном 
процессе. Он пишет о технологиях, которые 
используются для создания ЦД, в том числе 
о моделировании, симуляции и виртуаль-
ной реальности. Описано применение этих 

технологий для моделирования производ-
ственных процессов и оптимизации цепочки 
поставок. Исследователь заключает, что ЦД 
имеют большой потенциал для применения 
в разных отраслях промышленности и что 
их использование может привести к суще-
ственному повышению эффективности 
и  конкурентоспособности предприятий.

Н. Долгушев, Е. Погребняк, С. Серебро 
дают следующее определение: ЦД — это мо-
дель операционной деятельности компании, 
с помощью которой можно видеть текущие 
и прогнозировать будущие финансовые по-
токи [7]. Е. Колбин определяет ЦД как ре-
зультат соединения трех пластов техноло-
гий: интернета вещей (IoT), качественной 
связи, готовой к значительным нагрузкам 
(5G), и облака — виртуальной среды, в ко-
торой можно собирать и обрабатывать боль-
шой объем данных, поступающих в режиме 
реального времени [8].

Е. Яковлева, И. Толочко, А. Ким, А. Чер-
няева предлагают определение ЦД как 
виртуального аналога полезных свойств 
системы стратегического планирования, 
с  помощью которого можно смоделировать 
выпуск нового продукта или конкретный 
бизнес-процесс [9]. А. Лепихин, Н. Маху-
тов, Ю. Шокин, А. Юрченко, основываясь 
на  статье коллектива ряда зарубежных ав-
торов [10], представляют понятие ЦД с по-
мощью математического аппарата в виде 
пятимерной конструкции: DT = {PO, VM, 
SN, DB, CN}, где PO — физический объ-
ект; VM — виртуальная модель объекта; 
SN — сервисы; DB — данные; CN — связи 
[5]. П. Петкилёв, исследуя вопрос о защите 
нематериальных прав, приходит к выводу 
о том, что цифровой двойник представляет 
собой оцифрованную копию живого лица 
или неживого объекта [11]. 

Согласно стандарту ISO 23247 цифровой 
двойник — это цифровое представление на-
блюдаемого производственного элемента 
с  синхронизацией между элементом и его 
цифровым представлением [12]. Российским 
стандартом  ГОСТ Р 57700.37-2021  опреде-
лено понятие цифрового двойника изделия: 
это — «система, состоящая из цифровой мо-
дели изделия и двусторонних информацион-
ных связей с изделием (при наличии изде-
лия) и (или) его составными частями» [13].

Е. Глассген, Д. Штаргель предлагают сле-
дующее определение ЦД: это — интегриро-
ванное мультифизическое, масштабируемое, 
вероятностное цифровое моделирование 
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комплексного продукта, использующее до-
ступные физические модели, данные дат-
чиков и т. д. [14]. М. Гаретти дает такое 
определение цифрового двойника: ЦД со-
стоит из виртуального представления про-
изводственной системы, которая способна 
работать в  различных дисциплинах [15]. 
А. Велоса, вице-президент по исследованиям 
международной консалтинговой компании 
Gartner, считает, что цифровые двойники 
усиливают влияние интернета вещей (IoT) 
на бизнес, предлагая мощный способ монито-
ринга и контроля активов и процессов [16].

Таким образом, в целом наблюдается 
схожесть определений понятия ЦД. Одна-
ко обнаружены и узкоспециализированные 
дефиниции. Кроме того, ряд ученых и прак-
тиков считают, что так называемые цифро-
вые двойники не являются чем-то новым, 
а лишь выступают маркетинговым приемом 
в продвижении идей и услуг, объединяя 
положительно зарекомендовавшие себя 
инструменты, такие как математические 
модели, модели  автоматизированного про-
ектирования (включая 3D-визуализацию), 
датчики и интегрированные системы управ-
ления. Тем не менее, на наш взгляд, рез-
кое развитие информационных технологий 
и снижение стоимости их внедрения создают 
реальные предпосылки активного развития 
концепции ЦД как комплексного решения, 
будучи новым этапом процесса цифровой 
трансформации организаций в целом и бан-
ков в частности. 

Анализ научной литературы, российской 
и зарубежной, показал, что объектом иссле-
дований при изучении концепции ЦД зача-
стую выступают экономические отношения 
в сфере промышленности, строительства, 
энергетики, транспорта, медицины и урба-
нистики. Банковская сфера в этой области 
исследований представлена незначительно. 
Банковская отрасль имеет специфику, кото-
рая, с одной стороны, исторически характе-
ризуется активным использованием систем 
управления базами данным (СУБД), но, 
с другой — все еще обладает значимой долей 
офлайн-каналов (речь идет о разветвленной 
сети филиалов и отделений), что определя-
ет высокую стоимость ее поддержания (за-
траты на персонал и аренду). Кроме того, 
зачастую базы данных носят разрозненный 
характер. Поэтому современные банковские 
архитектуры выстраиваются с  фокусом 
на замещение физических процессов. В про-
цессе цифровой трансформации в банках 

в качестве элементов ЦД можно выделить 
ряд примеров.

Банки активно применяют инструменты 
бизнес-аналитики BI (Business Intelligence) 
для преобразования неструктурированных 
разрозненных массивов данных в релевант-
ные отчеты о состоянии бизнес-процессов, 
статусе выполнения KPI (так называемые 
дэшборды). Основой реализации такого ин-
струмента выступают базы данных. В на-
стоящее время в большинстве банков они 
носят разрозненный характер (например, 
существуют данные бухгалтерской систе-
мы АБС, данные модуля online-банкинга, 
CRM-системы розничного, корпоративно-
го, департаментов МСБ, модули по работе 
с пластиковыми картами, кадровому учету 
и т. д.). Учитывая их неструктурированный 
характер, банки вынуждены обеспечивать 
единый формат хранения и обработки дан-
ных. Наиболее прогрессивным методом слу-
жит использование так называемых кубов 
(кубы OLAP). Кубы образуют многомерную 
базу данных с целью группировки информа-
ции для ускорения создания отчетов. 

Следующий этап развития BI практи-
ки банковских информационных техноло-
гий — инструменты прогнозной аналитики 
(predictive analytics). Наиболее популярны 
в мире BI-продукты: Sisence, Zoho Analytics, 
Power BI, Tableau, QlikView, IBM Cognos, 
SAP Business Objects. Большинство россий-
ских банков используют дэшборды на осно-
ве BI-инструментов. Сегодня в банках ак-
тивно происходит переход на отечественное 
программное обеспечение (среди ведущих 
отечественных поставщиков BI  — Yandex 
DataLens, Modus  BI, Proceset, Polymatica, 
Visiology, СберАналитика). 

В 2022–2023 гг. прослеживается тренд 
на внедрение BPM-инструментов (Business 
Process Management). Данные решения 
объединяют вышеуказанные инструменты 
по представлению отчетных данных (BI), 
обработке и структурированию информа-
ции. Сервисы интеграции BPM позволяют 
оперативно встраиваться в существующую 
инфраструктуру банков, что обеспечивает 
оперативное внедрение и улучшает поль-
зовательские характеристики: нет необ-
ходимости переключаться между окнами 
задач, дублировать внесение данных или 
осуществлять сбор отчетов в ручном режиме 
из различных баз и систем. В настоящее 
время многие отечественные разработчики 
предлагают бесшовную миграцию иностран-
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ных BPM-систем, в том числе в формате 
цифрового двойника иностранной банков-
ской платформы: создается аналогичный 
интерфейс с такой же логикой обработки 
и  представления данных. В рамках этой 
технологии активно используются конструк-
торы отчетов (концепция Low-code), что по-
зволяет пользователям применять шаблоны 
и оперативно настраивать отчеты о работе 
подразделений банка.

На базе BPM-инструментов создают или 
интегрируют такие элементы ЦД, как кре-
дитный конвейер, цифровой контактный 
центр, системы учета сигналов раннего 
предупреждения, включая автоматическое 
отслеживание ковенантов по кредитным 
договорам с заемщиками, CRM-модули. 
Из числа последних практик внедрения 
можно обратить внимание на Банк «Санкт-
Петербург», который реализовал, напри-
мер, новый кредитный конвейер на основе 
BPM (продукт WF Core от отечественной 
компании CSBI) при использовании систе-
мы интеллектуального принятия решения 
(продукт SAS Real-Time Decision Manager 
в партнерстве с Glowbyte, РФ). В итоге более 
90 % кредитных решений относительно фи-
зических лиц принимается полностью авто-
матически [17]. Кроме того, данная система 
позволяет обеспечивать расчет предодобрен-
ных кредитов и делать клиентам кастоми-
зированные предложения.

В качестве перспективного примера ис-
пользования ЦД в рамках кредитных про-
цессов может выступить интеграция бан-
ковских приложений по мониторингу фи-
нансового состояния и сигналов раннего 
предупреждения с ERP-системами пред-
приятий-заемщиков (контроль отклонения 
от бизнес-плана, нарушения ковенантов, 
резкого снижения/увеличения показателей 
баланса, оборачиваемости и т. д.). Предпо-
лагается, что транспарентность во взаимо-
отношениях «банк — заемщик» позволит 
снизить риски и удешевить стоимость фон-
дирования для того или иного заемщика. 

Особенно это может быть актуальным 
в  рамках проектного и контрактного фи-
нансирования. В таком случае цифровой 
двойник заемщика по проекту в режиме ре-
ального времени позволит контролировать 
целевое использование кредитных средств, 
сроки исполнения (через анализ бухгалтер-
ских данных и визуальный контроль стро-
ительного процесса на базе технологий 
искусственного интеллекта — при интел-

лектуальной видеоаналитике), физическое 
состояние оборудования и его геолокацию 
(при помощи IoT-датчиков), в автоматиче-
ском режиме пересчитывать финансовые 
модели проекта с учетом текущего состоя-
ния и проводить стресс-тестирование. 

Внедрение технологии банковских двой-
ников с учетом представленных выше при-
меров можно систематизировать по следу-
ющим направлениям.

1.  Оптимизация банковских бизнес-про-
цессов и процессов поддержки принятия 
решений.

С дублированием процессов банковский 
сектор может создать цифровую копию си-
стемы в целом. Это позволяет банкам анали-
зировать эффективность бизнес-процессов, 
исключать устаревшие и автоматизировать 
повторяющиеся процессы. Банковские про-
цессы, такие как транзакционный бизнес, 
кредитный конвейер, бухгалтерские опера-
ции, колл-центр, могут выполняться с по-
мощью автоматических ботов. Благодаря 
этому банки могут заменить рабочую силу 
алгоритмами или ботами, оптимизировать 
рабочий процесс. Процессный подход, чаще 
всего реализуемая на практике новая форма 
управления, выступает одним из ключевых 
принципов системы менеджмента качества 
(ISO) в мировой практике [18].

2.  Повышение эффективности продаж 
банковских продуктов.

Создается цифровой двойник клиента на 
основе его поведенческих характеристик. 
Эффект достигается за счет персонифика-
ции предложений на базе анализа массивов 
данных. 

3.  Повышение банковской безопасности.
В качестве примеров приведем создание 

цифрового двойника клиента для целей по-
вышения качества и надежности процессов 
идентификации личности (биометрические 
данные клиента). В рамках кибербезопас-
ности ЦД позволяют создавать различные 
симуляции потенциальных сценариев кибе-
ратак. ЦД давно применяют в рамках орга-
низации физической безопасности, включая 
процедуры контроля доступа.

4.  Эффективное хранение и анализ дан-
ных.

Банки ежедневно обрабатывают огромные 
массивы данных. Их эффективное хранение 
и анализ — основа существования и разви-
тия. Цифровой двойник в банковском секто-
ре помогает создать оптимальную структуру 
управления данными.
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5.  Снижение затрат на внедрение.
Цифровой двойник — технический инстру-

мент для банков и финансовых институтов, 
позволяющий эффективно внедрять новые 
технологии и сокращать затраты на внедре-
ние. Прежде чем изменить рабочий процесс 
или внедрить новую технологию, ее можно 
проверить на эффективность в реплике циф-
рового банка. Можно моделировать различ-
ные сценарии «что будет, если».

6.  Контроль банковских нормативов 
и  стресс-тестирование.

Банки могут использовать данные для 
проверки влияния внедрения новых пра-
вил на систему в целом. Таким образом, 
может быть подготовлена стратегия для 
уменьшения воздействия на систему и обе-
спечения более быстрого внедрения нор-
мативных требований.

Ученые и практики, изучающие концеп-
цию ЦД, пытаются оценить эффективность 
их внедрения. По мнению ряда экспертов, 
применение ЦД в различных отраслях про-
мышленности приведет к повышению эф-
фективности деятельности организаций 
на  10 % [9]. Авторы публикации «Какова 
ценность цифрового двойника» [19] дают 
следующую экспертную оценку: использо-
вание технологии ЦД экономит компаниям 
в среднем до 30  % затрат на разработку. 
В  McKensey подсчитали, что технологии 
ЦД могут привести к увеличению доходов 
до 10  %, ускорить время выхода на рынок 
на 50  % и улучшить качество продукции 
на 25  % [20]. Финансовый эффект от вне-
дрения только искусственного интеллекта, 
который на современном этапе является 
ключевым элементом цифрового двойни-
ка, в ПАО «Сбербанк» в 2022 г. составил 
более 230  млрд руб. [21]. В ПАО «Банк 
ВТБ» эффект от цифровизации в 2022  г. 
оценивают в 300 млрд руб. [22]. При этом 
существует проблема в стандартизации под-
ходов к  оценке эффективности инноваций.

Таким образом, процесс создания ЦД 
имеет очевидный экономический эффект. 
Однако очевидными становятся и неотъем-
лемые риски: финансовые затраты могут 
быть технологически излишними для кон-
кретной бизнес-задачи. Существуют опасе-
ния относительно стоимости, безопасности, 
конфиденциальности и интеграции. В этой 
связи считаем необходимым обеспечить фо-
кус на главных бизнес-преимуществах ЦД, 
прежде чем инвестировать в их создание. 
В  качестве факторов, замедляющих разви-

тие рынка ЦД в банках, укажем относитель-
но высокие издержки такого рода проектов 
(разработка, IT-оборудование и физические 
датчики, последующая поддержка), недо-
статок персонала (разработчики и техноло-
ги), уход иностранных интеграторов, дефи-
цит отечественных программных продуктов 
и оборудования.

Выводы 

Проведенное исследование направлено 
на выявление центральных факторов, опре-
деляющих предпосылки и целесообразность 
внедрения технологии ЦД в банках. Нами 
установлено, что ключевыми факторами вы-
ступают финансовая эффективность — сни-
жение затрат; оптимизация операционных 
процессов; удобство и прозрачность про-
цесса принятия решений; улучшение каче-
ства моделирования и стресс-тестирования; 
повышение скорости и качества внедрения 
новых продуктов; повышение уровня безо
пасности. Другие факторы менее значимы, 
с точки зрения пользователей. 

Скорость реагирования на изменения, 
оперативность принятия корректирующих 
действий, моделирование возможных не-
гативных последствий, создание продукта 
и его оперативная тонкая настройка на осно-
ве глубокого понимания предпочтений и по-
веденческих особенностей клиентов — залог 
долгосрочного развития банка в условиях 
конкуренции. Одним из эффективных спо-
собов решения исследуемых вопросов и вы-
ступает технология ЦД. Нами выявлено, 
что ученые и практики в целом однозначно 
определяют понятие «цифровой двойник», 
что нашло дополнительное подтверждение 
в рамках проведенного опроса респондентов. 

Специфика банков во внедрении техноло-
гии ЦД прежде всего заключается в заме-
щении физических процессов коммуника-
ции с клиентами и обработки информации 
цифровыми: офлайн-обслуживание в офисах 
стремительно замещается на онлайн-кана-
лы, существенно минимизирующие участие 
в процессе персонала (в том числе кредит-
ные конвейеры, учитывающие предпочте-
ния клиентов, конвейеры открытия счетов, 
автоматизированные колл-центры), сокра-
щается доля ручного труда в мониторинге 
финансового состояния заемщиков и банка, 
системе бизнес-аналитики. Данный пере-
ход сопряжен с внедрением современных 
технологий обработки исторически разроз-
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ненной в банках информации: департамен-
ты и службы банка используют различные 
программные продукты. 

Инструменты BI, BPM, кубы OLAP и ряд 
других, будучи неотъемлемыми элемента-
ми технологии ЦД, позволяют обеспечить 
формирование интегрированной картины 
показателей банка, конкретных подразде-
лений или клиента в оперативном режи-
ме для поддержки принятия управленче-
ских решений (ключевое звено механизма 
контроллинга). В перспективе по мере ро-
ста транспарентности во взаимоотношени-
ях «банк — заемщик», в первую очередь 
в рамках проектного и контрактного финан
сирования, можно ожидать внедрение ЦД 
заемщиков, что, вероятно, обеспечит сни-
жение рисков и, как следствие, стоимости 
финансирования.

Исследованием подтверждена гипотеза 
о  том, что внедрение технологии ЦД как 
элемент цифровизации в банках оказывает 
значимое влияние на конкурентные пре-
имущества банков, что, в свою очередь, 
является ключевым фактором существова-
ния банков в долгосрочной перспективе. 
К тому же респонденты в ответах выражают 
в целом положительное отношение к элемен-
там цифровизации в банках, что определяет 
предпосылки для продолжения инвестиций 
в цифровую трансформацию банков.

Полученные результаты помогут фи-
нансовым институтам, в том числе бан-
кам, осознать критичную необходимость 
внедрения цифровых решений, включая 
технологию ЦД, внести элементы данной 
концепции в стратегические и тактические 
инициативы. 
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Организационная структура 4.0:  
вызовы и перспективы

Татьяна Борисовна Терентьева
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 
1-8-8-1@mail.ru

Аннотация

Цель. Настоящая статья посвящена эволюции развития организационных структур в зави-
симости от технологических укладов (промышленных революций), особенностей организации 
производства и потребительских предпочтений.

Задачи. Проанализировать релевантные научные работы в контексте выбранной темы; си-
стематизировать применяемые организационные структуры с учетом особенностей произ-
водства и потребительских предпочтений; систематизировать и предложить классификацию 
организационных структур применительно к технологическому укладу (промышленной ре-
волюции); описать требования к новой организационной структуре в условиях шестого тех-
нологического уклада (индустрии 4.0).

Методология. Теоретической основой исследования стал обзор научной литературы об эво-
люции организационных структур, раскрывающей вопросы взаимосвязи технологических 
укладов (промышленных революций) и применяемых организационных структур.

Результаты. Анализ литературы показал, что, в зависимости от исторического этапа, 
технологических и экономических условий деятельности, компании применяли различные 
виды организационных структур. Новые организационные структуры возникали как ре-
акция на  потребности предприятий в определенных исторических условиях: жесткие 
бюрократические структуры, применяемые в рамках третьего и четвертого технологических 
укладов (1880–1970), дополнены гибкими виртуальными видами структур в рамках пя-
того технологического уклада (1970–2010). Новый технологический уклад, зародившийся 
после 2010 г., подразумевает дальнейшее изменение в технологиях производства и по-
требительских предпочтениях, развивается в условиях ресурсных и логистических огра-
ничений, а следовательно, требует от  компаний новых подходов к организационному 
проектированию.

Выводы. Развитие организационного проектирования подразумевает эволюционное обогаще-
ние ранее применяемых видов структур новыми свойствами. Полагаем, в рамках шестого 
технологического уклада менеджменту потребуется дополнить свой инструментарий не толь-
ко гибкими виртуальными структурами (например, agile-структурами), но и новыми видами 
организационных структур, обладающими необходимыми свойствами и характеристиками. 
Помимо наличия внутреннего «каркаса», гибкости и адаптивности, организационные струк-
туры должны обеспечивать динамичность (скорость изменений), упругость (самовосстанов-
ление) и маневренность компаниям.

Ключевые слова: организационная структура, технологический уклад, индустрия 4.0, цифровая 
экономика, эволюция, классификация организационных структур, адаптивная организационная 
структура, организационная гибкость, организационное проектирование
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Organizational structure 4.0: challenges and prospects

Tatiana B. Terentyeva
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia
1-8-8-1@mail.ru

Abstract

Aim. This article deals with the evolution of the development of organizational structures de-
pending on the technological paradigms (industrial revolutions), the characteristics of manu-
facturing and consumer preferences.

Tasks. To analyze the relevant research papers in the context of the chosen topic; to systematize 
the used organizational structures, taking into account production features and consumer pref-
erences; to systematize and offer a classification of organizational structures as applied to a tech-
nological paradigm (industrial revolution); to describe the requirements to the new organiza-
tional structure in the sixth technological paradigm (industry 4.0).

Methods. Theoretically, the study was based on a review of the scientific literature on the evo-
lution of organizational structures, revealing the relationship between technological patterns 
(industrial revolutions) and the applied organizational structures.

Results. The analysis of the literature showed that, depending on the historical stage, techno-
logical and economic conditions, companies used different types of organizational structures. 
New organizational structures emerged as a response to the needs of enterprises in  certain his-
torical conditions: the rigid bureaucratic structures used in the third and fourth technological 
stage (1880–1970), supplemented by flexible types of structures in the fifth technological stage 
(1970–2010). The new technological stage, which emerged after 2010, implies further changes 
in manufacturing technologies and consumer preferences, develops under resource and logistical 
constraints, and therefore requires new approaches to organizational design from companies.

Conclusions. The development of organizational design implies an evolutionary enrichment 
of  previously used types of structures with new properties. We believe that in the framework 
of the sixth technological paradigm, management will need to supplement its toolkit not only 
with flexible virtual structures (e.g., agile structures), but also with new types of organiza-
tional structures that have the necessary properties and characteristics. In addition to having 
an internal “framework”, agility and adaptability, organizational structures must provide dy-
namism (speed of change), elasticity (self-recovery) and maneuverability to companies.

Keywords: organizational structure, technological paradigms, industry 4.0, digital economy, evolution, 
classification of organizational structures, adaptive organizational structure, organizational agility,  
organizational design

For citation: Terentyeva T.B. Organizational structure 4.0: challenges and prospects. Ekonomika i upravlenie = 
Economics and Management. 2023;29(6):730-742. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-6-
730-742

Введение

Организационная структура, на первый 
взгляд, кажется привычным, устоявшимся 
и изученным понятием. В научной среде 
под  ним понимают «совокупность взаимо
связанных элементов объекта управления» 
[1, c. 353]. В практическом аспекте под ор-
ганизационной структурой подразумеваются 
состав и иерархия подразделений в штатном 
расписании. Линейные, функциональные, 
матричные и проектные структуры изучены 
детально. Казалось бы, что в них можно из-
менить и нужно ли это? Вместе с тем в биз-
нес-среде регулярно возникает потребность 

в новых способах управления и повышении 
эффективности организации труда. Новые 
организационные подходы появлялись в сфе-
ре бизнеса, и лишь затем идеи находили раз-
витие в научном аспекте. Примерами служат 
agile-структуры и  бирюзовые организации.

Существует большое количество концеп-
туальных и практических работ в области 
гибкого, адаптивного, нелинейного управ-
ления (например, применительно к вир-
туальным и сетевым организациям). Все 
эти направления объединяет то, что они 
выстраивают управление как будто сверху 
или над обычной организационной структу-
рой компании, обладают новыми свойства-
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ми и относительно низкой регламентацией 
элементов.

 Интерес к теме организационной гибко-
сти в условиях шестого технологического 
уклада (индустрии 4.0) не ослабевает и се-
годня [2, с. 74; 3, с. 6; 4, с. 437; 5, с. 21–22; 
6, с. 76]. Высокий уровень конкуренции, 
изменение торговых и логистических от-
ношений между странами, институтами и 
компаниями с 2019 г. (в период пандемии 
коронавирусной инфекции COVID-19) и да-
лее, с 2022 г. (в условиях внешнеэкономи-
ческой ситуации), удорожание и дефицит 
ресурсов, ожидание сокращения спроса 
ввиду неопределенности ближайшего бу-
дущего — все эти факторы обостряют кон-
куренцию за  покупателей и  рынки, в том 
числе относительно себестоимости, скоро-
сти поставки и ценностных характеристик 
продукции.

В научных исследованиях в области кон-
цепций гибкости или адаптивности органи-
зационной структуры рассмотрены различ-
ные элементы, характеристики, свойства 
и инструменты [7, с. 344]. Многие авторы 
фокусируют внимание на  внедрении орга-
низационной гибкости в  отдельных отрас-
лях промышленности или функциональных 
подсистемах управления (например, в авто-
матизации производства, цепочек поставок 
или управлении персоналом).

В настоящей статье предлагаем рассмо-
треть не отдельные элементы организаци-
онного дизайна и не описание отдельных 
видов структур или элементов системы 
управления, а применение концепции адап-
тивности в отношении модели организаци-
онного управления компанией как слож-
ным, но вместе с тем целостным объектом 
управления. Исследовательский вопрос 
нами сформулирован следующим образом: 
каковы технологические и экономические 
предпосылки появления новых адаптивных 
организационных структур, и какими свой-
ствами они должны обладать?

Методы 

Методология исследования базируется на об-
зоре научной литературы, представленной 
в электронной библиотеке научных публи-
каций elibrary.ru (https://www.elibrary.ru) 
и поисковой системе Google (scholar.google.
com). Запросы к указанным базам данных 
ограничены областью знаний (экономикой) 
и тематикой исследования (эволюцией орга-

низационных структур). Далее первичный 
список найденных научных работ проанали-
зирован по соответствию теме исследования, 
показателям цитирования и содержанию. 
Источники, отобранные в итоговый список 
литературы, проанализированы с точки 
зрения описания взаимосвязи между кон-
цепциями применяемых организационных 
структур и особенностями технологических 
укладов (промышленных революций). 

Результаты

Теория технологических укладов рассматри-
вает изменение моделей производственных 
и экономических отношений с точки зрения 
циклической смены ключевых элементов 
в  структуре экономики. По определению 
С. Ю. Глазьева, «технологические уклады — 
это группы совокупностей технологически 
сопряженных производств, выделяемых 
в  структуре экономики, связанные друг 
с  другом однотипными технологическими 
«цепочками» и образующие воспроизводя-
щиеся целостности» [8, с. 38].

Эволюционное развитие общества и со-
ответствующих производственных систем 
на разных этапах требовало изменения спо-
собов управления технологическими про-
цессами и организации труда, изменения 
требований к составу персонала, способам 
взаимодействия с внешним окружением. 
Анализ научных источников позволил нам 
выявить и систематизировать четыре ос-
новных этапа развития организационных 
структур. Данные этапы представлены 
на рисунке 1: простейшие линейные струк-
туры, жесткие бюрократические структуры, 
гибкие виртуальные структуры, адаптивные 
живые структуры. Рассмотрим подробнее 
динамику развития этих процессов.

1. Простейшие линейные структуры
Первый и второй технологические укла-
ды относились к 1770–1880 гг. [8, с. 55], 
и с точки зрения организационной структу-
ры они не представляли особого интереса 
или специфики. Текстильные машины и па-
ровой двигатель были ключевыми элемен-
тами указанных этапов. Механизированный 
фабричный способ производства характери-
зовался относительно низким уровнем орга-
низации работы и низкой эффективностью 
труда. Организационная структура предпри-
ятий была преимущественно линейной: це-
ха, участки, администрация. Производство 
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Рис. 1. Основные этапы развития организационных структур в зависимости от технологического уклада
Fig. 1. The main stages of development of organizational structures depending on the technological mode

Источник: составлено автором.

осуществлялось медленными темпами и не 
обеспечивало стандартизированный уровень 
качества продукции, так как работники не 
специализировались на выполнении опреде-
ленных операций, не были развиты системы 
управления и контроля.

2. Жесткие бюрократические структуры
Третий и четвертый технологические уклады, 
которые относят к периоду с 1880 по 1970 г. 
[8, с. 55], были знаковыми с  точки зрения 
изменения технологий производства и но-
вых научных принципов организации труда. 
Разработка и активное внедрение конвейер-
ного метода, электрификация производства 
позволили компаниям перейти на  массовое 
производство серийной продукции по отно-
сительно низким ценам. Для конвейерного 
типа производства характерна высокая сте-
пень специализации работ и унификация 
операций. Работник воспринимался как не-
обходимый дополняющий элемент для кон-
вейера, от которого требовалось выполнение 
большого числа однотипных операций в за-
данное время и с должным качеством.

Для указанного периода стало актуаль-
ным и востребованным создание принципов 
научной организации труда Ф. У. Тейло-
ра в 1910-х гг. и теории бюрократической 
организации М. Вебера в 1920-х гг. Орга-
низация труда осуществлялась через вы-

сокую степень регламентации процессов, 
бюрократичность процедур и авторитарный 
стиль управления. Жесткая бюрократиче-
ская модель была призвана максимально 
стандартизировать операции как в произ-
водственных процессах, так и в управленче-
ской деятельности. Менеджер обеспечивал 
функционирование предприятия и выпуск 
продукции, контролировал выполнение за-
данных процедур. Инструментами управ-
ления служили технологические, мате-
матические, статистические и логические 
приемы (например, нормирование выпуска 
продукции и технологические карты). Пре-
имуществом массового производства кон-
вейерного типа была относительно низкая 
стоимость товаров, доступных широкому 
кругу потребителей. В условиях стабиль-
ного спроса и низких требований к продук-
ции со стороны потребителей модель была 
оправдана, и  она позволяла обеспечивать 
предприятиям экономический рост. 

Системы управления производством раз-
вивались на протяжении четвертого техно-
логического уклада. Ввиду роста конкурен-
ции и потребительских ожиданий, усложне-
ния состава и ассортимента производимой 
продукции компании совершенствовали 
и используемые управленческие инстру-
менты. Соответственно, помимо линейных 
структур, стали применять:



Н
а

у
ч

н
ы

е
 и

с
с

л
е

д
о

в
а

н
и

я
 м

о
л

о
д

ы
х

 у
ч

е
н

ы
х

734	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (6) • 730–742

•• функциональные структуры (группировка 
по видам функций);

•• штабные структуры (выделение коорди-
национного центра);

•• проектные структуры (выделение ответ-
ственных менеджеров и команд, реализу-
ющих ограниченные по времени проекты); 

•• матричные структуры (система двойного 
подчинения) [9, c. 176];

•• дивизиональные структуры, построенные 
по клиентскому, территориальному или 
продуктовому принципу [9, c. 176];

•• программно-целевые структуры и т. д.
По мере усложнения способов производ-

ства и реализации продукции применялись 
все более специфичные организационные 
структуры, предусматривающие несколько 
большую степень самостоятельности в  при-
нятии решений (проект или дивизион) и, сле-
довательно, некоторое снижение степени 
регламентации и бюрократизации работы.

3. Гибкие виртуальные структуры
Пятый технологический уклад, который от-
носят к периоду с 1970 по 2010 г. [8, с. 55], 
во многом обусловлен информационной ре-
волюцией. Появились персональные ком-
пьютеры. Широкое распространение полу-
чили мобильные устройства, которые затем 
расширили первоначальную функцию как 
средств связи, и сегодня они являются точ-
ками продаж и взаимодействия с клиента-
ми. Безусловно, огромное влияние на  эко-
номику оказало появление интернета.

Еще одной трансформацией в пятом 
технологическом укладе стало изменение 
в  структуре потребительского спроса. 
Вместо дешевой и доступной массовой про-
дукции фокус начал смещаться на инди-
видуальное производство и сферу услуг. 
Конкуренция в массовом сегменте вынуди-
ла компании трансформировать производ-
ственные процессы: повышать степень авто-
матизации операций, создавать продукцию 
под определенного заказчика (персонализа-
ция предложений), внедрять модульность 
и взаимозаменяемость в технологические 
цепочки, обеспечивать более высокую ско-
рость предоставления продуктов (например, 
старт сбора конкретного изделия в момент 
заказа потребителем на сайте). 

С одной стороны, автоматизация производ-
ственных процессов и широкое применение 
информационных технологий позволили за-
менить дорогой труд рабочих на высокоавто-
матизированные линии. С другой — потребо-

вали качественно иного подхода к системам 
управления компанией. Гибкие и автомати-
зированные процессы производства сделали 
невостребованным труд многих работников, 
ранее выполнявших монотонные и типовые 
операции, например сборщиков, фасовщи-
ков, машинисток [8, с. 55]. Работник, ко-
торый раннее мог технически выполнять 
типовую стандартизированную операцию, 
в  условиях высокоавтоматизированного про-
изводства должен был обладать навыками 
работы с  компьютерами, понимать процесс 
работы в целом, а не только на   своем ло-
кальном участке, обладать большей квали-
фикацией. Система управления персоналом 
также претерпела изменения: на  смену ди-
рективному и авторитарному стилю управ-
ления пришли поведенческие теории.

Получила новое развитие сфера услуг. 
Можно указать два направления: дополне-
ние и развитие цепочек производства физи-
ческой продукции ценностными сервисами 
(например, оперативная доставка посылки 
до двери клиента), а также предоставление 
самостоятельных услуг, без материальной, 
физической формы «продукта» (например, 
консалтинговые или информационные ус-
луги, дистанционное обучение).

Усложнение способов удовлетворения 
спроса потребовало изменений не только 
внутри организации, но и за ее пределами. 
Необходим был качественно иной подход во 
взаимодействии с партнерами, поставщика-
ми, логистическими организациями, сетью 
точек продаж и даже с конкурирующими 
организациями, государственными инсти-
тутами. В этот период активно внедрялись 
идеи глобализации производства на страно-
вом уровне. Новые технологии и рыночные 
условия функционирования потребовали из-
менения способов управления. Как ответ 
на данные явления, в бизнес-сфере начали 
активно применять новые системы орга-
низационного управления производством 
продукции. В настоящей статье термины 
«продукция» и «производство продукции» 
понимаем в широком смысле как продукты 
и оказываемые клиентам услуги и сервисы 
(реализуемые с использованием физической 
формы и «виртуальные»).

Период конца XX — начала XXI в. характе-
ризовался большим количеством новых видов 
организационных структур, которые опреде-
ляли способы организации работы как внутри 
компании, так и внутри формально объеди-
ненных компаний (групп компаний), и даже 



Т
е

р
е

н
т

ь
е

в
а

 Т
. 

Б
. 

О
р

г
а

н
и

з
а

ц
и

о
н

н
а

я
 с

т
р

у
к

т
у

р
а

 4
.0

: 
в

ы
з

о
в

ы
 и

 п
е

р
с

п
е

к
т

и
в

ы

	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (6) • 730–742	 735

организацию работы сетей формально неза-
висимых партнеров. Ключевое отличие новых 
структур состояло в  том, что они не  огра-
ничивались юридической организационно-
штатной структурой компании, не требовали 
строгой иерархии и  высокой степени регла-
ментации процессов, но при этом позволяли 
выстраивать самоорганизующиеся виртуаль-
ные организации [10, с. 344; 9, с. 179], спо-
собные оперативнее реагировать на внешние 
и внутренние ограничения, а в итоге лучше, 
быстрее и качественнее удовлетворять возрас-
тающие потребности клиентов.

Вариантивность гибких виртуальных 
структур широка. Среди них — виртуальные 
структуры, сетевые структуры, бизнес-пау-
тины, agile-структуры, бирюзовые органи-
зации, адхократические организации, хола-
кратичные структуры, фрагментированные 
структуры.

Виртуальная структура — это неформаль
ное объединение компаний, возможно, 
не связанных юридически в холдинги, но тем 
не менее представляющих собой сеть делового 
сотрудничества [11]. Для виртуальной струк-
туры важнее всего общий результат работы, 
что подразумевает гибкое изменение поставок 
и производства в ответ на  изменение потре-
бительского спроса (оперативность реакции 
важнее наличия формальных договорных от-
ношений под конкретную ситуацию).

Сетевая структура — это совокупность 
взаимодействующих фирм, осуществляющих 
совместную производственно-хозяйствен-
ную деятельность, расширяя или дополняя 
компетенции друг друга. Примером может 
служить промышленно-финансовая группа, 
состоящая из нескольких компаний, отвеча-
ющих за свои направления (например, ис-
следования, разработка новых продуктов, 
производство, логистика и продажи).

Бизнес-паутина характеризуется как 
виртуальное объединение, базирующееся 
на единой технологической платформе и ох-
ватывающее клиентов, компанию-владельца 
платформы, производителей, поставщиков 
и подрядчиков [12, с. 143]. Примерами мо-
гут быть цифровые платформы реализации 
продуктов питания от разных поставщиков 
или интернет-магазины для продажи про-
граммного обеспечения. Виртуальные объ-
единения создаются и развиваются вокруг 
общего технологического решения, владе-
лец которого должен развивать платформу, 
обеспечивать наилучшее удовлетворение 
потребностей клиентов, соблюдать баланс 

интересов производителей, поставщиков 
и подрядчиков, работающих на платформе.

Agile-структура — гибкая организаци-
онная форма, предусматривающая созда-
ние независимых многофункциональных 
команд, работающих по небольшим циклам 
(обычно двух- и трехнедельные спринты) 
и инкрементно дорабатывающих продукт 
по итогам постоянной обратной связи от за-
казчиков. Указанный подход позволяет отой-
ти от классической проектной парадигмы, 
опирающейся на формализованные планы 
и технические задания, и получать в  ито-
ге гибко настраиваемый продукт (допус
кающий внесение изменений даже на фи-
нальной стадии производства). Постоянный 
контакт с заказчиком, ориентация на иден-
тификацию и уточнение его потребностей 
в процессе разработки позволяют получить 
более востребованный клиентом продукт. 
Agile-подходы сегодня не ограничиваются 
сферой программирования и являются фор-
мой организации виртуальных команд с ми-
нимальной регламентацией деятельности.

Бирюзовые организации — тип самоуправ-
ляемой организации, предложенный Ф. Лалу 
[13]. Ключевые отличия такой организации 
состоят в отсутствии иерархической подчи-
ненности и должностей руководителей, а так-
же в гибком наполнении должностных обя-
занностей. Считается, что группа работников 
в бирюзовой организации состоит из равно-
правных членов, мотивированных и  вовле-
ченных в этот формат работы. Они умеют 
и готовы эффективно взаимодействовать 
друг с другом, самостоятельно организуют 
работу, распределяют между собой обязан-
ности и несут коллективную ответственность 
за результат. Роль менеджмента компании 
состоит в организации условий для работы 
такой модели, обучении и наставничестве.

Адхократические организации (от лат. ad 
hoc — «специально созданный, для реше-
ния особой задачи») — гибкая и подвижная 
форма организации работы, позволяющая 
раскрывать творческий потенциал работ-
ников, поощрять генерацию и реализацию 
новых идей [12, с. 143]. Состоят из слабо 
связанных групп специалистов, нацеленных 
на решение сложных, неформализованных 
и  творческих задач. В качестве примера 
могут выступать творческие группы, соз-
даваемые в научных институтах в целях 
реализации сложной задачи. Инновацион-
ные инициативы в адхократической орга-
низации поощряются и поддерживаются 
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менеджментом путем обеспечения гибкости 
в руководстве, контроля по результатам.

Холакратичные организации — система 
самоуправления в организации, разработан-
ная в 2007 г. Б. Робертсоном. Суть модели 
заключается в отказе от жестких форм ор-
ганизационной структуры и системы полно-
мочий. Рабочий процесс организован через 
так называемые круги (виртуальные группы 
работников) и роли (добровольно и на выбор-
ной основе наделяемые полномочия). Роль 
менеджеров сводится к контролю соблюде-
ния участниками принятых принципов ра-
боты («конституции»), но не подразумевает 
активного вмешательства в  процессы.

Фрагментированные структуры представ-
ляют собой набор самостоятельных групп, 
внедренных в существующую организаци-
онную структуру и призванных разрабаты-
вать решения в отношении отдельных про-
блем в деятельности организации. По сути, 
это  — некий консультационный виртуаль-
ный офис внутри компании.

Как указано выше, вариативность гибких 
и виртуальных организационных структур 
широка. Общей чертой для них является 
относительно низкая степень регламента-
ции работ, ориентация на результат (юри-
дические аспекты могут быть вторичными), 
гибкость в самоопределении команд, сме-
няемость ролей и задач в командах. Орга-
низационные структуры, характерные для 
пятого технологического уклада, предлагаем 
обобщенно называть «гибкими виртуальны-
ми структурами» из-за высокой степени са-
мостоятельности их элементов (участников, 
групп, команд) и отсутствия жесткой связи 
с юридической структурой (компанией, пар-
тнерами, поставщиками). Однако с точки 
зрения менеджмента гибкие виртуальные 
структуры наиболее сложны в применении, 
поскольку предполагают революционный 
переход от жесткой иерархии к самоорга-
низуемым группам и хаотичным сетям. 

Сегодня ни одна из гибких виртуальных 
структур не стала эталоном для системы 
управления (по аналогии с тем, насколь-
ко популярной в свое время стала система 
управления проектами и, соответственно, 
проектная структура организации). Постоян-
ный поиск путей повышения конкурентоспо-
собности продолжается и в настоящее время.

4. Адаптивные живые структуры
Стадия роста для шестого технологического 
уклада началась после 2010 г. [8, с. 55]. 

Данный этап протекает в условиях цифро-
визации экономики, роботизации производ-
ства («без участия человека»), дальнейших 
требований к индивидуализации продукции 
и скорости ее поставки на рынок. Следо-
вательно, новый технологический уклад 
требует еще большей гибкости в управле-
нии производством и процессами оказания 
услуг. Новые технологии включают в себя 
нанотехнологии (например, наномедицина), 
аддитивные технологии производства (на-
пример, 3D-принтеры в промышленности), 
фокус — на эффективности использования 
ограниченных ресурсов и энергоэффектив-
ности. 

Особенности нового технологического 
уклада требуют не только смены технологий 
производства, но и квалифицированного со-
става персонала. Производство станет более 
гибким, высокотехнологичным, роботизи-
рованным, ориентированным на индивиду-
ализированную продукцию. Новые высоко-
технологичные типы продукции в традици-
онных отраслях (например, электроника) 
и новых (например, биомедицина) требуют 
развития «умных фабрик» (smart factories), 
позволяющих гибко конфигурировать про-
изводственные циклы в соответствии с за-
просами потребителей.

В отличие от рабочих, специализирую-
щихся на операциях, или сотрудников фирм, 
производящих персонифицированную про-
дукцию, новый технологический уклад со-
провождается изменениями кадрового со-
става на всех уровнях компаний. На уровне 
«производства» будут необходимы специ-
алисты высокого класса, возможно, владе-
ющие несколькими специальностями или 
квалификациями. Рутинные операции будет 
возможно осуществлять роботизированным 
способом с использованием технологий ис-
кусственного интеллекта и больших данных, 
максимально сократив или практически ис-
ключив участие человека. 

Но и для управленческой сферы необхо-
димы существенные изменения. На смену 
классическим менеджерам или наставни-
кам-коучам придут руководители, которые 
должны будут понимать предметную об-
ласть «производства», применяемые тех-
нологические инструменты, тенденции 
и  смежные области знаний (например, на-
нобиомедицина потребует знаний в области 
микроэлектроники, биологии и медицины).

Рассматривая организационные структу-
ры с эволюционной точки зрения, важно 
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Таблица 1
Основные факторы, влияющие на применяемую компаниями организационную структуру  

(по технологическим укладам)
Table 1. Main factors influencing the organizational structure used by companies (by technological stage)

Простейшие линейные 
структуры 

(1770–1880, 
первый и второй 
технологические 

уклады)

Жесткие 
бюрократические 

структуры (1880–1970, 
третий и четвертый 

технологические 
уклады)

Гибкие виртуальные 
структуры  

(1970–2010,  
пятый 

технологический 
уклад)

Адаптивные  
живые структуры

(2010–2040,  
шестой 

технологический 
уклад)

Объект 
управления

Фабрика Фабрика, завод Компания, 
группа компаний, 
партнерские сети

Сети, объединения  
и сообщества, 

группы, компании
Способ 
производства

Механизация 
операций

Конвейер, 
унификация 

операций

Автоматизация 
производства

Роботизация 
производства, 

искусственный 
интеллект (AI)

Фокус 
бизнес-модели

Объем 
производства, 
себестоимость

Объем производства, 
себестоимость, 

скорость, стандарты 
качества

Персонализация 
продукции, 

себестоимость, 
гибкость  

и скорость

Индивидуальные 
продукты, 

адаптивность  
и скорость, 

себестоимость
Степень 
регламентации

Низкая Высокая Средняя Вариативная

Принятие 
решений 
работниками

Нет Нет Возможно Возможно

понимать, что на разных этапах технологи-
ческого развития требуются разные спосо-
бы управления организациями. Изменение 
технологического уклада основано на  тех-
нологических факторах, но влечет за собой 
изменение принципов управления, в том 
числе организационных структур. Введен-
ный Э. Тоффлером термин «адаптивные кор-
порации» определял современную корпора-
цию как множество модельных временных 
структурных единиц [14, с. 43]. Наличие 
адаптивных свойств позволяет организации, 
по аналогии с живым организмом, «сравни-
тельно легко видоизменяться, приспосабли-
ваясь к изменившимся условиям и органи-
чески вписываясь в новую, усложненную 
среду обитания» [15].

Проведенный анализ научных источников 
дает возможность нам выявить специфич-
ные факторы, влияющие на применяемую 
компаниями организационную структуру, 
отраженные в таблице 1, в отношении объ-
екта управления, способа производства, фо-
куса бизнес-модели, степени регламента-
ции, принятия решений работниками.

Специфика нового шестого технологиче-
ского уклада состоит в объекте управления 
(«производство» не ограничивается рам-
ками компании и может включать в себя 
разных лиц), минимизации человеческого 

труда, высоких клиентских ожиданиях, 
усилении конкуренции и внешних эконо-
мических факторах (цепочках поставок, 
каналах реализации и т. д.). Конкуренция 
вынуждает радикально изменять методы 
управления и формы организации труда. 
В отличие от  гибких виртуальных органи-
заций, сегодня требуется сочетание адап-
тивности к внешней среде и наличия вну-
тренней жесткой структуры, позволяющей 
быстро изменять направления работы, со-
храняя при этом контроль и управляемость 
над организацией. 

По нашему мнению, построение совре-
менных организационных структур похоже 
на живой и эволюционирующий организм. 
Помимо наследованных от предшественни-
ков структурированности элементов и гиб-
кости, необходимо наличие таких свойств, 
как адаптивность, динамичность, упругость 
по отношению к драйверам изменений и ма-
невренность, отраженных на рисунке 2.

Гибкость. Термин «гибкость» в широ-
ком смысле слова предусматривает то, что 
объект легко поддается изменениям при 
воздействии на него внешних драйверов. 
В  частности, при сгибании заготовки она 
будет сохранять новую приданную ей форму, 
а  по  окончании воздействия — не вернется 
к исходному состоянию. Гибкость в примене-



Н
а

у
ч

н
ы

е
 и

с
с

л
е

д
о

в
а

н
и

я
 м

о
л

о
д

ы
х

 у
ч

е
н

ы
х

738	 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (6) • 730–742

Рис. 2. Свойства адаптивных организационных структур в шестом технологическом укладе
Fig. 2. Properties of adaptive organizational structures in the sixth technological stage

Источник: составлено автором.

нии к организации означает, что при воздей-
ствии внешних и внутренних сил структура 
изменится так, чтобы наилучшим образом 
работать в новых условиях, и продолжит 
работать в этом новом состоянии системы.

Адаптивность. Адаптация (от лат. adap
tāre  — «приспосабливать») означает про-
цесс привыкания, приспособления орга-
нов чувств и организма в целом к новым, 
изменившимся условиям существования. 
Термин «адаптация» применяется в био-
логии и социологии в значении физиологи-
ческой и социальной адаптации индивиду-
ума к новым условиям жизнедеятельности. 
В  организационном аспекте термин «адап-
тивность» предполагает, что компания, 
как объект экономической деятельности, 
должна обладать способностью трансфор-
мировать и приспосабливать свою деятель-
ность под новые внешние условия, самообу-
чаться и развиваться. Базовое определение 
термина «адаптивность» не подразумевает 
наличия требований к скорости изменений: 
времени, которое должно проходить от на-
ступления новых внешних или внутренних 
событий до времени, когда будет достигнуто 
новое состояние системы.

Динамичность (от фр. dynamism — «под-
вижность, стремительность развития дей-
ствия») характеризует скорость измене-
ний. Применительно к организационному 
аспекту деятельности может показывать, 
насколько быстро компании способны осу-
ществить переход от текущего к целевому 
состоянию. С одной стороны, значение ди-
намики изменений сложно переоценить, по-
скольку именно она позволяет достигнуть 
лучших показателей вывода продукта на ры-

нок (time-to-market). Но, с другой стороны, 
поскольку внешнее окружение изменяется 
одновременно с изменениями, проводимы-
ми компанией, может возникнуть ситуация, 
в которой новое достигнутое организацией 
состояние уже не отвечает оптимальным 
образом сложившейся внешней среде.

Упругость — один из интересных терми
нов в физике, означающий способность те-
ла принимать первоначальную форму после 
прекращения действия внешних сил. Обычно 
термин «упругость» не применяется к орга-
низационной структуре. Однако в  качестве 
свойства предлагаем его рассмотреть с точки 
зрения способности структуры к самовос-
становлению. При изменении внешних или 
внутренних условий компания реагирует, 
подстраивая свои процессы и структуру под 
новые условия. Но  в  процессе трансформа-
ции компании вектор воздействия может из-
мениться или оно может просто исчерпать 
себя (спонтанный спрос под событие и бы-
строе «затухание» спроса). В таком случае 
возникнет вопрос о том, вернется ли ком-
пания к  первоначальному состоянию само-
стоятельно или необходимы дополнительные 
действия. Например, при проектировании 
изменений могут быть заложены условия 
выделения ресурсов с условием, что при пре-
кращении воздействия внешнего фактора ре-
сурсы сокращаются в относительно автомати-
ческом режиме (самоинициируемый процесс, 
не зависящий от желания менеджмента).

Маневренность (от фр. manœuvrer — 
«приводить в движение») — способность 
изменять направление движения, подвиж-
ность. Компания будет более свободной 
в  действиях и адаптивной к рынку, если 
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она способна не только быстро изменять 
свою организационную структуру, но и на-
правление трансформации, в том числе на-
ходясь в процессе преобразований.

С одной стороны, рассмотренные органи-
зационные структуры, применяемые в рам-
ках пятого и шестого технологического ци-
клов, кажутся разнородными и сложными. 
Если вернуться к обычной линейной, функ-
циональной или проектной структуре, то 
становится очевидной разница в принципах 
организации труда. Но, с другой стороны, 
переход к новым организационным моде-
лям возник не спонтанно, а эволюционным 
путем, через глубокие индустриальные из-
менения, цифровизацию, принципиаль-
ные изменения технологий производства. 
Сводная авторская классификация эволю-
ции организационных структур в контексте 
технологических укладов и промышленных 
революций представлена на рисунке 3.

Необходимо отметить, что, по нашему мне-
нию, организационные структуры шестого 
технологического уклада должны строить-
ся по новым, более сложным принципам, 
учитывая изменения в технологиях, соста-
ве и характеристиках персонала. Этот тезис 
отчасти подтверждается тем, что попытка 
связать модели организационной гибкости 
в единую теоретическую концепцию до сих 
пор не реализована [7]. 

Сочетание в организационной структуре 
шестого технологического уклада необходи-
мой жесткости внутреннего «каркаса» ор-
ганизации и присущих структуре свойств 
(характеристик) представляется важной и 
перспективной научной задачей. Новые под-
ходы к организационному проектированию 
позволяют достичь баланса между сохране-
нием управляемости бизнеса и необходимой 
степенью творческой свободы работников. 

Выводы

Итак, в статье рассмотрен эволюционный 
подход к развитию организационных струк-
тур в рамках теории технологических укла-
дов и промышленных революций. В  каче-
стве технологических и экономических пред-
посылок эволюционного развития показана 
зависимость организационных структур от 
производственных технологий и специфи-
ки продукции. Описанные этапы развития 
стали ответной реакцией системы управле-
ния на внешние вызовы и технологические 
возможности.

Соответственно, шестой технологический 
уклад требует создания и новых принципов 
управления компаниями. Указанные прин-
ципы должны обеспечивать все более вы-
сокую скорость и гибкую настраиваемость 
выпуска высокотехнологичной продукции, 
возможность массовой индивидуализации 
производства, высокую ресурсную эффек-
тивность работы. Новые виды организа-
ционных структур должны обеспечивать 
не только управляемость компании за счет 
наличия внутреннего «каркаса» элементов, 
но и адаптивность, гибкость, динамич-
ность, упругость, маневренность компании. 
При  этом нежелательны чрезмерно жест-
кие формы регламентации деятельности, 
поскольку они могут не успевать за изме-
нениями внешней среды и ограничивают 
творческий потенциал.

Полагаем, вопрос о сложных, модуль-
ных, адаптивно-гибких структурах органи-
зационного управления будет актуальным 
и в  контексте дальнейших исследований. 
В перспективе такие структуры позволят 
наилучшим образом отвечать на вызовы 
внешней и внутренней среды на уровне от-
дельных компаний и российской экономики 
в целом.

Научная и практическая значимость про-
веденного исследования заключается в вы-
явлении эволюционных и технологических 
предпосылок для перехода на новые прин-
ципы построения организационных струк-
тур. Предложена авторская классификация 
организационных структур в зависимости 
от  технологического уклада и промышлен-
ных революций. Результаты исследования 
могут стать основой для дальнейших тео
ретических наработок в области органи-
зационного проектирования современных 
социально-экономических систем.

Ограничения проведенного исследования 
заключаются в базах данных, в которых про-
веден поиск научных источников (elibrary.
ru; scholar.google.com). При анализе иных 
источников, в том числе в зарубежных на-
учных базах, могут быть выявлены страно-
вые особенности организационных структур 
корпораций. 

Рекомендации для дальнейших 
исследований 

Представляется полезным провести вы-
борочный кейс-анализ организационных 
структур современных компаний шестого 
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технологического уклада в зависимости 
от  стадии их жизненного цикла, отрасли 
работы, масштаба деятельности и приме-
няемых бизнес-моделей. Другой сферой ин-
тересов может стать анализ влияния при-
меняемой организационной структуры на 

показатели деятельности компаний. В  от-
личие от жестких видов структур, гибкие и 
адаптивные структуры сложнее смоделиро-
вать и оценить их эффективность. Данные 
вопросы планируем рассмотреть в дальней-
ших работах.
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