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Аннотация

Цель. С позиций обеспечения долгосрочных интересов развития российской экономики  
и формирования ее новой модели раскрыть характер отношений между субъектами реально-
го сектора экономики в условиях новых вызовов и возможностей хозяйствования.

Задачи. Рассмотреть вызовы и возможности, которые определяют складывающуюся эконо-
мическую ситуацию в России; показать реакцию субъектов реального сектора на эти про-
цессы; раскрыть характер отношений между государством и субъектами частного сектора 
экономики в условиях новых вызовов и возможностей хозяйствования.

Методология. Авторами использованы логический и аналитический подходы, методы  
абстракции и теоретического обобщения.

Результаты. Выявлены и систематизированы вызовы и возможности, которые определяют 
ситуацию в российской экономике в настоящее время. Раскрыт характер отношений между 
государством и субъектами частного сектора экономики при реализации цели достижения 
технологического суверенитета в условиях новых вызовов и возможностей хозяйствования. 
Выделены приоритетные задачи, поставленные сегодня перед реальным сектором в России.

Выводы. Выявленные возможности формирования новой модели экономики России с позиций 
активной роли субъектов реального сектора реализуются не в полной мере. Основная при-
чина недоиспользования имеющегося потенциала для формирования новой модели экономики  
кроется в несовершенстве рыночных механизмов в условиях кризисных периодов и мобили-
зационной экономики. Применение сложившегося опыта планирования на макроуровне 
демонстрирует недостаточную эффективность существующей российской системы планиро-
вания. Это позволяет сделать вывод о необходимости усиления плановых начал для дости-
жения технологического суверенитета в российской экономике.

Ключевые слова: реальный сектор, планирование, институты развития, механизмы поддержки,  
вызовы, возможности, стратегические ориентиры
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Abstract

Aim. The work aimed to reveal the nature of relations between entities of the real sector of the 
economy in the context of new challenges and opportunities for economic management from  
the standpoint of ensuring long-term interests of the development of the Russian economy and  
the formation of its new model.

Objectives. The work seeks to analyze the challenges and opportunities that determine the 
current economic situation in Russia; to show the reaction of real sector entities to these 
processes; to reveal the nature of relations between the state and the economy private sector 
entities in the context of new challenges and economic opportunities.

Methods. The authors employed logical and analytical approaches, abstraction, and theoretical 
generalization.

Results. The challenges and opportunities that determine the current situation in the Russian 
economy are identified and systematized. The nature of relations between the state and the 
economy private sector entities is revealed in the implementation of the goal of achieving 
technological sovereignty in the context of new challenges and economic opportunities.  
The priority tasks set nowadays for the real sector in Russia are emphasized.

Conclusions. The identified opportunities for the formation of a new model of the Russian 
economy from the standpoint of the active role of real sector entities are not fully fulfilled.  
The main reason for the underutilization of the existing potential for the formation of a new 
economic model consists in the imperfection of market mechanisms in times of crisis and 
mobilization economy. The application of the established experience of planning at the macro 
level demonstrates the insufficient effectiveness of the existing Russian planning system. 
Therefore, we can conclude that it is necessary to reinforce planning principles to achieve 
technological sovereignty in the Russian economy.

Keywords: real sector, planning, development institutions, support mechanisms, challenges, opportunities, 
strategic guidelines
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Введение

Ситуация, складывающаяся в экономике 
России в настоящее время и в ближайшей 
перспективе, будет определяться, по на-
шему мнению, в первую очередь внешне-
экономическими вызовами и нарастанием 
глобальных угроз. В этих условиях россий-
ским компаниям требуется немало усилий, 
чтобы отвечать на эти вызовы. Раскрытие 
и использование имеющегося потенциала 
компаний выступает важнейшей задачей 
сегодня, от решения которой во многом 
будет зависеть успешность отечественной 
экономики.

Поиск путей развития российской эконо-
мики активно происходит как в теоретиче-

ской плоскости, так и на уровне экспертного 
сообщества, являясь предметом обсуждения 
с участием руководителей ведущих компа-
ний в рамках международных форумов. 
Примером служит Петербургский Между-
народный экономический форум (ПМЭФ). 
При этом вектор развития определен страте-
гическими ориентирами, заданными в Ука-
зах Президента России, его выступлениях 
на ПМЭФ [1].

В экономической литературе отражены 
разные подходы к анализу параметров 
и  характеристик новой модели экономики. 
Ведущие экономисты озадачены поискам 
путей развития экономики страны в ответ 
на внешние вызовы после санкций, введен-
ных в 2014 году [2]. В научных источниках  
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представлены разные позиции относительно 
путей выхода из кризисной ситуации, но 
большинство авторов сходятся в том, что 
российская экономика должна идти своим 
путем [3]. В первую очередь экономисты 
это связывают с формированием техноло-
гического суверенитета [4; 5; 6], переори-
ентацией вектора взаимодействий и форми-
рованием новых экономических партнеров 
на глобальном Юге [7].

Эксперты считают, что особое внимание 
следует уделить технологической модерниза-
ции и, опираясь на мировой опыт, осознать 
необходимость пересмотра традиционных 
представлений о создании новых технологий 
[4]. Заслуживают внимания предложения 
о преодолении стагнации и перехода к соци-
ально-экономическому росту, базирующиеся 
на экспертных мнениях отечественных и за-
рубежных ученых, специалистов и основан-
ные на опыте передовых стран [8].

Ряд авторов [9; 10] выделяют особенности 
поведения государства и субъектов реаль-
ного сектора экономики России, ограничи-
вающие экономический рост и являющиеся 
препятствием на пути к реализации новой 
модели экономического развития. Среди 
них  — целевые ориентиры, закрепленные 
в денежно-кредитной политике Банка Рос-
сии. С учетом особенностей функциониро-
вания отечественной экономики в условиях 
санкций требуется новое сочетание направ-
лений и содержания макроэкономической 
политики [11].

Материалы и методы

При подготовке настоящей статьи нами ис-
пользованы методы теоретического обоб-
щения и систематизации данных, получен-
ных из открытых источников. Применены  
также логический и аналитический подхо-
ды. Информационной базой исследования 
послужили статистические данные Росста-
та, порталы российских правительственных 
структур, материалы исследовательских ор-
ганизаций, размещенные в открытом до-
ступе.

Результаты исследования

Экономическая блокада России со стороны 
Запада, начавшаяся в 2022 г., негативно 
сказалась на большинстве отечественных от-
раслей. Первыми ощутили негативный фон 
крупные российские компании, которые  

связаны с поставками сырья. Потеря евро-
пейских рынков больнее всего ударила по 
ПАО «Газпром», у которого наблюдалось 
снижение чистой прибыли [12]. Особенно 
пострадали и технологические компании, 
автопроизводители, перерабатывающая 
промышленность.

Несмотря на пессимистические прогнозы 
относительно глубины воздействия санкций 
на отечественную экономику, падение вало-
вого внутреннего продукта (ВВП) оказалось 
не таким значительным, как прогнозировали  
международные эксперты в первой половине 
2022 г. На снижение ВВП в  2022  г., кото-
рое составило 2,1 %, повлияло сокращение 
индекса физического объема добавленной 
стоимости в ряде отраслей: оптовой и роз-
ничной торговле –12,7  %; водоснабжении, 
водоотведении, организации сбора и ути-
лизации отходов, деятельности по ликвида-
ции загрязнений –6,8 %; обрабатывающих 
производствах –2,5  %; транспортировке и 
хранении –1,8  % [13].

По данным Росстата, структура основных 
компонентов ВВП в 2022 г. относительно 
2021 г. сместилась в направлении увеличе-
ния доли чистого экспорта (с 9,3 до 12,5 %) 
за счет существенного роста цен экспортиру-
емых топливно-энергетических продуктов по 
сравнению с ценами импорта [13]. Наряду 
с  высокими ценам на энергоресурсы, вы-
стоять в условиях внешних беспрецедентных 
мер экономического давления и недобросо-
вестной конкуренции в крайних формах рос-
сийским компаниям помогли государствен-
ная поддержка, а также многолетний опыт 
работы в режиме введенных санкций.

Стрессоустойчивость отечественной эко-
номики обеспечивается многолетней «закал-
кой» хозяйства, научившегося преодолевать 
как внутренние трансформационные про-
блемы перехода к рынку 90-х гг. XX в., так 
и внешние: мировой кризис 2008–2009 гг., 
введение санкций в 2014 г., пандемию 
COVID-19 в 2020–2021 гг. Тяжелее всего 
в  такие «штормовые» годы приходится 
малому и среднему предпринимательству 
(МСП). Если проследить динамику количе-
ства компаний МСП с 2018 г., то из данных 
таблицы 1 становится очевидным, что отри-
цательная динамика была в период панде-
мии, а за 2022 г. общее количество малых 
и средних предприятий даже возросло на 
2,1 %. Хотя уровень 2018 г. восстановился 
только к  2024 году [14]. Именно в 2022 г. 
«просела» численность работников.
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Таблица 1

Параметры субъектов МСП в России, 2018–2025 гг.
Table 1. Parameters of entities of small and medium enterprises in Russia, 2018–2025

Дата Кол-во субъектов МСП Рост к предыдущему 
году, %

Численность  
работников

Общее кол-во  
продукции и услуг

10.01.2018 6 039 216 0,03 16  106 581 3 818
10.01.2019 6 041 195 0,0003 15  873 589 4 823
10.01.2020 5 916 906 –0,02 15  321 906 6 081
10.01.2021 5 684 561 –0,04 15  491 144 8 160
10.01.2022 5 866 703 3,20 14  662 167 9 291
10.01.2023 5 991 349 2,12 15  191 543 9 981
10.01.2024 6  347 704 5,95 15 080528 10 297
10.01.2025 6  588 535 3,79 15  065 593 10 203

Источник: рассчитано по [14].

Самое тяжелое в ситуации санкционного 
воздействия — разрыв хозяйственных свя-
зей, потеря рынков и клиентов, а значит, 
и потеря ресурса времени, что в конкурент-
ной среде оборачивается финансовыми поте-
рями. С появлением санкционных «черных 
лебедей», геоэкономической фрагментации 
мира и вызванного вследствие этих факто-
ров падения производства отечественным 
компаниям удалось справиться, благодаря 
активной государственной поддержке всех 
субъектов хозяйства: и бизнеса, и насе
ления.

Указывая на трудности и вызовы, с ко-
торыми столкнулась наша страна, следует 
понимать, что каждый вызов открывает  
окно возможностей. По мнению экспертов, 
сегодня у российских компаний существует 
относительно небольшой временной интер-
вал (около восьми-десяти лет), чтобы вос-
становить потерянные позиции с новыми 
партнерами или на новых рынках, реали-
зовать амбициозную задачу обеспечения 
технологического лидерства государства 
в  мире.

Реализация имеющегося потенциала — 
это всегда использование ресурсов и воз-
можностей в ответ на вызовы. Сведения 
о  представленных в таблице 2 вызовах 
и возможностях для развития субъектов ре-
ального сектора российской экономики не 
претендуют на полноту. По нашему мнению, 
современный период жизни дает огромные 
возможности для реализации новой модели 
развития, так как национальное производ-
ство переживает этап возрождения.

С уходом международных компаний изме-
нился спрос в стране, возник запрос на оте
чественную продукцию. При этом крупные 

компании в нашей стране, которые пришли 
на место иностранных, формируют спрос 
для сектора МСП. У последнего широкие 
возможности для развития. В рыночной 
экономике общим законом является то, что 
предприятия МСП выступают так называ-
емым подшерстком для крупного бизнеса, 
и эта синергия взаимодействия придает про-
цессу возрождения экономики новый по-
тенциал. Основной базис возможностей для 
развития и реализации производственного 
и технологического потенциала компаний 
формирует государство, реализуя пакет ре-
гуляторных мер, «расшивающих» возник-
шие узкие места.

Рассматривая меры государственной 
поддержки, можно выделить и организа-
ционные, и новые финансовые институты 
поддержки: запускают фонд акционерного 
капитала, фабрику проектного финансиро-
вания, использующие такой долгосрочный 
инструмент, как проектное финансирование 
(это позволяет привлекать длинные деньги 
для того, чтобы перезапустить и развивать 
производства), активно развиваются научно-
производственные центры. Вызовы бизнесу, 
связанные с технологическими, технико-
экономическими (потерей доступа к передо-
вым технологиям в отношении большинства 
продуктов микроэлектроники, приборостро-
ения, станкостроения) и  организационно-
экономическими (потерей сложившейся 
позиции в разделении труда, разрывом 
кооперационных связей в науке, технике, 
производстве и даже культурной и образо-
вательной сферах) проблемами, восприни-
маются бизнес-сообществом как долгосроч-
ные, требующие адекватных стратегических 
решений. Решение данной стратегически  
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Таблица 2

Вызовы и возможности для развития субъектов реального сектора
Table 2. Challenges and opportunities for the development of real sector entities

Вызовы Возможности
Глобально-исторические

смена мирового лидера;
разрушение миропорядка;
переход к Шестому технологическому укладу странами — технологическими 
лидерами

формирование многополярного мира;
наличие стран — стратегических партнеров  
и партнерских союзов (БРИКС, ШОС и др.)

Геополитические
разрыв экономических взаимодействий с зарубежными партнерами глобального 
Севера; 
санкционное давление на экономику;
недобросовестная конкуренция во всех сферах взаимодействий;
перемещение мирового экономического центра в Азию;
рост геополитической напряженности и военной эскалации;
потеря сложившейся позиции в мировом разделении труда

формирование новых экономических  
взаимодействий с зарубежными партнерами 
глобального Юга;
развитие высокотехнологичных производств  
в военно-промышленном комплексе как ресурс  
для смежных секторов

Экономические
Ресурсные исчерпание потенциала рынка труда высокий уровень развития человеческого капитала
Институциональные устаревание прежних поведенческих стереотипов новые институты поддержки (агентства стратегических 

инициатив и др.);
фабрики проектного финансирования;
национальная технологическая инициатива;
научно-производственные центры

Структурные сохранение структурных диспропорций  
между секторами хозяйства

государственная поддержка развития инновационных 
секторов, субъектов МСП

Организационно-управленческие действия сторонников либерального направления 
развития экономики

формирование команды «новых» управленцев  
на всех уровнях хозяйства

Технологические прекращение внешнеэкономической  
технологической «подпитки» 

построение технологически независимой экономики 
в условиях вынужденной экономической изоляции

Макроэкономические кредитно-денежная политика Банка России рост спроса на отечественную продукцию

Источник: составлено авторами.

важной для экономики России задачи тре-
бует государственной поддержки. Однако 
в условиях сложившейся экспортно-сырье-
вой модели российской экономики и  усу-
губившейся после начала специальной 
военной операции (СВО) технологической 
зависимости значима не просто поддержка 
государства, а обоснованная методология 
государственного регулирования процесса 
производства высокотехнологичной продук-
ции с целью достижения технологического 
суверенитета.

Указом Президента России от 7 мая 2024 г. 
определены национальные цели развития 
Российской Федерации (РФ) на   период 
до 2030 года и на перспективу до 2036 года 
[15]. Среди перечисленных целей экономи-
ческого развития актуальны с позиций на-
стоящего исследования показатели и задачи,  
выполнение которых характеризует до-
стижение национальной цели «Устойчивая  
и динамичная экономика»: обеспечение темпа 
роста ВВП страны выше среднемирового; 

снижение доли импорта товаров и  услуг 
в структуре ВВП до 17 % к 2030 г.; увеличе-
ние к 2030 г. объема инвестиций в основной 
капитал не менее чем на 60  % по сравне-
нию с уровнем 2020 г. за счет постоянного 
улучшения инвестиционного климата; обес
печение в 2024–2030 гг. реального роста 
дохода на одного работника субъекта МСП 
в 1,2 раза выше, чем рост ВВП. Помимо 
цели «Устойчивая и динамичная экономи-
ка», Президентом РФ обозначены целевые 
показатели и задачи, выполнение которых 
характеризует достижение национальной 
цели «Технологическое лидерство»: увели-
чение к 2030 г. доли отечественных высоко-
технологичных товаров и услуг, созданных 
на основе собственных линий разработки, 
в общем объеме потребления таких товаров 
и услуг в РФ в полтора раза по  сравнению 
с уровнем 2023  г.; увеличение к 2030 г. 
выручки малых технологических компаний  
не менее чем в семь раз по сравнению 
с  уровнем 2023 г.
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Достижение целевых показателей будет 
возможным с помощью и косвенных, и пря-
мых методов государственного регулиро-
вания, то есть с помощью инструментов 
денежно-кредитной и бюджетно-налоговой 
политики. В смешанной экономической си-
стеме процесс государственного регулиро-
вания включает в себя два этапа: на первом 
этапе государство создает монетарный или 
фискальный импульс, на втором — проис-
ходит реакция субъектов реального сектора 
на меры государственного регулирования. 
В  рамках такого подхода денежно-кре-
дитная и бюджетно-налоговая политика 
представляют собой форму совмещения 
объемно-номенклатурных и рыночных от-
ношений. В рамках изложенного подхода 
под объемно-номенклатурными отноше-
ниями понимают отношения, возникаю-
щие в процессе дезагрегирования объемов 
в  номенклатуру и агрегирования номен-
клатуры в  объем при создании и передаче 
регулирующего импульса от государства 
к субъектам реального сектора экономи-
ки [16]. Степень дезагрегирования объема 
в  номенклатуру может варьироваться от 
максимальной, при которой государство 
определяет номенклатуру мельчайших де-
талей конкретных товарных позиций высо-
котехнологичной продукции, до минималь-
ной, при которой государство определяет 
прирост объема выпускаемой высокотех-
нологичной продукции.

Прежде чем перейти к анализу государ-
ственного регулирования в процессе соз-
дания предприятий, производящих высо-
котехнологичную продукцию, необходимо 
выделить заданные условия, определяемые 
структурой реального сектора и отражаю-
щие материальные условия создания ин-
новационной отрасли. Сформулируем за-
данные условия, определяемые структурой 
реального сектора РФ, отражающие пред-
посылки создания предприятий, произво-
дящих высокотехнологичную продукцию:

1.  Создаваемые предприятия не являются 
новыми, поскольку существует производ-
ственная база, но тем не менее требуются зна-
чительные капиталовложения. Более того,  
процесс создания таких предприятий, пусть 
даже на базе имеющихся, осложняется су-
ществованием технологического отставания 
российской экономики.

2.  Цикл создания высокотехнологично-
го продукта длинный, поэтому необходимо 
обеспечить вливание значительных капи-

таловложений в течение долгосрочного пе-
риода.

3.  Получение положительной нормаль-
ной прибыли станет возможным в долго-
срочной перспективе, поскольку требуется 
обеспечить бесперебойное финансирова-
ние в долгосрочном периоде, так как цикл 
создания продукта носит длительный ха
рактер.

4.  Создаваемый высокотехнологичный 
продукт является новым для реального сек-
тора РФ. Потребность в данном продукте 
со стороны потребителей отсутствует (суще-
ствует потребность в технологиях и высо-
котехнологичных продуктах, но не именно 
в этом продукте, наделенном неизвестными 
потребительскими свойствами).

Представим процесс государственного  
регулирования создания предприятий, 
производящих высокотехнологичную про-
дукцию, в котором в качестве инструмента 
выступают государственные закупки, в виде 
структурно-логической схемы, отраженной 
в таблице 3.

Представленные в таблице 3 зависимости 
на теоретическом уровне демонстрируют по-
следствия мер государственного регулиро-
вания, направленных на решение задачи 
достижения технологического суверенитета. 
В таблице 3 показана реакция субъектов 
реального сектора на меры государствен-
ного регулирования. Указанные зависи-
мости описывают процесс взаимодействия 
государства и субъектов реального сектора 
в ответ на бюджетное стимулирование эко-
номической активности.

В российской практике бюджетное ре-
гулирование также имеет положительные 
результаты. Одной из задач национальной 
цели «Комфортная и безопасная среда для 
жизни» является увеличение к 2030 г. авиа
ционной подвижности населения не менее 
чем на 50  %, по сравнению с показателем 
2023 г., при обеспечении к 2030 г. доли 
самолетов отечественного производства 
в  парке российских авиаперевозчиков не 
менее чем 50  %.

Примером успешного взаимодействия 
государства и субъектов реального сек-
тора служит инфраструктурный проект, 
направленный на увеличение пассажиро-
потока. Новый терминальный комплекс 
аэропорта «Толмачево» (г. Новосибирск), 
реализуемый посредством государственного 
(9,5 млрд руб.) и частного (11,5 млрд руб.) 
[18] финансирования, позволил увеличить  
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Таблица 3

Последовательность действий субъектов реального сектора в процессе создания  
высокотехнологичной продукции

Table 3. Sequence of actions of real sector entities while creating high-tech products

1. Последовательность процесса  
дезагрегирования объема  

в номенклатуру

2. Реакция субъектов  
реального сектора 

3. Последовательность процесса 
агрегирования номенклатуры  

в объем
Определение прироста объема выпуска  
высокотехнологичной продукции => Определение 
прироста объема капиталовложений =>  
Определение прироста объема государственных 
закупок => Разверстывание прироста объема 
государственных закупок в конкретную  
номенклатуру работ и услуг => Доведение объема 
запланированных заданий до конкретных  
предприятий реального сектора => Определение 
номенклатуры субподрядчиков согласно  
запланированной структуре государственных 
закупок

Увеличение инвестиций в реальный сектор 
=> Рост занятости в реальном секторе => 
Увеличение доходов населения => Увеличение 
потребительских расходов => Увеличение 
совокупного спроса (мультипликативный 
эффект) и рост уровня цен => Прирост 
индуцированных инвестиций в традиционных 
секторах (эффект акселератора) => Рост  
занятости в традиционных секторах =>  
Увеличение объема выпуска  
высокотехнологичной продукции и продукции 
традиционных отраслей => Увеличение  
объема выпуска страны

Отчет субподрядчиков по результатам  
освоенных денежных средств 
Администрации субъекта и Службе 
по техническому надзору => Отчет 
Администрации субъекта Контрольной 
счетной палате => Отчет контрольной  
счетной палаты Министерству 
финансов => Отчет Министерства 
финансов правительству

Источник: составлено авторами на основе [16; 17].

пассажиропоток с 7,585 в 2022 г. до 9,093 
млн человек [19]. В 2023 г. финансовые 
результаты деятельности терминала также  
демонстрируют положительную динами-
ку: выручка 2017 г. составила 4,6 млрд 
руб., прибыль 1,6 млрд руб., в 2022 г. — 
7,4 млрд руб. и  3,0 млрд руб. соответствен-
но, а  в  2023  г. [20] выручка аэропорта до-
стигла 9,8 млрд руб. при величине прибыли 
в 3,6 млрд руб.

Позитивный опыт взаимодействия го-
сударства и субъектов реального сектора 
посредством инструментов фискальной по-
литики в России применительно к круп-
ным стратегически важным проектам дает 
основания полагать, что такой опыт можно 
применить и к предприятиям МСП. Гово-
ря о возможностях, появившихся в ответ 
на вызовы, следует вспомнить о компании 
Siemens, производившей поезда «Сапсан» 
в партнерстве с российскими фирмами. Ее 
уход поставил задачу по обеспечению заме-
ны этому продукту. Соответственно, у нас 
появился шанс сделать к 2027 г. отечествен-
ный скоростной поезд, что в действитель-
ности расширит внутреннюю кооперацию.

Несмотря на положительный фактор на-
копления человеческого капитала, переток 
высококлассных специалистов за рубеж, 
наблюдавшийся в течение предшествую-
щих лет, создает проблемы на внутреннем 
рынке труда. Ответом на этот тренд должна 
стать политика, стимулирующая сохранение 
кадров в стране. Значимым аспектом в от-
ношении обеспечения кадрами отечествен-

ного бизнеса является решение проблемы 
отраслевых и региональных кадровых дис-
балансов.

Как показал опыт последних трех лет, 
компании быстро учатся адаптироваться 
к новым условиям, становятся гибкими 
и быстрыми в решениях, перестраивая свои 
связи по технологическим цепям. Опера-
тивно заместить или вырастить кадры не 
всегда становится возможным, по каким-то 
направлениям требуется возрождать науч-
но-технологические школы. Это совместная 
задача бизнеса и государства. Сопутствую-
щая проблема — обеспечение высокотехно-
логичных рабочих мест. Сегодня стоимость 
одного такого места существенна: в микро-
электронике, биотехнологиях, например, 
100–150 млн руб. при строительстве новых 
заводов. Миллиардные инвестиции нужно 
уже планировать в настоящее время, чтобы 
обеспечить стране высокопроизводительное 
конкурентное производство.

По мнению экспертов, замещать все, что 
ушло, не нужно. Следует активнее двигаться 
вперед в областях, в которых у России суще-
ствуют конкурентные преимущества. Общие 
направления, вытягивающие бизнес, неза-
висимо от размера, — это доминирующие 
тренды, такие как цифровизация, переход 
к квантовым коммуникациям. Именно на 
них и следует сосредоточиться. Как только  
появился запрос на новые технологии, 
у  российского бизнеса все нашлось: и на-
учные заделы, и финансирование, когда 
государство в буквальном смысле слова 
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«подставило плечо». Важно, чтобы такой 
диалог бизнеса и власти сохранялся в стра-
тегических направлениях.

В России формируется сегодня новая биз-
нес-модель, которая характеризуется тем, 
что клиенты становятся партнерами компа-
ний, совместно прорабатывая новые эконо-
мические ниши. Компании, которые имели 
подготовленные варианты прогнозных сце-
нариев развития в условиях роста неопре-
деленности внешней среды и появления 
новых вызовов, смогли трансформировать 
операционную деятельность и перестроить 
производство, используя цифровую транс-
формацию. В целом резервы для роста и 
развития у российских компаний представ-
лены. Главное — обеспечить мотивацию и 
вовлеченность людей в процесс реализации 
поставленных задач.

Выводы

Формирующаяся под воздействием новых 
вызовов модель развития российской эко-
номики нацелена на создание в качестве 
важнейшего условия выживания экономи-
ческого и технологического суверенитета. 
Ведущая роль в реализации этой задачи 
должна быть отведена российским компани-
ям. В ближайшей перспективе российскому 

бизнесу предстоит решать множество задач, 
но без широкой государственной поддерж-
ки это трудно осуществить, поскольку мас-
штабы проблемы требуют государственных 
стратегических решений.

Выявленные возможности формирования 
новой модели экономики России с позиций 
активной роли субъектов реального сектора 
реализуются не в полной мере. Основная 
причина недоиспользования потенциала для 
формирования новой модели экономики про-
слеживается в несовершенстве рыночных ме-
ханизмов в условиях кризисных периодов 
и мобилизационной экономики. Примене-
ние сложившегося опыта планирования на 
макроуровне демонстрирует недостаточную 
эффективность действующей российской си-
стемы планирования, что позволяет сделать 
вывод о необходимости усиления плановых 
начал для достижения технологического 
суверенитета в отечественной экономике. 
В связи с этим, на наш взгляд, в качестве при-
оритетных задач необходимо предусмотреть 
совершенствование механизма государствен-
ного управления на базе развития методов 
стратегического планирования и прогнозиро-
вания, выстраивания системы долгосрочных 
целей на основе учета и полноценного исполь-
зования возможностей, которыми располагает 
российская экономика.
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Аннотация

Цель. Углубленное изучение значимости инвестиций в процесс формирования человеческого 
капитала как ключевого элемента социально-экономического развития, с акцентом на его 
роль в обеспечении роста производительности труда и качества жизни.

Задачи. Проанализировать теоретические основы человеческого капитала и раскрыть его 
роль в социально-экономическом развитии; исследовать понятие человеческого капитала, 
обобщив основные подходы отечественных и зарубежных ученых к его изучению; рассмотреть 
влияние инвестиций в человеческий капитал на динамику роста производительности труда 
в разных секторах экономики, включая как высокотехнологичные, так и традиционные от-
расли, с учетом специфики их функционирования и факторов, обусловливающих эффектив-
ность использования человеческих ресурсов; выявить закономерности между объемами ин-
вестиций в развитие человеческих ресурсов и их влиянием на эффективность производства, 
а также на социально-экономическое развитие национальной экономики.

Методология. Исследование основано на сочетании теоретического и эмпирического подходов. 
В качестве теоретической базы использованы работы классических и современных экономи-
стов, посвященные изучению человеческого капитала, его сущности и значения. Эмпириче-
ский анализ выполнен на основе статистических данных о производительности труда, объеме 
инвестиций в человеческий капитал и их социально-экономических последствиях. Применен 
также сравнительный анализ производительности труда на крупных предприятиях.

Результаты. Показана значимость инвестиций в человеческий капитал как одного из наи-
более действенных механизмов повышения производительности труда. Анализ продемон-
стрировал, что организации, системно вкладывающие ресурсы в повышение квалификации 
персонала и реализацию программ профессионального развития, достигают значительного 
увеличения уровня производительности и укрепляют свою конкурентоспособность.

Выводы. Инвестиции в человеческий капитал представляют собой ключевой фактор обеспе-
чения устойчивого социально-экономического развития. Их значимость многократно возрас-
тает в условиях трансформации экономики, ускоренного внедрения инновационных техно-
логий и адаптации к новым вызовам глобального и внутреннего характера. Для России, 
находящейся в условиях внешнеэкономических санкций и внутренних структурных пере-
строек, приоритетное развитие и поддержка человеческого капитала становятся основопола-
гающим условием повышения производительности труда, достижения конкурентоспособности 
и обеспечения высокого качества жизни населения. Необходимо сформировать интегральный 
и системный подход, направленный на популяризацию и повышение эффективности инве-
стиций в человеческий капитал. Этот подход обеспечит создание прочной базы для долго-
срочного социального и экономического прогресса, а также укрепление конкурентных по-
зиций страны на мировой арене.

Э кономи      ч е с ка  я  т е ори   я
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Abstract

Aim. To conduct an in-depth study of the significance of investments in establishing human 
capital as key to socio-economic development, highlighting its role in ensuring the growth of 
labor productivity and quality of life.

Objectives. The work analyzes the theoretical foundations of human capital and reveals its role 
in socio-economic development. It explores the concept of human capital assets, summarizing 
the main approaches to its study of scientists in Russia and in other countries. The article also 
considers the impact of human capital investments on the labor productivity growth rates in 
different sectors of the economy, including high-tech and traditional industries, taking into 
account the specifics of their functioning and the factors that determine the efficiency of human 
resources. It identifies patterns between the amount of investments in human resource development 
and their impact on production efficiency, as well as on the socio-economic development of the 
national economy.

Methods. The study combines theoretical and empirical approaches. The theoretical background 
is based on the research works of classical and modern economists on human capital assets, 
their essence and significance. The empirical analysis is based on statistical data on labor 
productivity, the scope of investment in human capital assets and their socio-economic 
consequences. A comparative analysis of labor productivity in large enterprises is also used.

Results. The importance of investment in human capital assets is presented as one of the most 
effective mechanisms for increasing labor productivity. The analysis demonstrated that 
organizations that invest systematically resources in improving the qualifications of personnel 
and implementing professional development programs achieve a significant increase in productivity 
and strengthen their competitiveness.

Conclusions. Investments in human capital assets are a key factor in ensuring sustainable socio-
economic development. Their significance increases many times in the context of economic 
transformation, accelerated implementation of innovative technologies, and adaptation to new 
global and in-country challenges. For Russia, being under external economic sanctions and 
internal structural changes, priority development and support of human capital assets are 
becoming a fundamental condition for increasing labor productivity, achieving competitiveness, 
and ensuring a high quality of life for the population. An integrated and systemic approach is 
required, aimed at popularizing and increasing the effectiveness of investment in human capital 
assets. This approach will ensure the creation of a solid foundation for long-term social and 
economic progress, as well as strengthening the country’s competitive position on the world 
stage.
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Введение

Приоритет инвестиций в человеческий ка-
питал, особенно в условиях формирования 
экономики знаний, объективно оправдан 
рядом существенных факторов. Во-первых, 
этот выбор обусловлен сравнительными 
преимуществами России, позволяющими 
ей конкурировать на глобальном рынке 
благодаря высокому уровню развития ин-
теллектуальных и творческих ресурсов [1]. 
Во-вторых, такие вложения характеризуются 
значительно меньшей капиталоемкостью по 
сравнению с масштабными инвестициями 
в основной капитал [2]. В-третьих, инве-
стиции в человеческий капитал отлича-
ются более быстрым сроком окупаемости, 
что делает их предпочтительными с точки 
зрения оперативного решения задач соци-
ально-экономического развития, особенно 
обострившихся в современных санкционных 
условиях [3].

Для более углубленного анализа различий 
между инвестициями в основной и человече-
ский капитал рассмотрим это на примерах. 
Сроки окупаемости вложений в материаль-
ные объекты, такие как производственные 
мощности или инфраструктурные сети, 
существенно превышают временные гори-
зонты для возврата средств от инвестиций 
в обученные и квалифицированные кадры.

Например, модернизация действующего 
предприятия, связанная с переходом на об-
новленные производственные линии или 
внедрением технологических новшеств, тре-
бует окупаемости во временном диапазоне 
от пяти до семи лет. При создании новых 
площадок для высокотехнологичных произ-
водств, включая предприятия в IT-сфере, 
сфере производства микроэлектроники или 
биотехнологий, сроки возврата вложений 
увеличиваются до 10–12 лет. Максималь-
но длительными оказываются инвестиции 
в  капиталоемкие объекты, такие как со-
временная транспортная инфраструктура 
(строительство магистральных путей со-
общения, портов или аэропортов и т. д.).  
При этом период окупаемости может до-
стигать 20–25  лет.

В противовес этому, затраты на повыше-
ние квалификации работников, программы 
переподготовки или внедрение новых образо-
вательных технологий зачастую окупаются  
в течение двух-трех лет, особенно в   от-
раслях, существенно зависящих от высо-
кой компетентности персонала. Например,  

реализация образовательных программ для 
специалистов в области программирования, 
анализа больших данных или кибербезопас-
ности позволяет сравнительно быстро уви-
деть результат в виде роста производитель-
ности труда, роста объемов выпускаемой 
продукции и расширения экспорта высоко-
качественных услуг. Кроме того, подобные 
вложения создают мультипликативный эф-
фект, усиливая инновационную активность, 
стимулируя предпринимательство и снижая 
уровень миграции высококвалифицирован-
ных кадров из страны.

Таким образом, акцент на развитии че-
ловеческого капитала позволяет ускорить 
процесс экономической трансформации 
в  России, обеспечивая переход к модели 
экономического роста, основанного на зна-
ниях, компетенциях и инновациях. Эти пре-
имущества становятся особенно заметны 
в  условиях ограниченности ресурсов при 
выборе между долгосрочными капиталов-
ложениями и необходимостью оперативного 
воздействия на ключевые точки социально-
экономического развития.

Материалы и методы

Рост производительности труда играет клю-
чевую роль в обеспечении устойчивого раз-
вития общества, влияя на его экономиче-
ские, социальные, политические и  культур-
ные аспекты. Показатель связан не только 
с увеличением объема выпускаемой продук-
ции, но и с рационализацией использова-
ния рабочего времени, улучшением уровня 
жизни населения.

Одним из первых исследователей, пред-
принявших попытку определить стоимость 
человека, был У. Петти. Он подробно изучил  
«стоимость людей, моряков, солдат» и пред-
ложил оригинальный «метод расчета цен-
ности» [4]. Согласно его подходу, ценность 
«основной массы людей, как и земли, рав-
няется 20-кратному годовому доходу, кото-
рый они приносят». Этот метод стал одной 
из первых попыток систематизации оценки 
человеческого капитала и был увязан его  
с экономической продуктивностью.

Изложенный подход, хотя и носил упро-
щенный характер, заложил основу для 
дальнейших исследований в этой области,  
которые позднее углубили понимание  
и значимость человеческого капитала.  
Впоследствии идеи Петти вдохновили других 
экономистов на разработку более сложных  
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аналитических моделей, включающих в себя 
не только текущую производительность, но 
и потенциал роста человеческого капитала 
через образование и навыки.

Позднее А. Смит проводил параллели 
между инвестициями в профессиональное 
обучение человека и вложениями в физи-
ческий капитал. Он писал о том, что «че-
ловека, овладевшего профессией благодаря 
значительным затратам труда и времени, 
можно сравнить с дорогостоящей маши-
ной». По его словам, труд такого человека 
«способен компенсировать все затраты на 
обучение, принося, по крайней мере, обыч-
ную прибыль на вложенный капитал» [5].

Таким образом, Смит впервые обозначил 
взаимосвязь между затратами на образо-
вание и потенциальной экономической от-
дачей, обратив внимание на роль человече-
ского капитала в увеличении национально-
го богатства. Его идеи стали основой для 
последующих исследований, выявивших, 
что вложения в развитие навыков и знаний 
человека оказываются не менее значимыми, 
чем инвестиции в материальные активы.

Д. Риккардо в своем фундаментальном 
труде «Начала политической экономии и 
налогового обложения» объяснял отстава-
ние стран в экономическом развитии рядом 
причин. Среди них — недостатки образова-
ния во всех слоях населения. Впоследствии 
введенный им термин «рабочая сила» заим-
ствован К. Марксом и получил дальнейшее 
развитие в его трудах [6]. Маркс утверждал, 
что «развитие физических, умственных и 
творческих созидательных сил человека — 
это подлинное богатство», а человек вы-
ступает «главной производительной силой 
общества».

Идеи, впоследствии послужившие осно-
вой теории человеческого капитала, наш-
ли развитие в трудах многих экономистов. 
Они рассматривали образование, навыки, 
здоровье и способности людей как ключе-
вые факторы, влияющие на экономическую 
продуктивность и благосостояние общества. 
Эти положения стали фундаментом для бо-
лее глубокого понимания роли человеческих 
ресурсов в экономике [7; 8].

Среди российских исследователей челове-
ческого капитала и инвестиций в него мож-
но выделить А. И. Добрынина, С.  А.  Дят-
лова, В. А. Кононова, С. А. Курганского, 
М. В. Смирнова [9; 10; 11]. Авторы соответ-
ствующих трудов сосредоточились на изуче-
нии механизмов формирования, оценки и 

эффективного использования человеческого 
капитала, уделяя особое внимание его роли 
в социально-экономическом развитии Рос-
сии. В современных условиях эта роль не 
только не снизилась, но даже, по мнению 
авторов, возросла.

Результаты и обсуждение

Инвестиции в развитие человеческого ка-
питала в России сталкиваются с рядом 
психологических и организационных пре-
пятствий, которые отличают ее от развитых 
стран. Один из ключевых факторов — глу-
боко укоренившийся стереотипный взгляд 
на человека как исключительно социальный 
объект, нуждающийся в поддержке и защите 
[12, с. 19].

Такой подход предполагает, что затра-
ты на человека рассматривают в первую 
очередь как социальное обязательство или 
бремя, связанное с поддержанием мини-
мального уровня благосостояния [13].  
Однако эта устаревшая модель игнорирует 
стратегически важную роль человека как 
центрального элемента производства, как 
ключевого ресурса, от эффективности ис-
пользования которого зависит в целом по-
тенциал экономики. Проблема усугубляется 
и тем, что отсутствует в массовом сознании 
и частично в управленческих кругах глубо-
кое понимание того, что инвестиции в чело-
века — это не второстепенная социальная 
функция государства или бизнеса, а одно 
из наиболее эффективных средств, обеспе-
чивающих устойчивый экономический рост.

Например, затраты на качественное образо-
вание и профессиональную подготовку специ-
алистов обеспечивают гораздо более высокую 
отдачу в долго- и среднесрочной перспективе, 
чем многие дорогостоящие проекты в обла-
сти инфраструктуры. Тем не менее в России 
широко распространена практика инвестиций 
исключительно в расширение знаний (акаде-
мическое образование), а развитие навыков 
и практических умений часто оказывается 
на втором плане.

Эта проблема проявляется прежде всего в 
недостатке эффективных механизмов инте-
грации полученных знаний в экономическую 
деятельность. Большая часть образователь-
ных программ в стране направлена на под-
готовку теоретически грамотных специали-
стов. Но практическое применение знаний 
часто остается низким из-за отсутствия до-
ступа студентов и молодых профессионалов 
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к современному оборудованию, передовым 
технологиям и опыту работы в высокотех-
нологичных организациях.

Такие возможности, которые могли бы 
быть предоставлены за счет стажировок или 
обменных программ в ведущих компаниях 
мира, остаются недостаточно развитыми. 
Более того, инвестиции в подобного рода 
инициативы зачастую воспринимают как 
«роскошь», хотя именно они помогают под-
готовить востребованных специалистов, 
способных идти в ногу с мировыми тен-
денциями. Например, многие страны давно 
внедрили комбинированный подход к раз-
витию человеческого капитала: основное 
внимание уделяют не только теоретическо-
му обучению, но и практическим занятиям, 
стажировкам и реальному опыту работы.

В Германии, например, программы ду-
ального образования интегрируют обучение 
в  университетах с работой на предприяти-
ях, что позволяет выпускникам сразу вклю-
чаться в производственный процесс [14]. 
В странах Азии, таких как Южная Корея 
и Япония, правительственные программы 
активно поддерживают международные ста-
жировки специалистов и студентов. Это не 
только обеспечивает доступ к передовым 
знаниям, но и способствует обмену опытом 
с экономиками развитых стран.

В России, в отличие от ряда стран, со-
храняется разрыв между относительно вы-
соким уровнем академической подготовки и 
низкой способностью использовать знания 
на практике. Это является одной из причин 
низкого уровня производительности труда в 
стратегически важных секторах националь-
ной экономики, а также недостаточной кон-
курентоспособности наукоемких отраслей. 
Например, по данным Международной ор-
ганизации труда, производительность рос-
сийских специалистов в промышленности 
значительно ниже, чем у их коллег из стран 
Европы и Восточной Азии [15], несмотря на 
сопоставимый уровень знаний. Это напря-
мую связано с недостаточной практической 
подготовкой кадров.

Сегодня вопросы повышения производи-
тельности труда и операционной эффектив-
ности предприятий выходят на первый план 
как никогда ранее. Руководители организа-
ций и директора по персоналу вынуждены 
решать эти задачи в условиях, осложненных 
дефицитом квалифицированных кадров, ро-
стом заработных плат, увеличением себесто-
имости продукции, а также ограниченным 

доступом к передовым западным техно-
логиям и промышленному оборудованию  
[16, с. 31].

Такие вызовы создают уникальную ситу-
ацию, требующую пересмотра подходов к 
управлению производительностью и затра-
тами. Динамика производительности труда 
в России в последние годы носит нестабиль-
ный характер, что в значительной мере свя-
зано с последствиями пандемии COVID-19 
и санкционного давления. В 2020 г. произ-
водительность труда снизилась на 0,4  %, 
затем, в 2021 г., произошел ее заметный 
рост на 3,7  %. Однако в 2022  г., согласно  
данным Росстата, показатель упал на 
3,6  %  [17].

Показатель также снизился в обрабаты-
вающих производствах (на 3,3  %), сфере 
добычи полезных ископаемых (на 3,4  %), 
а в области водоснабжения, водоотведения 
и утилизации отходов — сразу на 7,0  %. 
Сектор транспортировки и хранения про-
демонстрировал снижение на 4,5 %, в сфе-
ре связи спад составил 2,8  %, а в области 
профессиональной, научной и технической 
деятельности — 7  %.

В 2023 г. зафиксирован рост на 1,7  %, 
но этот уровень восстановления является 
недостаточным для выхода на устойчивую 
траекторию роста. Ввиду таких колебаний 
вопросы, связанные с увеличением произ-
водительности труда, стали предметом об-
суждений на высоком уровне [18], сделан 
акцент на их значимости для национальной 
экономики. Так, в 2024 г. завершился на-
циональный проект «Производительность 
труда», стартовавший в 2018 г. Его сменит 
федеральный проект «Производительность 
труда» до 2030 г. в рамках национально-
го проекта «Эффективная и конкурентная 
экономика» [19].

Ключевая роль в повышении операцион-
ной эффективности традиционно отведена 
крупнейшим компаниям, которые систе-
матически работают над улучшением вы-
работки и вкладывают в соответствующие 
проекты значительные ресурсы. Крупные 
организации заинтересованы в таких пре-
образованиях в большей мере, чем малый 
и средний бизнес, поскольку сталкивают-
ся с более высокими издержками, включая 
налоги и расходы на фонд оплаты труда. 
К тому же крупные компании обладают 
большими возможностями для инвестиций 
в повышение производительности и опти-
мизацию процессов.
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Одной из последних инициатив в этом на-
правлении стало исследование, проведенное 
учеными Национального исследовательского 
университета «Высшая школа экономики» 
(НИУ ВШЭ), в рамках которого осуществлен 
анализ зависимостей между такими ключе-
выми показателями, как удельная выработка 
сотрудников, капитальные затраты (CAPEX), 
численность персонала и общие расходы на 
рабочую силу. На основе этого исследования 
можно сделать следующие выводы:

1. Российские предприятия с 2012 г. пе-
режили три крупных кризиса: пандемий-
ный (2020) и два санкционных (2014–2015, 
2022–2023). Эти события привели к зна-
чительному падению в выручке и выра-
ботке. В условиях санкций снижение этих 
показателей не всегда говорит о неэффек-
тивности компаний, поскольку чаще всего 
оно связано с внешними ограничениями, 
особенно для экспортно ориентированных 
предприятий.

2. Благодаря активному переходу на им-
портозамещающие процессы и освоению но-
вых ниш доход многих отраслей поддержан. 
Например, нефтегазовые компании переори-
ентировали экспорт на дружественные стра-
ны, нарастили экспорт СПГ («Новатэк»),  
металлургия начала преимущественно ори-
ентироваться на внутренний рынок, а ком-
пании химической промышленности, такие 
как «Сибур», активно развивали производ-
ство новых продуктов.

3. Многие крупные предприятия, которые 
занимают монопольные или доминирующие 
позиции в своих отраслях, получили выгоду 
от ухода иностранных конкурентов, и это 
стало дополнительным драйвером роста.

4. Наиболее успешным в период кризи-
сов оказался финансовый сектор. Банки 
в  2023  г. зафиксировали рекордную при-
быль, благодаря увеличению процентных 
и комиссионных доходов. Стабильный рост 
выручки наблюдался и у продовольственного 
ритейла. IT-компании и предприятия сфе-
ры телекоммуникаций удержали позиции,  
несмотря на трудности с доступом к новым 
технологиям.

5. Российские компании в целом ощущали 
на себе введенные ограничения (2/3 компа-
ний). Для 39 % организаций санкции оказа-
лись исключительно болезненными, но 25 % 
указали как негативные, так и позитивные 
последствия.

6. Нефтегазовые компании в 2023 г. сохра-
няли выручку, благодаря переориентации на  

дружественные страны, а в черной и цвет-
ной металлургии рост преимущественно 
поддерживали внутренним спросом. Ком-
пании химической отрасли развивали им-
портозамещение и увеличивали ассортимент 
продукции, что обеспечивало им положи-
тельную динамику.

7. Несмотря на сложности, многие круп-
ные компании смогли не только удержать 
производительность на высоком уровне, но 
и увеличить ее в долгосрочной перспективе 
(67 из 71 компании с 2012 г. показали рост 
производительности, при этом 22 компании 
увеличили ее более чем на 10  %).

В итоге крупные компании продемонстри-
ровали высокую устойчивость и адаптив-
ность в условиях кризисов и санкционного 
давления, что стало возможным благодаря 
активному импортозамещению, переориен-
тации на новые рынки и усилению присут-
ствия на внутреннем рынке. Это находит 
отражение в таблице 1.

Среди лидеров оказались компании из 
различных отраслей, демонстрирующие 
высокие темпы среднегодового прироста 
производительности. В сфере транспорта 
и логистики заметное лидерство удержи-
вают Дальневосточное морское пароходство 
(ДВМП) и «Трансконтейнер», показатели 
которых составили 25,2  % и 20,2  % соот-
ветственно. Страховой сектор также про-
демонстрировал значительный прирост: 
компании «Согаз» и «АльфаСтрахование» 
увеличивали показатели на 17,1 % и 16,3 % 
соответственно. В банковской отрасли вы-
деляют Альфа-Банк с темпами роста 16,4 % 
и ВТБ — с 15,7 %. В машиностроении лиде-
рами выступают ТМХ (17,3 %) и ПАО «КА-
МАЗ» (14,6 %). В секторе производства ми-
неральных удобрений компания «Фосагро»  
показала рост на уровне 15,7 %, а в нефтега-
зовой отрасли можно выделить «Татнефть» 
(результат 14  %).

Для средних и малых предприятий эф-
фективное решение проблемы повышения 
производительности труда требует карди-
нального пересмотра подходов к развитию 
человеческого капитала:

– во-первых, необходимо сместить акцент 
с исключительно академического образо-
вания на интеграцию теоретических зна-
ний с практическими навыками. Для этого 
требуется масштабное развитие программ 
профессиональной переподготовки, созда-
ние условий для прохождения стажировок  
как в российских, так и зарубежных  
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Таблица 1 

Производительность труда в крупных компаниях в 2023 г.
Table 1. Labor productivity in large companies in 2023

Отрасль Компания Производительность труда  
(млн руб./чел.)

Нефтегазовая отрасль
Лукойл 75,4

Новатэк 69,6

Металлургия и горнодобыча
НЛМК 21,0

UC Rusal 19,4

Химия и минеральные удобрения
Сибур 31,3

ФосАгро 20,2

Финансовый сектор Московская биржа 40,6

Телекоммуникации и IT Яндекс 30,4

Розничная торговля М.Видео 15,3

Инфраструктура и транспорт Трансконтейнер 61,9

Машиностроение
КАМАЗ 12,8

ТМХ 11,8

Источник: составлено на основе исследования НИУ ВШЭ.

организациях, а также внедрение системы 
высококвалифицированного менторства на 
предприятиях;

– во-вторых, важно преодолеть куль-
турные барьеры, мешающие восприятию 
человека как ключевого источника долго-
срочных инвестиций. Задача государства и 
бизнеса заключается в формировании новых 
ценностных ориентиров, которые популя-
ризируют развитие человеческого капитала 
как одного из главных драйверов экономи-
ческого роста.

Таким образом, России необходимо перейти  
к модели, в которой человека восприни-
мают не как пассивного потребителя со-
циальных благ, а как активного участника 
экономики, реализующего востребованные 
в высококонкурентной глобальной среде 
знания, навыки и компетенции. Только та-
кой подход позволит эффективно исполь-
зовать человеческий капитал в интересах 
национального социально-экономического 
развития.

Выводы

Инвестиции в человеческий капитал 
выступают инструментом долгосрочного 

роста, определяя и экономическое, и со-
циальное развитие общества [20, с. 50]. 
Вложения в знания, навыки и профес- 
сиональные компетенции сотрудников обе-
спечивают не только повышение их личной 
эффективности, но и формируют основу 
для более устойчивого и инновационного 
роста экономики в целом.

Выделяя преимущества человеческого 
капитала над традиционными формами ин-
вестиций, укажем, что человек становится 
ключевым фактором, способным принести 
значительные дивиденды в виде роста произ-
водительности труда, инновационной актив-
ности и социальной стабильности. Поэтому 
развитие человеческого капитала должно за-
нимать центральное место в экономической 
стратегии государства [21, с. 97].

Российская экономика, сталкивающаяся с 
вызовами глобальной конкуренции и санк-
ционного давления, нуждается в переосмыс-
лении своей экономической модели. Ставка 
на развитие знаний, профессиональных на-
выков и общий потенциал кадров способна 
стать мощным катализатором изменений и 
обеспечить стране устойчивость в услови-
ях трансформации мировой экономической 
системы.
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Динамика и особенности структуры торговли  
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Аннотация

Цель. Оценить влияние экономических санкций Европейского союза (далее — Евросоюз, ЕС) 
на объем и структуру торговли между Россией и Хорватией в 2022–2024 гг.

Задачи. Проанализировать динамику ключевых показателей российско-хорватской торговли 
в условиях санкций; выявить основные товарные группы в структуре торговли между ними; 
определить значение машиностроительной и химической продукции в торговом взаимодей-
ствии между двумя странами.

Методология. Автором использованы такие методы исследования, как анализ статистических 
данных, описание и графическое моделирование.

Результаты. Полученные в ходе проведенного статистического анализа результаты свидетель-
ствуют о существенном сокращении объемов, изменении структуры взаимной торговли между  
Российской Федерацией (РФ) и Хорватией в условиях многочисленных торговых ограничений 
со стороны ЕС. Большее влияние экономические санкции оказали на товарообмен между 
рассматриваемыми странами продукцией машиностроительного сектора. В 2024 г. основу 
российско-хорватского товарооборота стали занимать поставки продукции химической от-
расли.

Выводы. Существующая геополитическая ситуация в мире определила негативные тенден-
ции в торговом взаимодействии между Россией и Хорватией. Введенные Евросоюзом тор-
говые рестрикции оставили негативный след в российско-хорватских отношениях, сократив 
товарную номенклатуру в структуре их взаимной торговли. В основном экономические 
санкции ЕС применены к экспортно-импортным операциям, связанных с машиностроитель-
ной продукцией. Вследствие этого в анализируемый период товарообмен продукцией ма-
шиностроительного сектора между Россией и Хорватией приблизился к минимальным 
объемам, а поставки химической продукции сохранили свое значение в их взаимной тор-
говле.

Ключевые слова: Россия, Хорватия, санкции ЕС, международная торговля, структура торговли
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Abstract

Aim. The work aimed to assess the impact of the economic sanctions of the European Union 
(hereinafter referred to as the European Union, EU) on the volume and structure of trade 
between Russia and Croatia in 2022–2024.

Objectives. The work seeks to analyze the trends of key indicators of Russian-Croatian trade 
under sanctions; to identify the main product groups in the structure of trade between them; 
to determine the significance of mechanical engineering and chemical products in trade interactions 
between the two countries.

Methods. The study employed such research methods as statistical data analysis, description 
бand graphical modeling.

Results. The results obtained in the course of the statistical analysis indicated a significant 
reduction in volumes and a change in the structure of mutual trade between the Russian 
Federation (RF) and Croatia under numerous trade restrictions from the European Union. 
Economic sanctions had a greater impact on the exchange of goods between the countries 
in question in the products of the mechanical engineering sector. In 2024, the bulk  
of Russian-Croatian trade turnover constituted chemical industry products.

Conclusions. The current global geopolitical situation has determined negative trends in trade 
interactions between Russia and Croatia. Trade restrictions imposed by the European Union 
have incurred negative consequences on Russian-Croatian relations, reducing the range of goods 
in the structure of their mutual trade. European Union economic sanctions were mainly applied 
to export-import transactions related to mechanical engineering products. As a result, in the 
period analyzed, the exchange of mechanical engineering products between Russia and Croatia 
approached the minimum volumes, while chemical product supplies retained their importance 
in their mutual trade.

Keywords: Russia, Croatia, European Union sanctions, international trade, trade structure

For citation: Golubkin A.V. Trends and characteristics of the trade structure between Russia and Croatia  
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Введение

Республика Хорватия входит в состав  
Евросоюза с 1 июля 2013 г., находясь  
в экономической и политической зависимо-
сти от этого интеграционного объединения 
[1]. Внешнеторговая политика Хорватии со-
ответствует общей стратегии ЕС [2]. Несмо-
тря на отсутствие прочных торговых связей 
с Россией, экономика Хорватии, как и мно-
гих других европейских стран, в опреде-
ленной степени испытывает экономические 
издержки вследствие наложенных на РФ 
многочисленных торговых санкций [3]. Сло-
жившаяся геополитическая ситуация стала 
причиной приостановки положительной ди-
намики взаимных торговых связей между 
двумя странами, сокращения объема и из-
менения структуры торговли между ними.

В 2022–2024 гг. под жестким санкцион-
ным давлением оказались экспортно-им-
портные операции, связанные с машино-
строительной продукцией, которая состав-
ляла одну из основ взаимного товарооборота 
между Россией и Хорватией. Анализ дина-
мики ключевых показателей торгового вза-
имодействия между Россией и Хорватией, 
его структуры произведен на базе стати-
стических данных за 2022–2024 гг., пред-
ставленных открытым интернет-ресурсом 
Eurostat.

Динамика торговли между Россией  
и Хорватией в условиях геополитической 
напряженности

В 2022–2024 гг. Евросоюз утвердил всего 
15 пакетов экономических санкций против 
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Рис. 1. Показатели торговли между Россией и Хорватией, 2021–2024 гг.
Fig. 1. Trade indicators between Russia and Croatia, 2021–2024

Источник: по данным [7].

России [4]. Хорватия, будучи членом этого 
интеграционного объединения, заняла не-
дружественную позицию в отношении РФ, 
присоединившись к установленным торго-
вым ограничениям [5]. Динамика торгового 
взаимодействия между Хорватией и Россией 
слишком зависит от условий конъюнктуры 
на мировой арене, которая обозначила небла-
гоприятные тренды ввиду преобладания по-
литических факторов [6]. Поэтому в 2023 г. 
произошло резкое сокращение стоимост
ного объема торговли между этими двумя  
странами. Последствия введенных торговых 
ограничений показаны на рисунке 1.

Во втором квартале 2022 г., до вступле-
ния в силу нефтяного эмбарго [8], импорт 
Республики Хорватия из России увеличил-
ся почти в шесть раз относительно перво-
го квартала 2022 г. за счет роста поставок 
энергоресурсов. К первому кварталу 2024 г. 
импортные операции Республики Хорватия 
из России начали сокращаться вследствие 
роста цен на энергоносители и снижения 
их потоков в натуральном выражении [2]. 
Динамика экспорта Хорватии в РФ находи-
лась на стабильном уровне в течение рас-
сматриваемого периода, благодаря высокой 
доле продукции химической отрасли.

Принятые в 2022 г. экспортно-импортные 
ограничения отразились на товарной струк-
туре российско-хорватской торговли. Распре-

деление основных товарных групп в экспорте 
Хорватии в Россию отражено в  таблице 1.

С первого квартала 2022 г. по третий 
квартал 2024 г. прочную основу экспорт-
ных товаропотоков Хорватии составляла 
продукция химической отрасли, занимая 
свыше 60 % хорватского экспорта в Россию.  
Изменения в структуре экспорта Республики  
Хорватия в условиях санкционных огра-
ничений проявляются в сокращении доли 
продукции машиностроительного комплек-
са и сырья. Так, сокращение экспортных 
поставок продукции машиностроения из 
Хорватии проходило до первого квартала 
2024  г., уменьшившись на 80,8  % относи-
тельно первого квартала 2022 г., а во вто-
ром и третьем кварталах 2024 г. экспорт 
машиностроительной продукции прекратил-
ся. Доля сырья в хорватских экспортных 
поставках в РФ также продемонстрировала 
резкое сокращение с 36,6 % в конце 2021 г. 
до 0,1–0,3  % в 2024 г.

Относительно товарной структуры импор-
та Хорватии из России укажем, что основу 
российского экспорта по-прежнему состав-
ляют поставки энергоносителей. Динамика 
экспортных поставок энергоресурсов России 
в Хорватию слишком подвержена влиянию 
внешних шоков [9] и в рассматриваемый пе-
риод имела ярко выраженный циклический 
характер, как видно из таблицы 2.
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Таблица 1

Основные товарные группы экспорта Хорватии в Россию в 2021–2024 гг., %
Table 1. Main commodity groups of Croatian exports to Russia in 2021–2024, %

Показатель IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

Химическая продукция 31,4 52,3 69,9 71,5 63,5 67,3 66,2 68,5 62,3 63,4 67,8 63,5
Продукция
машиностроения

10,3 26,0 16,5 5,0 6,7 4,9 3,6 5,1 3,4 3,5 0,0 0,0

Продукты питания 1,9 3,8 1,2 4,1 1,3 1,7 1,1 1,4 1,1 1,2 0,1 1,8
Готовая продукция 2,3 2,4 2,4 1,0 1,4 1,7 0,5 0,5 0,6 0,7 0,8 1,2
Сырье 36,6 1,0 0,3 0,3 0,2 0,6 0,4 0,1 0,1 0,2 0,1 0,3
Минеральное топливо 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Источник: по данным [7].

Таблица 2

Основные товарные группы импорта Хорватии из России в 2021–2024 гг., %
Table 2. Main commodity groups of Croatian imports from Russia in 2021–2024, %

Показатель IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

Химическая продукция 3,6 1,9 0,9 5,1 29,4 21,9 20,2 56,9 33,2 54,8 13,8 2,0
Минеральное топливо 76,2 39,1 88,8 82,8 46,8 1,1 2,6 0,0 0,0 1,2 70,6 96,5
Продукция машиностроения 1,3 1,8 0,2 1,0 4,6 2,1 0,2 0,8 0,9 2,4 0,5 0,0
Готовая продукция 1,3 1,8 0,2 1,0 4,6 2,1 0,2 0,8 0,9 2,4 0,5 0,0
Продукты питания 0,1 0,1 0,0 0,1 0,1 0,5 0,6 1,7 3,4 11,5 2,0 1,3
Сырье 0,1 0,3 0,1 0,0 0,0 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Источник: по данным [7].

В 2023 г. стоимостной объем экспорта ми-
нерального топлива из России в Республику 
Хорватия приблизился к нулевой отметке 
вследствие введения нефтяного эмбарго [8]. 
Согласно шестому пакету санкций ЕС от 
3  июня 2023 г., Хорватия разрешила им-
порт российских нефтяных масел и масел, 
полученных из битуминозных минералов, 
до конца 2024 г. Эти товары необходимы для 
функционирования ее нефтеперерабатываю-
щих заводов [4]. Так, во втором и третьем 
кварталах 2024 г. российский экспорт в 
Хорватию состоял только из нефтяных ма-
сел и масел, полученных из битуминозных 
минералов, доля которых, как показано в 
таблице 2, в хорватском импорте из России 
возросла до 70,6–96,5  %.

Второе место в товарной структуре экс-
портных поставок России в Республику Хор-
ватия в анализируемый период отведено 
продукции химической отрасли. В условиях 
сокращения импорта Хорватии российского 
минерального топлива вследствие нефтяно-
го эмбарго в 2023 г. химическая продукция 
занимала большую часть (56,9 % в третьем 
квартале 2023 г.) хорватского импорта из 

России. Таким образом, продукция химиче-
ской и машиностроительной отраслей имела 
важное значение в российско-хорватской 
торговле.

Товарообмен машиностроительной 
продукцией между Хорватией и Россией

Практически все утвержденные ЕС пакеты 
экономических санкций в отношении Рос-
сии накладывают ограничения на торговлю 
в основном всеми видами продукции маши-
ностроительного сектора [4]. Влияние этих 
запретов на российско-хорватскую торгов-
лю машиностроительной продукцией про-
явилось в марте 2022 г., как показано на 
рисунке 2, после введения второго пакета 
санкций Евросоюза (25 февраля 2022 г.).

В марте 2022 г. сокращение стоимостного 
объема экспорта продукции машинострои-
тельной отрасли Хорватии в РФ состави-
ло 71,8  % относительно объема в феврале  
этого же года. Экспортные поставки продук-
ции машиностроения России в Республику 
Хорватия в указанный период уменьши-
лись на 25,7 %. В начале 2024 г. усилилась  
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Рис. 2. Показатели торговли машиностроительной продукцией между Россией и Хорватией, 2021–2024 гг.
Fig. 2. Indicators of trade in engineering products between Russia and Croatia, 2021–2024

Источник: по данным [7].

тенденция к еще большему сокращению объ-
емов торговли продукцией машиностроения 
между Россией и Хорватией.

Определение основных товарных пози-
ций машиностроительной продукции, экс-
портируемых из Хорватии на российский 
рынок, оценено методом ранжирования их 
наибольших долей в суммарном хорватском 
экспорте продукции машиностроительного 
сектора в Россию [1] с четвертого квартала 
2021 г. по третий квартал 2024 г., как сле-
дует из таблицы 3.

Несмотря на тот факт, что структура 
хорватского экспорта машиностроительной 
продукции в Россию в отдельные годы пред-
ставлена разными товарными позициями, 
стоит учитывать, что в анализируемый пе-
риод основную часть экспорта Хорватии 
занимали поставки литейных форм для 
стекла. Экспорт данной товарной позиции 
из Республики Хорватия на рынок России 
с третьего квартала 2022 г. демонстрировал 
положительный тренд до начала 2024 г., 
при этом ее доля в общем экспорте про-
дукции машиностроительного сектора со-
ставила 73,2  %. В 2022 г. среди основных 
товарных статей экспорта Хорватии в РФ 
были прочие лебедки, поставки которых к 
четвертому кварталу достигли 35,5  % хор-
ватского экспорта продукции машиностро-

ения, и прочие электрические трансформа-
торы (17,4  % в  третьем квартале 2022  г.). 
В 2023 г. поставки этих двух товарных по-
зиций сохранили свои доли в  хорватском 
экспорте: в четвертом квартале 2023 г. про-
чие лебедки составляли 21,4  %, а прочие 
электрические трансформаторы — около 
17  % в третьем квартале 2023 г. В начале 
2024 г. экспорт машиностроительной про-
дукции в Россию из Республики Хорватия 
представлен тремя товарными позициями: 
литейными формами для стекла, доля кото-
рых равна 73,2  %, прочими лебедками  — 
20,9  % и пневматическими инструмента-
ми  — 5,2  %.

Относительно российского экспорта 
продукции машиностроительного сектора 
в  Хорватию укажем, что в 2022–2024 гг. 
произошло существенное изменение и в его 
товарной структуре, и в стоимостном объ-
еме, как следует из таблиц 4 и 5.

В 2021 г., до санкционного режима, экс-
портные поставки машиностроительной про-
дукции РФ были более диверсифицирован-
ными по структуре. Под влиянием много-
численных торговых рестрикций, в 2023 г. 
Хорватия импортировала преимущественно 
транспортные средства (для перевозки лю-
дей), доля которых в общем импорте продук-
ции машиностроения Республики Хорватия 
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Таблица 3

Основные товарные позиции экспорта машиностроительной продукции Хорватии в Россию  
в 2021–2024 гг., %

Table 3. Main commodity items of Croatian engineering exports to Russia in 2021–2024, %

Показатель IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

Зерноуборочные 
комбайны

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 41,43 15,69 0,00 0,00 0,00 0,00

Оборудование,  
выполняющее  
индивидуальные 
функции

0,00 0,20 3,15 1,90 0,00 3,12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Прочие лебедки 7,83 0,00 4,38 19,61 35,52 0,00 0,00 19,92 21,44 20,96 0,00 0,00
Пневматические 
инструменты

0,00 0,00 1,36 2,26 0,73 0,68 2,68 1,72 4,87 5,26 0,00 0,00

Литейные формы 
для стекла

23,15 18,43 11,94 28,74 35,20 59,27 45,19 43,33 72,55 73,19 0,00 0,00

Прочие электрические 
трансформаторы

0,00 0,00 0,00 17,37 9,50 17,41 0,00 16,98 0,00 0,00 0,00 0,00

Оборудование  
для обеспечения  
безопасности,  
электрическая  
сигнализация

5,13 0,00 0,00 0,00 0,00 12,19 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Прочие части кузовов, 
кабин автомобилей

1,14 1,22 0,00 0,00 0,00 3,50 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Источник: по данным [7].

Таблица 4

Основные товарные позиции импорта машиностроительной продукции Хорватии из России  
(первый квартал 2021 г. — четвертый квартал 2022 г.), %

Table 4. Main commodity items of Croatian engineering imports from Russia (Q1 2021 – Q4 2022), %

Показатель I кв.  
2021

II кв. 
2021

III кв.
2021

IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

Электрические проточные, накопительные 
водонагреватели

6,34 13,42 8,15 3,30 19,04 6,68 32,00 50,87

Стиральные машины бытового назначения 9,30 48,52 18,93 13,28 17,40 15,85 12,41 8,61

Холодильные/морозильные камеры 
(кроме бытовых)

0,22 0,53 2,08 0,00 13,37 35,89 7,42 0,77

Пропеллеры, несущие винты 7,48 0,00 7,97 20,96 12,63 0,00 14,50 0,00

Телевизионные камеры, цифровые  
фотоаппараты и видеомагнитофоны

0,29 10,81 4,83 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ходовые части 0,00 0,46 8,12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Двигатели и генераторы 0,00 0,00 4,18 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00

Прочие электродиагностические устройства 0,00 0,00 1,66 0,47 0,00 0,00 0,00 0,00

Источник: по данным [7].

из России составляла в третьем квартале 
91,8  %, и части железнодорожных и трам-
вайных локомотивов (55,1  % в четвертом 
квартале). В начале 2024 г. российский экс-
порт в основном состоял из поставок частей 
для железнодорожных и трамвайных локо-
мотивов, доля которых равна 52,3  %.

Торговля химической продукцией

В отличие от торговли товарами машинострои
тельной отрасли, товарообмен химической 
продукцией между Хорватией и Россией  
в анализируемый период обременен мень-
шим количеством торговых ограничений.  
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Таблица 5

Основные товарные позиции импорта машиностроительной продукции Хорватии из России  
(первый квартал 2023 г. — четвертый квартал 2024 г.), %

Table 5. Main commodity items of Croatian engineering imports from Russia (Q1 2023 – Q4 2024), %

Показатель I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

IV кв.
2024

Части железнодорожных  
и трамвайных локомотивов

35,18 0,00 0,00 55,08 52,33 0,00 0,00 0,00

Транспортные средства  
для перевозки людей

17,06 97,31 91,82 36,06 3,53 0,00 0,00 0,00

Электрическое, неэлектрическое 
бытовое оборудование

30,72 0,00 0,00 0,28 0,00 0,00 0,00 0,00

Части кузовов, кабин автомобилей 0,00 0,00 0,00 8,58 0,00 0,00 0,00 0,00

Источник: по данным [7].

Рис. 3. Некоторые показатели торговли химической продукцией между Россией и Хорватией
Fig. 3. Some indicators of chemical trade between Russia and Croatia

Источник: по данным [7].

Так, менее половины принятых Евросоюзом 
пакетов экономических рестрикций в отно-
шении РФ устанавливают ограничения на 
торговлю лишь определенными видами хи-
мической продукции [4]. В частности, уста-
новлен таргетированный запрет на экспорт 
ряда химических веществ, который установ-
лен 8  апреля 2022 г. пятым пакетом эко-
номических санкций ЕС. Согласно шестому 
пакету от 3 июня 2022 г., расширен список 
товаров, запрещенных к экспорту в Россию, 
за счет включения дополнительных хими-
ческих веществ, применяемых в процессе 
производства химического оружия. Восьмым 

пакетом 5 октября 2022 г. наложен запрет на 
импорт ряда химических продуктов из РФ, 
в частности пластмасс. 25 февраля 2023 г. 
введен десятый пакет, предусматривающий 
дополнительные ограничения на российский 
импорт битума и сопутствующих материалов, 
таких как асфальт, синтетический каучук и 
технический углерод. Дальнейшее усиление 
действующих запретов на экспорт химикатов 
и пластмасс, а также импорт гелия из РФ 
установлено 24 июня 2024 г. четырнадца-
тым пакетом [4]. На рисунке 3 представлены 
показатели взаимной торговли химической 
продукцией между двумя странами.
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Таблица 6
Основные товарные позиции экспорта химической продукции Хорватии в Россию в 2021–2024 гг., %

Table 6. Main commodity items of Croatian chemical exports to Russia in 2021–2024, %

Показатель IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

Лекарственные средства 63,5 46,0 54,6 58,0 51,1 57,1 53,8 71,8 53,1 57,1 58,8 52,1
Лекарственные средства,  
содержащие прочие антибиотики

5,0 20,5 22,2 18,5 8,7 15,8 22,4 15,2 19,6 10,0 23,5 8,3

Средства для депиляции 
и парфюмерия, косметические 
принадлежности

19,2 18,4 10,6 9,6 28,4 13,2 4,9 7,3 11,6 14,2 7,9 20,3

Лекарственные средства,  
содержащие витамины

5,8 6,5 5,6 7,4 5,1 6,9 9,8 3,3 9,5 8,1 5,8 15,5

Стероидные гормоны,  
их производные

0,2 1,1 0,4 1,1 0,1 1,6 2,0 0,4 1,9 0,7 1,3 0,2

Гетероциклические соединения 0,0 0,0 0,5 0,0 0,8 0,0 0,0 0,4 0,0 1,1 0,2 0,5
Прочие антибиотики 0,2 0,3 1,4 0,0 0,5 1,3 0,8 0,3 1,0 2,5 0,0 0,0

Источник: по данным [7].

Влияние установленных запретов на 
динамику российско-хорватской торговли 
продукцией химической отрасли оказалось 
менее значимым для экспорта Хорватии, 
чем для ее импорта. Дополним, что 21 июля 
2022 г. введены льготы в отношении не-
которых запретов на экспорт медицинских  
и фармацевтических товаров [6]. Таким  
образом, стоимостной объем экспорта хи-
мической продукции Республики Хорватия 
не сократился до минимальных значений, 
как российский импорт, а в первой полови-
не 2024 г. отличался положительной дина
микой.

Определение основных товарных пози-
ций химической продукции, экспортиру-
емой из Хорватии на российский рынок, 
осуществлено методом ранжирования их 
наибольших долей в суммарном хорватском 
экспорте продукции химической отрасли 
в  Россию с четвертого квартала 2021 г. по 
третий квартал 2024 г. Это отражено в таб
лице 6.

Экспорт продукции химической отрасли 
Хорватии в Россию в рассматриваемый пе-
риод был более диверсифицированным по 
структуре, чем ее импорт [1]. Основу хор-
ватского экспорта химической продукции 
составляли поставки лекарственных средств  
(в том числе содержащие прочие антибио-
тики и витамины), а также средств для де-
пиляции, парфюмерии и косметических при-
надлежностей. Так, к середине 2024 г. поло-
жительную тенденцию продемонстрировал 
экспорт средств для депиляции, парфюме-

рии и косметических принадлежностей. Их 
доля в общих экспортных поставках хими-
ческой продукции в РФ составила 20,3 % в 
третьем квартале 2024 г., а лекарственных 
средств, содержащих витамины — 15,5  %.

Структура российского экспорта продук-
ции химической отрасли в Хорватию менее 
диверсифицирована и в анализируемый пе-
риод представлена двумя товарными пози-
циями, как следует из таблицы 7.

В 2022–2024 гг. экспортные поставки 
химической продукции РФ состояли пре-
имущественно из химических, минеральных 
удобрений и жидких реагентов для очистки 
дизельных двигателей. В условиях торговых 
ограничений Хорватия прекратила импорт 
удобрений из России в третьем квартале 
2024 г., и тем самым Республика отвела 
большую часть поставкам жидких реагентов 
для очистки дизельных двигателей в  рос-
сийском экспорте.

Выводы

В контексте геополитической напряжен
ности четко проявились негативные тренды 
в торговом взаимодействии между Россией 
и Хорватией. Установленные Евросоюзом 
торговые рестрикции оказали неблагопри-
ятное влияние на российско-хорватские 
отношения, сократив стоимостной объем 
и товарную номенклатуру в структуре их 
взаимной торговли. В большей мере эко-
номические санкции ЕС стали налагать на 
торговлю продукцией машиностроительного 
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 Таблица 7
Основные товарные позиции импорта химической продукции Хорватии из России в 2021–2024 гг., %

Table 7. Main commodity items of Croatian chemical imports from Russia in 2021–2024, %

Показатель IV кв.
2021

I кв.
2022

II кв.
2022

III кв.
2022

IV кв.
2022

I кв.
2023

II кв.
2023

III кв.
2023

IV кв.
2023

I кв.
2024

II кв.
2024

III кв.
2024

Удобрения минеральные,
химические

0,0 13,6 0,0 53,3 36,2 54,2 87,5 88,2 94,7 55,6 66,8 0,0

Жидкие реагенты  
для очистки дизельных 
двигателей

0,0 54,8 14,6 45,0 54,4 42,1 1,4 1,4 1,7 37,6 22,9 80,5

Прочие фосфаты 0,0 0,0 1,2 0,0 0,2 0,0 3,0 4,3 0,0 0,0 0,6 0,0
Дигидрогенорто
фосфат аммония

25,0 0,0 0,0 0,0 7,4 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 2,4

Моноволокна  
из винилхлорида

0,5 1,3 1,1 0,6 1,1 0,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Источник: по данным [7].

комплекса. В результате в анализируемый 
период товарообмен продукцией машино-
строительного сектора между Россией и 
Хорватией приблизился к минимальным 
объемам. Экспортные и импортные поставки 

химической продукции сохранили значе-
ние во взаимной торговле рассматриваемых 
стран, благодаря гораздо меньшему коли-
честву введенных рестрикций на торговлю 
данного вида продукции.
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Аннотация

Цель. Определить, каким образом экономические и организационные основания управления 
цифровым контуром здравоохранения способствуют созданию «ответственных» технологий.

Задачи. Проанализировать нормативные и методические основания, регулирующие процессы 
создания цифровых технологий здравоохранения; провести разведочный анализ данных госу-
дарственных закупок цифровых технологий здравоохранения за период реализации федераль-
ного проекта «Создание единого цифрового контура в здравоохранении на основе единой  
государственной информационной системы в сфере здравоохранения (ЕГИСЗ)» (2019–2024); 
основываясь на системе ценностей ответственных инноваций здравоохранения, представить 
факторы, влияющие на процессы реализации проектов цифрового здравоохранения.

Методология. Факторы, влияющие на реализацию региональных проектов цифрового здра-
воохранения, выявлены с использованием рамочных концепций: ответственные инновации 
здравоохранения (Responsible innovation in health, RIH), оценка технологий здравоохранения 
(Health Technology Assessment, HTA) и минимально жизнеспособный продукт (Minimum 
Viable Product, MVP). Факторы представлены через призму таких ценностей «ответствен-
ного» подхода, как «здоровье населения», «система здравоохранения», «экономика», «орга-
низация» и «окружающая среда». На основе данных государственных закупок цифровых 
технологий здравоохранения за 2019–2024 гг., отобранных по релевантным кодам видов 
расходов, результаты дополнены проверкой гипотез о влиянии процессов финансирования 
на реализацию проектов.

Результаты. Система управления цифровым здравоохранением ориентирована на развитие 
регионального типового сценария, который ограничивает региональные власти в проведении 
полноценной экономической оценки закупаемых цифровых решений, предполагающей срав-
нение нескольких перспективных вариантов. Государственные закупки в большей степени 
служат механизмом доведения денежных средств до исполнителя, нежели инструментом, 
способствующим качественной реализации проектов, что выражено в периодах активности 
осуществления закупок и несоразмерности сроков исполнения, цен контрактов.

Выводы. Основания для развития в области цифрового здравоохранения способствуют росту 
инноваций в регионах. Однако административные процессы, влияющие на их создание, 
оказывают препятствующий эффект перед практиками ответственного развития инноваций. 
Заключение контрактов с преобладанием формы электронного аукциона (в 76,6 % случаев) 
становится неоправданным в отношении цифровых решений, которые постоянно используют. 
Субсидиарная зависимость регионов может объяснять наиболее низкие сроки исполнения 
контрактов: за период реализации федерального проекта средний заявленный срок исполне-
ния контракта, заключаемого от лица региональных, федеральных властей и бюджетных 
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учреждений, составляет 7,5, 9 и 9,4 месяца соответственно. Среди возможных последствий 
таких условий — высокая нагрузка на исполнителей контрактов и повышенная вероятность 
просрочек их исполнения. Процесс реализации проектов цифрового здравоохранения может 
осложняться несопоставимостью цен контрактов, отражающих их масштаб, и сроками ис-
полнения.

Ключевые слова: цифровизация здравоохранения, цифровой контур здравоохранения, ответственные 
инновации, минимально жизнеспособный продукт, государственные закупки
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Abstract

Aim. The work aimed to determine the way the economic and organizational foundations for 
managing the digital healthcare circuit contribute to the creation of “responsible” technologies.

Objectives. The work analyzes the regulatory and methodological foundations governing the 
processes of creating digital healthcare technologies; conducts an exploratory analysis of data 
on public procurement of digital healthcare technologies for the period of implementation of 
the federal project Creating a Single Digital Circuit in Healthcare Based on the Uniform State 
Health Information System (USHIS) (2019–2024); and presents the factors influencing the 
processes of implementing digital healthcare projects, based on the value system of responsible 
healthcare innovations.

Methods. The work identifies factors influencing the implementation of regional digital healthcare 
projects using the policy frameworks, namely Responsible Innovation in Health (RIH), Health 
Technology Assessment (HTA), and Minimum Viable Product (MVP). The factors are presented 
in terms of such values of the responsible approach as public health, healthcare system, economy, 
organization, and environment. Based on the data of public procurement of digital health 
technologies for 2019–2024, selected by relevant codes of types of expenses, while the results 
are supplemented by testing hypotheses about the impact of financing processes on project 
implementation.

Results. The digital health management system is focused on the development of a regional 
standard scenario, which restricts regional authorities in conducting a full-fledged economic 
assessment of purchased digital solutions, which involves comparing several promising options. 
Public procurement serves as a mechanism for delivering funds to the contractor rather than 
as a tool for facilitating high-quality project implementation, which is expressed in periods of 
active procurement and disproportionate deadlines and contract prices.

Conclusions. The grounds for development in digital health contribute to the expansion of 
innovation in the regions. However, administrative processes influencing their generation have 
an impeding effect on activities of responsible innovation development. Concluding contracts 
with a predominance of the electronic auction (76.6% of cases) becomes unreasonable in relation 
to digital solutions that are being constantly used. Subsidiary dependence of regions can elucidate 
the shortest terms of contract execution (during the federal project implementation, the average 
declared term of execution of a contract concluded on behalf of regional, federal authorities 
and budgetary institutions is 7.5, 9 and 9.4 months, respectively. The possible consequences of 
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such conditions include a high burden on contract executors and an increased probability of 
delays in their execution. The process of implementing digital healthcare projects can be 
complicated by the incomparability of contract prices, indicating their scale, and execution 
terms.

Keywords: digitalization of healthcare, digital healthcare contour, responsible innovation, minimum viable 
product, public procurement
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Management. 2025;31(1):33-45. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-1-33-45

Acknowledgments: The study was funded by Information Technologies, Mechanics, and Optics University, 
grant No. 624091.

Введение

Концепция ответственных инноваций (RI) 
сосредоточена на рассмотрении альтерна-
тивных результатов и вовлечении множе-
ства заинтересованных сторон на ранних 
этапах инновационного процесса [1]. В пред-
ложенной Паскаль Леху, Пацифико Сильва  
и соавторами концепции ответственных ин-
новаций здравоохранения — Responsible 
innovation in health (RIH) — ответственные 
инновации рассматривают в ценностных об-
ластях, таких как «здоровье населения», 
«для системы здравоохранения», «экономи-
ка», «организация» и «окружающая среда» 
[2, p. 1]. Экономические основания опреде-
ляют подходы к разработке и внедрению 
инноваций, задают парадигму решения про-
блем. Особенно актуальным этот тезис ста-
новится в рамках концепции RI, поскольку 
последняя выработана в большей степени 
в контексте финансируемых государством 
исследований [3].

В практике и академической литературе 
функция оценки инноваций отведена кон-
цепции «оценка технологий здравоохране-
ния» (Health Technology Assessment, HTA). 
Оценку часто воспринимают как препят-
ствующий фактор, поскольку для одобрения 
технологии требуются существенные дока-
зательства ее эффективности. Как правило,  
правительства определяют критерии оценки 
и юрисдикционные особенности HTA [4]. 
Примеры адаптации традиционных эконо-
мических моделей HTA к более «ответствен-
ным» форматам (например, экологической 
повестке) ранее приведены в исследова-
нии  [5].

Как и в случае RI, идея создания «мини-
мального продукта» имеет рыночную при-
роду. Тем не менее подход к созданию про-
дукта с минимальным набором требований и 

последующей его доработкой нашел отраже-
ние в управлении государственными проек-
тами [6, c. 91]. Хотя изначально результаты 
MVP приносят выгоды для меньшей груп-
пы пользователей, они могут перманентно 
оказывать положительное влияние, а также 
ускорять внедрение цифровых продуктов  
и инноваций в целом [7, p. 868].

Основываясь на положениях данных кон-
цептуальных рамок, предлагаем рассмотреть 
факторы, влияющие на эффективное выпол-
нение региональных проектов цифрового 
здравоохранения в условиях ускоренного 
развития технологий, требующих всесторон-
ней оценки и ответственного подхода к реа-
лизации. В качестве предмета анализа нами 
рассмотрены основания построения Единого 
цифрового контура в сфере здравоохранения 
(на основе ЕГИСЗ) на региональном уровне. 
Исследовательский вопрос состоял в опреде-
лении того, насколько процессы управления 
построением цифрового контура здравоохра-
нения ориентированы на его «ответственное» 
развитие на региональном уровне.

Методология исследования

Исходя из концептуальной основы иссле-
дования, нами отобраны релевантные для 
анализа документы. Для выявления пат-
тернов управления цифровым здравоохра-
нением проведен разведочный анализ дан-
ных государственных закупок. Из Единой 
информационной системы в сфере закупок 
выгружены данные о закупках цифровых 
решений здравоохранения за период реали-
зации федерального проекта по построению 
ЕГИСЗ с 2019 по 2024 год [8]. Параметрами 
отбора закупок выступали:

•• контракты, заключенные в рамках Фе-
дерального закона от 5 апреля 2013 г.  
№ 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере 
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Рис. 1. Ключевые стейкхолдеры российской системы цифрового здравоохранения на матрице Менделоу
Fig. 1. Key stakeholders of the Russian digital healthcare system on the Mendelow’s matrix

Источник: составлено авторами на основе концепции А. Менделоу [10].

закупок товаров, работ, услуг для обеспе-
чения государственных и муниципальных 
нужд» (далее — Федерального закона от 
5  апреля 2013 г. № 44-ФЗ), регулирую-
щего закупки для государственных и му-
ниципальных нужд [9];

•• ключевая фраза «информационные систе-
мы здравоохранения», которая позволяет 
получить наибольшее количество резуль-
татов поиска;

•• профильные коды видов расходов (КВР) 
в  соответствии с приказом Минфина 
России от 24 мая 2022 г. № 82н: 242 — 
закупка товаров, работ и услуг в сфере 
информационно-коммуникационных тех-
нологий; 244 — прочая закупка товаров, 
работ и услуг; 246 — закупка товаров, 
работ и услуг в целях создания, развития, 
эксплуатации и вывода из эксплуатации 
государственных (муниципальных) ин-
формационных систем.

Результаты исследования

Основания создания цифрового контура 
здравоохранения в России

Создание единого цифрового контура в сфе-
ре здравоохранения задействует множество 

заинтересованных сторон. На матрице  
Менделоу, отраженной на рисунке 1, пред-
ставлены ключевые стейкхолдеры в соот-
ветствии с их уровнем интереса к развитию 
цифрового здравоохранения и уровнем вли-
яния на процесс.

Региональные органы здравоохране-
ния и поставщики IT-решений оказывают 
наибольшее влияние на процесс создания 
ЕГИСЗ. Однако интересы и влияние этих 
сторон осложнены следующими факторами:

•• региональные проекты по созданию 
ЕГИСЗ проецируют федеральный, то есть 
мероприятия и контрольные точки соот-
ветствуют ранее принятым федеральным. 
Предпринимаемые меры направлены на 
достижение федеральных и региональных 
показателей цифровой зрелости;

•• материальной основой проектов служат 
субсидии из федерального бюджета на 
реализацию [11]. Софинансирование со 
стороны субъектов Российской Федерации 
(РФ) также направлено на реализацию 
федеральных инициатив; 

•• текущие решения по переходу на «еди-
ную» медицинскую информационную 
систему в субъектах РФ ограничивают 
региональные власти в проведении долж-
ной экономической оценки закупаемых 
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цифровых решений, которая предполага-
ет сравнение нескольких перспективных 
вариантов [12]. Однако общепринятые 
критерии отбора закупаемых продук-
тов  — стоимость и полезность — пере-
стают быть настолько актуальными ввиду 
невозможности рассмотрения альтерна-
тивных решений.
Оценку технологий регионального здра-

воохранения, в том числе рейтинг цифро-
вой зрелости здравоохранения субъектов 
РФ, рассчитывают исходя из технологиче-
ской функциональности государственных 
информационных систем здравоохранения 
(ГИСЗ): обмен медицинскими данными, ав-
томатизация процессов организации оказа-
ния медицинской помощи, сбор данных для 
формирования показателей, утверждаемых 
Минздравом России [13; 14]. В регионах 
сложилась практика оценки уровня ис-
пользования медицинской информацион-
ной системы, то есть основы любой ГИСЗ 
субъекта РФ. Несмотря на то, что иногда 
такие процедуры нормативно закреплены, 
как, например, «индекс содержательного 
использования медицинской информаци-
онной системы» в Санкт-Петербурге, они 
основаны на измерении объема использова-
ния функций, влияющих на формирование 
статистической отчетности [15].

Существующий набор факторов форми-
рует операционный характер действий ре-
гиональных органов власти. Проведение 
полноценной экономической оценки техно-
логий становится менее целесообразным и 
возможным. С учетом ограниченных сроков 
на реализацию и зависимости от субсидий 
в управлении государственными проектами 
все чаще используют концепцию MVP [6].

Идея итерационного развития в отно-
шении ГИС, предполагающая выполнение 
необходимого количества итераций для по-
иска и реализации наиболее эффективных 
технических, эргономических и (или) тех-
нико-экономических решений по созданию 
системы (очереди системы), нормативно 
закреплена [16]. Методические рекомен-
дации по реализации цифровых решений, 
составленные экспертными центрами, за-
частую содержат требования к минимально 
необходимому функционалу:

•• например, в аспекте наполнения струк-
турированных электронных медицинских 
документов;

•• в аспекте взаимодействия с цифровы-
ми сервисами, такими как Федеральная 

электронная регистратура, которое пред-
полагает наличие в ГИСЗ субъекта РФ 
минимального набора функций [17].
Это позволяет органам власти и поставщи-

кам цифровых решений оперативно вводить 
новые компоненты в опытную эксплуатацию 
и дорабатывать их с учетом пользовательско-
го опыта и полных требований к реализации.

Анализ системы управления цифровизацией 
здравоохранения на основе данных  
о государственных закупках

В период реализации федерального проек-
та по созданию ЕГИСЗ чаще всего исполь-
зовали процедуру электронного аукциона 
(в  76,6  % случаев), другие формы кон-
трактования — значительно реже: запрос 
котировок в электронной форме — 5,1  %, 
открытый конкурс в электронной форме — 
13,6  %, закупка у единственного постав-
щика (подрядчика, исполнителя) — 4,2 %. 
Преобладание конкурентных способов заку-
пок (таких как электронный аукцион) фак-
тически ошибочно: изучение закупочной до-
кументации показало, что процесс сводится 
к использованию ч. 1 ст. 52 Федерального 
закона от 5 апреля 2013 г. №  44-ФЗ о воз-
можности проведения закупки у единствен-
ного поставщика, если на участие в закупке 
подана одна заявка [9]. 

Аудит Счетной палаты РФ в отношении 
государственных закупок показал схожие 
результаты. В частности, на неконкурент-
ные способы приходится около 70 % закупок 
[18]. Использование неконкурентных спо-
собов становится во многом оправданным 
и неизбежным:

•• в рамках развития информационных си-
стем здравоохранения это позволяет сохра-
нять постоянство и стабильность функцио-
нала с учетом региональных особенностей, 
а также налаженные контакты заказчика и 
поставщика. Более того, именно влияние 
сложившихся социально-политических се-
тей во многом формирует спрос [19];

•• в большинстве случаев ранее не задей-
ствованные в выстраивании той или иной 
ГИСЗ субъекта РФ поставщики не будут 
подавать заявки на участие в закупках, 
поскольку они будут содержать техниче-
ские задания в отношении ряда исполь-
зуемых решений.
Рассматривая виды расходов на цифро-

визацию здравоохранения, важно указать, 
что в среднем доля закупок, классифици-
руемая как «прочие закупки товаров, работ 
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Рис. 2. Активность закупок цифровых систем здравоохранения в 2019 и 2024 гг.
Fig. 2. Activity of digital healthcare systems procurement in 2019 and 2024

Источник: составлено авторами по данным ЕИС в сфере закупок [8].

и услуг» (КВР 244), за период реализации 
федерального проекта составляет 71 %. Это 
можно объяснить распространенной прак-
тикой заключения контрактов напрямую 
между медицинскими организациями и по-
ставщиками цифровых решений. Обеспе-
чение электронными сервисами на момент 
их становления было задачей руководства 
медицинских организаций, в связи с тре-
бованиями по персонификации учета для 
системы обязательного медицинского стра-
хования [20]. 

По состоянию на 2023 г. медицинские 
организации в 31 субъекте РФ использу-
ют медицинские информационные системы 
различных поставщиков [12]. Несмотря на 
тенденцию к унификации цифровых реше-
ний, которая предполагает задействование 
региональных медицинских информационно-
аналитических центров в качестве ключевого 
заказчика, сохраняется намерение медицин-
ских организаций применять и развивать 
технологии, ориентированные на внутренние 
бизнес-процессы и особенности работы.

Для исследования влияния сроков финан-
сирования на процессы построения цифро-
вого контура проверены следующие гипо-
тезы. В целях демонстрации результатов 
визуализированы два календарных года, 
отражающих общую тенденцию за период 
реализации федерального проекта.

Гипотеза 1. Субсидиарная зависимость 
субъектов РФ и медицинских организаций 

влияет на активность производимых за-
купок в течение финансового года.

Осуществление государственных закупок 
цифровых решений, в том числе для области 
здравоохранения, зависит от сроков дове-
дения денежных средств. Данные закупок 
демонстрируют рост активности заключе-
ния контрактов (при этом уровень бюджета 
классифицируется как «бюджетов субъекта 
РФ») во второй половине календарного года, 
как видно на рисунке 2.

Одной из причин такой динамики высту-
пает старт периода трансфертов, который 
в соответствии с федеральным проектом 
приходится на апрель [11]. Рост активно-
сти закупок бюджетными учреждениями 
с начала третьего квартала также может 
быть связан с поступлением средств на ре-
ализацию мероприятий по созданию циф-
рового контура. Для контрактов, финан-
сируемых из федерального бюджета, во-
прос обеспечения менее актуален. В связи  
с высокими ресурсными возможностями  
и административным влиянием — эти 
факторы могут быть объяснением ранних 
сроков проведения закупок (первый и вто-
рой кварталы).

Гипотеза 2. Сроки исполнения контрак-
тов на закупку товаров, работ и услуг 
в  сфере цифрового здравоохранения не за-
висят от их цен.

В настоящее время государственные за-
купки в большей степени служат механизмом  
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Рис. 3. Распределение сроков исполнения контрактов в зависимости от цены  
в 2019 (по КВР 242) и 2024 (по КВР 242 и 246) гг.

Fig. 3. Distribution of contract execution periods depending on the price  
in 2019 (according to expenditure type code 242) and 2024 (according to expenditure type codes 242 and 246)

Источник: составлено авторами по данным ЕИС в сфере закупок [8].

доведения денежных средств до исполни-
теля, нежели инструментом, способствую-
щим качественной реализации проектов. 
Диаграмма рассеяния в отношении цены 
контракта и сроков их исполнения демон-
стрирует отсутствие зависимости этих пере-
менных, как показано на рисунке 3. Таким 
образом, продолжительность работ не влия-
ет на их объем, который во многом отражает 
цена контракта. Одно из возможных и оче-
видных последствий — увеличивающаяся 
нагрузка на исполнителя.

В исследуемом периоде средний заявлен-
ный срок исполнения контракта, заключае-
мого от лица региональных властей, состав-
ляет семь с половиной месяцев. Для кон-
трактов, финансируемых из федерального 
бюджета и средств бюджетных учреждений, 
срок исполнения равен 9 и 9,4 месяцам со-
ответственно.

Субсидиарная зависимость регионов может 
объяснять наиболее низкие сроки исполне-
ния контрактов. В свою очередь, контракты,  
заключенные от лица бюджетных учреж-
дений, имеют больший срок исполнения,  
поскольку при закупках могут быть использо-
ваны собственные средства, которыми можно 
распоряжаться оперативнее.

Региональные контрольно-счетные ор-
ганы утверждают, что ненадлежащее вы-
полнение условий контрактов и временные 
интервалы проведения закупочных проце-

дур (длительные сроки подготовительного 
периода, рассмотрение жалоб, отсутствие 
предложений от участников закупки) яв-
ляются причинами рисков невыполнения 
в установленные сроки результатов регио-
нальных проектов. Кроме того, риски не
своевременных результатов связаны с позд-
ним заключением соглашений о предостав-
лении бюджетных средств [18].

Из проведенного анализа закупок циф-
ровых решений здравоохранения можно 
сделать следующие выводы:

•• ключевая роль в развитии цифрового 
контура здравоохранения отведена регио
нальному уровню — большая доля затрат 
осуществляется от лица субъектов РФ. 
При этом номинальные сроки исполне-
ния соответствующих контрактов, как 
правило, меньше, чем у контрактов, фи-
нансируемых из федерального бюджета 
и средств бюджетных учреждений. Мень-
ший срок повышает вероятность просро-
чек исполнения, влечет материальные и 
административные издержки, в частности 
выставление пени со стороны заказчика 
и их выплата со стороны поставщиков в 
соответствии с ч. 7 ст. 34 Федерального 
закона от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ [9];

•• указанные Счетной палатой РФ риски, 
связанные с временными интервалами 
проведения закупок, осложнены актив-
ным использованием формы электронного 
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аукциона, что с учетом «правила единого 
поставщика» становится неоправданным 
с экономической точки зрения для многих 
предметов закупок. Такой подход вызван 
ограничениями годовой суммы закупок 
у единого поставщика, при этом закупки 
цифровых решений здравоохранения не 
входят в перечень возможных предметов 
закупок у единого поставщика в соот-
ветствии со ст. 93 Федерального закона 
от  5  апреля 2013 г. № 44-ФЗ.

Обсуждение

Система координат, которую формируют 
области ценностей RIH, способна объеди-
нять не только отдельные инновации, но и 
основания, с учетом которых их создают и 
внедряют. Отвечая на поставленный в на-
чале исследования вопрос, можно заклю-
чить, что рекомендации и стратегические 
документы в области здравоохранения спо-
собствуют росту инноваций в регионах. Но 
административные процессы, влияющие на 
их создание, оказывают препятствующий 
эффект перед практиками ответственных 
инноваций.

«Здоровье населения», как область цен-
ностей RIH, подразумевает обеспечение 
равенства в отношении доступа к инно-
вациям здравоохранения. Использование 
«минимального продукта» нацелено на 
ускоренное удовлетворение коллективных 
потребностей. При этом «система здравоох-
ранения», призванная реагировать на вы-
зовы в отношении здоровья, сталкивается 
с проблемой масштабирования программно-
го обеспечения. Описанный сотрудниками 
Центра HISP (Университет Осло) процесс 
создания программного обеспечения здра-
воохранения, релевантного как для глобаль-
ного, так и для локального уровня, тесно 
связан с широкомасштабным расширением 
функциональных возможностей, которое мо-
жет обеспечивать MVP [21]. Возникает па-
радокс: система должна одновременно быть 
релевантной на глобальном и локальном 
уровнях, если первое требует деконтексту-
ализации, а второе — контекстуализации. 
Дополнение новых функций работает враз-
рез с потребностями пользователей на ме-
стах [21].

Масштабирование и внедрение нового 
«типового» функционала вне контекстуаль
ных особенностей могут значительно сни-
жать ожидаемые эффекты. В этой связи 

существует практика, при которой меди-
цинские организации, несмотря на тенден-
цию к унификации поставщиков и функций 
цифровых систем в регионах, продолжают 
самостоятельно проводить закупки необхо-
димых решений и развивать устоявшиеся 
системы. Несмотря на то, что последующие 
итерации по развитию продуктов могут ока-
зывать положительный эффект, отведенные 
для реализации сроки служат одной из ос-
нов надлежащих результатов. Вопрос орга-
низационной эффективности сложившихся 
моделей закупок технологий здравоохра-
нения остается открытым и требует более 
предметного анализа.

Достижение экономической эффективно-
сти проектов цифрового здравоохранения и 
ее измерение осложнены непрозрачными 
и несовершенными процедурами оценки, 
перечисленными далее. Для ряда постоян
но используемых решений начальная (мак-
симальная) цена контракта будет зависеть 
от заявленной поставщиком суммы. В этой 
связи относительно области цифрового 
здравоохранения целесообразно установить 
возможность закупки у единственного по-
ставщика по аналогии с п. 54 ч. 1 ст. 93 
Федерального закона от 5 апреля 2013 г. 
№ 44-ФЗ, позволяющим производить такие 
закупки в отношении информационных си-
стем, используемых палатами Федерального 
Собрания РФ. 

В настоящее время велики риски незаслу-
женного внесения в реестр недобросовест-
ных поставщиков разработчиков информа-
ционных систем, невольно нарушивших обя-
зательства по государственным контрактам 
в период введения массированных антирос-
сийских санкций [22]. Вне видимого поля 
оценки остаются локально значимые мар-
керы, то есть срок исполнения задач поль-
зователями в цифровых системах и объем  
использования доступного функционала. 
Унификация таких процедур в регионах 
позволила бы получить качественно новую 
информацию и возможность ее сопостави-
мости в аспектах субъектов и используе-
мых технологий. Методологическую роль в 
этом отношении могут выполнять эксперт-
ные центры, а также разработка механизма 
эффективного управления цифровыми сер-
висами здравоохранения как двусторонней 
платформой взаимодействия между поку-
пателями и продавцами [23]. Дополнение 
руководств и рекомендаций по разработке 
сервисов методиками оценки, в том числе 
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содержащими качественные методы сбора 
информации, могло бы стать одним из шагов 
к институализации HTA и было бы особенно 
актуальным для развиваемых инноваций 
здравоохранения: телемедицины [24], ис-
кусственного интеллекта для диагностики 
заболеваний и формирования клинических 
рекомендаций.

Влияние цифровых технологий здравоох-
ранения на внешнюю среду, в первую оче-
редь на социум, остается малоизученной 
и дискуссионной областью для научного и 
экспертного сообщества, в том числе вслед-
ствие отсутствия исчислимых доказательств 
и валидных инструментов оценки [5].

Рассматривая предусловия к становлению 
принципов ответственных инноваций, нельзя  

не упомянуть о «сдвигах рамок» (frame 
shifting), то есть понятии, с помощью  
которого характеризуют процессы измене-
ния целевых установок развития в зависи-
мости от факторов влияния [25]. Причи-
нами «сдвига» могут выступать различные 
силы, но все они «привязывают участников 
к новой рамке и ускоряют изменения» [25].  
Даже если первоначальная смена таких ра-
мок проходит успешно, практика ответствен-
ных инноваций сохраняется не всегда [26]. 
Сложившийся рынок цифровых решений 
здравоохранения и связи «заказчик — по-
ставщик» в настоящее время подвергаются 
«сдвигу». Однако подходы к выстраиванию 
региональных ГИСЗ и оценке технологий 
остаются неизменными.
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Аннотация

Цель. Определить стратегию развития крупных информационных проектов, направленных 
на повышение уровня исторической памяти у молодежи. 

Задачи. Раскрыть роль исторических информационных ресурсов в формировании историче-
ской памяти у молодежи; оценить состояние и перспективы развития крупных информацион
ных проектов, направленных на повышение ее уровня; оценить возможности влияния круп-
ных информационных проектов на формирование семейной исторической памяти.

Методология. Автором использованы методы анализа научной литературы, контент-анализа, 
социологического опроса, а также нормативно-целевой и системно-аналитический методы. 

Результаты. На основе контент-анализа исторических информационных ресурсов определен 
перечень преимуществ и проблем в контексте современных интернет-ресурсов, посвященных 
исторической памяти. На базе эмпирических данных доказано наличие взаимосвязи и взаимо
влияния государственной политики в области формирования исторической памяти и семейной 
исторической памяти. Определены причины нарушения связи поколений в российском обществе.

Выводы. В настоящее время в России происходит развитие крупных информационных про-
ектов, направленных на повышение уровня исторической памяти молодежи. Потенциальные 
возможности воздействия на молодежь интернет-ресурсов в полной мере пока не задейство-
ваны. Пополнение информационно базы исторических интернет-ресурсов происходит очень 
медленно. Для пополнения информационной базы интернет-ресурсов целесообразно задей-
ствовать студенческую молодежь.

Ключевые слова: стратегия, государственная политика, историческая память, интернет-ресурсы, 
студенческая молодежь, анкетный опрос
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On the strategy for increasing the level of historical memory  
among young people
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Abstract

Aim. The work aimed to define a strategy for the development of major information projects 
focused on increasing the level of historical memory among young people.
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Objectives. The work reveals the role of historical information resources in the formation of 
historical memory among young people; evaluates the state and prospects for the development 
of major information projects aimed at increasing its level; assesses the potential influence of 
major information projects on the formation of familial historical memory.

Methods. The study employs an analysis of scientific literature, content analysis, sociological 
surveys, and normative-target and system-analytical methods.

Results. A set of advantages and problems in the context of modern Internet resources dedicated 
to historical memory was determined using the content analysis of historical information 
resources. Empirical data were applied to substantiate the relationship and mutual influence of 
state policy in the field of formation of historical memory and familial historical memory. The 
causes of the generational bridge disruption in Russian society were determined.

Conclusions. Large information projects aimed at increasing the level of historical memory of 
young people are currently being developed in Russia. The potential impact of Internet resources 
on young people has not yet been fully utilized. The replenishment of the information base of 
historical Internet resources is very slow. It is advisable to involve student-age population to 
replenish the information base of Internet resources. 

Keywords: strategy, state policy, historical memory, Internet resources, student-age population, questionnaire 
survey

For citation: Martyshenko N.S. On the strategy for increasing the level of historical memory among young 
people. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2025;31(1):46-60. (In Russ.). http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2025-1-46-60

Введение

В течение последних нескольких лет на го-
сударственном уровне наблюдается осозна-
ние политической и социальной роли исто-
рической памяти, а также необходимости 
разработки национально-ориентированной 
стратегии повышения уровня исторической 
памяти у молодежи. Практическая значи-
мость исторической памяти проявляется 
в содействии консолидации российского 
общества, при восстановлении межпоко-
ленческого взаимодействия и сохранении 
традиционных ценностей.

В настоящее время интернет служит эф-
фективным каналом воздействия на процесс 
формирования исторической памяти у моло-
дежи, поскольку он обладает огромным вли-
янием на ее сознание и является основной 
средой коммуникации в молодежной среде. 
Ввиду усиления внешних угроз распростра-
нения ложного толкования исторических 
фактов возрастает роль национальных ин-
тернет-ресурсов, которые на документаль-
ной основе подтверждают правильность 
и справедливость государственной полити-
ки, осуществляемой в течение последнего 
периода российской истории.

Логика предлагаемого исследования вы-
страивается на базе научной трактовки по-
нятия «стратегия» применительно к   раз-
витию интернет-ресурсов исторической 
направленности. Стратегия — это общий 
план действий, включающий в себя систему 

мероприятий, направленных на реализацию 
долгосрочных задач [1]. Стратегия предпо-
лагает наличие цели. Сложность разработки 
стратегии развития интернет-ресурсов состо-
ит в нечеткой формулировке цели. В связи  
с этим возникают трудности разработки 
критериев эффективности принимаемых ре-
шений. Стратегия предполагает расстановку 
приоритетов решения задач с точки зрения 
эффективного использования ресурсов. Раз-
работка стратегии базируется на глубоком 
анализе внешней и внутренней ситуации. 
В результате такого анализа определены 
возможности развития системы и прису-
щие ей недостатки в процессе исследования. 
Иными словами, такой анализ позволяет 
раскрыть резервы для достижения цели.

Обзор литературы

Выработка концепции и стратегии разви-
тия интернет-ресурсов, направленных на 
повышение уровня исторической памяти 
у молодежи, осуществляется под надзором 
государства. Стратегия развития интернет-
ресурсов — основа расстановки приоритетов 
при финансировании крупных интернет-
проектов. Ориентиром разработки стратегии 
развития интернет-ресурсов, способствую-
щих развитию исторической памяти, служат 
нормативно-правовые акты.

Т. М. Болтырова [2] в своей работе пред-
ставила обзор нормативных актов, регули-
рующих процесс развития исторической 
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памяти у молодежи. Одним из последних 
документов, определяющих цели, ключе-
вые принципы и механизмы реализации 
государственной политики Российской Фе-
дерации (РФ) в области исторического про-
свещения, является Указ Президента РФ 
«Об утверждении государственной политики 
Российской Федерации в области историче-
ского просвещения» [3].

И. И. Брянцев, О. В. Брянцева [4] рас-
сматривают проблематику сохранения 
исторической памяти народа как одного из 
управленческих приоритетов государства. 
Актуальным технологическим решением 
проблемы видится использование инфор-
мационно-коммуникационных ресурсов, ак
кумулирующих документы о разных исто-
рических эпохах. О. А. Бельков [5] утверж-
дает, что главным и самым влиятельным 
субъектом формирования и поддержания 
социальной памяти выступает государство. 
В работе раскрыты роль и недостатки совре-
менной государственной политики форми-
рования исторической памяти у молодежи.

Е. В. Беляев, А. А. Линченко [6] харак-
теризуют государственную политику в об-
ласти формирования исторической памя-
ти в контексте трансформации ценностей 
массового исторического сознания россиян. 
Выявлены ключевые риски государственной 
политики памяти и возможные стратегии 
ее формирования в российском коммемо-
ративном пространстве.

И. Л. Мерзлякова [7] пишет о том, что 
государство, как особый институт, должно 
выступать в качестве субъекта сохранения 
исторической памяти и формирования исто-
рического сознания. В работе рассмотрены 
особенности реализации государственной 
политики исторической памяти, направлен-
ной на укрепление национальной и циви-
лизационной идентичности и государствен
ности России в современных социокультур-
ных условиях.

И. А. Попп, И. С. Шахнович [8] актуа-
лизацию государственной политики форми-
рования исторической памяти у молодежи 
связывают с ростом внешних вызовов со 
стороны недружественных государств, что 
выражено в распространении искаженной 
исторической информации в сети Интернет.

Е. И. Замараева [9] доказывает необхо-
димость активного противодействия госу-
дарства распространению альтернативных 
моделей исторической памяти, активно на-
вязываемых внешними силами.

Т. Г. Шумкина [10] обращает внимание 
на отсутствие общей стратегии государ-
ства по противодействию внешним вызовам 
и  угрозам распространения информации, 
дезориентирующей молодежь в историче-
ском пространстве. В ее работе также обсуж-
дается проблема взаимодействия государ-
ства с акторами коммеморативной деятель-
ности. К.  А. Арамян [11] пишет о том, что 
в XXI веке произошла эволюция социальной 
роли исторической памяти. Она перестала 
быть только хранилищем культурного на-
следия и приобретает все более значимую 
политическую роль. В связи с этим возникла 
необходимость корректировки действующей 
модели управления исторической памятью.

И. В. Грибан, О. Н. Грибан [12] указы-
вают на важность проблемы сохранения 
памяти о Великой Отечественной войне 
1941–1945 гг. Эта проблема приобретает 
особое значение в современном внешнеполи-
тическом контексте и условиях политизации 
истории, при которых вокруг интерпрета-
ций исторических событий разворачиваются 
настоящие «войны памяти». О. В. Козлова, 
Н. Ф. Набиев [13] приводят примеры успеш-
ного использования интернет-технологий 
в процессе сохранения исторической памяти 
у молодежи. Показан опыт создания вир-
туального музея с участием студенческой 
молодежи.

В. В. Кулиш [14] рассматривает меропри-
ятия государственной политики в области 
формирования семейной исторической па-
мяти у молодежи. Выявлены важнейшие 
направления политики государства по фор-
мированию у молодого поколения россиян 
семейной исторической памяти. Особое вни-
мание уделено необходимости закрепления 
за государством первоочередных, концеп-
туальных мер по разработке единого, си-
стемообразующего механизма сохранения 
и воспроизводства семейной исторической 
памяти.

Р. Э. Бараш [15] утверждает, что семей-
ная память, будучи одним из ключевых 
источников исторического знания в России, 
существенно влияет на восприятие нацио-
нальной истории. На основе социологиче-
ских данных в работе исследованы вопро-
сы о том, каким образом сегодня частная 
и семейная память молодежи откликается 
на государственный исторический дискурс 
и в какой степени фамильная история вы-
ступает средством реконструкции нацио-
нального прошлого.
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В статье О. В. Ерохиной [16] освещен во-
прос о возможностях использования интер-
нет-ресурсов в образовательном процессе. 
Н. Н. Макарова, Н. В. Чернова [17] по-
казывают различные аспекты применения 
новых цифровых технологий в образовании. 
Перспективные информационные техноло-
гии обеспечивают принципиально новый 
уровень обобщения, передачи, трансфор-
мации, аккумулируемой или извлекаемой 
информации, создаваемой и используемой 
в образовательном процессе.

В публикациях, посвященных анализу 
возможностей цифровой среды по форми-
рованию исторической памяти у молодежи, 
речь идет об отдельных аспектах исполь-
зования новых компьютерных технологий. 
Для разработки стратегии развития интер-
нет-ресурсов требуется системный подход 
к оценке их эффективности. В настоящей 
статье нами выделены и систематизированы 
общие принципы организации интернет-ре-
сурсов исторической направленности, опре-
делены перспективы их развития.

Методы и материалы

Обоснование стратегии разработки крупных 
информационных проектов формирования 
исторической памяти у молодежи основа-
но на использовании нормативно-целевого  
метода, который состоит в обращении к фе-
деральным законам, постановлениям Пра-
вительства РФ и указам Президента РФ об 
исторической политике государства. Про-
веден анализ научной литературы, посвя-
щенной использованию интернет-ресурсов 
для сохранения исторической памяти у мо-
лодежи. Критический обзор существующих 
научных работ в контексте темы исследова-
ния проведен с целью определения степени 
изученности проблемы и выявления спектра 
нерешенных задач.

Для оценки предложений информацион
ных ресурсов использован метод контент-
анализа наполнения крупных информа-
ционных проектов, направленных на по-
вышение уровня исторической памяти 
у  молодежи. Системно-аналитический 
метод применен для обобщения практи-
ческого опыта реализации действующих 
проектов. Метод социологического опроса 
использован в целях оценки запросов мо-
лодежи на определенные виды историче-
ской информации, в том числе данных об 
истории семьи.

Анкетный опрос проведен в течение 2023 
и 2024 гг. В опросе приняли участие 2 179 
молодых людей. Большинство из них — сту-
денты вузов Приморского края. Молодые 
люди в возрасте до 25 лет составляют 99 % 
опрошенных, доля респондентов от 19 до 
22 лет — 85  %. В процессе и по итогам 
опроса даны количественные оценки струк-
туры исторической памяти у молодежи, 
интегральная оценка уровня исторической 
памяти у молодежи и другие показатели, 
влияющие на ее формирование. Эти оцен-
ки планируем использовать для разработки 
эффективной модели управления истори-
ческой памятью у молодежи и выработки 
стратегии выбора проектов, направленных 
на повышение ее уровня.

Основные результаты

Одним из важнейших инструментов форми-
рования исторической памяти у молодежи 
служат информационные ресурсы, разме-
щенные в сети Интернет. Специальные ин-
тернет-ресурсы совмещают ряд функций: 
информационную, просветительскую и ком-
меморативную. Ресурсы в сети Интернет 
имеют ряд преимуществ по возможности 
формирования исторической памяти у мо-
лодежи, которыми не обладают остальные 
источники информации:

1. Интернет служит общедоступным сред-
ством для пользователей на территории 
огромной страны. Иными словами, специ-
ализированные информационные ресурсы 
имеют потенциально неограниченную ауди
торию.

2. Специализированные сайты открывают 
доступ к огромному количеству архивных 
документов независимо от мест их хране-
ния.

3. Создание информационного ресурса 
требует относительно небольших затрат.

4. Интернет-ресурсы позволяют в полной 
мере задействовать образную память, об-
ладая практически неограниченными воз-
можностями визуализации информации. 
Образная память более свойственна чело-
веку, чем память, основанная на считыва-
нии текстовой информации или голосовой 
информации. Визуальное представление 
информации позволяет передавать инфор-
мацию в концентрированном виде. Кроме 
того, визуализация способствует привле-
чению внимания и при правильной подаче 
приносит эстетическое удовольствие.
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Рис. 1. Частотный ряд ответов молодежи на вопрос анкеты 
«Укажите три основных источника приобретения знаний по истории России», %

Fig. 1. Frequency series of youth responses to the questionnaire item  
“Indicate three main sources of acquiring knowledge about the history of Russia,” %

Источник: составлено автором.

5. Возможность определения приоритетов 
по направлениям развития сайта на базе 
анализа частотных рядов относительно во-
просов, предлагаемых пользователям.

6. Пользователи интернет-ресурса могут 
принимать участие в развитии ресурса, по-
полняя его новой информацией. Существует 
возможность реализации принципов соуча-
стия и самовыражения.

7. Крупные информационные проекты 
создают по инициативе и при поддержке 
государства, а соответственно, находятся 
под его контролем.

8. Готовность молодежной аудитории ис-
кать информацию исторического характера 
в сети Интернет, как видно на рисунке  1. 
Это преимущество не должно внушать слиш-
ком много оптимизма. Молодежь отводит 
интернету как источнику информации об 
истории второе место (20 %). Это связано с 
тем, что молодежь очень мало читает. Ис-
чезает «книжная культура». Молодые люди 
привыкли быстро находить краткую инфор-
мацию в поиске ответа на любой вопрос. 

При этом такая информация не оставляет 
следа в памяти на длительное время.

В последние несколько лет запущен ряд 
крупных проектов в сети Интернет, которые 
имеют в качестве первоочередной цели фор-
мирование исторической памяти у молоде-
жи. Основной контент сайтов ориентирован 
на освещение событий Великой Отечествен-
ной войны 1941–1945 гг. С учетом того, 
что практически не осталось современников, 
являющихся свидетелями «сороковых-роко-
вых», значимость интернет-ресурсов акту-
ализировалась.

Интерес к поиску документов, связан-
ных с историей Великой Отечественной 
войны 1941–1945 гг., у населения Рос-
сии приобрел массовый характер в связи с 
возникновением движения «Бессмертный 
полк». Это движение появилось в 2011 г. 
Оно уникально тем, что возникло по ини-
циативе снизу и очень быстро получило 
поддержку среди большей части населения 
страны. Социологический опрос показал, 
что большинство молодых людей (60  %) 
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Рис. 2. Частотный ряд ответов молодежи на вопрос анкеты  
«Выскажите свое отношение к шествию “Бессмертный полк”», %

Fig. 2. Frequency series of youth responses to the questionnaire item  
“Express your attitude to the Immortal Regiment march,” %

Источник: составлено автором.

участвовали когда-либо в шествии «Бес-
смертный полк» или хотели бы участво-
вать, что отражено на рисунке 2.

На вопрос анкеты о личностях родствен-
ников, участвовавших в Великой Отече-
ственной войне 1941–1945 гг. («Знаете ли 
вы, кто из вашей семьи, родственников был 
на фронте во время Великой Отечественной 
войны?»), молодые люди дали следующие 
ответы:

– да, знаю по именам (56  %);
– знаю, что кто-то воевал, но имен не 

помню (30  %);
– мне об этом ничего не известно (14 %).
С учетом того, что с момента окончания 

этой войны прошло практически 80 лет, 
для современной молодежи это высокие по-
казатели. Можно не сомневаться в том, что 
на формирование знаний о родственниках, 
участвовавших в Великой Отечественной 
войне 1941–1945 гг., в большой степени 
повлияло движение «Бессмертный полк». 
При развитии информационных ресурсов, 
предоставляющих информацию об участни-
ках войны, ожидается, что уровень таких 
познаний возрастет.

К числу крупных проектов, размещающих 
информацию о войне, можно отнести сле-
дующие: «Мемориал» (www.obd-memorial.
ru)  — запущен в 2007 г.; «Подвиг наро-
да в Великой Отечественной войне 1941–

1945  гг.» (www.podvignaroda.mil.ru) — за-
пущен в 2010 г.; «Память народа» (https://
pamyat-naroda.ru) — запущен в  2015 г. 
Движение «Бессмертный полк» сегодня 
тоже имеет свой сайт (https://polkrf.ru). 
Много полезной информации содержит сайт 
«Поисковое движение России» (http://rf-
poisk.ru), который появился в 2013 г. Сайт 
наращивает популярность за счет запуска 
серии собственных проектов: «Научись пом-
нить», «Судьба солдата», «Небо Родины», 
«Без срока давности», «Фронт», «Великая 
Победа, добытая единством», «Мгновения 
поиска» и другие. Работа в рамках проектов 
в основном осуществляется волонтерами, 
большинство из которых — молодые люди.

К сожалению, практически отсутствуют 
сайты, содержащие информацию о дру-
гих исторических событиях, оказавших 
огромное влияние на судьбы российского 
народа. Необоснованно обойден внимани-
ем исторический период Великой Октябрь-
ской социалистической революции 1917 г. 
Среди интернет-ресурсов, содержащих све-
дения о воинах Первой мировой войны, 
можно выделить проект «Памяти героев 
Великой войны 1914–1918 годов» (www.
gwar.mil.ru), созданный в 2016 г. Но на-
полнение архивной информацией этого 
интернет-ресурса продвигается крайне 
медленно.
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В обзоре интернет-ресурсов, содейству-
ющих формированию исторической па-
мяти молодежи, особого внимания за-
служивает сайт «Национального центра 
защиты исторической памяти» (https://xn--
80aanlanqknfjeik1eue1bd.xn--p1ai/). Офици-
ально проект запущен в 2023 г. Этот ресурс 
имеет большие перспективы, поскольку под-
держан специальным указом Президента 
России [18]. Но пока ресурс находится на 
стадии становления.

Таким образом, интернет-ресурсов о Ве-
ликой Отечественной войне 1941–1945 гг. 
немало. Нужно думать об их совершенство-
вании и работать в этом направлении. Рас-
смотренным интернет-проектам в той или 
иной степени присущи общие недостатки, 
преодоление которых может существенно 
повысить их воздействие на молодежь. Вы-
делим следующие недостатки:

1. Наполнение информацией идет крайне 
медленно. Поиск интересующих документов 
и другой информации часто дает отрица-
тельный результат, что вынуждает многих 
пользователей отказаться от посещения ин-
тернет-ресурса. В этом случае можно было 
бы предпринять действия для удержания 
конкретного пользователя и  установить 
с  ним контакт, сохранить неудовлетворен-
ные запросы пользователей и   при необхо-
димости информировать о новых возмож-
ностях ресурса, сообщать пользователям 
по электронной почте о пополнении баз 
данных.

2. Ускорить процесс наполнения инфор-
мацией интернет-ресурса может сотрудниче-
ство с историческими факультетами вузов. 
Опыт успешного сотрудничества рассмотрен 
в одной из работ [19].

3. Разработчики исторических интер-
нет-ресурсов не в полной мере учитывают 
ментальные особенности большинства пред-
ставителей современной молодежи. Необ-
ходимо учитывать, что средний уровень 
исторических познаний молодежи крайне 
низок. В большой степени интернет-ресурсы 
нацелены на аудиторию, обладающую базо-
выми познаниями, а таких немного. При 
создании интернет-ресурсов следует изучать 
интересы и предпочтения всех слоев моло-
дежи. Ориентация на большинство молодых 
людей в первую очередь должна иметь цель 
вызвать интерес к изучению истории.

4. Многие интернет-ресурсы неизвестны 
молодым людям. Часто они не в состоянии 
расставить приоритеты при использовании 

интернет-ресурсов. Для привлечения моло-
дежной аудитории необходима продуманная 
стратегия популяризации инновационных 
информационных ресурсов. Пропаганда ре-
сурса должна быть одной из постоянных 
забот администраторов исторических ре-
сурсов. По количеству подписчиков иные 
сайты, посвященные рассматриваемой теме,  
могут позавидовать блогерам-миллион- 
никам, распространяющим сомнительный, 
а  часто откровенно вредный контент.

5. Дополнительный контингент молоде-
жи может привлечь раздел ресурса, содер-
жащий армейский юмор, курьезные слу-
чаи на войне, карикатурное творчество, 
интернет-мемы о соответствующей тема-
тике. Неконтролируемое распространение 
и масштабы воспроизводства в процессе 
коммуникации молодежи интернет-мемов 
сродни с вирусом [20]. Ввиду высокой эф-
фективности воздействия этого инструмен-
та на молодежь к данному вопросу нужно 
относиться с большей ответственностью. 
Достаточно вспомнить о том, что Президент 
нашей страны в своих выступлениях, как 
правило, упоминает тот или иной анекдот. 
Например, краткий мем «о доме надо ду-
мать», который упомянут В. В. Путиным 
при подведении итогов достижений страны 
за 2024 г., запомнится надолго. Посетители 
сайтов могли бы самостоятельно пополнять 
такой раздел сайта после цензуры админи-
страторов раздела. Сопричастность — зна-
чимый фактор удержания пользователей 
интернет-ресурса.

6. Полезным был бы раздел, в котором 
содержались бы материалы, разоблачавшие 
на основе документов ложные мифы об исто-
рии России. Их массово «вбрасывают» в ин-
тернет. Важность этой работы при форми-
ровании исторической памяти у молодежи 
отражена в работе Е. И. Замараевой [21].

7. Для привлечения пользователей можно 
было бы задействовать соревновательный 
эффект, организуя конкурсы и викторины 
в формате онлайн. Можно было бы тиражи-
ровать опыт проведения ежегодных исто-
рических диктантов. Например, в 2004 г. 
в историческом диктанте приняли участие 
два миллиона человек. Участники историче-
ского диктанта могут стать волонтерами по 
привлечению пользователей исторических 
сайтов.

8. Существенно повысить интерес к ин-
тернет-проекту может раздел, содержащий 
подборки статей из фронтовой периодики и 
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опубликованные/неопубликованные фото-
графии корреспондентов, рассказывающие о 
наших героях и их подвигах в 1941–1945 гг. 
Это огромный пласт информации, которая 
сегодня недоступна для большинства насе-
ления страны. Поиск информации можно 
было бы производить по фамилиям, ука-
занным в статьях. В более отдаленной пер-
спективе целесообразно осуществлять поиск 
потомков героев, наших живых современ-
ников, и передавать им информацию о под-
вигах их родственников. Исследователи [22] 
рассматривают перспективу развития ин-
тернет-ресурсов на основе создания базы 
данных семейных фотографий. Предлага-
ется к этой работе привлекать студентов. 
Опрос студентов показал, что значительная 
часть молодых людей (74 %) готовы участво-
вать в интернет-проекте, направленном на 
сохранение семейных фотографий периода  
Великой Отечественной войны 1941–1945 гг.

Все указанные выше информационные 
ресурсы пользуются поддержкой госу-
дарства. Многие из них сотрудничают с 
Министерством обороны РФ и использу-
ют архивы министерства. Поэтому мож-
но надеяться, что в недалеком будущем 
их деятельность внесет значимый вклад в 
формирование исторической памяти среди 
молодежи.

Отправной точкой создания интернет-ре-
сурсов поддержки и формирования истори-
ческой памяти послужило возникновение 
движения «Бессмертный полк», которое 
зародилось как форма поддержки семей-
ной исторической памяти. Если интер-
нет-ресурсы как механизм формирования 
исторической памяти появились недавно, 
то механизм воспроизводства исторической 
памяти, складывающийся в результате се-
мейных отношений, существует издавна.

Процесс формирования исторической 
памяти у молодежи, с одной стороны, на-
правляется и поддерживается государством, 
с другой — находится под влиянием семьи.  
Эти два процесса взаимообусловлены и вза-
имосвязаны. Поэтому целесообразно рас-
смотреть возможности государства по под-
держке семейной исторической памяти в 
цифровом информационном пространстве.

Признавая роль семьи в формировании 
исторической памяти у молодежи, необхо-
димо обратить внимание на тот факт, что 
традиция глубокого погружения в историю 
своего рода в нашей стране не получила 
распространения. При высоком уровне  

патриотизма и любви к своей Родине, из-
давна присущих российскому народу, это 
противоречие требует пояснения. Причи-
нами данного явления считаем следующие.

1. Утрата корней и потеря связи поко-
лений в России происходила еще в период 
заселения и освоения новых пространств 
страны. Этот период определен как стихий-
ное переселение. Но это было давно, и се-
годня такой процесс можно не учитывать.

2. В XX веке массовое переселение кре-
стьян осуществлено в рамках Столыпин-
ской аграрной реформы в период с 1906 
по 1914  г.

3. Свой вклад в нарушение традиции со-
хранения родословной внесла Гражданская 
война 1917–1922 гг. Разделение общества 
на «своих» и «чужих» побуждало старшие 
поколения скрывать информацию о проис-
хождении семьи.

4. Перед Великой Отечественной войной 
1941–1945 гг. осуществлена насильственная 
депортация народов различных националь-
ностей. По некоторым оценкам, всего депор-
тировано с 1939 по 1941 г. свыше миллиона 
человек. Большинство депортированных не 
вернулись к своим традиционным местам 
проживания.

5. В период Великой Отечественной вой
ны 1941–1945 гг. погибли более 26 млн 
граждан Советского Союза. Многие города 
и населенные пункты стерты с лица земли. 
Вместе с жилищем утрачено немало мате-
риальных носителей семейной исторической 
памяти в виде семейных реликвий. Многие 
из людей, доживших до победы, не верну-
лись после войны к традиционным местам 
проживания.

6. Существует еще один феномен потери 
связи поколений под влиянием Великой 
Отечественной войны 1941–1945 гг., кото-
рый трудно понять с позиций сегодняшнего 
дня. Он состоит в том, что многие люди, 
пережившие ужасы войны, а тем более уг-
нанные в Германию для рабского труда, ко-
торые побывали в фашистских концентра-
ционных лагерях или плену, хотели стереть 
из памяти эти события и не делились ими с 
детьми. Тем более что в первые годы после 
войны власти с подозрением относились к 
таким людям, а они, в свою очередь, опа-
сались преследований в отношении себя и 
членов семьи.

7. С конца 60-х гг. прошлого века, в те-
чение десяти лет, происходило массовое 
переселение жителей из деревень в города.  



Го
с

у
д

а
р

с
т

в
е

н
н

а
я

 э
к

о
н

о
м

и
ч

е
с

к
а

я
 п

о
л

и
т

и
к

а

54                  Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 46–60

Таблица 1

Оценка знаний молодежи о своем происхождении
Table 1. Assessment of youth knowledge about their origins

Вопрос анкеты Да, знаю, % Знаю, но не всех, % Не знаю, %
Знаете ли вы имена и отчества ваших дедов? 71 22 7
Знаете ли вы имена и отчества ваших прадедов? 33 42 24
Знаете ли вы место рождения ваших дедов? 66 24 10
Знаете ли вы место рождения ваших прадедов? 33 39 29

Источник: составлено автором.

Рис. 3. Частотные ряды ответов на вопросы анкеты  
«Обсуждаете ли вы прошлое своей семьи и страны со своими родителями / дедушками и бабушками?», %

Fig. 3. Frequency series of responses to the questionnaire item  
“Do you discuss the past of your family and country with your parents / grandparents?”, %

Источник: составлено автором.

В этот период ликвидировано огромное ко-
личество «неперспективных деревень». Дан-
ный процесс, хотя и не связан с великими 
потрясениями, также привел к нарушению 
преемственности поколений. Итоговые циф-
ры все-таки впечатляют. Так, в 1990 г. доля 
коренных граждан городов старше 60 лет 
составляла всего 15–17  %.

8. Распад СССР сыграл свою роль в раз-
рушении родственных связей. Огромное ко-
личество семей разъединили границы об-
разовавшихся государств. Развал страны в 
последнее десятилетие XX в. привел к на-
рушению нормативно-ценностной системы.

Следствием этих причин является недо-
статочные познания молодых людей о бо-
лее глубоких корнях, своем происхождении. 
Оценка таких знаний у молодежи произве-

дена на основании четырех вопросов анке-
ты, отраженных в таблице 1. Необходимо 
учитывать, что с ростом продолжительности 
жизни в нашей стране современная моло-
дежь могла в сознательном возрасте общать-
ся не только с дедами, но и прадедами. Как 
видно из таблицы 1, знания о предках резко 
сокращаются в зависимости от глубины по-
гружения в родословную семьи.

Тем не менее тяга россиян к познанию 
корней сохраняется в глубине исторической 
памяти народа. Многие молодые люди инте-
ресуются своим происхождением и воспри-
ятием исторических событий ближайшими 
родственниками. Около 50  % высказались 
относительно того, что им интересна исто-
рия, рассказанная очевидцами, участниками 
событий, как видно на рисунке 3. Мнению 
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Таблица 2

Оценка степени заинтересованности молодых людей в поиске родственников  
и информации о родословной

Table 2. Assessment of the degree of interest of young people in searching for relatives  
and information about their genealogy

Вопросы анкеты Очень  
высокая, % Высокая, % Средняя, % Низкая, % Интереса нет, %

Выскажите степень вашей заинтересованности 
в поиске родственников, с которыми потеряны 
родственные связи

20 24 31 14 11

Выскажите степень вашей заинтересованности  
в изучении родословной вашей семьи

30 30 28 7 5

Источник: составлено автором.

родственников они доверяют гораздо больше, 
чем официальной истории, которую препо-
дают в учебных заведениях. При этом обще-
ние с родителями, дедушками и бабушками 
в контексте вопросов об истории семьи имеет 
очень близкие частотные оценки.

В настоящее время, когда часто в семье 
воспитывают только одного ребенка, моло-
дым людям хочется расширить круг обще-
ния с близкими людьми. Поэтому они могут 
проявлять интерес к поиску родственников, 
которые сегодня еще живы, и установлению 
с ними контактов. Желание глубже погру-
зиться в историю рода приводит к поиску 
информации о родословной. Оценка степени 
заинтересованности молодых людей в по-
иске родственников и информации о родо
словной произведена на базе двух вопросов 
анкеты, отраженных в таблице 2.

Интерес к родословной у молодых людей 
несколько выше, чем к поиску родствен
ников: 60 % против 44 %. Скорее всего, это 
связано с тем, что у них нет уверенности 
в том, что такие родственники проявят ин-
терес к общению (боязнь быть навязчивым). 
Скрытой причиной, понижающей желание 
поиска новых родственников, является при-
сущий многим современным людям эгоизм. 
Они обеспокоены тем, что общение с новы-
ми родственниками может создать дополни-
тельные проблемы.

Нередко молодые люди не удовлетворены 
рассказами родителей о своем роде, а их 
дедушки и бабушки ушли из жизни. Родите-
ли ввиду разных причин могут не обладать 
информацией о корнях рода. В таком случае 
можно попытаться найти интересующую ин-
формацию на специальных генеалогических 
сайтах. Среди генеалогических сайтов попу-
лярны «проект Familio» (https://familio.org) 
и «Всероссийское генеалогическое древо» 

(https://vgd.ru/). С помощью этих сайтов 
можно осуществлять поиск предков самосто-
ятельно. Поскольку интерес к поиску исто-
рических корней постоянно растет, в мире 
появилось множество российских сайтов, 
оказывающих платные услуги генеалогиче-
ского характера. Обзор таких сайтов пред-
ставлен в работе С. Шацкой [23]. По цене 
указанные услуги доступны только очень 
состоятельным людям.

Повышенный интерес к генеалогическому 
древу своего рода часто переводит интерес 
к родословной в разряд хобби. Хобби — удел 
немногих. Нас же интересует проблема повы-
шения уровня исторической памяти у моло-
дежи в целом. Углубившись в историю семьи,  
молодые люди связывают ее с важными исто-
рическими событиями страны в целом. Зна-
ние истории собственной семьи повышает 
интерес к истории своего народа [15].

Государство заинтересовано в сохранении 
и передаче исторического опыта народа из 
поколения в поколение. Поэтому необходи-
мо тиражировать полезный опыт поддержки 
информационных ресурсов, способствую-
щих поиску информации об участниках Ве-
ликой Отечественной войны 1941–1945 гг., 
на другие знаковые события. В первую оче-
редь это относится к Октябрьской револю-
ции 1917 г.

Изучение потребности молодежи в поис-
ке информации о предках позволит эффек-
тивнее распределять ресурсы, планируемые 
государством на национальные проекты 
и  федеральные программы по повышению 
уровня исторической памяти молодежи. Не-
обходимо совершенствовать политику рас-
пределения фонда президентских грантов, 
направленных на создание информацион-
ных ресурсов поддержки семейной истори-
ческой памяти.
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Обсуждение

В настоящем исследовании нами проведен 
контент-анализ крупных проектов, нацелен-
ных на повышение уровня исторической 
памяти молодежи. Особенность этих про-
ектов состоит в том, что они предоставляют 
возможность пользователю осуществлять 
поиск информации об участниках Великой 
Отечественной войны 1941–1945 гг.

Перспективы развития исследуемых 
нами интернет-ресурсов связаны с более 
полным использованием их преимуществ 
перед остальными источниками информа-
ции и устранением недостатков, присущих 
большинству из них. Эффективность работы 
интернет-ресурсов будет существенно повы-
шена, если их деятельность будут коорди-
нировать из единого центра. Необходимы 
внешняя экспертиза и критерии оценки 
эффективности работы интернет-ресурсов.

В интернете, кроме рассмотренных нами 
выше, представлены еще два вида проек-
тов исторической направленности: образо-
вательные интернет-ресурсы об истории и 
виртуальные исторические музеи. Среди 
крупных образовательных интернет-ресур-
сов нами выделены «Карта истории» (http://
www.history-map.world/), Федеральный пор-
тал «История РФ» (https://histrf.ru), «Исто-
рия Отечества с древнейших времен до на-
ших дней» (http://slovari.yandex.ru/dict/
io), «Образовательно-исторический портал 
Великая империя. История России» (http://
imperiya.net). Широкий список образова-
тельных интернет-ресурсов об истории, ре-
комендованных для молодежи, приведен на 
сайте «Каталог образовательных программ» 
(https://www.kop.ru). Полезными для мо-
лодых людей интернет-ресурсами истори-
ческой направленности являются крупные 
виртуальные исторические музеи России: 
Эрмитаж (https://www.hermitagemuseum.
org/panorama), Музей Победы (https://
victorymuseum.ru/online-programs/), Музеи 
Московского Кремля (https://www.kreml.ru/
museums-moscow-kremlin/). Виртуальные 
экскурсии по залам таких музеев способ-
ствуют активизации интереса молодежи 
к  изучению истории.

Обратим внимание и на проблему по-
вышения эффективности использования 
перечисленных выше интернет-ресурсов. 
В действительности значительная часть мо-
лодежной аудитории не умеет пользоваться 
интернетом в образовательных целях. Мне-

ние о том, что молодежь при возникнове-
нии любого вопроса обращается в интер-
нет, а  значит, способна им пользоваться, 
считаем глубоко ошибочным. Большинство 
молодых людей не способны осуществлять 
поиск, а тем более выполнять критический 
анализ информации, представленной в ин-
тернете [24]. Если мы признаем интернет 
как важный источник знаний в различных 
областях, то в образовательных учрежде-
ниях необходимо обучать пользоваться им 
[25]. Обучение правильному использованию 
интернет-ресурсов в образовательных целях 
должно стать такой же нормой в образова-
тельных учреждениях, как и обучение детей 
чтению и письму.

Однако интернет-ресурсы служат вспо-
могательным инструментом формирования 
у  молодежи исторических знаний. Систем-
ное образование по истории можно полу-
чить только в образовательном учреждении. 
В отношении этого аспекта у нас существует 
немало проблем. Никто не оспаривает то, 
что современная молодежь имеет низкий 
уровень исторического образования. Даже 
молодые люди, отвечая на вопрос «Выска-
жите свое мнение по утверждению о том, 
что в период СССР уровень исторического 
образования был выше, чем в современной 
России», в основном согласились с предла-
гаемым утверждением: 67  % дали ответы 
«полностью согласен или частично согласен, 
24  % — «затруднились ответить на этот 
вопрос», 6  % — «частично не согласны», 
6  % — «совершенно не согласны» с этим 
утверждением. Уровень преподавания исто-
рии в учебных заведениях и учебники по 
истории тоже не получили высоких оценок 
среди молодежи, как следует из таблицы 3.

Проблемы, связанные с преподавани-
ем истории, в большой степени возникли 
в результате неудачных реформ 90-х гг. 
прошлого века. В указанный период про-
исходят разворот к западным методикам 
образования и отказ от традиционных цен-
ностей [26]. Исследователи пишут о том, 
что в настоящее время «требуются суще-
ственные изменения государственной об-
разовательной политики» [27]. Для оценки 
эффективности различных подходов к пре-
подаванию истории необходимы масштаб-
ные эмпирические исследования.

С учетом важности проблемы, скорее всего,  
придется включить историю в число обя-
зательных предметов при проведении ЕГЭ. 
Значимость проблемы повышения уровня 



М
а

р
т

ы
ш

е
н

к
о

 Н
. 

С
. 

О
 с

тр
а

те
ги

и
 п

о
в

ы
ш

е
н

и
я

 у
р

о
в

н
я

 и
с

то
р

и
ч

е
с

к
о

й
 п

а
м

я
ти

 у
 м

о
л

о
д

е
ж

и

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 46–60                 57

Таблица 3

Оценка уровня преподавания в образовательных заведениях
Table 3. Assessment of the level of training in educational institutions

Вопросы анкеты Очень
высокая, % Высокая, % Средняя, % Низкая, % Очень

низкая, %
Как вы оцениваете уровень преподавания истории  
в высшем учебном заведении?

10 36 41 10 3

Дайте свою оценку учебникам по истории,  
которые рекомендованы вам в учебных заведениях

7 25 50 13 5

Источник: составлено автором.

исторических знаний молодежи можно вы-
разить в одном предложении: «если мы не 
учим своих детей, их учат другие» [28].

Выводы

Разработка стратегии формирования исто-
рической памяти у молодежи является 
важнейшей государственной задачей. Но-
вые исторические условия требуют коррек-
тировки действующей модели управления 
исторической памятью у молодежи. По 
нашему мнению, в действующей модели 
недооценена роль семьи в формировании 
исторической памяти у молодежи.

Для определения направлений действий 
в рамках стратегии нами проанализированы 
в статье все виды интернет-ресурсов, на-
правленных на формирование исторической 
памяти. В результате можно заключить, что 
в настоящее время отсутствуют системные 
решения в этой сфере на уровне регионов 

и страны в целом. Полагаем, сегодня госу-
дарством уделено недостаточное внимание 
проблеме защиты информационного про-
странства страны.

В работе выделены возможности и не-
достатки действующих крупных проектов, 
что позволяет определить перспективы их 
развития. Ускорит, на наш взгляд, развитие 
исторических интернет-сайтов привлечение 
студенческой молодежи. Для эффективного 
распределения ресурсов необходимы уточ-
нение качественных критериев оценки дей-
ствующих интернет-ресурсов и разработка 
количественных критериев. Количествен-
ные оценки эффективности могут быть по-
лучены на основе анализа взаимодействия 
пользователей с интернет-ресурсом и эм-
пирических исследований уровня истори-
ческой памяти у молодежи. Перспективу 
дальнейших исследований мы видим в раз-
работке количественных моделей управле-
ния исторической памятью у молодежи.
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Аннотация

Цель. Разработка моделей представления инновационных финансовых инструментов  
для систематизации знаний о природе инновационных финансовых инструментов.

Задачи. Провести обзор существующих методов представления об инновационных финансо-
вых инструментах; разработать модели представления инновационных финансовых инстру-
ментов, в том числе с помощью системного логико-смыслового подхода; сделать выводы  
и определить перспективы дальнейшего развития предложенных моделей.

Методология. Автором использованы такие методы, как анализ и синтез, метод «черного 
ящика», логико-смысловое моделирование, одноуровневая триадическая дешифровка кате-
гории.

Результаты. Рассмотрен процесс инвестирования через инновационный финансовый инстру-
мент. На основе имеющихся данных и ряда условий определены ключевые элементы,  
а также понятие инновационного финансового инструмента как разновидности финансово-
го инструмента, отличающегося новизной, альтернативностью традиционным финансовым 
инструментам и обладающего наличием преимуществ перед последними. Полученные ре-
зультаты подтверждают позицию относительно повышения точности и эффективности пред-
ставления инновационных финансовых инструментов за счет логико-смыслового модели-
рования.

Выводы. Разработанные модели представляют собой новый вклад в теорию. Автор тем самым 
предлагает комплексный подход к моделированию понятия инновационного финансового 
инструмента. Эти модели способствуют развитию научного знания и могут быть использо-
ваны практиками в различных отраслях для лучшего понимания, управления сложными 
взаимосвязями вкупе с инновационными финансовыми инструментами.

Ключевые слова: инновационные финансовые инструменты, логико-смысловое моделирование,  
моделирование, одноуровневая триадическая дешифровка категории, финансовая индустрия,  
финансовые инновации, «черный ящик»
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Abstract

Aim. The work aimed to develop models for representing innovative financial instruments to 
systematize knowledge about the nature of innovative financial instruments.

Objectives. The work reviews existing methods for representing innovative financial instruments; 
develops models for representing innovative financial instruments, including through the use 
of a systematic logical-semantic approach; as well as draws conclusions and determines prospects 
for further development of the proposed models.

Methods. The author employed analysis and synthesis, the black box technique, logical-semantic 
modeling, and single-level triadic decoding of the category.

Results. The article discusses the process of investing through an innovative financial instrument. 
Based on the available data and a number of conditions, key elements are determined, as well 
as the concept of an innovative financial instrument as a type of financial instrument that is 
novel and alternative to traditional financial instruments, and has advantages over the latter. 
The results obtained confirm the position regarding increasing the accuracy and efficiency of 
representing innovative financial instruments through logical-semantic modeling.

Conclusions. The models developed represent a new contribution to the theory. The author thus 
offers a comprehensive approach to modeling the concept of an innovative financial instrument. 
These models contribute to the development of scientific knowledge and can be used by practitioners 
in various industries for better understanding and management of complex relationships in 
conjunction with innovative financial instruments.

Keywords: innovative financial instruments, logical-semantic modeling, modeling, single-level triadic decoding 
of the category, financial industry, financial innovations, black box
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Введение

Современные финансовые рынки характе-
ризуются появлением все более сложных, 
разнообразных, инновационных финансо-
вых инструментов. Традиционные методы 
представления этих инструментов не всегда 
способны адекватно отражать их суть и осо-
бенности. Существующая финансовая инду-
стрия активно внедряет информационные 
технологии, включая искусственный интел-
лект и машинное обучение. Логико-смысло-
вые модели дают возможность учитывать 
сложные взаимосвязи между элементами 
финансовых инструментов, что помогает 
точнее оценить их потенциал, риски и воз-
можные сценарии использования, а также 
успешно интегрируются с технологиями, 
позволяя создавать более интеллектуаль-
ные и эффективные системы управления 
инновационными финансовыми инструмен-
тами. Инвесторы и компании постоянно 

ищут новые способы оптимизации своих 
финансовых стратегий. Представление ин-
новационных финансовых инструментов на 
основе логико-смыслового моделирования 
открывает новые возможности для разра-
ботки уникальных продуктов и сервисов, 
отвечающих современным требованиям.

Нами изучены работы ведущих ученых 
и  экспертов в области финансовых инно-
ваций и цифровой трансформации, что не-
обходимо для глубокого анализа тенденций 
и  проблем в области финансовых иннова-
ций, цифровых технологий и предприни-
мательского финансирования. Рассмотрены 
направления развития российской экономи-
ки, а также отражено теоретическое осмыс-
ление процессов цифровизации, показано 
их влияние на экономику и общество [1; 2].

На базе представленного далее анализа ис-
следований, посвященных инновационным 
финансовым инструментам, можно сделать 
вывод о том, что в литературе рассмотрено  
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несколько направлений, включающих в се-
бя теорию и практику финансовых иннова-
ций, финансовые инструменты и модели 
в экономике, цифровую трансформацию 
финансовой сферы, финансовые стратегии 
и управление рисками. Так, И. А. Гусева 
и А.  С.  Пугачева исследуют сущность фи-
нансовых инноваций и их историю. Они 
обсуждают два взгляда относительно тер-
мина «инновация» и анализируют теории 
инноваций, указывая на важность финансо-
вых инноваций в социально-экономическом 
развитии общества [3]. О.  В.  Медникова 
и Е. В. Абызова в своей статье раскрывают 
роль финансовых инноваций в действующей 
финансовой системе, предлагают система-
тизацию наиболее значимых видов финан-
совых инноваций по различным классифи-
кационным критериям. Основной целью их 
исследования служат выявление и система-
тизация ключевых проблем, определений, 
связанных с финансовыми инновациями [4].

М. А. Боровская и коллеги изучили роль 
финансовых инструментов в экономических 
механизмах стратегического развития науки 
и образования. Они предложили экосистем-
ный подход к развитию и финансированию 
этих сфер, позволяющий объединить заин-
тересованных участников в социально-эко-
номических экосистемах [5]. Исследование 
И. Д. Котлярова посвящено цифровой транс-
формации финансовой сферы, в которой он 
анализирует отличительные признаки этого 
процесса и предлагает собственную интер-
претацию его природы. Речь идет о том, что 
цифровая трансформация включает в  себя 
не только технологические, но и организа-
ционные, продуктовые инновации. Он также 
обсуждает финтех-революцию [6].

К. А. Кошелев исследует категорию «циф-
ровые финансовые активы», рассматривая 
ее с экономической, правовой и учетной 
точек зрения. Он обращает внимание на от-
сутствие единого подхода к определению 
этой категории, предлагая рассмотреть ее 
с  позиции трех компонентов: активов, фи-
нансовых активов и цифровых технологий 
[7]. И. О. Малыхина и М. О. Салихова ут-
верждают, что инновации — ключевой дви-
гатель роста экономики. Они делают акцент 
на необходимости стимулирования иннова-
ционной активности во всех сферах эконо-
мики и предлагают меры по укреплению 
этого процесса [8]. М. С. Оборин характе-
ризует процесс трансформации финансовой 
системы под воздействием инноваций. Он 

анализирует принципы финансовых инно-
ваций, дифференциацию финансовых услуг 
и приводит пример классификации иннова-
ционных финансовых продуктов [9].

А. Ю. Румянцева, О. А. Тарутько опре-
делили и систематизировали специальные 
инструменты финансирования, такие как 
проектные и корпоративные финансы, фон-
довые рынки, рынок ссудного капитала 
и  страхование, выделяя достоинства и  не-
достатки этих инструментов, а также пока-
зывая динамику их развития [10]. М. С. Со-
колов в своей статье проводит теоретическое 
осмысление сущности, механизмов и ин-
струментов формирования, функциониро-
вания и развития инновационной инфра-
структуры, оценивает состояние понятий-
ного аппарата, связанного с инновационной 
инфраструктурой, и обобщает перспектив-
ные направления развития национальной 
экономики в условиях цифровизации [11].

Е. А. Яковлева и И. А. Толочко анали-
зируют инструменты и методы цифровой 
трансформации в управлении предприяти-
ем, пишут о важности применения сквоз-
ных технологий управления для повышения 
эффективности, безопасности и конкурен-
тоспособности предприятия [12]. Е. А. Ду-
бицкая и О. А. Цуканова предлагают ме-
тодические рекомендации по управлению 
инновационными проектами в высокотех-
нологичных отраслях, в которых сочетание 
классических и новейших инструментов 
управления играет ключевую роль [13]. 
Е.  В. Каплюк и  Н.  В.  Низов утверждают, 
что цифровизация и бизнес-модели цирку-
лярной экономики могут служить драйвера-
ми промышленных инноваций, способствуя 
привлечению финансовых ресурсов в про-
екты [14].

Е. Д. Костоглодова акцентирует внима-
ние на необходимости расширения арсенала 
финансовых инструментов для поддержки 
культурной политики в условиях цифро-
вой экономики [15]. Ряд авторов исследу-
ют категорию «финтех», указывая на ее 
двойственную природу и технологическую 
направленность, а также предлагают клас-
сификацию инновационных финансовых 
технологий и схемы коллективного инве-
стирования [16; 17].

Зарубежными авторами обнаружены зна-
чительные изменения, происходящие в сфе-
ре предпринимательского финансирования 
вследствие развития цифровых техноло-
гий и появления новых игроков на рынке.  
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Дж. Блок и коллеги пишут о том, что на 
арене предпринимательского финансирова-
ния появилось множество новых игроков, 
каждый из которых отличается рядом осо-
бенностей, такими как тип финансирования 
(долг или собственный капитал), инвести-
ционные цели, подходы и целевые значения 
инвестиций [18].

М. Кляйн и его коллеги проводят систе-
матический обзор литературы о финанси-
ровании стартапов в цифровую эпоху и вы-
деляют различные формы финансирования, 
включая традиционные и новые инстру-
менты [19]. К. Дуглас обсуждает послед-
ние направления в предпринимательском 
финансировании, включая торговый кре-
дит, долговое финансирование, первичное 
публичное размещение ценных бумаг на 
фондовом рынке с микрокапитализацией, 
венчурный капитал, ангельское финанси-
рование и краудфандинг. Он пишет о не-
обходимости дополнительных исследований 
в таких областях, как инновационные фи-
нансовые инструменты [20].

Проанализирована актуальная научная 
литература, посвященная теме финансовых 
инноваций, цифровых технологий и пред-
принимательского финансирования. Иссле-
дования показали, что цифровая трансфор-
мация финансовой сферы оказывает зна-
чительное влияние на развитие экономики 
и общества в целом. Таким образом, анализ 
литературы свидетельствует о значимости 
исследования инновационных финансовых 
инструментов.

Объектом исследования служат иннова-
ционные финансовые инструменты и про-
цессы их оценки. Предмет исследования — 
логико-смысловые модели представления 
инновационных финансовых инструментов. 
Гипотеза исследования заключается в том, 
что применение логико-смыслового моде-
лирования будет способствовать точности 
и  эффективности представления иннова-
ционных финансовых инструментов ввиду 
учета их сложных взаимосвязей и динами-
ческих характеристик.

Материалы и методы исследования

В статье использован ряд методов. Такие 
подходы, как «черный ящик», логико-
смысловое моделирование и одноуровневая 
триадическая дешифровка категорий, да-
ют возможность универсального и сжатого 
описания любых объектов, включая эконо-

мические явления, позволяют строить их 
математические модели.

Метод «черного ящика» — это подход 
к  исследованию систем, при котором ос-
новное внимание уделено входящим данным 
и выходным результатам, без детального 
изучения внутренних процессов, происхо-
дящих внутри системы. Основные принци-
пы метода включают в себя анализ того, 
какие данные поступают в систему (вход) 
и какие результаты система выдает (выход).  
Внутренние механизмы, происходящие в си-
стеме, не рассмотрены. Метод предполагает 
упростить исследование и сосредоточиться 
на функциональных аспектах.

Метод логико-смыслового моделирова-
ния  — это подход к анализу и представ-
лению сложных систем, основанный на 
сочетании логической структуры и смыс-
ловой интерпретации компонентов систе-
мы. Основная идея заключается в создании 
формализованной модели, которая отражает 
связи и отношения между элементами си-
стемы, обеспечивая их четкое и понятное 
представление.

Метод «одноуровневая триадическая де-
шифровка категории» (ОТДК) — специали-
зированный подход к анализу и классифика-
ции сложных систем, явлений или объектов, 
основанный на трех ключевых компонентах: 
категории, уровнях и отношениях. Этот ме-
тод позволяет систематизировать и упорядо-
чить информацию, разделяя ее на отдельные 
уровни и устанавливая связи между ни-
ми. Главный элемент метода  — категория,  
которая представляет собой обобщенное по-
нятие или класс объектов. Категория слу-
жит основой для последующего анализа 
и  декомпозиции.

Триадическая структура дает возмож-
ность выявить важные взаимосвязи и за-
висимости между элементами системы. 
Категория делится на три составляющие. 
Каждая из них рассмотрена отдельно, 
и   они могут представлять разные аспек-
ты или свойства категории. Между тремя 
составляющими устанавливаются отноше-
ния, которые определяют взаимодействие 
и зависимость между ними. Эти отноше-
ния могут быть причинно-следственными, 
временными, пространственными и т. д. 
Проведен анализ каждого элемента триады 
и  их взаимоотношений, а затем осущест-
влен синтез полученной информации для 
формирования целостной картины иссле-
дуемой категории.
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Рис. 1. Модель «черного ящика» инвестирования с использованием инновационного финансового инструмента
Fig. 1. The black box model of investing using an innovative financial instrument

Источник: составлено автором.

Методы «черного ящика», логико-смыс-
лового моделирования, одноуровневой три-
адической дешифровки категории находят 
широкое применение в различных областях 
науки и техники, в том числе медицине [21], 
образовании [22; 23], юриспруденции [24], 
финансах [25; 26].

Результаты исследования и их обсуждение

Предположим, что инновационные финансо-
вые инструменты являются частью системы 
инвестирования организации, которая обла-
дает входом и выходом. В модели «черного 
ящика» инвестирование с использованием 
инновационного финансового инструмента 
представлено как процесс, в котором су-
ществуют входной сигнал (х), являющийся 
предметом инвестиционной деятельности, 
и выходной сигнал (у), представляющий 
собой результат преобразования этого ре-
сурса. Ведущий (преобразующий) процесс 
обозначен как Fx, то есть функция, которая 
определяет, каким образом исходные дан-
ные преобразуются в конечный результат. 
Это отражено на рисунке 1.

Функциональная зависимость между 
входным и выходным сигналами в модели 
«черного ящика» инвестирования с при-
менением инновационного финансового ин-
струмента может быть описана передаточ-
ной функцией f(x). Эта функция отражает 
пространство входных данных, которые со-
держатся в инвестиционном проекте в ряде 
возможных результатов. Она показывает, 
каким образом изменение входного сигнала 
x влияет на выходной сигнал y.

Формально такую зависимость можно вы-
разить следующим образом:

	 y = f(x),	 (1)

где x — входной сигнал, то есть данные 
инвестиционного проекта;

y — выходной сигнал, то есть предмет 
инвестиционной деятельности, на который 

направлено инвестирование с помощью  
инновационного финансового инструмента;

f(x) — передаточная функция, описы-
вающая процесс преобразования входного 
сигнала в выходной.

Характер функции f(x) зависит от множе-
ства факторов, включая тип инвестицион
ного проекта, характеристики инновацион
ного финансового инструмента, внешние 
условия и т.  д. Для более детального по-
нимания необходимо учитывать параметры 
инвестиционного проекта и инновационного 
финансового инструмента, которые опреде-
ляют поведение данной функции в каждом 
случае.

Обратная связь в модели «черного ящи-
ка» инвестирования с использованием ин-
новационного финансового инструмента 
может иметь различные типы и содержа-
ние, в  зависимости от ряда условий и це-
лей, то есть может быть положительной или 
отрицательной. Положительная обратная 
связь увеличивает эффект начального воз-
действия. В данном случае это означает, что 
успешное инвестирование приводит к еще 
большему успеху, но и неудача может уси-
лить потери. Например, если инвестиции 
показывают высокую доходность, инвесторы 
могут увеличить объем вложений, ожидая 
дальнейшей прибыли. Отрицательная об-
ратная связь снижает эффект начального 
воздействия. Это механизм, направленный 
на стабилизацию системы. Например, если 
инвестиции начинают показывать убытки, 
система может автоматически сократить 
инновационные финансовые инструменты 
или изменить их для того, чтобы уменьшить 
потенциальные потери.

Содержание обратной связи включает в себя  
информацию, которую система получает по-
сле выполнения определенного действия.  
В контексте инвестирования это может быть 
информация о текущем состоянии рынка, 
изменении внешних условий инвестирова-
ния, оценке рисков и других параметрах, 
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Рис. 2. Логико-смысловая модель понятия «инновационный финансовый инструмент»
Fig. 2. Logical-semantic model of the innovative financial instrument concept

Источник: составлено автором.

которые позволяют инвестору принимать 
решения относительно дальнейшего на-
правления действий. В обратной связи мо-
гут быть заложены различные параметры:  
например, макроэкономические показатели, 
текущая доходность инвестиций, информа-
ция о ликвидности активов и   т.  д. Таким 
образом, обратная связь играет огромную 
роль в процессе инвестирования, помогая 
корректировать выбор инновационного фи-
нансового инструмента и управление ри-
сками.

Механизм работы модели включает в себя  
подачу входного сигнала, преобразование 
сигнала, получение результата. Инвестор 
выбирает объект для инвестирования, 
в  частности тот или иной инновационный 
финансовый инструмент, и вкладывает 
капитал в этот актив. В течение времени, 
пока инновационный финансовый инстру-
мент работает в процессе инвестирования, 
происходят различные процессы, такие как 
изменение предмета инвестирования. Эти 
процессы управляются ведущим процессом 
(Fx). После завершения периода инвестиро-
вания инновационными финансовыми ин-
струментами оценивают результат, который 
может быть положительным (прибыль), от-
рицательным (убыток) или нейтральным, 

если все параметры соответствуют ожида-
ниям.

Логико-смысловая модель понятия «ин-
новационный финансовый инструмент» 
включает в себя универсум, дополнение, 
класс, необходимое и достаточное условие 
отнесения, как видно на рисунке 2.

Условия выделения к универсуму в мо-
дели можно не определять, поскольку уни-
версум представляет собой возможные виды 
финансовых инструментов, включая тради-
ционные и инновационные. Таким образом, 
любой финансовый инструмент автоматиче-
ски относится к универсуму, если он вы-
полняет функции и имеет характеристики, 
общие для финансовых инструментов.

Дополнением к универсуму выступают 
объекты, которые служат основой для срав-
нения с объектами класса. В данном случае 
речь идет о традиционных финансовых ин-
струментах, таких как акции, облигации 
или инвестиционные фонды. Класс, то есть 
рассматриваемый «инновационный финан-
совый инструмент», определяют необходи-
мым условием, включающим в себя новиз-
ну, и достаточным условием, подразумева
ющим возможность инвестирования в 
альтернативные финансовые инструмен-
ты, которые обладают иными свойствами  
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Рис. 3. Одноуровневая триадическая дешифровка категории «инновационный финансовый инструмент»
Fig. 3. Single-level triadic decoding of the innovative financial instrument category

Источник: составлено автором.

по сравнению с традиционными. В результате  
получаем следующее краткое определение 
рассматриваемого понятия: инновационный 
финансовый инструмент — это разновид-
ность финансового инструмента, который 
отличается новизной, альтернативностью 
традиционным финансовым инструментам и 
обладает наличием преимуществ перед тра-
диционными финансовыми инструментами.

Ключевыми моментами в представленной 
модели будет определение инновационного 
финансового инструмента, который отлича-
ется новизной и альтернативностью тради-
ционным методам инвестирования, а  так-
же обладает преимуществами перед ними. 
Для отнесения финансового инструмента к 
категории инновационных требуется выпол-
нение необходимого и достаточного условия. 
Инновационные финансовые инструменты 
выделяют в отдельный класс, в то время 
как традиционные финансовые инструмен-
ты составляют дополнение, что говорит о 
различии между новыми и устоявшимися 
формами финансового инвестирования. Мо-
дель помогает классифицировать финансо-
вые инструменты и определить их место 
в системе, что может быть полезным при 
анализе новых финансовых продуктов и 
тенденций инвестирования.

Как указано ранее, инновационный фи-
нансовый инструмент обладает свойствами 
определенных финансовых ресурсов, техно-
логий, нововведений, что находит отраже-
ние на рисунке 3.

Рассмотрим взаимосвязи, благодаря  
которым элементы инновационного финан
сового инструмента обеспечивают процесс 
инвестирования. Триада однородных ка-
тегорий первого уровня, наиболее полно 
и точно отражающих сущность и природу 
инновационного финансового инструмента, 
включает в себя такие элементы:

[0] — финансовые ресурсы в инновацион
ных финансовых инструментах представляют 
собой денежные средства или другие активы, 
которые используют для финансирования 
деятельности организаций, связанных с раз-
работкой, внедрением и управлением новы-
ми финансовыми продуктами и услугами. 
Это могут быть традиционные источники 
финансирования, в частности банковские 
кредиты и инвестиции, а также альтерна-
тивные формы финансирования, например 
венчурный капитал, краудфандинг, выпуск 
облигаций или акций. Эффективное управле-
ние финансовыми ресурсами играет ключе-
вую роль в успешном развитии и реализации 
инновационных финансовых инструментов;

[1] — технология инновационного финан-
сового инструмента как совокупность мето-
дов, процессов и материалов, используемых 
для создания, внедрения и управления но-
выми финансовыми продуктами и услугами. 
Включает в себя широкий спектр областей, 
в том числе информационные технологии, 
блокчейн, искусственный интеллект, интер-
нет вещей и роботизацию процессов. Эти 
технологии позволяют автоматизировать 
операции, анализировать большие объемы 
данных, обеспечивать безопасность тран-
закций и разрабатывать новые модели фи-
нансирования и инвестиций;

[2] — нововведение в инновационных 
финансовых инструментах характеризует-
ся как процесс внедрения новых идей или 
методов в финансовую отрасль. Оно направ-
лено на создание финансовых продуктов, 
услуг или процессов, которые отличаются 
большей эффективностью, безопасностью 
или удобством по сравнению с существую-
щими решениями.

Полученные результаты в модели «чер-
ного ящика» подтвердили, что модель да-
ет возможность эффективно анализировать 
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процесс инвестирования с применением ин-
новационных финансовых инструментов. 
Учет обратной связи помогает адаптировать 
выбор инструментов и управлять рисками, 
что соответствует гипотезе о повышении точ-
ности и эффективности. В  разработанной 
модели успешно выделены инновационные 
финансовые инструменты среди традицион-
ных при установлении необходимых и  до-
статочных условий для их классификации. 
Это подтверждает тот факт, что логико-смыс-
ловое моделирование способствует улуч-
шению понимания природы инновацион- 
ных инструментов. Результаты показали, 
что использование триадической структуры 
помогает систематизировать знания о со-
ставляющих инновационных финансовых 
инструментов.

Исследование согласуется с выводами 
И.  А. Гусевой и А. С. Пугачевой о важ-
ности финансовых инноваций в социально-
экономическом развитии [1]. Однако нами 
разработаны именно модели для представ-
ления и анализа таких инструментов. Обра-
щено внимание также на значение цифровой 
трансформации, как и у И. Д. Котлярова 
[4], но разработанные модели более детали-
зированы и ориентированы на практическое 
применение. Авторский подход свидетель-
ствует о важности цифровых технологий 
в разработке инновационных финансовых 
инструментов, что не противоречит выво-
дам других исследователей.

Полученные результаты исследования 
согласуются с существующими научными  
данными и расширяют их. Предлагаем,  
в частности, более детализированные и 
практико-ориентированные модели для 
представления и анализа инновационных 
финансовых инструментов.

Выводы

Итак, нами разработаны три модели для 
представления и анализа знаний об ин-
новационных финансовых инструментах.  

В модели «черного ящика» рассмотрен про-
цесс инвестирования посредством иннова-
ционного финансового инструмента. В  ло-
гико-смысловой модели сформулировано 
краткое определение понятия на основа-
нии имеющихся данных и ряда условий.  
В одноуровневой триадической дешифровке 
категории выделены ключевые элементы 
инновационного финансового инструмента. 
Разработанные модели позволяют система-
тизировать знания о природе инновацион-
ных финансовых инструментов.

Эти модели — новый вклад в теорию. Мы 
предлагаем комплексный подход к модели-
рованию понятия инновационного финан-
сового инструмента. Данные модели позво-
ляют лучше понять природу и особенности 
инновационных финансовых инструмен-
тов, что способствует развитию научного 
знания. Предложенные модели «черного 
ящика», логико-смысловая модель, одно-
уровневая триадическая дешифровка ка-
тегории являются новыми инструментами 
для анализа и управления в финансовой 
сфере.

Разработанные модели предоставляют 
практические инструменты для инвесторов 
и компаний, которые помогут им лучше 
понять и управлять сложными взаимос-
вязями вкупе с инновационными финан-
совыми инструментами. Сферы примене-
ния результатов обширны, могут включать  
в  себя различные отрасли и компании. 
Банки и  инвестиционные компании могут 
использовать предложенные модели для 
анализа и  управления инновационными 
финансовыми инструментами, страховые 
компании  — для оценки рисков, связан-
ных с новыми финансовыми продуктами, 
фонды  — для выбора оптимальных ин-
новационных финансовых инструментов 
и  управления ими. Университеты и биз-
нес-школы будут способны интегрировать 
модели в  учебные программы для подго-
товки специалистов в области финансов 
и  управления инвестициями.
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Аннотация

Цель. Изучить методы управления рисками информационной безопасности в условиях циф-
ровой трансформации компаний.

Задачи. Рассмотреть существующие подходы к модернизации информационных систем, 
включая метод градуальной модернизации, реинжиниринг бизнес-процессов и технологии 
реинжиниринга; провести анализ современных методик оценки и контроля рисков, таких 
как метод CRAMM, модель FRAP, методика OCTAVE и методика управления рисками 
корпорации Microsoft; выделить преимущества и недостатки этих методов, а также пред-
ложить рекомендации по их адаптации и интеграции в современные производственные 
процессы.

Методология. В процессе исследования использованы общенаучные методы (дедукция, ана-
лиз и синтез), а также методы сравнительного анализа.

Результаты. Определены основные подходы к модернизации информационных систем и вы-
явлены их отличия, рассмотрены современные методики оценки и контроля рисков (CRAMM, 
модель FRAP, методика OCTAVE и методика управления рисками корпорации Microsoft),  
а также сформулированы преимущества и недостатки каждого из них. Кроме того, вырабо-
таны рекомендации по адаптации рассмотренных методик и их дальнейшей интеграции  
в современные производственные процессы.

Выводы. Развитие современных цифровых технологий имеет ряд существенных преимуществ 
и вместе с тем рисков, которые вынуждены учитывать компании в условиях цифровой транс-
формации. Грамотное управление рисками информационной безопасности позволяет компа-
ниям минимизировать ущерб и затраты на ликвидацию негативных последствий. Изученные 
в ходе исследования методы дают возможность существенно повысить эффективность управ-
ления рисками информационной безопасности компаний. Важным выводом стало признание 
необходимости регулярного мониторинга и обновления подходов к управлению рисками  
в ответ на изменения в технологической среде.
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Abstract 

Aim. The work aimed to study the methods of information security risk management in the 
context of digital transformation of companies.

Objectives. The work discusses existing approaches to the modernization of information systems, 
including the gradual modernization method, business process reengineering and reengineering 
technologies; it analyzes current risk assessment and control methods, such as the CRAMM 
method, the FRAP model, the OCTAVE technique, and the Microsoft risk management method; 
and highlights the advantages and disadvantages of these methods, as well as proposes 
recommendations for their adaptation and integration into modern production processes.

Methods. The study employed general scientific methods (deduction, analysis and synthesis), as 
well as comparative analysis methods.

Results. The work defines the main approaches to the modernization of information systems, 
reveals their differences, discusses modern methods of risk assessment and control (CRAMM, 
FRAP model, OCTAVE method, and Microsoft risk management method), and formulates the 
advantages and disadvantages of each of them. In addition, recommendations are developed for 
the adaptation of the considered methods and their further integration into modern production 
processes.

Conclusions. The development of modern digital technologies has a number of significant 
advantages and also risks that should be taken into account by companies in the context of 
digital transformation. Competent information security risk management enables companies to 
minimize damage and costs of eliminating negative consequences. The methods investigated in 
the course of the study enable to increase significantly the efficiency of information security 
risk management of companies. An important conclusion was the recognition of the need for 
regular monitoring and updating of risk management approaches in response to changes in the 
technological environment. 
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Введение

Стремительное развитие цифровых техно-
логий существенно повысило значимость 
адекватного управления рисками информа-
ционной безопасности (далее — ИБ) компа-
ний в условиях цифровой трансформации. 
В современном мире информация стала од-
ним из важнейших факторов производства, 
и ее защита требует комплексного подхода. 
Цифровая трансформация затрагивает все 
аспекты деятельности компаний, от произ-
водства до управления бизнес-процессами. 
Однако, наряду с возможностями, которые 
предоставляет цифровизация, возрастают 
и  риски, связанные с утечкой данных, ки-
бератаками, иными угрозами.

Актуальность исследования методов 
управления рисками ИБ обусловлена рядом 
факторов, описанных в ежегодном анали-
тическом отчете «Оценка ущерба от утечек 
информации и затрат на ликвидацию по-
следствий» экспертно-аналитического цен-
тра группы компаний InfoWatch [1]. При-
ведем некоторые из них:

1. Рост числа киберугроз. Современные 
компании сталкиваются с возрастающим ко-
личеством сложных и изощренных кибератак,  
в том числе целевых атак (так называемых 
постоянных серьезных угроз или APT-атак). 
Без эффективных мер по управлению эти-
ми рисками организации подвергаются 
значительным финансовым и  репутацион-
ным потерям. Результаты исследования  



М
е

н
е

д
ж

м
е

н
т

 о
р

га
н

и
з

а
ц

и
и

74                  Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 72–82

Таблица 1 

Данные, украденные при последней утечке, согласно отчету
Table 1. Data stolen in the latest leakage, according to the report

№ п/п Какие данные были украдены Значение, %
1 Персональные данные 50
2 Платежная информация 30
3 Коммерческая тайна или иная конфиденциальная информация 27
4 Банковская тайна (кроме платежной информации) 23
5 Сведения о системе безопасности компании 17
6 Ноу-хау / секреты производства 10
7 Данные криптокошельков 2
8 Другое 3

Источник: составлено авторами на основе [2].

о потере чувствительных для компаний дан-
ных представлены в таблице 1.

По полученным количественным оценкам 
от организаций, столкнувшихся с утечкой 
информации, самыми дорогими категори-
ями являются последствия кражи денег 
в криптовалюте, в том числе за счет кражи 
аутентификационной информации и/или  
носителей (до 400 тыс. руб.), увеличение 
страховых взносов (до 3 246 770 руб.), до-
бровольные выплаты пострадавшим (до 700 
тыс. руб.), судебные штрафы (до 5 370 000 
руб.), сорванные сделки (до 5 млн руб.), 
проведение аудита ИБ и оценка рисков 
(до 5 млн руб.), выполнение компьютер-
но-технической экспертизы (до 3 400 000 
руб.), оплата расследования, проведенного 
экспертными организациями (до 1 700 000 
руб.), обучение персонала после утечки ин-
формации (до 5 млн руб.) [2].

Это целесообразно учитывать в рамках ре-
ализации компаниями принципа экономи-
ческой целесообразности. Согласно данному 
принципу, выделять средства на защиту ин-
формации следует исходя из потенциаль-
ного ущерба, который может быть нанесен 
компании злоумышленниками ввиду отсут-
ствия должного уровня безопасности и ос-
мотрительности. Дополним, что чаще всего  
при оценке ущерба считают недополучен-
ный доход от потери клиентов, оценивают 
репутационные убытки и сорванные сделки.

2. Изменение бизнес-среды. Цифровая 
трансформация изменяет традиционные 
бизнес-модели, требуя адаптации существу-
ющих информационных систем и внедрения 
инновационных технологий. Это создает но-
вые вызовы и угрозы для управления ри-
сками, связанными с модернизацией и ин-
теграцией информационных систем.

3. Необходимость соответствия норма-
тивным требованиям (комплаенс). Зако-
нодательство в области ИБ становится все 
более строгим и многочисленным. Вносят 
поправки в действующие законы, издают 
новые. Несоблюдение норм может привести 
к штрафам и санкциям, грозит лицензиатам 
лишением или приостановкой действующих 
лицензий со стороны регуляторов, что дела-
ет управление рисками важным элементом 
стратегического планирования.

4. Глобализация и межсекторальное взаи-
модействие. Компании работают в глобаль-
ном масштабе, границы все более размы-
ты. Тем самым происходит взаимодействие 
с партнерами, клиентами и контрагентами в 
мире. Это повышает сложность управления 
рисками и требует унифицированных под-
ходов к защите конфиденциальной инфор-
мации (коммерческой тайны, персональных 
данных, ноу-хау и т. д.).

Таким образом, статья имеет высокую 
актуальность и практическую значимость, 
на наш взгляд. В ней мы предлагаем прак-
тические решения для организаций, стре-
мящихся защитить свои активы в условиях 
быстро изменяющегося цифрового мира. 
Это предопределило цель, задачи и методы 
настоящего исследования.

Результаты и их обсуждение

Для успешного запуска цифровой транс-
формации нужен аудит IT-решений, кото-
рые сегодня встроены в производственный 
процесс. Аудит необходим для того, чтобы 
эффективнее управлять рисками цифровой 
трансформации. На практике применяют 
метод градуальной модернизации информа-
ционных систем, как показано на рисунке 1.  
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Рис. 1. Метод градуальной модернизации информационных систем (ИС)
Fig. 1. The method of gradual modernization of information systems (IS)

Источник: составлено авторами.

В его основе находится разделение процес-
са модернизации на ряд этапов. На каж-
дом этапе обновляется тот или иной ком-
понент информационных систем. Сведено 
к минимуму сопротивление у сотрудников 
новшеству, снижается социальная инерция 
и  сокращается вероятность наступления 
технологических рисков.

Базисом рассматриваемого метода высту-
пает процесс идентификации устаревших 
частей информационной системы, а затем 
выявления потенциальных рисков, которые 
могут возникнуть при их модернизации.  
После этого следует выбор тех, у которых 
риск минимален. Особенностью метода вы-
ступает совмещение двух процессов, в част-
ности модернизации и одновременно с ней 
обучения сотрудников, чтобы снять про-
блему сопротивления новшествам.

В основе модернизации информационных 
систем должны находиться технологии ре-
инжиниринга, и его необходимо четко рас-
планировать. Только в таком случае можно 
ориентироваться на успех. Данная техноло-
гия направлена на решение проблем, свя-
занных с модернизацией применяемых ИС, 
которые требуют апгрейда, но при этом обе-
спечивают высокий уровень эффективности 
оцифрованных бизнес-процессов предпри-
ятия. Процесс реинжиниринга можно раз-
делить на ряд этапов. Первый этап ориен-
тирован на реализацию мониторинга дей-
ствующей информационной системы, затем 
внимание разработчиков концентрируется 
на архитектуре. В центре внимания — об-
новленный функционал, который должна 
впоследствии выполнять информационная 
система, и исходя из этого выстраивают 
ее новую модель и структуру. Финишным 
этапом служат изменение действующих ин-
формационных компонентов и разработка 

новых [3]. Ключевыми преимуществами 
данного подхода выступают постепенный 
характер вносимых в информационные 
системы коррективов, а следовательно, 
снижение рисков, уменьшение расходов 
по сравнению с вариантом создания новой 
системы [4].

Метод CRAMM (CCTA Risk Analysis & 
Management Method — метод ССТА анализа 
и контроля рисков) позволяет сочетать не 
только количественные, но и качественные 
методы анализа. Его разработчики своей 
целью ставили создать действенный ин-
струментарий, в основе которого находятся 
формализованные процедуры. Такие проце-
дуры предоставляют возможность оценить, 
во-первых, все ключевые предписания от-
носительно безопасности, проанализиро-
вать и запротоколировать их; во-вторых, 
минимизировать расходы, возникающие 
при отсутствии объективного подхода к дан-
ному вопросу; в-третьих, оптимизировать 
процесс планирования и запустить защит-
ные механизмы на всех этапах разработки 
информационных систем; в-четвертых, сни-
зить временные затраты; в-пятых, оптими-
зировать процесс в отношении требований 
безопасности за счет его автоматизации; 
в-шестых, иметь возможность проводить 
сравнительный анализ применяемых контр
мер и выбирать наиболее эффективные; 
в-седьмых, в автоматическом режиме соз-
давать отчеты.

Анализ рисков заключается в их иден-
тификации и присвоении каждому из них 
определенного уровня в результате их 
оценки с точки зрения уязвимости ресур-
сов. Контроль рисков сводится не только 
к выбору контрмер, но и оценки их с точки 
зрения оптимальности, что в итоге приво-
дит к их минимизации. Рассмотрим стадии 
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диагностики безопасности информацион-
ных систем в рамках применения метода 
CRAMM.

Первая стадия связана с регламентацией  
тестируемой информационной системы. На 
этой стадии — ее функционал, пользова-
тельский срез, границы и персонал, который 
осуществляет обследование. Применяется 
десятибалльная шкала. Среди показате-
лей, которые оценивают, отражены и  ко-
личественные, и качественные. Например, 
финансовые потери — это количественный 
показатель, а потери репутации  — каче-
ственный и т. д. Помимо указанных пока-
зателей, метод CRAMM рекомендует при-
менять разного вида ущербы (для здоровья 
персонала, от разглашения коммерческой 
тайны и др.). Кроме того, оценивают фи-
нансовые потери, ориентированные и на 
возвращение ресурсов, и на дезорганизацию 
функционирования, а также ряд иных [5].

Вторая стадия напрямую нацелена на вы-
явление «прорех» в безопасности инфор-
мационных систем. Схема работы метода 
CRAMM сводится к тому, что посредством 
программного обеспечения формируется 
для 36 типов угроз и для всех групп ре-
сурсов список вопросов. Ответы на них 
ранжированы. Ранг угроз варьируется от 
очень высокого до очень низкого, а ранг 
уязвимости имеет три значения: низкий, 
средний и высокий. Применяя семибалль-
ную градацию (от 0 до 7), сформированный 
массив информации можно преобразовать 
в оценку ранга риска. Тем самым CRAMM 
формирует матрицу риска, в которой учтены 
показатели и уязвимостей, и угроз. Ито-
гом становится оценка возможных потерь 
информационной системы по результатам 
работы за год. За основу взята следующая 
формула:

	 Рриск = Рреализация × Ущерб. 	 (1)

Вероятность наступления рисковой ситу-
ации (Рриск) в данном случае напрямую за-

висит от ущерба и вероятности реализации. 
В свою очередь, вероятность реализации 
может быть определена по формуле:

 Рреализации = Ругрозы × Руязвимости, (2)

где угроза — это какой-либо фактор,  
который может негативно отразиться на рас-
сматриваемом процессе и привести к ущер-
бу безопасности; уязвимость представляет 
собой неспособность в полной мере осуще-
ствить защиту ресурса либо группы ресур-
сов, и в результате может быть реализована 
угроза.

На третьей стадии происходит отыска-
ние соответствующих контрмер. Фактиче-
ски речь идет о выявлении востребованно-
го варианта для нужд заказчика системы 
безопасности. CRAMM на данном этапе ини-
циирует спектр вариантов контрмер, кото-
рые максимально противостоят соответству-
ющим рискам. CRAMM способен переводить 
качественные показатели в количественный 
формат, применяя соответствующий мате-
матический аппарат при подсчете баллов. 
В таблице 2 систематизированы недостатки 
метода и его достоинства.

Как показывает опыт, применение метода 
приводит к высоким результатам. Прежде 
всего появляется возможность оценить рас-
ходы предприятия на сохранение безопас-
ности информационной системы с учетом 
обеспечения целостности бизнес-процес-
сов. Применение CRAMM снижает риск 
возникновения необоснованных расходов 
и тем самым приводит к экономии средств. 
На  рисунке 2 представлен ранее описан-
ный механизм функционирования метода 
CRAMM, в основе которого, как указано вы-
ше, находится комплексный подход по вы-
явлению рисков, способный комбинировать 
методы анализа, создавая матрицу рисков, 
и выдавать варианты контрмер.

Основой разработки метода выступил 
стандарт ISO 27000, ориентированный на 
обеспечение управления ИБ. Особенность 

Таблица 2

Недостатки и достоинства CRAMM
Table 2. Disadvantages and advantages of CRAMM

Недостатки Достоинства
1.  Значительное количество сгенерированных отчетов.
2.  Высокий уровень трудоемкости при применении метода

1.  Активно применяемый метод.
2.  Систематизированная база данных, в которой зафиксированы и набор 
контрмер, и оценки рисков.
3.  Метод может быть использован как инструмент аудита

Источник: составлено авторами.
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Рис. 2. Структурная схема метода CRAMM
Fig. 2. Structural diagram of the CRAMM method

Источник: составлено авторами.

метода заключается в его универсальности. 
Он подходит как для малого бизнеса, так и 
для крупных компаний.

Модель Facilitated Risk Analysis Process 
(FRAP) ориентирована на качественную 
оценку рисков. Основой ее служат механиз-
мы управления рисками. Она предполагает 
детальное изучение информационной си-
стемы с помощью автоматизированных ин-
струментов и тщательную идентификацию 
угроз с формированием подробного списка. 
Сформированный список выступает фунда-
ментом, на базе которого осуществляется 
процесс принятия решений относительно 
обеспечения безопасности информационной 
системы. Особенность FRAP состоит в том, 
что основой оценки служит обусловленность 
затрат и приобретаемого эффекта. Ее роль 
сводится к выявлению необходимых средств 
защиты, ориентированных на доведение 
уровня риска до допустимых значений.

В модели принято допущение относитель-
но того, что изначально информационная 
система не обладает механизмами и  сред-
ствами защиты. Тем самым происходит 
оценка ее уровня риска, что в дальнейшем 
приводит к идентификации эффекта от ее 
применения. В качестве ключевой цели раз-
работчики определили оценку и фиксацию 
состава рисков, которые могут быть связаны 
с обеспечением ИБ бизнес-процессов, ин-
формационных систем либо иной части ин-
формационного обеспечения предприятия.

Метод Operationally Critical Threat, Asset, 
and Vulnerability Evaluation (OCTAVE), раз-
работанный Университетом Карнеги-Мелон 
в 2007 г., описывает подход к качественной 
оценке рисков. Метод OCTAVE базируется 
на своевременном мониторинге угроз, об-
ладающих критичным характером, а также  

активов и уязвимостей. Метод строится 
на создании группы сотрудников, которые 
анализируют риски ИБ. В ее состав входят 
работники предприятия, осуществляющие 
эксплуатацию информационной системы, 
а также работающие в IT-отделе.

Среди недостатков метода на первое место 
ставят то обстоятельство, что реализуемый 
анализ риска не интегрирован в систему 
управления ИБ компании. Далее следует 
то, что возникают проблемы, связанные 
с  мониторингом рисков, осуществлением 
их повторных оценок. Это исключает воз-
можность управлять остаточными рисками, 
а также устранять из рассмотрения их. Ана-
лиз рисков в рамках исследуемого метода 
включает в себя восьмишаговую последова-
тельность, как видно на рисунке 3.

При оценке рисков следует отработать 
восемь шагов. В частности, шаг 1 предна-
значен для того, чтобы сформировать си-
стему критериального оценивания рисков 
ИБ. Речь идет о структуре качественных 
показателей, задачей которой выступает 
установление соответствия между оценкой 
риска и его реализацией. Оценить риск без 
сформированной системы его критериально-
го оценивания не представляется возмож-
ным. Поэтому этот шаг крайне значим.

На шаге 2 не только формируется пере-
чень информационных активов, но и каждо-
му присваивают соответствующий профиль, 
содержащий информацию об особенностях 
актива и качествах, которыми он облада-
ет, а также о стоимостной характеристике. 
Инструментарий по присвоению профилей 
предназначен для очерчивания границ акти-
ва и определения его уровня безопасности. 
Тем самым на данном шаге каждый актив 
получает свой профиль, который может 
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Рис. 3. Этапы анализа рисков по методике OCTAVE
Fig. 3. Stages of risk analysis using the OCTAVE technique

Источник: составлено авторами.

быть представлен в виде входных данных, 
дальнейших шагов. С его помощью можно 
будет оценивать риски и диагностировать 
угрозы.

Шаг 3 предназначен для того, чтобы 
прояснить ситуацию, связанную с местом 
хранения актива, способами его передачи 
и обработки. Это обусловлено тем, что часть 
активов может быть размещена вне пред-
приятия. На этом шаге формируется карта 
актива. Ее основным наполнением служит 
конкретизация мест их хранения и обработ-
ки. Место хранения обладает разнообраз-
ной направленностью: в качестве него могут 
выступать сотрудник компании, печатный 
источник, программное обеспечение. Осо-
бое внимание в рамках алгоритма отведено 
сотрудникам, поскольку они приобретают 
статус «контейнера» актива при условии 
поступления им защищаемой информации. 
Такого рода риски требуют пристального 
внимания к себе и их следует оперативно 
выявлять.

Шаг 4 ориентирован на поиск и иденти-
фикацию проблемных сфер ИБ компании. 
В рамках этого шага аналитики выявляют 
угрозы.

Шаг 5 выступает продолжением преды-
дущего шага. Полученная на данном этапе 
информация о проблемных сферах преоб-
разуется в сценарии угроз. При этом угро-

зы структурированы в виде дерева, а его 
ветви выявляют угрозы, которые возможны 
в конкретном информационном активе. Ме-
ханизм реализации определен для каждой 
ветви в виде опросных листов, в  которых 
отражены сценарии угроз. Кроме того, рас-
сматриваемый шаг дает возможность учи-
тывать вероятность наступления угроз, что 
ведет к минимизации риска на последую-
щих шагах. Чтобы оптимизировать данный 
процесс, вводят уровни вероятности наступ
ления негативной ситуации в виде низкого, 
среднего и высокого.

На шаге 6 выявляют риски ИБ, то есть 
происходит оценивание того, каким образом 
тот или иной риск может оказывать влияние 
на компанию или актив. Особенность шага 
прослеживается в том, что риск выявляется 
для каждого актива. Это сделано для того, 
чтобы своевременно определять его уровень 
приоритетности и для актива, и для компа-
нии. Формируется взаимосвязь, в которой 
каждому риску соответствует как минимум 
одно последствие.

Шаг 7 предназначен для того, чтобы из-
мерить величину ущерба, который может 
возникнуть при неблагоприятных условиях 
проявления той или иной угрозы. На данном 
шаге все риски ранжируются. Например,  
если на деятельность компании влияет ее 
реноме, то этому виду риска будет присвоен  
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максимальный ранг, и все усилия будут 
направлены на минимизацию воздействия 
такого риска.

Шаг 8 предназначен для выбора уров-
ня обработки выявленных рисков с учетом 
проведенного на предыдущем шаге ранжи-
рования.

Методика управления рисками ИБ кор-
порации Microsoft предложена в 2006 г. 
Она нашла отражение в соответствующем 
корпоративном руководстве, ориентирован-
ном на управление рисками [2]. Методика 
в своей основе базируется на таком же прин-
ципе, что и методика CRAMM, объединяя 
качественный и количественный подходы. 
Качественный подход предназначен для эф-
фективного структурирования рисков ИБ, 
а количественный — нацелен на углублен-
ное исследование особенно существенных 
рисков. Это позволяет выявить комплект 
ключевых рисков, которые потребуют при-
стального внимания при изучении и концен-
трации усилий для их недопущения.

Microsoft ответственно относится к вы-
строенной в компании системе управления 
рисками. В этой связи мониторинг рисков 
структурирован в несколько этапов. На пер-
вом этапе осуществляется выработка плана-
базиса для успешной оценки рисков. Затем 
следует этап синхронизированного сбора 
информации относительно рисков и  ее об-
суждения. Завершающий этап ориентирован 
на иерархизацию рисков за счет присвое-
ния рангов обнаруженным рискам. Процесс 
оценки базируется на сборе информации 
в  отношении прежде всего активов компа-
нии, потенциальных уязвимостей и  угроз 
безопасности, а также существующей систе-
мы контроля. Собранная информация вы-
ступает ключевым элементом в управлении 
безопасностью. Все активы обладают раз-
ным уровнем влияния на бизнес и  распре-
деляются от высокого до низкого, включая 
срединное значение.

Каждому виду угроз соответствует тот 
или иной уровень воздействия, создавая тем 
самым несколько уровней защиты. К ним 
отнесены защита на физическом уровне, 
на уровнях сетей, приложений и данных. 
Оценка рисков представляет собой очеред-
ной шаг, на котором формируется список 
рисков. Эти риски упорядочены по крите-
риям их значимости. В первой итерации 
выстраивается обобщенный список, а затем 
вычленяются значимые риски, и происхо-
дит их детализация. При формировании 

списка учитывают такие факторы, как ча-
стоту проявления и степень влияния риска.

Процесс детализации рисков — заверша-
ющая задача при их оценке. Каждому оце-
ниваемому риску присваивают денежный 
эквивалент. Затем риску присваивают соот-
ветствующий уровень его предрасположен-
ности к воздействию, выраженный в  про-
центах, что характеризует объем ущерба 
актива и величину влияния. Размер ущер-
ба от предрасположенности к воздействию 
в Microsoft оценивают по линейной шкале, 
в  диапазоне от 20 до 100  %. Представлен-
ный диапазон может быть изменен. Вели-
чина влияния приобретает соответственный 
качественный статус: высокий, средний 
и  низкий.

Итоговое значение вероятности форми-
руется в результате суммирования двух по-
казателей. Один из них характеризует веро-
ятность наличия уязвимости в окружении, 
другой оценивает такую же уязвимость, но 
не в окружении, а с точки зрения эффектив-
ности ее контроля. Диапазон значения рас-
положен в интервале от 1 до 5. Оценочное 
суждение формируется посредством ответов 
на вопросы. Уровень риска вычисляют в со-
ответствии с формулой:

Уровень риска = Оценка уровня влияния ×
	 × Уровень вероятности.	 (3)

Оба показателя в представленной формуле 
имеют диапазон от 0 до 10. В итоге уровень 
риска может колебаться в интервале от 0 
до 100.

На заключительном этапе осуществляется 
количественный анализ оценки рисков. Для 
того, чтобы это сделать, выполняют оценку 
активов с точки зрения их воздействия на 
бизнес. Иными словами, происходит аудит 
конкретного актива, и для него устанав-
ливают денежную оценку, базирующуюся 
на его ценности для компании, учитывая 
и материальную, и нематериальную состав-
ляющие. Уровень вреда, которому может 
быть подвержен актив, устанавливается на 
базе значения предрасположенности к воз-
действию. Заключительный шаг выражен 
количественной оценкой воздействия риска. 
Ее получают в виде произведения предрас-
положенности к воздействию на стоимость 
актива.

Проведенный анализ разнообразных мо-
делей, ориентированных на процесс управ-
ления рисками, показал, что единообраз-
ного подхода не существует. Фактически 
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Рис. 4. Диагностика проблем цифровой трансформации организации
Fig. 4. Diagnostics of problems of the organization digital transformation

Источник: составлено авторами.

каждая компания вынуждена заниматься 
решением вопросов минимизации рисков 
самостоятельно. В основе функционирова-
ния рассмотренных моделей находится по-
нимание того, что внешняя среда организа-
ции скрывает в себе множество негативных 
факторов, которые необходимо учитывать 
и пытаться нейтрализовать. Анализ также 
выявил, что все модели имеют те или иные 
недостатки. Условия цифровой трансформа-
ции требуют корректировки существующих 
моделей уровня риска, так как в обязатель-
ном порядке должна быть учтена цифровая 
составляющая в рамках трансформацион-
ных производственных процессов.

Ряд ученых придерживаются мнения 
о том, что цифровая трансформация спо-
собствует нивелированию корпоративных 
рисков посредством существенного роста 
гибкости компаний с одной стороны и воз-
можности привлечь финансовые ресурсы — 
с другой. Эти два фактора существенно 
влияют на политику управления рисками,  
которую проводит компания [6]. В резуль-
тате, чтобы конкретизировать данный про-
цесс, необходимо детальнее оценивать внеш-
нюю среду компании и выявлять факторы,  
которые могут стать в действительности 
проблемой и негативно влиять на компанию. 
Схема диагностики проблем цифровой транс-
формации компании приведена на рисунке 4.

Внедрение цифровых технологий будет 
проходить четко и без сложностей для ком-
пании только в случае, если руководство сво-
евременно и правильно осознает проблемы, с 
которыми она столкнется на пути цифровой 
трансформации [7; 8]. Для разрешения по-

тенциальных сложностей создают дорожную 
карту цифровой трансформации. В этом про-
граммном документе отражены ключевые 
проблемы, требующие разрешения.

Выводы

В процессе исследования изучены раз-
личные методы управления рисками ИБ 
в  условиях цифровой трансформации. 
Установлено, что ни один из них не яв-
ляется универсальным, и каждая органи-
зация должна разрабатывать собственные 
стратегии управления рисками, учитывая 
специфику своей деятельности, особен- 
ности бизнес-процессов, внешнего окруже-
ния и  факторов. Очевидным стало призна-
ние необходимости регулярного мониторин-
га и  обновления подходов к управлению 
рисками в ответ на изменения в техноло-
гической среде.

Предлагаем ряд рекомендаций компа-
ниям:

1.  Проведение регулярного аудита IT-
решений и процессов для выявления уста-
ревших и уязвимых компонентов (например, 
ввиду отсутствия строгой политики перио-
дических обновлений имеющихся компонен-
тов), что поможет предотвратить возможные 
инциденты и минимизировать угрозы.

2.  Проведение градуальной модернизации 
для постепенного обновления информацион-
ных систем, что позволит снизить сопротив-
ление сотрудников (так называемая команда 
перемен) и социальные риски.

3.  Планирование и реинжиниринг бизнес-
процессов для повышения эффективности  
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и результативности информационных сис
тем. Четкое планирование и поэтапное вы-
полнение реинжиниринговых мероприятий 
поможет избежать ошибок и лишних затрат.

4.  Внедрение методов CRAMM, FRAP, 
OCTAVE и Microsoft для комплексного 
анализа и контроля рисков. Это даст воз-
можность сочетать количественные и ка-
чественные методы анализа как мощного 
инструмента оценки и минимизации рисков.

5.  Обеспечение постоянного мониторинга 
внешних и внутренних угроз, а также регу-
лярное обучение сотрудников основам ИБ 
для поддержания высокого уровня защиты 
(тренинги, деловые игры, мастер-классы).

6.  Ведение подробной документации по 
всем предпринятым мерам и достигнутым 
результатам, что поможет отслеживать про-
гресс и принимать обоснованные решения 
в будущем (цикл Деминга).
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Интегральный показатель оценки  
эффективности проектов академической мобильности 
в организациях высшего образования
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Аннотация

Цель. Разработка интегрального показателя оценки эффективности проектов академической 
мобильности в организациях высшего образования для совершенствования управленческих 
процессов.

Задачи. Конкретизировать понятие проекта академической мобильности в организациях 
высшего образования; идентифицировать ключевые критерии эффективности рассматрива-
емого проекта в сфере высшего образования; определить весовые коэффициенты для каждо-
го критерия на основе экспертной оценки; апробировать разработанный инструментарий  
на выборке двух проектов академической мобильности, реализуемых исследуемыми органи-
зациями.

Методология. Авторами использованы методы анализа научных изданий российских и за-
рубежных авторов, экспертной оценки, математического моделирования (функция желатель-
ности Харрингтона и аддитивная свертка), а также общенаучные методы познания, включая 
системный и структурный анализ и синтез.

Результаты. В процессе исследования детализировано понятие проекта академической мо-
бильности в организациях высшего образования. Выявлен и проанализирован набор ключе-
вых критериев, определяющих эффективность таких проектов. Кроме того, критерии ран-
жированы в порядке значимости и объединены по группам. Для каждого из них установле-
ны весовые коэффициенты на базе экспертной оценки. Разработан интегральный показатель 
оценки эффективности проектов академической мобильности в системе высшего образования 
с использованием функции желательности Харрингтона и аддитивной свертки. Проведена 
апробация разработанного инструментария на проектах академической мобильности в вузе.

Выводы. Авторами исследования выделены ключевые критерии эффективности проектов 
академической мобильности в системе высшего образования, такие как степень достижения 
поставленных целей, степень интеграции англоязычных дисциплин/курсов, степень между-
народного сотрудничества, концентрация ресурсов, карьерные перспективы для участников, 
степень вовлеченности партнерских организаций, уровень вовлеченности участников, уровень 
удовлетворенности участников, устойчивость партнерских отношений. Разработанный инте-
гральный показатель обеспечивает комплексную и обоснованную оценку эффективности 
проектов, позволяя организациям высшего образования принимать более взвешенные управ-
ленческие решения и корректировать стратегию управления. Результаты исследования могут 
быть использованы для совершенствования практик управления проектами академической 
мобильности и разработки новых стратегий развития в этой области в российских и зару-
бежных организациях высшего образования.

Ключевые слова: проект академической мобильности, академическая мобильность, организация  
высшего образования, оценка эффективности, интегральный показатель, управление проектом
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Abstract

Aim. The work aimed to develop an integral indicator for assessing the efficiency of academic 
mobility projects in higher education organizations to improve management processes.

Objectives. The work seeks to specify the concept of an academic mobility project in higher 
education organizations; to identify the key criteria for the efficiency of the project under 
consideration in higher education; to determine the weighting coefficients for each criterion 
based on an expert assessment; to test the developed tools using a sample of two academic 
mobility projects implemented by the organizations under study.

Methods. The authors used methods for analyzing scientific publications of Russian and 
international authors, expert assessment, mathematical modeling (Harrington’s desirability 
function and additive convolution), as well as general scientific methods of cognition, including 
system and structural analysis and synthesis.

Results. In the course of the study, the concept of an academic mobility project in higher education 
organizations was elaborated. A set of key criteria determining the effectiveness of such projects 
was identified and analyzed. In addition, the criteria were ranked in order of priority and classified 
into groups. For each of them, weighting coefficients were established based on expert assessment. 
An integrated indicator for assessing the effectiveness of academic mobility projects in the higher 
education system was developed using the Harrington’s desirability function and additive 
convolution. The developed tools were tested on academic mobility projects at the university.

Conclusions. The study authors identified key criteria for the effectiveness of academic mobility 
projects in the higher education system, such as the degree of attainment of the stated objectives, 
the degree of integration of English-language disciplines/courses, the degree of international 
cooperation, the concentration of resources, career prospects for participants, the degree of 
involvement of partnership organizations, the level of involvement of participants, the level of 
satisfaction of participants, and the sustainability of partnerships. The developed integrated 
indicator provides a comprehensive and reasonable assessment of the effectiveness of projects, 
so that higher education organizations can make more informed management decisions and 
adjust their management strategy. The study results can be used to improve the management 
practices of academic mobility projects and develop new development strategies in this field in 
Russian and international higher education organizations.

Keywords: academic mobility project, academic mobility, higher education organization, efficiency assessment, 
integral indicator, project management

For citation: Shik I.V., Sergeeva I.G. Integral indicator for assessing the efficiency of academic mobility 
projects in higher education organizations. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 
2025;31(1):83-91. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-1-83-91

Академическая мобильность играет важ-
ную роль в системе высшего образования 
и служит одним из факторов, влияющих 
на позиции университетов в мировых рей-
тингах. Мировые рейтинги, такие как QS 
World University Rankings и Times Higher 
Education, учитывают долю иностранных 
партнерств и студентов как критерий оцен-

ки интернационализации вуза. Рейтинг 
QS выделяет «Международную исследова-
тельскую сеть» как показатель успешных 
партнерств с учреждениями в других стра-
нах [1]. Times Higher Education оценива-
ет «Международную перспективу» отно-
сительно доли международных студентов, 
персонала и сотрудничества [2]. В России 
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программа «Приоритет 2030» также оцени-
вает количество проектов по академической 
мобильности как показатель развития уни-
верситетов [3].

Для уточнения определения проекта 
академической мобильности организаций 
высшего образования изучены существу-
ющие концепции понятия «академическая 
мобильность». Так, С. Л. Робертсон утверж-
дает, что академическая мобильность — су-
щественный компонент образовательного 
опыта студентов [4, p. 641]. Международ-
ная академическая мобильность обогащает 
учебный процесс и вносит вклад в экономи-
ку стран, развивая человеческий капитал 
и укрепляя международные связи. По мне-
нию Робертсона, участие в международных 
обменах развивает навыки, необходимые 
для работы в глобализированном мире, 
и формирует кросс-культурную компетент-
ность. 

Н. К. Дмитриева рассматривает акаде-
мическую мобильность как личностное ка-
чество, формируемое в процессе обучения 
и  направленное на интеграцию в мульти-
культурную среду и профессиональное раз-
витие [5, c. 295]. Г. Гостеллек указывает на 
недостаток исследований, документирую-
щих влияние международной мобильности 
на отдельных людей и университеты, не-
смотря на признание ее важности прави-
тельствами и субъектами систем высшего 
образования. В ряде стран разрабатывают 
инструменты для увеличения мобильности 
академических кадров [6, p. 172].

В Берлинском коммюнике европейские 
министры обратили внимание на то, что 
мобильность студентов и преподавателей 
является неотъемлемой частью создания 
единого европейского образовательного про-
странства. Она важна для академической 
и культурной интеграции, а также влияет 
на политику, экономику и общественную 
жизнь [7]. В Левенском коммюнике речь 
идет о том, что академическая мобильность 
студентов, молодых исследователей и пре-
подавателей способствует повышению каче-
ства образовательных программ и научных 
исследований. Ее рассматривают как ключе-
вой фактор развития высшего образования 
в Европе [8].

Ранние трактовки понятия «академиче-
ская мобильность» не учитывают много-
гранности влияния на личностное раз-
витие, а современные, сосредотачиваясь 
на личных качествах, недооценивают ин-

ституциональные и социальные факторы.  
Таким образом, для глубокого понимания и 
изучения проектов в сфере академической 
мобильности у организаций высшего обра-
зования необходим комплексный подход. 
В результате исследования нами уточнено 
понятие «проект академической мобиль-
ности организаций высшего образования» 
как комплекс действий, направленный на 
развитие образовательного и научного по-
тенциала участников через международный 
и межкультурный обмен, способствующий 
формированию компетенций, необходимых 
для успешного функционирования в миро-
вом пространстве.

Оценка эффективности проектов академи-
ческой мобильности у организаций высшего 
образования должна базироваться на ряде 
ключевых критериев, обеспечивающих со-
ответствие современным требованиям и тен-
денциям в данной области. Так, процессы 
интернационализации высшего образования 
требуют от образовательных учреждений 
четкой привязки к стратегическим целям, 
а следовательно, соответствие проекта ака-
демической мобильности стратегическим 
целям организации можно считать критери-
ем его эффективности [9, с. 108–109]. Рас-
ширение практики внедрения дисциплин 
и курсов на английском языке создает до-
полнительные возможности для участников 
проектов академической мобильности, спо-
собствуя формированию и углублению их 
иноязычной коммуникативной компетенции 
[10, с. 181].

В условиях конкуренции на международ-
ной образовательной арене российские вузы 
активно работают над расширением своих 
возможностей для привлечения иностран-
ных студентов. Масштаб международного 
участия выступает значимым критерием 
эффективности проектов академической мо-
бильности, который отражает количество 
иностранных участников в таких проектах 
[11, с. 89]. Стоит учитывать и рациональ-
ность распределения ресурсов в процес-
се финансирования проектов [12, с. 103]. 
Карьерные перспективы для участников, 
демонстрирующие влияние академической 
мобильности на трудоустройство и про-
фессиональное развитие студентов, можно 
определить и как значимый критерий эф-
фективности проектов академической мо-
бильности [13, с. 61].

Следующим критерием эффективности 
проекта академической мобильности служит  
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Таблица 1

Описание способов расчета критериев эффективности проектов академической мобильности
Table 1. Description of methods for calculating the efficiency criteria of academic mobility projects

№ критерия Критерии Способы расчета (от 0 до 1) Желаемое значение
1 Степень достижения поставленных 

целей
Отношение количества достигнутых целей к общему  
количеству целей, установленных для проекта

x→1

2 Степень интеграции англоязычных 
дисциплин в образовательную 
программу

Отношение количества курсов на английском языке  
к общему количеству курсов образовательной программы/
подразделения

x→1

3 Масштаб международного участия Отношение количества иностранных участников проекта  
к общему количеству участников

x→1

4 Концентрация ресурсов Отношение выделенных средств на проект к общему  
объему средств организации/подразделения

x→0

5 Карьерные перспективы  
для участников

Сопоставление долей участников, участвовавших в проекте 
и получивших удовлетворяющие их карьерные предложения 
или повышение, с аналогичными показателями контрольной 
группы (не участвовавших в проекте) на основе данных, 
полученных в ходе опроса

x→1

6 Степень вовлеченности  
партнерских организаций

Отношение количества организаций, откликнувшихся  
на приглашение к участию в проекте академической 
мобильности, к общему количеству приглашенных  
организаций

x→1

7 Уровень вовлеченности  
участников 

Отношение общего количества участников проекта  
к количеству, подавших заявки на участие в проекте

x→1

8 Уровень удовлетворенности  
участников

Отношение количества участников проекта, выразивших 
удовлетворенность участием к общему количеству  
участников проекта (на основе данных, полученных в ходе 
опроса)

x→1

9 Устойчивость партнерских  
отношений

Отношение количества завершившихся партнерств,  
вызванных геополитическими обстоятельствами, к общему 
количеству партнерств в рамках проекта

x→0

Источник: составлено авторами.

уровень вовлеченности участников, отра-
жающий их готовность к межкультурной 
коммуникации [14, с. 65–66]. Следует учи-
тывать степень вовлеченности партнерских 
организаций, отражающую качество меж
университетского взаимодействия в рамках 
стратегического партнерства [15, с. 36]. 
Критерий уровня удовлетворенности участ-
ников позволяет судить об эффективности 
проекта, основываясь на его восприятии 
участниками [16, с. 140]. Устойчивость пар-
тнерских отношений, отражающая их каче-
ство и долговременность, видится ключевым 
показателем эффективности международно-
го сотрудничества, его вклада в  образова-
тельное и научное развитие [17, с.  115].

Итак, нами выделено девять критери-
ев, определяющих эффективность проекта 
академической мобильности в организа-
циях высшего образования. В таблице 1 
представлены методы расчета значений 
для каждого из критериев и их целевые 
значения.

С целью определения значимости пред-
ложенных критериев эффективности про-
екта академической мобильности органи-
заций высшего образования нами проведен 
экспертный опрос. Экспертам предложено 
оценить каждый критерий по шкале от 1 
(не важен) до 5 (крайне важен). Выборка, 
сформированная на основе критериев стажа, 
должности и профессиональной компетент-
ности в сфере международного образова-
тельного обмена, включала в себя 18 со-
трудников подразделений международной 
академической мобильности из различных 
университетов (географический охват и де-
тализация по университетам представлены 
в таблице 2).

С целью разработки интегрального пока-
зателя оценки эффективности проекта ака-
демической мобильности в организациях 
высшего образования рассчитано среднее 
значение по каждому критерию на основе 
экспертного опроса. Затем проведена нор-
мализация этих значений для приведения 
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Таблица 2

Географический охват выборки экспертов
Table 2. Geographical coverage of the expert sample

Университет Страна Кол-во опрошенных экспертов
Университет Аль-Ахавайн в Ифране Марокко 1
Университет Чукурова Турция 2
Профессиональный университет Лавли Индия 1
Автономный университет Нижней Калифорнии Мексика 1
Федеральный университет Флуминенсе Бразилия 1
Казахский национальный университет имени аль-Фараби Казахстан 1
Национальный исследовательский ядерный университет «МИФИ» Россия 1
Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы (РУДН) Россия 2
Северо-Западный институт управления — филиал Российской академии народного 
хозяйства и государственной службы (РАНХиГС) при Президенте РФ 

Россия 2

Санкт-Петербургский государственный университет (СПбГУ) Россия 1
Университет ИТМО Россия 5

Источник: составлено авторами.

Таблица 3

Определение значения критериев оценки эффективности проектов академической мобильности
Table 3. Determination of the value of the efficiency assessment criteria of academic mobility projects

Группы  
критериев Стратегические критерии Критерии вовлеченности  

и развития
Коммуникативные 

критерии
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Среднее значение 3,4444 3,5556 4,2222 4,4444 3,0556 3,8889 4,2222 3,1111 4,0556
Нормализованное 
значение

0,1013 0,1046 0,1242 0,1307 0,0899 0,1144 0,1242 0,0915 0,1193

Удельный вес группы 
критериев

0,46 0,33 0,21

Источник: составлено авторами.

критериев к единой шкале. Чтобы проана-
лизировать распределение удельного веса 
критериев, необходимо сгруппировать кри-
терии и упорядочить в соответствии с их 
значимостью в каждой группе критериев.  
В каждой группе критериев нормализован-
ные значения отдельных критериев агреги-
руются через суммирование, что позволяет 
количественно определить удельный вес 
группы. Результаты отражены в таблице 3.

Для формирования интегрального показа-
теля оценки эффективности проектов акаде-
мической мобильности выбрана аддитивная 
свертка на основе функции желательности 
Харрингтона, включающей в себя вычисле-

ние и группировку частных функций жела-
тельности [18, c. 95–97]. 

Для комплексной оценки всех критериев 
следует использовать формулу:

	 	 (1)

гдe E — обобщенная функция желатель-
ности Харрингтона;

n — количество групп критериев (от 1 до 3);
ei — частная функция желательности  

для отдельного критерия;
i — количество критериев (от 1 до 9).
Таким образом, обобщенную функцию 

желательности для группы стратегических 
критериев определяем по формуле:
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Таблица 4

Интерпретация значений результатов по шкале Харрингтона  
с учетом специфики проектов академической мобильности

Table 4. Interpretation of the values of the results according to the Harrington scale  
in the light of specific features of academic mobility projects

Оценка Диапазон Значение
Очень хорошо 1,00–0,80 Проект находится в оптимальном состоянии и демонстрирует выдающиеся результаты.  

Цели достигаются в полном объеме, интеграция англоязычных дисциплин на высшем уровне,  
международное участие максимально развито, карьерные перспективы участников значительно 
улучшены, партнерские организации максимально вовлечены, участники полностью удовлетворены

Хорошо 0,80–0,63 Проект эффективен, успешно достигаются поставленные цели. Интеграция англоязычных дисциплин 
на высоком уровне, международное участие активно развивается, карьерные перспективы  
участников улучшаются, партнерские организации активно вовлечены

Удовлетворительно 0,63–0,37 Проект находится в удовлетворительном состоянии, но имеет значительный потенциал  
для улучшения. Цели достигаются частично, интеграция англоязычных дисциплин на среднем 
уровне, вовлеченность партнеров средняя, участники в целом удовлетворены

Плохо 0,37–0,20 Проект сталкивается со значительными проблемами. Достижение целей затруднено, интеграция 
англоязычных дисциплин недостаточна, международное сотрудничество ограничено, карьерные 
перспективы участников не улучшаются, партнерские организации в малой степени вовлечены, 
коммуникация неэффективна, участники не удовлетворены

Очень плохо 0,20–0,00 Проект находится в кризисном состоянии. Целей не достигают, международное сотрудничество  
отсутствует или крайне слабое, наблюдается отток участников и партнерских организаций.  
Ресурсы расходуют неэффективно, возникают существенные проблемы, связанные  с коммуникацией  
и удовлетворенностью участников

Источник: составлено авторами.

	
4

1 1 2 3 4 .E e e e e= × × × 	 (2)

Обобщенную функцию желательности для 
группы критериев вовлеченности и разви-
тия определяем по формуле: 

	
3

2 5 6 7 .E e e e= × × 	 (3)

Обобщенную функцию желательности для 
группы коммуникативных критериев рас-
считываем по формуле:

	
2

3 8 9 .E e e= × 	 (4)

Итак, эффективность проектов академи-
ческой мобильности организаций высшего 
образования определяем с использованием 
интегрального показателя по формуле:

	 1 2 3 0,46 0,3 .3 0,21E E E E= + + 	 (5)

Интерпретация полученных значений 
будет осуществляться в соответствии со 
шкалой Харрингтона, модифицированной 
с учетом специфики оцениваемого проекта 
академической мобильности, как показано 
в таблице 4.

Апробация авторских разработок осущест-
влена на примерах проекта по исходящей и 
входящей внутрироссийской мобильности 
(ИП1), а также одного из стипендиальных 
проектов, реализованных Министерством 
науки и высшего образования РФ (ИП2). 

Данные для апробации интегрального пока-
зателя получены от федерального образова-
тельного учреждения высшего образования 
РФ, в котором реализуют исследуемые про-
екты, и представлены в таблице 5.

Рассчитаем значения интегральных пока-
зателей оценки эффективности E для про-
ектов ИП1 и ИП2:

Интерпретация значений интегрального 
показателя оценки эффективности проек-
тов ИП1 и ИП2 выполнена на основе шка-
лы Харрингтона, как видно в таблице 6.  
Даны рекомендации по совершенствованию 
управления этими проектами.

Таким образом, в результате проведенного 
исследования выявлены и проанализирова-
ны ключевые критерии оценки эффектив-
ности проектов академической мобильности 
в организациях высшего образования. Для 
определения значимости этих критериев 
проведена экспертная оценка. По итогам 
опроса экспертов разработан интегральный 
показатель оценки эффективности проектов  
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Таблица 5

Данные о проектах академической мобильности
Table 5. Data on academic mobility projects

Критерии Частная функция желательности ИП1 ИП2

Масштаб международного участия е1 0.3 0,6

Концентрация ресурсов е2 0.8 0.8

Степень достижения поставленных целей е3 0.5 0.75

Степень интеграции англоязычных дисциплин в образовательную 
программу 

е4 0.4 0.87

Карьерные перспективы для участников е5 0.85 0.9

Степень вовлеченности партнерских организаций е6 0.5 0.7

Уровень вовлеченности участников е7 0.9 0.9

Уровень удовлетворенности участников е8 0.65 0.75

Устойчивость партнерских отношений е9 0.85 0.7

Источник: данные предоставлены федеральным образовательным учреждением высшего образования РФ.

Таблица 6

Интерпретация значения E для ИП1 и ИП2
Table 6. Interpretation of the E value for IP1 and IP2

№ проекта Значение E Интерпретация
ИП1 0,61 Удовлетворительно

0,63–0,37
Средний уровень эффективности проекта академической мобильности. Проект функционирует  
удовлетворительно, однако существуют области, требующие улучшения. Рекомендуется провести анализ 
слабых сторон, усилить вовлеченность участников и партнерских организаций, а также улучшить  
коммуникацию и внедрить новые подходы для повышения эффективности

ИП2 0,77 Хорошо
0,80–0,63
Высокий уровень эффективности проекта. Это означает, что цели проекта успешно достигаются, участники 
и партнеры активно вовлечены, а международное сотрудничество развивается. Необходимо поддерживать 
текущий уровень управления проектом, использовать конкурентные преимущества для привлечения  
новых участников и партнерских организаций, а также рассмотреть внедрение инновационных технологий 
для дальнейшего совершенствования проекта

Источник: разработано авторами.

академической мобильности организаций 
высшего образования. Этот показатель учи-
тывает удельные веса, отражающие значи-
мость каждого критерия, и интерпретируется 
на основе функции желательности Харринг-
тона с применением аддитивной свертки.

Данная методология позволяет точнее 
оценивать эффективность проекта, обеспе-

чивая системный подход к анализу инфор-
мации и принятию решений. Практическое 
применение интегрального показателя пре-
доставит организациям высшего образова-
ния возможность оценить эффективность 
проектов академической мобильности и раз-
работать рекомендации по совершенствова-
нию управления проектами.
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Интеграция цифровых технологий  
в стратегическое управление развитием  
сельских районов Китая: методология В. Л. Квинта  
и национальные приоритеты

Ван Гуаньюй
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, wanghaha@yandex.ru

Аннотация

Цель. Исследовать процесс интеграции цифровых технологий в стратегическое управление 
региональным развитием сельских районов Китая, определив его влияние на устойчивое 
развитие, модернизацию сельского хозяйства и улучшение качества жизни населения.

Задачи. Выявить основные направления цифровизации, представленные в Концепции 14-го 
пятилетнего плана национального экономического и социального развития Китайской  
Народной Республики (2021–2025) и стратегии «Видение 2035»; проанализировать влияние 
цифровых технологий на социально-экономические показатели сельских районов; изучить 
методологию стратегирования, предложенную В. Л. Квинтом, в контексте регионального 
развития.

Методология. Использованы системный и аналитический подходы, включая анализ страте-
гических документов, эмпирических данных и научных публикаций. Применены методы 
сравнительного анализа для оценки цифровизации и ее влияния на сельские районы.

Результаты. Интеграция цифровых технологий способствовала модернизации сельского хо-
зяйства, развитию инфраструктуры и сокращению цифрового разрыва между городом  
и деревней. Выявлены положительные эффекты цифровизации: снижение уровня безработицы, 
улучшение доступа к образовательным и государственным услугам, повышение доходов на-
селения. Методология стратегирования В. Л. Квинта обеспечивает системный подход к ре-
ализации цифровых решений, позволяя принимать проактивные и долгосрочные управлен-
ческие решения.

Выводы. Цифровизация играет ключевую роль в устойчивом развитии сельских районов 
Китая. Применение комплексного подхода к интеграции технологий, основанного на националь
ных приоритетах и стратегическом планировании, дает возможность эффективно решать 
социально-экономические проблемы и повышать конкурентоспособность страны.

Ключевые слова: цифровые технологии, стратегическое управление, региональное развитие, сельские 
районы, Китай, устойчивое развитие, В. Л. Квинт, стратегирование, интеграция
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Integration of digital technologies into strategic management of rural 
development in China: V.  L.  Kvint’s methodology and national priorities

Wang Guangyu
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, wanghaha@yandex.ru

Abstract

Aim. The work aimed to analyze the process of integrating digital technologies into strategic 
management of regional rural development in China, determining its impact on sustainable 
development, agricultural modernization, and improving the quality of life of the population.

Objectives. The work seeks to identify the main fields of digitalization presented in the Concept 
of the 14th Five-Year Plan for National Economic and Social Development of the People’s 
Republic of China (2021–2025) and the Vision 2035 strategy; to analyze the impact of digital 
technologies on the socio-economic indicators of rural areas; and to study the strategizing 
methodology proposed by V. L. Kvint in the context of regional development.

Methods. The work employed systemic and analytical approaches, including the analysis of 
strategic documents, empirical data and scientific publications. The authors also applied 
comparative analysis methods to assess digitalization and its impact on rural areas.

Results. The integration of digital technologies has contributed to the modernization of 
agriculture, the development of infrastructure and the reduction of the digital divide between 
the city and the countryside. The positive effects of digitalization have been identified, namely 
a decrease in unemployment, improved access to educational and public services, and an increase 
in the population’s income. V. L. Kvint’s strategizing methodology provides a systematic approach 
to the implementation of digital solutions and provides for proactive and long-term management 
decisions.

Conclusions. Digitalization is of key importance in the sustainable development of rural areas 
in China. An integrated approach to the integration of technologies, based on national priorities 
and strategic planning, enables to solve effectively socio-economic problems and increase the 
country’s competitiveness.

Keywords: digital technologies, strategic management, regional development, rural areas, China, sustainable 
development, V. L. Kvint, strategizing, integration

For citation: Wang Guangyu. Integration of digital technologies into strategic management of rural development 
in China: V.  L.  Kvint’s methodology and national priorities. Ekonomika i upravlenie = Economics  
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В Концепции 14-го пятилетнего плана на-
ционального экономического и социального 
развития Китайской Народной Республи-
ки (далее — Концепции 14-го пятилетнего 
плана) [1] и стратегии «Видение 2035» [1] 
речь идет о важности ускорения создания 
цифровой сельской местности, разработки 
интегрированной системы информационных 
услуг для сельского хозяйства и сельских 
районов. При этом оказание услуг предпо-
лагается как со стороны государственных 
органов (министерств и ведомств КНР), так 
и со стороны частных компаний, действу-
ющих на основе государственных субсидий 
или прямых договоров. Говорится о необхо-
димости создания механизма обеспечения 
всеобщего доступа к информации, связан-
ной с сельским хозяйством, и содействия 
цифровизации услуг по управлению сель-

скими районами, то есть внедрения элек-
тронных платформ и порталов, через кото-
рые местные власти и предприятия могут 
предоставлять населению сервисы по сбору 
и обработке данных, а также консультацион
ные и административные услуги. Все эти 
меры представляют собой комплекс ряда 
программ и проектов, закрепленных в на-
циональных стратегических документах. Их 
реализация определила новый, более дета-
лизированный вектор развития цифровой 
экономики, нацеленный на комплексную 
модернизацию сельского хозяйства и повы-
шение уровня развития сельских регионов.

Четырнадцатый пятилетний план разви-
тия Китая (2021–2025) и стратегия «Видение 
2035» совместно образуют «пакет» стратеги-
ческих документов, в котором пятилетний 
план определяет ближайшие приоритеты, 



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

94                  Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 92–103

цели и задачи развития, а «Видение 2035» 
задает долгосрочные ориентиры. Такое со-
четание можно рассматривать как «страте-
гическую дорожную карту», поскольку оба 
документа взаимодополняют друг друга, 
устанавливают ключевые показатели и по-
следовательность мероприятий. Анализ хода  
их реализации по состоянию на октябрь 
2023  г.1 демонстрирует как успехи, так и 
сохраняющиеся вызовы, требующие ком-
плексного подхода для их преодоления.

Одним из ключевых приоритетов этих до-
кументов являются развитие научно-техно-
логического потенциала и достижение тех-
нологической самодостаточности. Китай ак-
тивизировал инвестиции в исследования и 
разработки, уделяя особое внимание таким 
высокотехнологичным отраслям и направле-
ниям, как искусственный интеллект (ИИ), 
квантовые вычисления и биотехнологии. 
Для стимулирования инноваций создают 
специализированные кластеры и экономи-
ческие зоны [2], которые включают в себя  
перечисленные сферы (ИИ, квантовые 
вычисления и биотехнологии), формиру-
ют основу для индустриального развития  
в данных областях. Это способствует кон-
солидации усилий государства и бизнеса.

Стратегия «двойной циркуляции», явля-
ющаяся одной из основ китайской эконо-
мической политики, направлена на укреп
ление внутреннего рынка, одновременно 
стимулируя международное сотрудничество 
и торговлю. Усилия по повышению доходов 
населения, улучшению социальной защиты 
и развитию инфраструктуры способствуют 
усилению внутреннего потребления. Тем не 
менее глобальные экономические вызовы  
и торговые противоречия оказывают влия-
ние на достижение заявленной цели укреп
ления внутреннего рынка и сбалансирован-
ного роста [3].

Экологическая устойчивость и переход к 
«зеленому» развитию представляют собой 
еще одну важную составляющую китайской 
стратегии. В рамках задач по достижению 
пика выбросов углекислого газа к 2030 г. и 
углеродной нейтральности к 2060 г. внедря-
ются масштабные программы по развитию 
возобновляемых источников энергии [4]. 
Особое внимание уделено солнечной и ве-
тровой энергетике, а также модернизации 
промышленного сектора для повышения 

1 Использована наиболее близкая к моменту на-
писания исследования дата, для которой доступны 
официальные итоги и статистические данные.

энергоэффективности. Социальное благо-
состояние, включая сокращение региональ-
ных диспропорций и улучшение качества 
жизни, также служит значимым направ-
лением государственной политики. Раз-
виваются проекты по поддержке сельских 
районов, улучшению системы образования 
и расширению доступа к медицинским ус-
лугам [5]. Однако остаются проблемы, свя-
занные с региональными дисбалансами и 
социальными вызовами.

Китай продолжает курс на экономиче-
ские реформы и политику открытости, 
способствуя улучшению делового климата 
и привлечению иностранных инвестиций. 
В рамках этой политики принимают меры 
по либерализации финансового сектора, за-
щите прав интеллектуальной собственности 
и обеспечению равного доступа на рынок 
для зарубежных компаний [6]. Тем не менее 
реализация поставленных целей сталкива-
ется с рядом препятствий. Усиление гео-
политической напряженности, последствия 
пандемии COVID-19 и демографические из-
менения представляют собой основные вы-
зовы, влияющие на социально-экономиче-
ское развитие страны. Успешное достижение 
стратегических задач требует адаптации к 
изменяющимся условиям, усиления ин-
новационного потенциала и дальнейшего 
устойчивого развития.

Интеграция в контексте стратегическо-
го управления представляет собой процесс 
объединения разнородных элементов в од-
но целое для повышения эффективности и 
достижения синергетического эффекта [7].  
Согласно проведенному анализу, отражен
ному в таблице 1, суть интеграции заключа-
ется не только в механическом соединении 
различных компонентов, но и создании каче-
ственно нового уровня взаимодействия, при 
котором общая производительность системы 
превышает сумму вкладов ее частей [8].

В условиях стратегического управления, 
то есть при комплексном и долгосрочном 
планировании развития различных отрас-
лей и регионов, внедрение цифровых техно-
логий позволяет перейти от традиционного 
реактивного подхода к проактивному управ-
лению, при котором решения принимают на 
базе анализа данных и прогнозирования, а 
не только в ответ на текущие вызовы. Это 
соответствует принципам стратегического 
предвидения и долгосрочного планирова-
ния, на которых акцентирует внимание 
В.  Л. Квинт [13], что говорит о важности 
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Таблица 1

Подходы к определению понятия «интеграция»
Table 1. Approaches to defining the concept of “integration”

Автор Определение интеграции Ключевые аспекты
Л. фон Берталанфи [7] Интеграция — процесс объединения частей системы в одно целое, 

обеспечивающий ее функционирование как целостной структуры
Объединение элементов системы; 
системная целостность; общая функция

И. Ансофф [8] Интеграция — координация и объединение различных видов 
деятельности и процессов внутри организации для эффективного 
достижения стратегических целей

Координация процессов; стратегическое 
управление; достижение целей

П. Друкер [9] Интеграция — гармонизация усилий внутри организации,  
обеспечивающая совместную работу всех подразделений  
для достижения общих целей

Гармонизация усилий; совместная работа; 
общие цели

М. Портер [10] Интеграция — согласование и координация действий в цепочке 
создания ценности для формирования конкурентного преимущества 
и предоставления большей ценности клиентам

Цепочка создания ценности; конкурентное 
преимущество; координация активностей

П. Лоуренс,  
Д. Лорш [11]

Интеграция — степень сотрудничества и координации между  
различными подразделениями организации для управления  
взаимозависимостями, возникающими в результате дифференциации

Координация подразделений; управление 
взаимозависимостями; организационная 
дифференциация

Г. Саймон [12] Интеграция — механизмы, с помощью которых организации  
достигают координации между своими подразделениями  
для эффективного функционирования

Механизмы координации; эффективное 
функционирование; организационные 
части

Источник: составлено автором.

гибкости и адаптации к стремительно из-
меняющимся условиям, необходимости ис-
пользования конкурентных преимуществ. 
Таким образом, интеграция в стратегическом  
подходе, сформулированном В. Л. Квинтом, 
предполагает создание системы, в которой 
региональные, отраслевые и корпоратив-
ные стратегии согласованно работают для 
достижения общих целей и преодоления 
вызовов, возникающих на национальной и 
глобальной аренах.

Как пишет Цзи Цзинъи, развитие сель-
ских районов Китая требует комплексного 
подхода, включающего в себя стратегиче-
ские решения для преодоления социально-
экономических разрывов между городом и 
деревней [14]. Подобного мнения придержи-
вается и Пань Сюэмин, подчеркивая значи-
мость сельского хозяйства для экономики 
Китая, в котором крестьянское население 
составляет значительную часть общей чис-
ленности жителей [15]. Исследование Ли 
Фань акцентирует внимание на необходи-
мости интеграции цифровых знаний и об-
разования для более успешного распростра-
нения сельскохозяйственных практик [16].

К июню 2024 г. в Китае наблюдался зна-
чительный рост численности пользовате-
лей интернета, что отражает успехи страны 
в цифровизации и городских, и сельских 
территорий. Согласно имеющимся данным, 
общее количество пользователей интернета  

в Китае достигло 1,099 млрд человек.  
Из них:

•• городские пользователи составляют 795 
млн человек, или 72,3  % от общего ко-
личества пользователей интернета. Это 
свидетельствует о высоком уровне про-
никновения цифровых технологий в горо-
дах, в которых обеспечена более развитая 
инфраструктура и доступность современ-
ных технологий;

•• сельские пользователи составляют 304 млн  
человек, что эквивалентно 27,7 % от 
общего количества. Несмотря на мень-
шую долю, наблюдается положительная 
динамика роста количества пользовате-
лей в сельской местности, что отражает 
реализацию государственных программ 
по устранению цифрового разрыва.
Данные свидетельствуют о дисбалансе 

в уровне цифровизации между городскими 
и сельскими районами. Более 70 % пользо-
вателей интернета сосредоточено в городах, 
четверть сельского населения активно ис-
пользует цифровые технологии. Это стало 
возможным благодаря реализации иници-
атив, указанных в Концепции 14-го пяти-
летнего плана и стратегии «Видение 2035», 
которые включают в себя развитие цифро-
вой инфраструктуры в сельской местности, 
в том числе расширение широкополосного 
доступа; внедрение программ по повыше-
нию цифровой грамотности среди сельско-
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Рис. 1. Структура пользователей интернета (городские и сельские районы) 
Fig. 1. The structure of Internet users (urban and rural areas)

Источник: составлено автором на основе [17].

го населения; создание интегрированных 
платформ для доступа к государственным 
услугам и сельскохозяйственным ресурсам.

Увеличение количества пользователей 
интернета в сельских районах играет клю-
чевую роль в модернизации сельского хо-
зяйства, повышении доходов населения и 
создании равных возможностей для жителей 
всех регионов. Это также способствует более 
активному включению сельских террито-
рий в процессы цифровой экономики. Рас-
смотрим структуру пользователей интернета  
в городских и сельских районах Китая. Дан-
ная структура отражена на рисунке 1. 

Без активного внедрения цифровых тех-
нологий сельские районы рискуют отстать в 
развитии, что может негативно сказаться на 
общем прогрессе страны. Например, к июню 
2024 г. уровень проникновения интернета в 
городских районах Китая достиг 85,3 %, что 
является увеличением на 1,9 процентных 
пункта по сравнению с декабрем 2023 г.; 
уровень проникновения интернета в сель-
ской местности снизился до 63,8 %, что на 
2,7 процентных пункта меньше, чем в  де-
кабре 2023 года [17].

Цифровая информационная инфраструк-
тура сельских территорий активно модерни-
зируется. Это способствует их интеграции 
в  современное информационное простран-
ство. Поддержка государственной политики 
стала основой для ускорения внедрения пе-

редовых технологий. В сельской местности 
осуществляется масштабное строительство 
базовых станций 4G, расширяются сети 5G 
и прокладываются гигабитные оптоволокон-
ные линии связи. По данным на 2024  г., 
программы универсального телекоммуни-
кационного обслуживания охватили 204 го-
рода и округа, обеспечив поддержку 4  647 
базовых станций 4G и 3  680 базовых стан-
ций 5G [18]. 

Эти меры позволили устранить «слепые 
зоны» связи в удаленных горных дерев-
нях, обеспечив стабильное покрытие и 
улучшив качество жизни сельских жите-
лей. Совершенствование государственных 
услуг в сельской местности также нахо-
дится в центре внимания цифровизации. 
В рамках инициативы «Интернет + Обра-
зование» обеспечен полный доступ началь-
ных и средних школ к интернету, включая 
учебные здания, с уровнем проникновения 
100  % [17]. 

Согласно данным Министерства образо-
вания КНР, 99,9  % школ имеют внешнюю 
пропускную способность более 100 Мбит/с, 
более 75  % образовательных учреждений 
оснащены беспроводным интернетом, 
а  99,5  % классов оборудованы мультиме-
дийными технологиями, что значительно 
уменьшает цифровой разрыв между город-
скими и сельскими районами [17]. В сфере 
«Интернет + Здравоохранение» активно раз-
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Рис. 2. Уровень доступа к интернету в сельской местности Китая, 2022–2024 гг.
Fig. 2. Internet access level in rural China, 2022–2024

Источник: составлено автором на основе [17].

виваются телемедицинские и дистанцион
ные оздоровительные услуги. 

Например, в уезде Цзяшань города Цзясин  
провинции Чжэцзян внедрена система под-
держки пожилых людей, позволяющая за-
казывать медицинский уход, бытовую по-
мощь и питание через онлайн-сервисы и 
голосовые интерфейсы. Ежегодно предо-
ставляют более миллиона таких услуг [5], 
что свидетельствует о высокой востребован-
ности и эффективности цифровых решений 
в обеспечении населения качественными 
услугами. Эти достижения указывают на 
значительный прогресс в интеграции циф-
ровых технологий в сельской местности, 
создавая базу для дальнейшего устойчивого 
развития. На рисунке 2 показан уровень 
распространения интернета в сельской и 
городской местности.

Поэтому интеграция цифровых техноло-
гий не только желательна, но и стратегиче-
ски необходима для будущего процветания 
сельской местности Китая. Цифровые тех-
нологии открывают новые возможности для 
оптимизации управленческих процессов, по-
вышения эффективности принятия реше-
ний и обеспечения устойчивого развития 

сельских районов. В докладе 19-го съезда 
Коммунистической партии Китая речь идет 
о необходимости внедрения инноваций в 
управление и активного использования циф-
ровых инструментов для реализации страте-
гии возрождения сельской местности [19].

Так, согласно исследованию Лю Яньшуя, 
региональная система сельского хозяйства 
Китая требует интеграции как центральных, 
так и периферийных элементов, чтобы обе-
спечить сбалансированное распределение 
ресурсов и повысить производительность 
[20]. Вместе с тем различия между север-
ными и южными регионами, отраженные в 
исследовании Менгке Чжу, требуют, чтобы 
при цифровизации учитывали уникальные 
условия каждого региона [21]. Для этого 
финансовые стратегии, как показывают ре-
зультаты пространственного анализа [22], 
играют ключевую роль в доступе к ресурсам 
и поддержке региональных инициатив.

В. Л. Квинт, Д. М. Журавлев, И. В. Но-
викова акцентируют внимание на необхо-
димости адаптации стратегического управ-
ления к реалиям Индустрии 4.0, развитии 
технологического суверенитета и примене-
нии цифровых технологий в региональном  
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планировании. Они утверждают, что циф-
ровые компетенции, региональная адаптив-
ность и технологическая независимость ста-
новятся ключевыми элементами устойчивого  
развития в условиях глобальных технологи-
ческих и экономических потрясений. Иными  
словами, формируется концепция страте-
гического управления как интегративного 
процесса, включающего в себя адаптацию 
к изменяющейся экономической, социаль-
ной и технологической среде, что открывает 
новые перспективы для дальнейших иссле-
дований в этой области.

И. В. Новикова обосновывает необходи-
мость адаптации стратегического управле-
ния трудовыми ресурсами к реалиям Ин-
дустрии 4.0, характеризующейся бурными 
трансформациями в экономике, социальной 
структуре и технологиях. Она пишет о том, 
что «информационный работник», облада-
ющий навыками взаимодействия с инфор-
мационно-коммуникационными техноло-
гиями, становится неотъемлемой частью 
современной производственной системы. 
И. В. Новикова считает, что стратегическое 
управление трудовыми ресурсами должно 
учитывать не только профессиональные 
компетенции, но и изменения в трудовых 
отношениях. Это особенно важно в условиях 
глобального рынка труда, при котором дис-
танционные формы занятости становятся 
обычной практикой [23]. 

В. Л. Квинт, И. В. Новикова, М. К. Али-
мурадов, Н. И. Сасаев исследуют роль стра-
тегического управления в условиях повы-
шенной международной и межрегиональ-
ной конкуренции [24]. Авторы предлагают 
концепцию технологического суверенитета 
как ответ на ограничение доступа к пере-
довым иностранным технологиям и необ-
ходимость развития собственных ресурсов 
для обеспечения долгосрочной устойчи-
вости. Они пишут о том, что «стратегии 
новых горизонтов», ориентированные на 
развитие отечественных технологий и ин-
новаций, наиболее эффективны, особенно в 
условиях кризисов и экономических санк-
ций. Тем самым становится очевидным, что 
акцентировано внимание на необходимости 
стратегического перехода к технологической 
независимости и выстраивания устойчивых 
национальных экономик, способных адап-
тироваться к внешним вызовам.

Д. М. Журавлев, А. Н. Троценко и 
В.  К.  Чаадаев представляют универсаль-
ную экономико-математическую модель, 

направленную на оптимизацию социаль-
но-экономического управления на уровне 
регионов [25]. Исследователи утверждают, 
что предложенный ими инструментарий 
стратегического анализа и прогнозирова-
ния обеспечивает баланс между ресурсными 
возможностями и потребностями региона. 
Это видится особенно актуальным в услови-
ях глобальной нестабильности и ресурсных 
ограничений. По мнению авторов, использо-
вание дисперсионно-регрессионного анали-
за и имитационного моделирования позво-
ляет выявлять приоритетные направления 
регионального развития, способствующие 
социально-экономической устойчивости. 

Д. М. Журавлев рассматривает возможно-
сти применения цифровых технологий, вклю-
чая цифровых двойников и большие данные, 
в процессах регионального стратегического 
планирования [26]. Автор утверждает, что 
такие технологии позволяют проводить глу-
бокий анализ и моделирование социально-
экономических систем региона, и это значи-
тельно повышает точность прогнозирования 
и эффективность принятия управленческих 
решений. Цель такого подхода  — создание 
комплексной системы поддержки стратеги-
ческого управления, способной обеспечить 
устойчивое развитие регионов России даже 
в условиях высокой неопределенности и эко-
номических потрясений. 

Академик В. Л. Квинт предлагает фило-
софскую и практическую интерпретацию 
стратегического мышления как системы 
анализа и прогнозирования будущих ус-
ловий и формирования адаптивных реше-
ний. В. Л. Квинт описывает стратегию как 
процесс, объединяющий методы и правила 
стратегического мышления, что позволяет 
организациям достигать долгосрочных це-
лей даже при высоком уровне неопределен-
ности [13].

Практическая реализация интеграции 
цифровых технологий в стратегическое 
управление региональным развитием сель-
ских районов Китая проявляется в ряде 
инициатив и проектов. Например, создание 
деревень Таобао компанией Alibaba Group 
демонстрирует, как электронная коммер-
ция может стать двигателем экономического 
развития сельских территорий, способствуя 
повышению доходов населения и сниже-
нию уровня бедности [27]. Государственные 
программы по развитию электронной адми-
нистрации и предоставлению электронных 
государственных услуг в сельской местности 
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Рис. 3. Внедрение цифровых административных платформ в сельской местности Китая, 2020–2024 гг.
Fig. 3. Implementation of digital administrative platforms in rural China, 2020–2024

Источник: составлено автором на основе [17].

повышают доступность и качество публич-
ных услуг для сельских жителей [28].

Количество цифровых административных 
платформ для сельской местности возросло  
с 250 в 2020 г. до 1 100 в 2024 г., как видно 
на рисунке 3. Этот рост способствует модер-
низации государственных услуг и повыше-
нию эффективности управления.

Внедрение цифровых технологий в стра-
тегическое управление сельскими районами 
Китая должно строиться, по нашему мне-
нию, на основе трех подходов стратегическо-
го мышления, разработанных В. Л. Квинтом 
[13, с. 42]:

•• стратегия новых горизонтов — под
разумевает использование технологий для 
долгосрочного и радикального изменения 
существующих подходов. Это относится к 
внедрению новых инструментов, таких как 
ИИ и большие данные, для анализа состо-
яния сельских районов, предсказания ри-
сков и планирования будущего развития;

•• стратегия улучшений — направлена на 
постоянное совершенствование суще-
ствующих процессов. Внедрение техно-
логий «умного» сельского хозяйства и 
цифровых административных платформ 
способствует постепенному улучшению 
показателей эффективности в сельских 
районах. Стратегия улучшений помогает 
модернизировать существующие процессы 
и адаптировать их к новым условиям;

•• стратегия совмещения — предполагает 
использование технологий и для внедре-
ния радикально новых идей, и для улуч-
шения текущих процессов. Это включает 
в себя одновременно поддержку традици-
онных методов управления и внедрение 
цифровых решений, таких как платформа 
«цифрового правительства», что позволя-
ет сельским администрациям эффектив-
нее взаимодействовать и координировать 
действия.
Для эффективной интеграции цифровых 

технологий в стратегическое управление ре-
гиональным развитием сельских районов 
Китая важно учитывать ключевые принци-
пы и этапы стратегирования, предложенные 
В.  Л. Квинтом. Эти принципы обеспечива-
ют системный и последовательный подход 
к планированию и реализации долгосроч-
ных стратегий, направленных на повыше-
ние устойчивости и конкурентоспособности 
регионов. Основные этапы стратегирования 
включают в себя:

−  формулирование видения. Для Ки-
тая видение будущего сельских районов 
заключается в их преобразовании в вы-
сокотехнологичные регионы, в которых 
цифровизация улучшает качество жизни 
и обеспечивает устойчивое развитие. Это 
видение реализуется через использование 
технологий, позволяющих ускорить эко-
номический рост, уменьшить неравенство 
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между городскими и сельскими районами 
и повысить качество жизни.

Например, в работе Д. М. Журавлева 
[26] речь идет о том, что цифровые двой-
ники особенно полезны в условиях огра-
ниченных ресурсов, если нужно принимать  
взвешенные решения на базе точных дан-
ных и прогнозов. В частности, при плани-
ровании инвестиций в регион можно ис-
пользовать цифровой двойник для оценки 
рентабельности различных проектов, таких 
как развитие инфраструктуры, модерниза-
ция аграрного сектора или внедрение новых 
образовательных программ. Данный подход 
позволяет минимизировать риски и достичь 
максимальной отдачи от вложений. Циф-
ровой двойник дает возможность детально 
анализировать потенциальные затраты и 
выгоды для каждого из проектов, оценивая 
прямые и косвенные эффекты, такие как 
влияние на занятость, увеличение налого-
вых поступлений и улучшение социальной 
инфраструктуры. Например, при модерни-
зации аграрного сектора можно учитывать 
не только прямые экономические выгоды 
от повышения урожайности, но и косвен-
ные эффекты (улучшение экологической 
ситуации, создание новых рабочих мест и 
стимулирование сопутствующих отраслей). 
Это позволяет принимать более сбалансиро-
ванные решения, направленные на долго-
срочное устойчивое развитие региона.

Еще один значимый аспект — использо-
вание цифровых двойников для оптимиза-
ции бюджетного планирования. В условиях 
ограниченности бюджетных ресурсов важ-
но правильно распределять средства между 
различными проектами и инициативами. 
Цифровой двойник помогает проводить 
сравнительный анализ и оценивать эффек-
тивность различных сценариев распределе-
ния ресурсов, позволяя выбрать наиболее 
оптимальный вариант. Например, при вы-
боре между развитием транспортной инфра-
структуры и строительством социальных 
объектов цифровой двойник может пока-
зать, какой из проектов принесет наиболь-
шую выгоду для региона в краткосрочной 
и долгосрочной перспективе, учитывая эко-
номические и социальные факторы;

−  определение миссии и целей. Миссия 
состоит в том, чтобы использовать цифровые 
технологии для преобразования сельских 
районов в самодостаточные и конкуренто-
способные регионы. Цели включают в  себя  
улучшение доступа к образовательным и 
государственным услугам, модернизацию 
сельскохозяйственного производства и по-
вышение прозрачности административных 
процессов;

−  оптимизация ресурсов. Цифровизация 
выступает в роли инструмента, который по-
зволяет эффективнее использовать природ-
ные, финансовые и человеческие ресурсы 
для достижения стратегических целей;

−  реализация стратегии. Важной частью 
реализации служит координация различных 
заинтересованных сторон, в частности госу-
дарственных органов, бизнеса и местных со-
обществ. Включение населения в процессы 
стратегирования, а также учет его интересов 
и потребностей способствуют формирова-
нию устойчивых моделей развития, при 
которых цифровые технологии выступают 
не только инструментом модернизации, но 
и средством повышения качества жизни;

−  мониторинг и адаптация страте-
гии. Цифровые технологии также играют 
ключевую роль в мониторинге и адаптации 
стратегии. Использование цифровых плат-
форм для оценки эффективности позволяет 
быстрее реагировать на изменения внеш-
ней среды и корректировать стратегические 
действия.

Таким образом, интеграция цифровых 
технологий в стратегическое управление 
региональным развитием сельских районов 
Китая представляет собой важный элемент 
государственной политики. Использование 
методологии стратегирования В. Л. Квинта 
позволяет учитывать многомерные аспек-
ты стратегического управления, что спо-
собствует более эффективной реализации 
поставленных государственных целей. Кон-
цепция 14-го пятилетнего плана и страте-
гия «Видение 2035» предоставляют основу 
для активного использования цифровых 
технологий, обеспечивая трансформацию 
сельских районов в современные, техноло-
гически развитые регионы.
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Об оценке деятельности институтов развития  
в целях обеспечения экономической безопасности 
Российской Федерации
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Аннотация

Цель. Разработать предложения по актуализации стандарта проведения оценки эффектив-
ности деятельности институтов развития в целях обеспечения экономической безопасности 
государства.

Задачи. Проанализировать основные научные методы, применяемые при оценке эффектив-
ности деятельности институтов развития, и соответствие действующих стандартов оценки 
институтов развития требованиям, предъявляемым сегодня к системе стратегического пла-
нирования институтов развития; разработать предложения по актуализации методики оцен-
ки эффективности институтов развития, используемой при принятии решений в аспекте 
оптимизации и повышения их эффективности.

Методология. В настоящем исследовании с помощью общих методов проведен анализ основ-
ных методов, применяемых при оценке эффективности деятельности институтов развития, 
и аргументирована необходимость актуализации методики оценки эффективности институтов 
развития, используемой при принятии решений в аспекте оптимизации и повышения их 
эффективности посредством более комплексного и широкого аудита деятельности институтов 
развития.

Результаты. Анализ действующих подзаконных актов, устанавливающих порядок форми-
рования документов стратегического планирования и оценки эффективности федеральных 
институтов развития, сигнализируют о необходимости актуализации норм, устанавливаю-
щих требования к порядку проведения оценки эффективности деятельности институтов 
развития в целях обеспечения полноты информации для принятия государством решений 
в аспекте оптимизации деятельности институтов развития. Автором разработаны предло-
жения по актуализации вопросов оценки эффективности федеральных институтов развития 
и государственных компаний (корпораций) в целях обеспечения экономической безопас-
ности Российской Федерации (РФ) с учетом принятия новых Методических рекомендаций 
к разработке документов стратегического планирования федеральных институтов развития, 
утвержденных распоряжением Правительства РФ от 15 августа 2024 г. № 2199-р.

Выводы. Проведенное исследование свидетельствует о необходимости применения комплекс-
ного подхода к разработке методики оценки эффективности институтов развития, поскольку 
внедряемая модель стратегического планирования предполагает включение мероприятий, 
объединяющих все этапы бизнес-процессов в институтах развития.

Ключевые слова: угрозы экономической безопасности, институты развития, стратегическое планирование, 
риски, ключевые показатели эффективности
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Abstract

Aim. The work aimed to develop proposals for updating the standard for assessing the 
efficiency of development institutions in order to ensure the economic security of the state.

Objectives. The work analyzes the main scientific methods used in assessing the effectiveness 
of development institutions and the compliance of current standards for assessing development 
institutions with the requirements imposed nowadays on the system of strategic planning of 
development institutions; as well as develops proposals for updating the methods for assessing 
the efficiency of development institutions used in making decisions in terms of optimizing and 
increasing their effectiveness.

Methods. This study employed general methods for analysis of the main methods used in assessing 
the efficiency of development institutions; the need to update the methodology for assessing 
the efficiency of development institutions used in decision-making in terms of optimizing and 
increasing their effectiveness through a more comprehensive and extensive audit of the activities 
of development institutions was substantiated.

Results. The analysis of the current by-laws establishing the procedure for settling strategic 
planning documents and the assessment of the effectiveness of federal development institutions 
indicate the need to update the rules establishing the requirements for the procedure for 
assessing the effectiveness of development institutions in order to ensure the completeness 
of information for government decision-making in terms of optimizing the activities of 
development institutions. The author has developed proposals for updating the issues of 
assessing the effectiveness of federal development institutions and state-owned companies 
(corporations) in order to ensure the economic security of the Russian Federation (RF), 
taking into account the adoption of new Methodological Recommendations for the development 
of strategic planning documents of federal development institutions.

Conclusions. The study indicates the need to apply an integrated approach when developing the 
methods for assessing the effectiveness of development institutions, since the implemented 
strategic planning model involves the inclusion of activities that combine all stages of business 
processes in development institutions.

Keywords: threats to economic security, development institutions, strategic planning, risks, key performance 
indicators

For citation: Eritsyan G.A. Assessment of development institutions activities in order to ensure the economic 
security of the Russian Federation. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2025;31(1): 
104-113. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-1-104-113

Введение

Актуальность исследования обусловлена 
возрастающими требованиями к повыше-
нию эффективности расходования средств 
бюджетов бюджетной системы РФ в усло-
виях внешних и внутренних вызовов для 
национальной экономики и государства в 
целом. На достижение цели исследования 
направлены и поставленные нами задачи.

Научные подходы, применяемые к оценке 
эффективности институтов развития

Под эффективностью деятельности инсти-
тутов развития как инструмента реализа-
ции государственной политики можно по-
нимать достижение институтами заданных 
целей и показателей деятельности при ми-
нимальных расходах, затраченных на их 
достижение. В. М. Кузенковой выделено 
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четыре «наиболее распространенных» под-
хода к оценке эффективности институтов 
развития [1, с. 23]. Согласно первому под-
ходу, институт развития рассматривают как 
хозяйствующий субъект, при оценке эффек-
тивности которого учитывают его цели, за-
дачи и отраслевую специфику [2; 3; 4; 5].

В соответствии со вторым подходом эф-
фективность института развития оценивают 
с точки зрения того, насколько эффектив-
но он расходует государственные средства 
[6]. Третий подход предусматривает оценку 
эффективности института развития через 
уровень его вклада в развитие экономики; 
рассматривают влияние его деятельности 
на национальные и региональные показате-
ли социально-экономического развития [7]. 
Четвертый подход является комплексным 
[1], объединяющим перечисленные выше. 
Государство в лице контрольных органов эф-
фективность результатов деятельности ин-
ститутов развития оценивает в соответствии 
с комплексным подходом, включающим 
в себя как оценку достижения институтами 
целей и задач деятельности, эффективность 
и целевой характер расходования бюджет-
ных средств, так и вклад в случае приме-
нения этого инструмента государственной 
политики в развитие экономики.

Помимо указанных подходов, существует 
многомерный подход, применение которого 
видится возможным для оценки эффектив-
ности деятельности институтов развития. 
Суть этого подхода заключается в системном 
анализе деятельности, который включает 
в  себя и оценку результативности деятель-
ности, и рассмотрение вопросов, связанных 
с управлением, в том числе эффективностью 
формируемой организационной структуры, 
оптимальностью расходов на обеспечиваю-
щие виды деятельности организации (ме-
неджмент, маркетинг, юридическое и кад
ровое обеспечение) и системы управления 
в целом.

Данный подход изначально сформиро-
ван в западных странах, при оценке эф-
фективности некоммерческих организаций, 
к которым относятся и институты разви-
тия. Результатом стала в том числе модель 
MIMNOE [8], с помощью которой осущест-
вляется оценка эффективности организа-
ции через призму таких крупных уровней 
иерархии организации, как «управление» 
и «программа». Указанная модель вклю-
чает в себя показатели управления и ре-
зультатов реализаций программ, а также 

предполагает формирование «сбалансиро-
ванной системы показателей», состоящей 
из финансовых показателей, показателей 
удовлетворения инвесторов результатами 
деятельности организации, показателей 
внутренних бизнес-процессов, показателей 
эффективности управления человеческими 
ресурсами.

Модель MIMNOE позволяет оценить эф-
фективность деятельности не только по-
средством финансовых и социально-эко-
номических показателей, но и качество 
управления организацией, включающее в 
себя эффективность структуры организа-
ции, управления человеческими ресурсами, 
удовлетворенность предприятий и населе-
ния качеством оказываемых мер поддержки.

Проблемы использования действующих 
методов оценки эффективности институтов 
развития, применяемых государственными 
органами власти и органами управления 
институтов развития

Для формирования методики оценки эф-
фективности институтов развития в России, 
направленной на принятие управленческих 
решений, в том числе в отношении целе-
сообразности их дальнейшего функциони-
рования, модернизации, ликвидации, не-
обходимо учитывать не только финансовые 
и  отраслевые показатели деятельности ин-
ститута развития, но и результативность 
оказываемых им мер государственной под-
держки, направленных на конечных потре-
бителей в лице предприятий и населения.

Для оценки деятельности институтов 
развития утверждены Методические реко-
мендации по формированию и применению 
ключевых показателей эффективности де-
ятельности акционерных обществ, акции 
которых находятся в собственности РФ, 
и  ряда некоммерческих организаций в це-
лях определения размера вознаграждения 
их руководящего состава (далее — Методи-
ческие рекомендации) [9]. В соответствии с 
ними эффективность деятельности инсти-
тутов развития оценивается посредством:

– финансово-экономических ключевых 
показателей эффективности, формирование 
которых основано в том числе на показате-
лях финансовой (бухгалтерской) отчетно-
сти, таких как выручка, долговая нагрузка, 
рентабельность инвестированного капитала;

– отраслевых показателей, в том числе на-
правленных на достижение национальных  
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целей развития, установленных Указом 
Президента РФ от 21 июля 2020 г. № 473.

Несмотря на высокую значимость внедре-
ния единой методики разработки и примене-
ния ключевых показателей эффективности 
для развития системы управления государ-
ственным имуществом и экономической по-
литики государства в целом, нельзя не об-
ратить внимания на высокую актуальность 
как совершенствования системы управле-
ния институтами развития, так и принятия  
дополнительных мер со стороны государ-
ства, направленных на уточнение суще-
ствующей методики оценки деятельности 
институтов развития в целях обеспечения 
реализации приоритетов экономической 
безопасности РФ. Правительством РФ в 
2016 г. одобрены разработанные Росимуще-
ством Методические рекомендации по раз-
работке долгосрочных программ развития 
отдельных институтов развития, включаю-
щие в себя перечни средств и мероприятия, 
обеспечивающие достижение стратегиче-
ских целей развития институтов развития 
и ключевых показателей эффективности, 
и Типовой стандарт проведения аудитор-
ской проверки реализации долгосрочных 
программ развития, предметом которой 
служит экспертная оценка достоверности 
значений фактических показателей резуль-
татов деятельности и степени достижения 
плановых показателей долгосрочных про-
грамм развития; эффективности целевого 
использования средств бюджета института 
развития; причин отклонения фактических 
показателей результатов деятельности от 
плановых [10].

В 2019 г. Росимуществом в связи с необ-
ходимостью более широкого охвата вопросов 
проверки, в том числе отдельных институтов 
развития, разработан уточненный Типовой 
стандарт проведения аудиторской проверки, 
одобренный Правительством РФ. В предмет 
аудита уточненным Типовым стандартом 
включены в том числе такие направления, 
как анализ реализации мероприятий и вы-
полнения ключевых показателей эффектив-
ности, предусмотренных долгосрочной про-
граммой развития; причин корректировок 
долгосрочных программ развития и ключе-
вых показателей эффективности, анализ их 
обоснованности; соблюдение требований и 
рекомендаций аудиторов по формированию 
отчетов о реализации долгосрочных про-
грамм развития и выполнении ключевых 
показателей эффективности [11].

Целесообразность принятия дополнитель-
ных мер возрастает с учетом утверждения 
Правительством РФ в 2024 г. единого по-
рядка разработки и реализации отдельны-
ми институтами развития документов стра-
тегического планирования [9]. Несмотря  
на незначительный срок применения  
институтами развития принятых в 2020 г. 
Методических рекомендаций по разработ-
ке и применению ключевых показателей 
эффективности, обнаружены существенные 
проблемы в использовании действующей 
методики оценки деятельности институтов 
развития.

Одна из проблем существующей методи-
ки оценки деятельности институтов раз-
вития  — ее внутриорганизационная ори-
ентированность и применение органами 
управления институтами развития для 
премирования руководства и сотрудников 
институтов развития. Это вкупе с форми-
рованием финансово-экономических пока-
зателей на основании бухгалтерской отчет-
ности, составляемой институтами развития, 
влечет за собой возможность наступления 
аудиторских рисков, представляющих собой 
риски необнаружения или искажения пла-
новых и фактических значений ключевых 
показателей эффективности, устанавливае-
мых и достигаемых институтами развития, 
что может усилить угрозы экономической 
безопасности страны, связанные с недоста-
точной эффективностью государственного 
управления.

С. В. Козлова обращает внимание на та-
кие узкие места в применении принятых 
в конце 2020 г. Методических рекомен-
даций к оценке деятельности институтов 
развития, как некорректность ориентации 
институтов развития на среднеотраслевые 
показатели эффективности и необходи-
мость интеграции показателей эффектив-
ности в стратегические цели и общие ори-
ентиры стратегического развития страны, 
необходимость формирования показателей 
эффективности, которые определяют воз-
можность достижения в действительно-
сти стратегических целей организации, 
актуальность внедрения дополнительных 
параметров в методику оценки деятельно-
сти институтов развития для обеспечения 
объективности оценки в  связи с особен-
ностями деятельности ряда институтов 
развития [12].

Е. Е. Лялькова и Т. Б. Иззука, ана-
лизируя процесс утверждения ключевых 
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показателей эффективности деятельно-
сти ВЭБ.РФ, приходят к выводу о необ-
ходимости внедрения «централизованно 
устанавливаемой системы ключевых по-
казателей эффективности для каждого из 
российских институтов развития, основной 
целью каждого из которых должно быть 
стимулирование экономического роста РФ» 
[13]. Предлагаемая исследователями систе-
ма ключевых показателей эффективности 
(КПЭ) предполагает включение следующих 
видов ключевых показателей: КПЭ резуль-
тата (сколько и какой результат произве-
ли); КПЭ затрат (сколько ресурсов затра-
чено); КПЭ функционирования (позволяет 
оценить соответствие процесса требуемому 
алгоритму его выполнения); КПЭ произ-
водительности (характеризующие соотно-
шение между полученным результатом и 
временем, затраченным на его получение); 
показатели эффективности (характеризуют 
соотношение полученного результата к за-
тратам ресурсов) [13].

Исследователи также предлагают внедре-
ние общего перечня ключевых показателей 
эффективности для российских институтов 
развития, включающего в себя такие со-
циально-экономические показатели, как 
прирост валового внутреннего продукта 
(ВВП), количество успешно реализован-
ных проектов, экономический эффект от 
каждого реализованного проекта по набо-
ру основных экономических показателей, 
количество привлеченных бюджетных и 
банковских средств, мультипликативный 
эффект по результатам вложенных в про-
ект инвестиций [14]. Принятие общего для 
институтов развития перечня социально-
экономических показателей, на динамику 
которых институты развития не могут ока-
зывать прямого или косвенного влияния, 
не обеспечит проведения объективной и 
комплексной оценки деятельности инсти-
тутов развития. Это может усилить риски 
принятия неэффективных решений и мер 
на основе указанной оценки.

Обобщая приведенные выше результаты 
исследований, посвященных в том числе 
вопросам оценки эффективности деятель-
ности институтов развития, стоит упомя-
нуть выводы, сделанные В. В. Доржие-
вой и С. А. Ильиной при рассмотрении 
дальнейшего сценария реформирования 
институтов развития. Одним из ключевых 
направлений реформ институтов разви-
тия, согласно мнению В. В. Доржиевой и 

С.  А.  Ильиной, являются не только раз-
работка и внедрение системы мониторинга 
и оценки эффективности, но и разработка 
эффективной системы управления инсти-
тутами развития [15].

Актуальность принятия нового стандарта 
оценки институтов развития и вопросы, 
предлагаемые к включению в новый 
стандарт

В рамках решения проблемы формирования 
эффективной системы управления институ-
тами развития Правительством РФ принято 
соответствующее распоряжение, утвержда-
ющее Методические рекомендации относи-
тельно разработки, утверждения и контроля 
за реализацией документов стратегического 
планирования, в том числе ряда институтов 
развития, направленные на формирование 
действенной системы стратегического пла-
нирования с учетом принципов стратегиче-
ского планирования [13]. К ним отнесены 
и программно-целевой принцип, принципы 
соответствия показателей целям, измеря-
емости целей, ресурсной обеспеченности, 
реалистичности, результативности и эф-
фективности, сбалансированности системы 
стратегического планирования. Утверждение 
вышеуказанных Методических рекоменда-
ций служит условием для достижения на-
циональных целей развития РФ и усили-
вает необходимость формирования единой 
методики оценки эффективности деятельно-
сти институтов развития в связи с потерей 
актуальности ранее утвержденных методик 
оценки эффективности институтов развития.

С момента внедрения в 2024 г. нового 
порядка формирования системы страте-
гического планирования существенно ус-
ложняются состав и содержание стратегий 
институтов развития, усиливаются при-
вязка деятельности институтов развития к 
стратегическим целям и задачам развития 
страны, контроль над их деятельностью 
со стороны государства, а также форми-
руются предпосылки к построению новой 
модели социально-экономического разви-
тия в целом, в рамках которой возрастает 
координирующая роль государства в управ-
лении развитием национальной экономи-
ки в целом и отдельными стратегически-
ми предприятиями, экономики отраслей 
и регионов, в частности обеспечивающего 
непрерывный рост эффективности произ-
водства и общественного благосостояния.
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Таблица 1

Сравнительный анализ действующей методики оценки деятельности институтов развития и вопросов, 
рекомендуемых к включению в новый стандарт

Table 1. Comparative analysis of the current methods for assessing the activities of development institutions and issues 
recommended for inclusion in the new standard

Разделы аудита

Вопросы, рассматриваемые в рамках аудита 
согласно действующему стандарту оценки 

реализации долгосрочной программы  
развития (ДПР) и выполнения ключевых 

показателей эффективности (КПЭ)

Вопросы аудита, рекомендуемые для включения в новый 
Типовой стандарт оценки реализации документов  

стратегического планирования институтов развития

Аудит достижения 
стратегических 
целей

Не предусмотрено Оценка достижения стратегических целей развития: количественные 
и качественные показатели Стратегии, индивидуальные показатели 
руководящего состава для принятия решений о премировании/ 
депремировании за достижение/недостижение целей развития.
Анализ отражения в задачах развития задач и направлений  
обеспечения экономической безопасности, установленных в Стратегии 
экономической безопасности РФ

Аудит реализации 
мероприятий  
документов 
стратегического 
планирования 

Оценка реализации мероприятий ДПР:
• проверка выполнения мероприятий,  
предусмотренных ДПР;
• проверка целевого (эффективного) использования 
средств, направленных на реализацию ДПР;
• анализ причин корректировок ДПР,  
в том числе их обоснованности

Оценка реализации мероприятий Стратегии:
• проверка выполнения Программы приоритетных мероприятий,  
в том числе по направлениям:
– производство продукции, включая план по производству с учетом 
специфики деятельности;
– инвестирование и финансирование, в том числе инвестирование 
временно свободных средств; реализация долговой политики  
и ее оптимизация; реализация существенных сделок по управлению 
активами, учреждение дочерних и зависимых обществ; обеспечение 
ликвидности деятельности организации;
– внедрение инноваций, в том числе проведение НИОКР;
– обеспечение деятельности организации, в том числе качество 
операционных (АХР) процессов, анализ соотношения расходов  
на содержание организации и финансово-экономических и отраслевых 
показателей института развития;
– управление рисками, в частности соблюдение показателей;
• проверка целевого (эффективного) использования средств,  
направленных на реализацию Стратегии;
• анализ причин корректировок Стратегии, в том числе их обоснованности;
• анализ отражения в Стратегии мероприятий, связанных с реализацией 
документов стратегического планирования в области программирования 
(государственных программ и национальных проектов)

Аудит КПЭ Оценка выполнения КПЭ:
• проверка фактических значений показателей 
и определение степени достижения плановых 
значений;
• анализ причин корректировок КПЭ,  
в том числе их обоснованности

Оценка выполнения КПЭ:
• проверка значений фактических значений показателей и определение 
степени достижения плановых значений;
• анализ причин корректировок КПЭ, в том числе их обоснованности;
• проверка соответствия методик расчета КПЭ требованиям,  
установленным нормативных правовых актов (НПА);
• проверка соответствия установленных КПЭ и их значений особенностям 
бизнес-модели организации;
• анализ расчета организацией целевых значений КПЭ;
• анализ возможного социально-экономического и финансового  
эффекта целевого КПЭ на динамику показателей обеспечения 
 экономической безопасности государства, на отрасли и виды 
деятельности, в рамках которых функционирует институт развития

Аудит корректности 
и обоснованности 
прогнозов

Не предусмотрено Оценка обоснованности прогноза развития: корректность расчетов  
и используемых предпосылок в прогнозе развития Организации

Аудит эффективности 
структуры  
организации

Оценка выполнения Стратегии структурными подразделениями  
(филиалов, ДЗО) институтов развития

Аудит соответствия 
стратегического 
планирования 
нормам НПА  
и стандартам аудита

Не предусмотрено Оценка соответствия Стратегии требованиям НПА: учет в Стратегии 
директив и поручений органов государственной власти, Методических 
рекомендаций по разработке и реализации стратегий, утвержденных 
Правительством РФ, внутренних стандартов корпоративного управления  
и стратегического планирования в организациях

Источник: составлено автором.
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Внедрение нового, системного подхода к 
стратегическому управлению в институтах 
развития, ориентированного на реализа-
цию целей развития страны, предполагает 
утверждение новых Методических рекомен-
даций по проведению оценки эффектив-
ности институтов развития. Они должны 
опираться не только на достигнутые орга-
низациями КПЭ, но и должны учитывать 
следующее:

– целевой характер использования ре-
сурсов, направленных на реализацию стра-
тегии;

– качество и степень реализации меро-
приятий стратегий;

– согласованность положений стратегий 
со стратегиями развития отраслей, государ-
ственных программ и национальных про-
ектов, в мероприятиях которых участвует 
институт развития;

– обоснованность и достижимость целей, 
задач и показателей стратегий развития  
(в том числе установление фактов их легкой 
достижимости);

– эффективность модели корпоративного 
управления и органов управления инсти-
тутов развития, прозрачность и оптималь-
ность внутренних операционных (производ-
ственных) процессов;

– анализ экономической целесообразно-
сти оптимизации организационной струк-
туры института развития;

– корректность формирования прогноз-
ных значений результатов деятельности 
организации на будущие периоды;

– установление фактов корректировок 
целей, задач, мероприятий и показателей 
стратегий институтов развития и опреде-
ление их причин.

Сравнительный анализ действующей ме-
тодики оценки деятельности институтов 
развития и вопросов, рекомендуемых к 
включению в новый стандарт, отражает на-
личие существенных упущений. Их нужно 
учитывать при разработке нового стандарта 
оценки. Это отражено в таблице 1.

Применение новых Методических реко-
мендаций, принятие которых необходимо 
для обеспечения полной и достоверной 
оценки деятельности институтов развития, 
должно осуществляться как независимыми 
аудиторскими организациями и государ-
ственными органами внутреннего и внеш-

него контроля, такими как Федеральное 
казначейство и Счетная палата РФ, так 
и органами внутреннего контроля инсти-
тутов развития. Новый порядок форми-
рования системы стратегического плани-
рования отдельных институтов развития, 
принятый Правительством РФ, предпо-
лагает включение в Стратегию развития 
мероприятий, направленных на достиже-
ние ее целей, в том числе по производ-
ству продукции (продвижению и реализа-
ции), инвестированию и финансированию, 
внедрению инноваций, исследованиям и 
разработкам, обеспечению деятельности, 
управлению рисками.

Выводы

Проведенное исследование свидетельствует 
о необходимости применения комплексно-
го подхода к разработке методики оцен-
ки эффективности институтов развития,  
поскольку внедряемая модель стратегиче-
ского планирования предполагает включе-
ние мероприятий, объединяющих все этапы 
бизнес-процессов в институтах развития, 
от обеспечения их деятельности (управ-
ленческие/общехозяйственные затраты) 
до реализации мероприятий, направлен-
ных на достижение целей развития стра-
ны (например, на создание промышленной 
инфраструктуры, оказание мер поддержки 
населению).

Обобщая вышеизложенное, укажем, что 
данный подход предполагает проведение 
многоуровневого анализа деятельности 
институтов развития. Он включает в себя 
вопросы оценки обоснованности целей, за-
дач и плановых показателей стратегий, це-
лесообразности реализации тех или иных 
мероприятий, направленных на достижение 
целей стратегий, в том числе оценку «сба-
лансированности» системы показателей, 
предусматривающей анализ финансовых 
(экономических) показателей, оценку удов-
летворения ключевых стейкхолдеров (полу-
чателей услуг, товаров, работ институтов 
развития) институтами развития, эффектив-
ность внутренних бизнес-процессов (анализ 
эффективности мероприятий по обеспече-
нию деятельности институтов развития), 
оценку достоверности и достижения факти-
ческих показателей реализации стратегий.



Е
р

и
ц

я
н

 Г
. 

А
. 

О
б

 о
ц

е
н

к
е

 д
е

я
те

л
ь

н
о

с
ти

 и
н

с
ти

ту
то

в
 р

а
зв

и
ти

я
 в

 ц
е

л
я

х
 о

б
е

с
п

е
ч

е
н

и
я

 э
к

о
н

о
м

и
ч

е
с

к
о

й
 б

е
зо

п
а

с
н

о
с

ти
 Р

о
с

с
и

й
с

к
о

й
 Ф

е
д

е
р

а
ц

и
и 

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 104–113                 111

Список источников
  1.	Кузенкова В. М. Современные подходы к оценке эффективности институтов развития // 

Экономическая наука современной России. 2020. № 3. С. 19–33. DOI: 10.33293/1609-
1442-2020-3(90)-19-33

  2.	Сидорова Е.  Н., Татаркин Д. А. Институты развития как инструмент реализации 
государственной инвестиционной политики: анализ современного состояния, оценка 
результативности // Вестник УрФУ. Серия: Экономика и управление. 2016. Т. 15.  
№ 4. С. 506–528. DOI: 10.15826/vestnik.2016.15.4.026

  3.	Юдина В.  И. Институты инновационного развития: проблемы методики оценки  
эффективности // Инновационное развитие – от Шумпетера до наших дней: экономи-
ка и образование: сб. ст. по материалам Междунар. науч.-практ. конф. (Калуга,  
1–2 октября 2015 г.). М.: Научный консультант, 2015. С. 478–482.

  4.	Перфилова О. В. Оценка эффективности российских финансовых институтов развития // 
Роль и значение современной науки и техники для развития общества: сб. ст. Междунар. 
науч.-практ. конф.: в 3 ч. Ч. 1 (Екатеринбург, 28 апреля 2017 г.) / отв. ред. А. А. Сукиасян. 
Екатеринбург: Омега Сайнс, 2017. С. 145–147.

  5.	Сухарев О.  С. Институты развития: необходимость и эффективность // Государственный 
аудит. Право. Экономика. 2017. № 2. С. 8–16.

  6.	Rajaram A., Le T. M., Biletska N., Brumby J. A diagnostic framework for assessing public 
investment management. World Bank Policy Research Working Paper, 2010. No. 5397. URL: 
https://www.pempal.org/sites/pempal/files/event/attachments/diagnostic-framework-for-
assessing-public-investment-management_eng.pdf (дата обращения: 05.12.2024).

  7.	Rajaram A., Le T. M., Kaiser K.-A., Kim J.-H., Frank J. M. The power of public investment 
management: Transforming resources into assets for growth. Washington, DC: World Bank 
Group, 2014. 203 p. URL: https://documents1.worldbank.org/curated/en/46112146816 
4052711/pdf/The-power-of-public-investment-management-transforming-resources-into-assets- 
for-growth.pdf (дата обращения: 05.12.2024).

  8.	Kaplan R. Strategic performance measurement and management in nonprofit organizations // 
Nonprofit Management and Leadership. 2001. Vol. 11. No. 3. Р. 353–370. DOI: 10.1002/
nml.11308

  9.	О методических рекомендациях по разработке и утверждению стратегий развития  
акционерных обществ, акции которых находятся в собственности РФ, и федеральных 
государственных унитарных предприятий: распоряжение Правительства РФ от 15 августа 
2024 г. № 2199-р // Гарант.ру: информ.-правовой портал. URL: https://www.garant.ru/
products/ipo/prime/doc/409442135/ (дата обращения: 05.12.2024).

10.	О разработке ключевых стратегических документов в госкомпаниях: письмо Росимущества 
от 29 апреля 2014 г. № ОД-11/18576 // Федеральное агентство по управлению  
государственным имуществом (Росимущество). URL: https://rosim.gov.ru/documents/ 
223803?ysclid=m4opezbsn2485792621 (дата обращения: 05.12.2024).

11.	Типовой стандарт оценки реализации долгосрочных программ развития и выполнения 
ключевых показателей эффективности акционерных обществ, включенных в перечень 
утвержденный распоряжением Правительства Российской Федерации от 23 января 2003 г. 
№ 91-р, и федеральных государственных унитарных предприятий, включенных в пере-
чень, утвержденный распоряжением Правительства Российской Федерации от 20 июня 
2011 г. № 1060-р: одобрен поручением Первого заместителя Председателя Правительства 
РФ – Министром финансов РФ А. Г. Силуановым от 21 ноября 2019 г. № СА-П13-10176 // 
Федеральное агентство по управлению государственным имуществом (Росимущество). 
URL: https://rosim.gov.ru/documents/377518?ysclid=m4op317gvq813276424 (дата  
обращения: 05.12.2024).

12.	Козлова С. Методические вопросы эффективности управления государственным  
(муниципальным) имуществом в современных условиях // Общество и экономика. 2023. 
№ 9. С. 5–17. DOI: 10.31857/S020736760027680-7

13.	Лялькова Е. Е. Роль KPI в управлении бизнес-процессами организации // Управленческие 
науки в современном мире. 2018. Т. 1. № 1. С. 266–273.

14.	Лялькова Е. Е., Иззука Т. Б. Ключевые показатели эффективности деятельности инсти-
тутов развития РФ // Экономические науки. 2022. № 214. С. 169–174. DOI: 10.14451/ 
1.214.169

15.	 Доржиева В. В., Ильина С. А. Сценарий реформирования институтов развития: в поисках 
смысла и новые аспекты регуляторной политики // Экономика, предпринимательство  
и право. 2021. Т. 11. № 11. С. 2451–2470. DOI: 10.18334/epp.11.11.113770



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

112                  Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 104–113

References
  1.	 Kuzenkova V.M. Modern approaches to the evaluation of development institutions effectiveness. 

Ekonomicheskaya nauka sovremennoi Rossii = Economics of Contemporary Russia. 2020;(3): 
19-33. (In Russ.). DOI: 10.33293/1609-1442-2020-3(90)-19-33

  2.	 Sidorova E. N., Tatarkin D.A. The role of the development institutions in the public investment 
policy: Analysis of the current state and assessment of performance. Bulletin of Ural Federal 
University. Series Economics and Management. 2016;15(4):506-528. (In Russ.). DOI: 10.15826/
vestnik.2016.15.4.026

  3.	Yudina V. I. Institutions of innovative development: Problems of methodology for assessing 
efficiency. In: Innovative Development – from Schumpeter to the present day: Economics 
and education. Proc. Int. sci.-pract. conf. (Kaluga, October 01-02, 2015). Moscow: Nauchnyi 
konsul’tant; 2015:478-482. (In Russ.).

  4.	Perfilova O.V. Evaluation of the effectiveness of Russian financial development institutions. 
In: Sukiasyan A.A., ed. The role and importance of modern science and technology for the 
development of society. Proc. Int. sci.-pract. conf. (Ekaterinburg, April 28, 2017). In 3 pts. 
Pt. 1. Ekaterinburg: Omega Science; 2017:145-147. (In Russ.).

  5.	Suharev O.S. Institutions of development: Necessity and effectiveness. Gosudarstvennyi 
audit. Pravo. Ekonomika. 2017;(2):8-16. (In Russ.).

  6.	Rajaram A., Le T.M., Biletska N., Brumby J. A diagnostic framework for assessing public 
investment management. World Bank Policy Research Working Paper. 2010;(5397). URL: 
https://www.pempal.org/sites/pempal/files/event/attachments/diagnostic-framework-for-
assessing-public-investment-management_eng.pdf (accessed on 05.12.2024).

  7.	Rajaram A., Le T.M., Kaiser K.-A., Kim J.-H., Frank J.M. The power of public investment 
management: Transforming resources into assets for growth. Washington, DC: World Bank 
Group; 2014. 203 p. URL: https://documents1.worldbank.org/curated/en/461121 
468164052711/pdf/The-power-of-public-investment-management-transforming-resources-
into-assets-for-growth.pdf (accessed on 05.12.2024).

  8.	Kaplan R. Strategic performance measurement and management in nonprofit organizations. 
Nonprofit Management & Leadership. 2001;11(3):353-370. DOI: 10.1002/nml.11308

  9.	On methodological recommendations for the development and approval of development 
strategies for joint-stock companies whose shares are owned by the Russian Federation  
and federal state unitary enterprises. Order of the Government of the Russian Federation 
dated August 15, 2024 No. 2199-r. Garant.ru. URL: https://www.garant.ru/products/ipo/
prime/doc/409442135/ (accessed on 05.12.2024). (In Russ.).

10.	On the development of key strategic documents in state-owned companies. Letter from the 
Federal Property Management Agency dated April 29, 2014 No. OD-11/18576. Federal 
Agency for State Property Management (Rosimushchestvo). URL: https://rosim.gov.ru/do
cuments/223803?ysclid=m4opezbsn2485792621 (accessed on 05.12.2024). (In Russ.).

11.	Model standard for assessing the implementation of long-term development programs  
and the fulfillment of key performance indicators of joint-stock companies included in the 
list approved by the Order of the Government of the Russian Federation dated January 23, 
2003 No. 91-r, and federal state unitary enterprises included in the list approved by the 
Order of the Government of the Russian Federation dated June 20, 2011 No. 1060-r. Approved 
by the instruction of the First Deputy Chairman of the Government of the Russian 
Federation — Minister of Finance of the Russian Federation A.G. Siluanov dated November 
21, 2019 No. SA-P13-10176. Federal Agency for State Property Management (Rosimushchestvo). 
URL: https://rosim.gov.ru/documents/377518?ysclid=m4op317gvq813276424 (accessed  
on 05.12.2024). (In Russ.).

12.	 Kozlova S. On methodological issues of the efficiency of state (municipal) property management 
under modern conditions. Obshchestvo i ekonomika = Society and Economy. 2023;(9):5-17.  
(In Russ.). DOI: 10.31857/S020736760027680-7

13.	Lyalkova E.V. Role of KPI in the management of business processes of the organization. 
Upravlencheskie nauki v sovremennom mire = Managerial Science in the Modern World. 
2018;1(1):266-273.

14.	Lyalkova E.E., Izzuka T.B. Key performance indicators of the development institutions  
of the Russian Federation. Ekonomicheskie nauki = Economic Sciences. 2022;(214):169-174. 
(In Russ.). DOI: 10.14451/1.214.169

15.	Dorzhieva V.V., Ilyina S.A. The scenario of reforming development institutions: In search 
of meaning and new aspects of regulatory policy. Ekonomika, predprinimatel’stvo i pravo 
= Journal of Economics, Entrepreneurship and Law. 2021;11(11):2451-2470. (In Russ.). 
DOI: 10.18334/epp.11.11.113770



Е
р

и
ц

я
н

 Г
. 

А
. 

О
б

 о
ц

е
н

к
е

 д
е

я
те

л
ь

н
о

с
ти

 и
н

с
ти

ту
то

в
 р

а
зв

и
ти

я
 в

 ц
е

л
я

х
 о

б
е

с
п

е
ч

е
н

и
я

 э
к

о
н

о
м

и
ч

е
с

к
о

й
 б

е
зо

п
а

с
н

о
с

ти
 Р

о
с

с
и

й
с

к
о

й
 Ф

е
д

е
р

а
ц

и
и 

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 104–113                 113

Сведения об авторе

Григор Артурович Ерицян 

аспирант 

Московский государственный университет  
имени М. В. Ломоносова

119991, Москва, Ленинские горы, д. 1

SPIN-код: 9857-7606

Поступила в редакцию 25.12.2024  
Прошла рецензирование 20.01.2025   

Подписана в печать 21.02.2025

Information about the author

Grigor A. Eritsyan

postgraduate student 

Lomonosov Moscow State University 

1 Leninskie Gory, Moscow 119991, Russia 

SPIN: 9857-7606

Received 25.12.2024  
Revised 20.01.2025   

Accepted 21.02.2025

Конфликт интересов: автор декларирует отсутствие конфликта интересов,  
связанных с публикацией данной статьи.

Conflict of interest: the author declares no conflict of interest  
related to the publication of this article.



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

114                  Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 114–124

© Козырев А. С., 2025

О р и г и н а л ь н а я  с т а т ь я  /   О r i g i n a l  a r t i c l e

УДК 339.562, 339.564	  
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-1-114-124

Иран в мировой торговле: современное состояние 
внешней торговли и интеграции

Алексей Сергеевич Козырев1, 2 

1 Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, kozyrevmail@mail.ru, 
https://orcid.org/0009-0008-5357-598X
2 Торговое представительство Российской Федерации в Исламской Республике Иран, Иран, Тегеран

Аннотация
Цель. Проанализировать положение Ирана в мировой торговле и его роль в торгово-эконо-
мической интеграции.

Задачи. Изучить структуру экспорта и импорта Ирана, а также оценить уровень диверсифи-
кации и степень технологической зависимости; рассмотреть влияние международных санкций 
на торговлю и экономику; исследовать роль и перспективы отраслей промышленности  
во внешнеэкономической деятельности Ирана; показать действия страны по осуществлению 
интеграции в региональные и глобальные экономические объединения.

Методология. В статье использованы методы экономического анализа и описательной стати-
стики.

Результаты. Несмотря на высокий уровень диверсификации экспорта, экономика Ирана 
остается уязвимой к внешним шокам из-за высокой концентрации товарных потоков и за-
висимости от импорта высокотехнологичной продукции. Развитая обрабатывающая промыш-
ленность, включая автомобилестроение и металлургию, играет важную роль в экономике, 
но сталкивается с ограничениями из-за санкций и протекционистской политики. Усилия 
Ирана по интеграции в международные экономические союзы, такие как Евразийский эко-
номический союз (ЕАЭС), объединение БРИКС и Шанхайская организация сотрудничества 
(ШОС), направлены на снижение изоляции. Вместе с тем процесс интеграции осложнен по-
литическими и экономическими барьерами.

Выводы. Иран обладает значительным экономическим потенциалом, который может быть 
реализован при условии смягчения санкционного давления, модернизации технологической 
базы и активизации интеграционных процессов. Однако происходящая изоляция страны  
от мирового сообщества и медленные темпы интеграции в международные экономические струк-
туры остаются ключевыми препятствиями на пути к устойчивому экономическому развитию.

Ключевые слова: Иран, мировая экономика, международная торговля, торгово-экономическая интеграция, 
экспорт, импорт, диверсификация, международные санкции
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Abstract

Aim. The work aimed to analyze Iran’s position in global trade and its role in trade and economic 
integration.
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Objectives. The work seeks to analyze the structure of Iran exports and imports, as well as to 
assess the level of diversification and the degree of technological dependence; to discuss the 
impact of international sanctions on trade and the economy; to explore the role and prospects 
of industries in international economic activity of Iran; and to identify the state actions to 
integrate into regional and global economic associations.

Methods. The study employed methods of economic analysis and descriptive statistics.

Results. Despite the high level of export diversification, Iranian economy remains vulnerable 
to external shocks due to the high concentration of commodity flows and dependence on imports 
of high-tech products. The developed manufacturing industry, including automotive engineering 
and metallurgical industry, is of key importance in the economy, but faces restrictions due to 
sanctions and protectionist policies. Iran’s efforts to integrate into international economic 
unions such as the Eurasian Economic Union (EAEU), BRICS (Brazil, Russia, India, China, and 
South Africa), and the Shanghai Cooperation Organization (SCO) are aimed at reducing isolation. 
However, the integration process is complicated by political and economic obstacles.

Conclusions. Iran has significant economic potential that can be implemented if sanctions are 
mitigated, the technological base is modernized, and the integration processes are intensified. 
However, the country’s ongoing isolation from the global community and the slow pace of 
integration into international economic structures remain key obstacles to sustainable economic 
development.

Keywords: Iran, global economy, international trade, trade and economic integration, exports, imports, 
diversification, international sanctions
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Будучи одним из крупнейших экспортеров 
нефти, Иран играет важную роль в обеспе-
чении энергетической безопасности многих 
государств мира. Однако его экономический 
потенциал далеко не исчерпывается сырье-
вым сектором. Развитая обрабатывающая 
промышленность, диверсифицированный 
экспорт и активное участие в международ-
ных экономических инициативах свидетель-
ствуют о стремлении страны к более ком-
плексной интеграции в мировую экономику. 
Тем не менее этот процесс осложнен рядом 
внутренних и внешних факторов, включая 
международные санкции, геополитическую 
напряженность и структурные проблемы 
внутри государства.

В российских реалиях изучение роли 
Ирана в мировой экономике имеет огром-
ное значение для развития двусторон- 
него экономического сотрудничества. Иран 
и Россия — важные партнеры в энергетиче-
ской сфере: сотрудничают в рамках ЕАЭС, 
БРИКС и ШОС, ведут совместные проекты 
в различных отраслях экономики, от добычи 
сырья до развития технологий мирного ато-
ма. Кроме того, обе страны сталкиваются с 
санкционным давлением, что побуждает их 
к укреплению экономических связей. 

Являясь одним из крупнейших произ-
водителей нефти и газа, Иран занимает 
важное место в глобальной хозяйственной 

системе. Однако влияние этого государства 
на мировую экономику выходит за рамки 
энергетического сектора: его стратегическое 
расположение открывает значительные воз-
можности для развития транспортной ин-
фраструктуры и логистики, а различные 
отрасли развитой обрабатывающей про-
мышленности активно участвуют во внеш-
неэкономической деятельности, оказывая 
влияние на мировые рынки. Вместе с тем 
многолетние санкции и геополитическая 
напряженность усложняют процесс инте-
грации Ирана в мировую экономическую 
систему.

Иран — сравнительно закрытая эконо-
мика. Индекс открытости экономики Ира-
на, вычисляемый как отношение оборота 
внешней торговли к валовому внутреннему 
продукту (ВВП), составил в 2022 г. лишь 
0,377, что является низким уровнем по 
сравнению с остальными странами, активно 
вовлеченными в мировую торговлю, в  том 
числе энергоресурсами, как видно на ри-
сунке 1. По этому показателю Иран можно 
сравнить с Египтом (0,370) и Туркмени-
станом (0,361). Несколько уступает Иран 
России (0,438), Индонезии (0,454), Индии 
(0,494) и далеко отстает от таких стран, как 
Турция (0,805), Оман (0,939), Германия 
(0,986) и Объединенные Арабские Эмираты 
(ОАЭ; 1,666). Низкий показатель индекса 
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Рис. 1. Индекс открытости экономики
Fig. 1. Economic Openness Index

Источник: составлено автором по данным World Integrated Trade Solutions. URL: https://wits.worldbank.org/ (дата обращения: 
05.12.2024).

открытости экономики косвенно указывает 
на нераскрытый потенциал внешнеэконо-
мической деятельности, свидетельствует 
о сравнительной изолированности Ирана 
от мировых рынков, о том, что внешняя 
торговля играет относительно небольшую 
роль в экономике этого государства, а ее 
международная составляющая слишком 
ограничена воздействием санкций. Эконо-
мика Ирана в значительной степени ори-
ентирована на внутреннее производство  
и потребление.

Согласно данным иранской Таможенной 
администрации [1], экспорт товаров из Ирана  
в 1402 г. по иранскому календарю (2023–2024)  
составил 50,12 млрд долл. США. Основным 
покупателем иранского экспорта стал Ки-
тай, импортировавший иранских товаров 
на сумму 14,16 млрд долл. США, что со-
ставило 28,2 % иранского экспорта. Вторая 
в денежном исчислении доля иранского экс-
порта пришлась на Ирак, импортировавший 
из Ирана товары на сумму 9,35 млрд долл. 
США, или 18,7  % от совокупного объема 
экспорта; третья по размеру доля — на ОАЭ 
(Иран экспортировал товаров на сумму 6,72 
млрд долл. США, что составило 13,4 % экс-
порта). Это отражено на рисунке 2. 

В десятку крупнейших импортеров иран-
ской продукции также вошли Турция, им-
портировавшая из Ирана товары на сум-
му 4,21 млрд долл. США и обеспечившая 
8,4  % иранского экспорта; Индия, импорт 
которой составил 2,20 млрд долл. и 4,4  % 
соответственно; Пакистан (2,11 млрд долл. 

США и 4,2 %), Афганистан (1,90 млрд долл. 
США и 3,8 %), Оман (1,43 млрд долл. США 
и 2,9  %), Россия (0,96 млрд долл. США 
и 1,9 %), Индонезия (0,67 млрд долл. США 
и 1,3  %).

Экспорт товаров из Ирана обладает вы-
сокой степенью концентрации и зависит от 
нескольких ключевых рынков: три крупней-
ших импортера — Китай, Ирак и ОАЭ  — 
обеспечивают 60,3  % в целом иранского 
экспорта. При этом на Китай приходится 
более четверти экспортного товаропотока, 
что говорит о значительной зависимости 
Ирана от этого рынка сбыта. Высокая кон-
центрация экспорта на ограниченном ко-
личестве торговых партнеров делает иран-
скую экономику уязвимой к изменениям 
в экономической и политической ситуации 
в указанных странах, особенно в Китае.  
Географически экспорт Ирана сосредоточен 
в странах Азии, что отражает региональную 
направленность внешнеэкономической по-
литики государства. Основными торговыми 
партнерами выступают страны Ближнего 
Востока, Южной и Восточной Азии. Незна-
чительна доля иранского экспорта, приходя-
щаяся на Россию и другие страны ЕАЭС, что 
свидетельствует о дисбалансе в  иранском 
экспорте, который власти Ирана стремятся 
исправить посредством развития торгово-
экономической интеграции и расширения 
сотрудничества со странами ЕАЭС в различ-
ных сферах экономической деятельности.

В соответствии с данными Таможенной ад-
министрации Ирана становится очевидным,  
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Рис. 2. Экспорт из Ирана, 1402 г. (2023–2024)
Fig. 2. Exports from Iran, 1402 (2023–2024)

Источник: The Islamic Republic of Iran Customs Administration. URL: https://www.irica.ir/ (дата обращения: 05.12.2024).

Рис. 3. Товарная структура иранского экспорта, 1402 г. (2023–2024)
Fig. 3. Commodity structure of Iranian exports, 1402 (2023–2024)

Источник: The Islamic Republic of Iran Customs Administration. URL: https://www.irica.ir/ (дата обращения: 05.12.2024).

что наибольшую долю в иранском экспор-
те составляют товары, входящие в группу 
27 товарной номенклатуры внешнеэконо-
мической деятельности (ТН ВЭД) ЕАЭС: 
минеральное топливо, нефть и продукты 
их перегонки, битуминозные вещества, ми-
неральные воски. Экспорт из Ирана това-
ров этой группы составил в 1402 иранском 
году (2023–2024) 15,24 млрд долл. США, 
обеспечив 30,4  % общего объема экспорта. 
Вторая по размеру доля иранского экспорта  

(12,5  %) пришлась на товары группы 72 
ТН ВЭД (черные металлы), стоимость экс-
порта которых равна 6,27 млрд долл. США. 
Значительную долю иранского экспорта 
(9,3  %) обеспечили товары группы 39 ТН 
ВЭД, в частности пластмассы и изделия из 
них. Стоимостной объем экспорта товаров 
данной категории — 4,67 млрд долл. США, 
как показано на рисунке 3.

Крупными статьями иранского экспорта 
являются также органические химические 
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соединения (группа 29 ТН ВЭД), объем 
экспорта которых достиг 3,96 млрд долл. 
США, или 7,9 % от объемов экспорта; съе-
добные фрукты и орехи (группа 08 ТН ВЭД, 
2,50  млрд долл. США и 5,0  % экспорта), 
руды, шлак и зола (группа 26 ТН ВЭД, 
2,34  млрд долл. США и 4,7  % экспорта), 
удобрения (группа 31 ТН ВЭД, 1,72  млрд 
долл. США и 3,4  % экспорта), медь и из-
делия из нее (группа 74 ТН ВЭД, 1,57 млрд 
долл. США и 3,1  % экспорта), овощи и не-
которые съедобные корнеплоды и клубне-
плоды (группа 07 ТН ВЭД, 1,17 млрд долл. 
США и 2,3 % экспорта), алюминий и изде-
лия из него (группа 76 ТН ВЭД, 0,98 млрд 
долл. США и 2,0  % экспорта).

Для структуры экспорта из Ирана харак-
терна высокая доля товаров нефтяной от-
расли, что говорит о высокой зависимости 
рассматриваемого государства от мирово-
го рынка энергоносителей. Однако обра-
тим внимание на сравнительно высокую 
степень диверсификации экспорта товаров, 
значительную долю в экспорте продукции 
различных отраслей обрабатывающей про-
мышленности, в частности черной и цвет-
ной металлургии, химической отрасли. За-
метная доля в экспорте товаров приходится 
на аграрную продукцию. Это указывает на 
наличие в Иране производственного по-
тенциала и конкурентоспособных отраслей 
экономики, выпускающих товары, востре-
бованные на международном рынке.

По данным иранской Таможенной адми-
нистрации, в 1402 г. (2023–2024) Иран им-
портировал товаров на сумму 66,88 млрд 
долл. США, а дефицит торгового баланса 
составил 16,76 млрд долл. США. Согласно  
информации иранских таможенных ор-
ганов, основными поставщиками товаров 
в  Иран являются ОАЭ (импорт из этого го-
сударства составил 20,99 млрд долл. США, 
или 31,4  % совокупного импорта товаров 
в  Иран), и Китай, из которого Иран им-
портировал товаров на 18,68 млрд долл. 
США, или 27,9  % от общего объема им-
порта, как видно на рисунке 4. Совместно 
эти страны обеспечивают более половины 
импорта товаров в Иран (59,3  %). За ними  
с большим отрывом следует Турция, из ко-
торой в Иран импортировано товаров на 
сумму 7,68 млрд долл. США, или 11,5  % 
импорта. В десятку крупнейших по объ-
ему импорта торговых партнеров Ирана 
вошли Германия (2,18  млрд долл. США, 
3,3 % объемов импорта), Индия (1,93 млрд 

долл. США и 2,9 % соответственно), Россия 
(1,70 млрд долл. США и 2,5 %), Нидерлан-
ды (1,19 млрд долл. США и 1,8 %), Велико-
британия (1,08 млрд долл. США и 1,6  %), 
Швейцария (1,03 млрд долл. США и 1,5 %), 
Гонконг (0,90 млрд долл. США и 1,3  %).

Как и в случае с экспортом, наблюда-
ется крайне высокая концентрация торго-
вых потоков. На первом месте по объему 
импорта находятся ОАЭ, выполняющие 
роль перевалочного пункта для товаров, 
происходящих из других стран, которые 
вследствие санкций или по иным причи-
нам не заключают сделки с Ираном на-
прямую. Заметна доля европейских стран 
в структуре иранского импорта: только на 
Германию, Нидерланды, Великобританию 
и Швейцарию пришлось 8,2  % иранского 
импорта. Это указывает на готовность ряда 
европейских фирм сотрудничать с партне-
рами в Иране, несмотря на санкции США. 
Вместе с тем европейские страны не вхо-
дят в число крупных импортеров иранской 
нефти и продуктов ее переработки, испол-
няя санкции, введенные Евросоюзом. Доля 
России в импорте Ирана также невелика, 
несмотря на активизацию экономических 
и политических связей между двумя стра-
нами в последние годы.

Крупнейшая статья иранского импорта — 
товары, составляющие группу 84 ТН ВЭД: 
реакторы ядерные, котлы, оборудование и 
механические устройства, их части. В эту 
товарную группу входит широкий спектр 
различного оборудования, промышленной 
техники и частей к ним: от различного энер-
гетического оборудования, включая ядер-
ное, и реактивных двигателей, до станков, 
сельскохозяйственных машин, бульдозеров, 
холодильников и насосов. Объем импорта 
товаров этой категории в Иран в 1402 г. 
(2023–2024) достиг 9,87 млрд долл. США 
(14,8  % общего объема импорта), что от-
ражено на рисунке 5.

Кроме того, к крупным статьям иранского 
импорта можно отнести следующие катего-
рии товаров:

•• группа 85 ТН ВЭД — электрические ма-
шины и оборудование, их части; звуко-
записывающая и звуковоспроизводящая 
аппаратура, аппаратура для записи и вос-
произведения телевизионного изображе-
ния и звука, их части и принадлежности 
(7,86 млрд долл. США и 11,8 % импорта);

•• группа 10 ТН ВЭД — злаки (6,99 млрд 
долл. США и 10,5  %);
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Рис. 4. Импорт в Иран, 1402 г. (2023–2024)
Fig. 4. Imports to Iran, 1402 (2023–2024)

Источник: The Islamic Republic of Iran Customs Administration. URL: https://www.irica.ir/ (дата обращения: 05.12.2024).

Рис. 5. Товарная структура иранского импорта, 1402 г. (2023–2024)
Fig. 5. Commodity structure of Iranian imports, 1402 (2023–2024)

Источник: The Islamic Republic of Iran Customs Administration. URL: https://www.irica.ir/ (дата обращения: 05.12.2024).

•	 группа 98 ТН ВЭД — услуги в сферах 
сельского хозяйства, строительства, пе-
ревозок, электро- и газоснабжения, са-
нитарии, проектирования, управления, 
защиты окружающей среды и контроля 
качества (5,16 млрд долл. США и 7,7  % 
импорта);

•	 группа 87 ТН ВЭД — средства наземного 
транспорта, кроме железнодорожного или 
трамвайного подвижного состава, и их 

части, принадлежности (2,89 млрд долл. 
США и 4,3  % импорта);

•	 группа 12 ТН ВЭД — масличные семена 
и плоды; прочие семена, плоды и зер-
но; лекарственные растения и растения 
для технических целей; солома и фураж 
(2,46 млрд долл. США и 3,7 % импорта);

•	 группа 15 ТН ВЭД — жиры и масла жи-
вотного, растительного или микробио-
логического происхождения и продукты 
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их расщепления; готовые пищевые жи-
ры; воски животного или растительного 
происхождения (2,45 млрд долл. США 
и  3,7  % импорта);

•	 группа 29 ТН ВЭД — органические хи-
мические соединения (2,03 млрд долл. 
США и 3,0  % импорта);

•	 группа 72 ТН ВЭД — черные металлы 
(1,94 млрд долл. США и 2,9 % импорта);

•	 группа 71 ТН ВЭД — жемчуг природный 
или культивированный, драгоценные или 
полудрагоценные камни, драгоценные ме-
таллы, металлы, плакированные драго-
ценными металлами, и изделия из них; 
бижутерия; монеты (1,94 млрд долл. США 
и 2,9  % импорта).
Исследуя внешнеторговые связи Ирана, 

необходимо обратить внимание на ключе-
вые отрасли иранской экономики, наиболее 
активно вовлеченные во внешнеэкономиче-
скую деятельность; к тому же сделать ак-
цент не столько на нефтегазовой отрасли 
как главном участнике внешней торговли 
в Иране, сколько на остальных отраслях 
обрабатывающей промышленности, а также 
сельском хозяйстве. Акцент на этих сферах 
деятельности обусловлен тем, что нефтега-
зовая промышленность выступает прежде 
всего областью конкуренции между Россией 
и Ираном. Остальные отрасли промышлен-
ности представляют собой перспективные 
направления двустороннего торгового со-
трудничества.

Важнейшие отрасли обрабатывающей 
промышленности Ирана — автомобиле-
строение и металлургия. Иран выступа-
ет одним из крупнейших производителей 
автомобилей в мире. По данным Между-
народной организации производителей ав-
томобилей, в 2023 г. в Иране произведе-
но 1,19  млн автомобилей, что ставит эту 
страну на 16‑е  место в мире по объемам 
выпуска. Объем производства автомобилей 
в Иране сравним с показателями Канады 
(1,55 млн шт.), Франции (1,50 млн), Тур-
ции (1,47 млн), Чехии (1,40 млн), Индоне-
зии (1,40 млн), Словакии (1,10 млн), Вели-
кобритании (1,03 млн), Италии (0,88 млн). 
По количеству произведенных автомоби-
лей Иран обходит Россию, объемы произ-
водства в которой упали ввиду экономи-
ческих санкций с 1,57 млн шт. в 2021 г. 
до 0,730  млн шт. в 2023 г. В последние 
несколько лет количество произведенных 
в Иране автомобилей растет, несмотря 
на международные санкции: объем про-

изводства возрос от 0,821  млн автомоби-
лей в  2019 г. до 1,188  млн автомобилей 
в  2023  году [2].

Потенциал производства автомобилей 
в  Иране составляет около двух миллионов 
штук в год. От показателей автомобильной 
промышленности зависят многие другие от-
расли, такие как металлургия, нефтехимия, 
производство резины, алюминия, стекла, 
текстиля, лакокрасочных покрытий и др. 
На автопром приходится 2,7 % ВВП стра-
ны, он обеспечивает более 900 тыс. рабочих 
мест. Уровень локализации производства 
в  иранской автомобильной промышлен- 
ности превышает 70  % [3].

Иранский автомобильный рынок изолиро-
ван от внешней конкуренции, а государство 
оказывает автомобильным заводам всеобъ-
емлющую поддержку. Импорт автомобилей 
запрещен с 2017 г. под предлогом необходи-
мости избежания дефицита торгового балан-
са. Однако в настоящее время принимают 
постепенные меры по пересмотру этой по-
литики и допуску на рынок иностранных 
марок. Долговременное отсутствие конку-
ренции и очень высокая концентрация рын-
ка в руках двух главных производителей, 
«SAIPA» и «Iran Khodro», ведет к высо-
ким ценам, низкому качеству, способству-
ет загрязнению окружающей среды [4]. 
Вследствие чрезмерной государственной 
поддержки и отсутствия международной 
конкуренции у автопроизводителей отсут-
ствует естественный стимул для инвестиций 
в разработку новых продуктов. Недостаток 
инвестиций в проектирование и развитие 
продуктовой линейки приводит к снижению 
международной конкурентоспособности [3].

Поскольку автомобильная промышлен-
ность страны зависит от импорта промежу-
точных товаров и промышленного оборудо-
вания, международные санкции оказывают 
значительное влияние на ее деятельность. 
Автомобильные предприятия выступают 
активными участниками внешнеэкономи-
ческой деятельности, экспортируя готовую 
продукцию в соседние страны и импортируя 
необходимые компоненты. Автомобильная 
промышленность видится перспективной 
областью сотрудничества России и Ирана. 

Как указано выше, Иран обладает значи-
тельными запасами железной руды, что соз-
дает благоприятные условия для развития 
металлургического сектора. По данным Все-
мирной ассоциации производителей стали 
(World Steel Association), Иран стабильно 



К
о

з
ы

р
е

в
 А

. 
С

. 
И

р
а

н
 в

 м
и

р
о

в
о

й
 т

о
р

го
в

л
е

: 
с

о
в

р
е

м
е

н
н

о
е

 с
о

с
то

я
н

и
е

 в
н

е
ш

н
е

й
 т

о
р

го
в

л
и

 и
 и

н
те

гр
а

ц
и

и 

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 114–124                 121

входит в число крупнейших производителей 
стали в мире, заняв в 2022 и 2023 гг. де-
сятое место в мире по объему выпуска [5]. 
В 2023 г. объем производства стали в Иране 
составил около 31,0 млн т, увеличившись на 
1,3 % по сравнению с показателями 2022 г. 
(30,6 млн т), что указывает на слабую, но 
все-таки положительную динамику в этой 
индустрии.

Основными производителями стали в Ира-
не являются подконтрольные государству 
и  квазигосударственным структурам ком-
пании, такие как Mobarakeh Steel Company, 
Khuzestan Steel Company и Esfahan Steel 
Company. Эти предприятия играют ведущую 
роль в производстве и сырой стали, и ко-
нечной продукции. Экспорт иранской стали 
служит источником валютных поступлений 
для страны. К тому же основным рынком 
сбыта продукции иранской черной метал-
лургии является Китай, в  который постав-
ляют более 80 % объемов экспорта отрасли 
[6]. Иранская черная металлургия сталкива-
ется с трудностями вследствие международ-
ных санкций, которые ограничивают доступ 
к  современным технологиям, рынкам сбы-
та и источникам финансирования. Однако 
Иран продолжает наращивать производство 
и экспорт стали, используя ресурсы вну-
треннего рынка и ориентируя внешнеэконо-
мическую деятельность на страны, не при-
соединившиеся к санкционным режимам.

Общая проблема для большинства обла-
стей обрабатывающей промышленности  — 
недостаток инвестиций, объем которых 
ниже амортизации основных фондов. Это 
приводит к деградации и устареванию про-
изводственной базы [7].

Сельское хозяйство играет огромную роль 
в экономике Ирана, обеспечивая большую 
часть потребностей внутреннего рынка 
и внося значимый вклад в продовольствен-
ную безопасность страны. На долю сельско-
хозяйственного сектора приходится более 
20  % занятости [8]. По данным Статисти-
ческого центра Ирана, на 1402 иранский 
год (2023–2024) сельскохозяйственные то-
вары обеспечили 10,7 % товарного экспор-
та страны [9]. Географическое положение 
и  климатические условия Ирана предо-
ставляет значительные возможности для 
развития сельскохозяйственного сектора и 
его интеграции в региональную экономику. 
В условиях государственной политики, на-
правленной на диверсификацию экономики 
и  поддержку ненефтяного экспорта, сель-

ское хозяйство становится драйвером эконо-
мического развития. Сельскохозяйственные 
товары составляют большую часть товаро-
оборота между Россией и Ираном.

В последние несколько лет Иран демон-
стрирует растущую заинтересованность 
в  интеграции в глобальные экономические 
процессы. Несмотря на внешние ограниче-
ния, международные санкции и политиче-
ское давление, страна активно ищет пути 
для укрепления связей с международным 
сообществом. Участие в региональных и гло-
бальных инициативах, развитие сотрудни-
чества с международными экономическими 
и политическими организациями — все это 
вносит вклад в расширение, оптимизацию 
и диверсификацию внешнеэкономической 
деятельности Ирана.

Сегодня рассматриваемое нами государ-
ство является членом нескольких значимых 
региональных и международных организа-
ций. Среди них — Организация экономиче-
ского сотрудничества (ОЭС) [10], которая 
включает в себя страны Центральной Азии 
и Ближнего Востока, и Организация ислам-
ского сотрудничества (ОИС) [11], объединя-
ющая мусульманские государства. Кроме  
того, Иран активно участвует в работе 
ОПЕК, что дает ему возможность оказывать 
влияние на мировой рынок нефти, и при 
этом продолжает искать новые возможности 
для интеграции, стремясь укрепить позиции 
на международной арене.

В январе 2024 г. Иран официально при-
соединился к группе БРИКС. Участие в ука-
занной группе предоставляет этому государ-
ству новые возможности для интеграции в 
глобальные экономические процессы, осо-
бенно в условиях санкционного давления со 
стороны США и Европейского союза (ЕС). 
Вступление в эту группу позволяет Ирану 
укрепить позиции на развивающихся рын-
ках, которые становятся все более значимы-
ми в мировой экономике. Расширение груп-
пы БРИКС и приглашение в нее пяти новых 
участников (в их числе — Египет, Иран, 
ОАЭ, Саудовская Аравия и Эфиопия) может 
привести к росту влияния развитых стран 
на регулирование международных эконо-
мических и инвестиционных процессов. 
Кроме того, вследствие расширения БРИКС 
активизировалось обсуждение вопросов 
создания альтернативных финансовых ин-
струментов для международных расчетов, 
защищенных от влияния западных санк-
ций [12]. Несмотря на то, что для создания  
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валюты БРИКС сегодня нет ни предпосы-
лок, ни возможностей, активизация фи-
нансового сотрудничества на базе БРИКС 
может привести к росту торговли в нацио-
нальных валютах, в том числе с использо-
ванием возможностей созданного странами 
БРИКС Нового банка развития. Это важно 
для Ирана и  России как стран, которым 
международные финансовые санкции на-
носят значительный ущерб. 

Развивая внешнеэкономические связи, 
Иран стал стороной ряда преференциаль-
ных торговых соглашений и соглашений 
о свободной торговле. В частности, этим 
государством заключены преференциаль-
ные торговые соглашения с Афганистаном, 
Азербайджаном, Индией, Индонезией, Ма-
лайзией и Шри-Ланкой, а также соглашение 
о свободной торговле с Пакистаном. 

В последние годы особое внимание Ирана 
направлено на интеграцию в ШОС и ЕАЭС.  
В соответствии с действующим Законом 
о  пятилетнем плане развития Ирана ин-
теграция в ЕАЭС и ШОС служит приори-
тетным направлением внешней политики 
страны [13]. Принимаемые руководством 
Ирана меры по развитию регионального 
сотрудничества направлены на преодоле-
ние последствий санкций и международной 
изоляции. Вступление в ШОС в 2023 г., за-
ключение в 2018 г. Временного соглашения, 
а в 2023 г. — Соглашения о свободной тор-
говле с ЕАЭС стали плодами усилий Ирана 
по интеграции в экономику региона. 

Несмотря на стремление к интеграции 
в  мировую экономику, Иран до сих пор не 
является полноправным членом Всемирной 
торговой организации (ВТО). Заявка Ирана 
на вступление в ВТО подана еще в 1996 г., 
но после множества раундов переговорный 
процесс остановлен из-за политических, эко-
номических и институциональных барьеров, 
как внешних, так и внутренних [14]. Одним 
из главных препятствий на пути Ирана к 
членству в ВТО видится несовместимость 
его экономической политики с принципами 
ВТО. Протекционистская политика Ирана, 
нацеленная на импортозамещение, защиту 
внутреннего рынка от конкуренции извне и 
предполагающая повсеместное применение 
субсидий, противоречит требованиям ВТО. 
Среди таких требований — либерализация 
торговли, сокращение или отказ от субси-
дий и устранение барьеров для иностранных 
инвестиций. Для выполнения этих условий 
Ирану необходимо провести масштабные 

реформы, приступать к которым руковод-
ство страны не готово ввиду опасений роста 
социальной напряженности. 

Вступление Ирана в ВТО требует и кон-
сенсусного решения членов организации. 
Достичь этого будет очень нелегко с учетом 
напряженных отношений Ирана с США и их 
союзниками [15]. Неприсоединение Ирана к 
ВТО ограничивает возможности интеграции 
в глобальную торговую систему. Для рас-
сматриваемого государства остаются недо-
ступными главные преимущества членства 
в ВТО, связанные с уменьшением торговых 
барьеров и применением режима наиболь-
шего благоприятствования, что сдерживает 
рост экспорта, ограничивает доступ к новым 
рынкам и усложняет привлечение иностран-
ных инвестиций. Вследствие высоких тари-
фов и торговых барьеров, которые применя-
ют к товарам, происходящим из стран, не 
входящих в ВТО, иранские производители 
сталкиваются с дополнительными издерж-
ками. Это делает их продукцию менее при-
влекательной для зарубежных партнеров. 
Иран также находится в более уязвимом 
положении в сравнении с другими страна-
ми ввиду отсутствия доступа к механизмам 
разрешения торговых споров, функциони-
рующих в рамках ВТО.

Подводя итог, укажем, что, несмотря на 
наличие значительных природных ресурсов 
(нефти, газа) и сравнительно диверсифици-
рованный экспортный потенциал, экономи-
ка Ирана сталкивается с рядом структурных 
проблем. Высокая концентрация экспорт-
ных и импортных товарных потоков дела-
ет страну уязвимой к внешним шокам, что 
особенно опасным становится в условиях 
международных санкций и нестабильной 
геополитической обстановки.

Экспортная структура Ирана демонстри-
рует высокий уровень диверсификации, 
особенно по меркам стран-экспортеров 
нефти. Помимо минеральных продуктов, 
Иран активно развивает экспорт продукции 
черной металлургии, химической промыш-
ленности и аграрного сектора. В структу-
ре импорта преобладают высокотехноло-
гичные товары, такие как промышленное 
и  энергетическое оборудование, электро-
ника и транспортные средства. Это говорит 
о технологической зависимости страны от 
зарубежных рынков.

Иран обладает развитой обрабатывающей 
промышленностью, которая играет важ-
ную роль в международных экономических  
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связях государства. Наиболее конкуренто-
способными отраслями являются автомоби-
лестроение и металлургия. Однако между-
народные санкции и протекционистская 
политика, проводимая внутри страны, су-
щественно сдерживают развитие этих отрас-
лей, усугубляя технологическое отставание 
и ограничивая доступ к современным тех-
нологиям и инвестициям. Для преодоления 
негативных последствий санкционного дав-
ления Иран предпринимает активные меры 
по интеграции в региональные и междуна-

родные экономические союзы, такие как 
ЕАЭС, БРИКС и ШОС. Эти усилия направ-
лены на расширение экономических свя-
зей и снижение уровня изоляции страны. 
Но интеграционные процессы происходят 
медленно и сталкиваются с многочисленны-
ми препятствиями, включая политические 
разногласия и экономические ограничения. 
Проблема изоляции Ирана от мирового со-
общества остается одной из ключевых, что 
подтверждается многолетними безуспеш-
ными попытками страны вступить в ВТО.
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Природа, сущность и классификация цифровых двойников
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Аннотация

Цель. Исследовать особенности, присущие цифровым двойникам (далее — ЦД) в рамках ана-
лиза понятия «цифровой двойник», а также выделить тенденции развития рынка двойников.

Задачи. Провести сравнительный анализ относительно понятия «цифровой двойник» и разра-
ботать классификацию ЦД; выявить тенденции развития рынка ЦД в условиях Индустрии 4.0.

Методология. Теоретическую базу исследования составили публикации в отечественных  
и зарубежных научных изданиях, нормативно-правовые документы, отчеты международных 
индустриальных и консалтинговых компаний, а также данные аналитических агентств.  
Автором использованы методы системного анализа и структурно-функциональный подход.

Результаты. Мировой рынок ЦД ежегодно растет, а среднегодовой темп роста достигает 39 %. 
Анализ показал, что в трактовке дефиниции «цифровой двойник» существуют различия как 
среди компаний-производителей, так и среди представителей научных школ, что обусловле-
но еще не устоявшимся терминологическим аппаратом, относительно недавним выходом 
нормативных документов (ISO, ГОСТ) и различием в описании внутренних составляющих 
технологии двойников у производителей этой цифровой технологии. В статье предложена 
классификация ЦД исходя из различных типов ЦД, продукта, функций, конечного потреби-
теля и компонентов. Охарактеризованы тенденции дальнейшего развития рынка ЦД в усло-
виях цифровой трансформации Индустрии 4.0.

Выводы. В реалиях цифровой экономики тренд на внедрение технологии ЦД в производ-
ственные циклы набирает все большую популярность и является необходимостью для до-
стижения конкурентного преимущества, обеспечения повышения производительности за счет 
большей автоматизации и высвобождения ресурсов. Рынок ЦД с каждым годом стремитель-
но растет, а значит, важно не только своевременно увидеть тенденции, чтобы обеспечить 
отрыв от конкурентов, но и иметь стратегическое видение и понимание технологии. Пред-
ставленные классификации могут быть полезны руководителям цифровой трансформации  
в компаниях, внедряющих ЦД в свои производственные циклы.

Ключевые слова: цифровой двойник, цифровая трансформация, цифровая модель, цифровое моделирование, 
цифровые платформы, Индустрия 4.0, цифровая экономика

Для цитирования: Кравченко А. А. Природа, сущность и классификация цифровых двойников // Экономика  
и управление. 2025. Т. 31. № 1. С. 125–134. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-1-125-134

Nature, essence, and classification of digital twins
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Abstract

Aim. The work aimed to study the features inherent in digital twins (hereinafter referred to as 
DT) within the analysis of the “digital twin” concept, and to highlight the twin market development 
trends.
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Objectives. The work seeks to conduct a comparative analysis regarding the concept of “digital 
twin” and develop a classification of digital twins, as well as to identify the development trends 
of the digital twin market in the context of Industry 4.0.

Methods. The study theoretical basis consisted of scientific publications in Russia and other 
countries, regulatory documents, reports of international industrial and consulting companies, 
as well as data from analytical agencies. The author used methods of system analysis, as well 
as structural and functional approach.

Results. The global digital twin market is growing annually, and the average annual growth 
rate reaches  39%. The analysis showed differences in the interpretation of the definition of 
“digital twin” both among manufacturing companies and among representatives of scientific 
schools, which is due to the still unsettled terminology, the relatively recent release of regulatory 
documents (ISO, GOST), and the difference in the description of the internal components of 
the twin technology among manufacturers of this digital technology. The article proposes a 
classification of digital twins based on various types of digital twins, product, functions,  
end-use customers, and components. The work characterizes the trends in the further development 
of the digital twin market in the context of the digital transformation of Industry 4.0.

Conclusions. In the digital economy realities, the trend for the implementation of digital twin 
technology in manufacturing cycles is gaining more and more popularity and is a necessity for 
achieving a competitive advantage, while ensuring increased productivity through greater 
automation and the release of resources. The digital twin market is growing rapidly every year, 
which implies that it is important not only to see trends in a timely manner in order to lengthen 
the lead over competitors, but also to have a strategic vision and understanding of the technology. 
The presented classifications can be useful for digital transformation managers in companies 
implementing digital twins in their production cycles.

Keywords: digital twin, digital transformation, digital model, digital modeling, digital platforms, Industry 4.0,  
digital economy

For citation: Kravchenko A.A. Nature, essence, and classification of digital twins. Ekonomika i upravlenie 
= Economics and Management. 2025;31(1):125-134. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2025-
1-125-134

Введение

Технология цифрового двойника (далее — 
ЦД) относительно молода. Понятие «цифро-
вой двойник» появилось в научном обороте 
в 2002 г. благодаря М. Гривзу [1; 9]. С этого 
момента это понятие стало предметом об-
суждения в научном и бизнес-сообществе. 
Однако ЦД возникают на кривой Gartner 
только в 2016 г. Технология показана как 
потенциально значимая (Gаrtner — кривая 
технологий интернета вещей) [2], и ей при-
своен статус: начало запуска [3]. С 2016  г. 
ЦД периодически появлялись на кривой 
Gartner и исчезали. В 2024 г. на кривой 
(Gаrtner — кривая доходов и технологий 
продаж) появился цифровой двойник кли-
ента [4]. Это также указывает на важность 
и значимость технологии на протяжении 
длительного времени, знаменует переход 
из разряда «технологического блокбасте-
ра» в категорию обязательных к наличию в 
производственных циклах, обеспечивающей 
технологическое преимущество и отрыв от 
конкурентов.

Эксперты подсчитали, что решения с под-
держкой ЦД в умных городах достигнут 

3,77  млрд долл. [5] к 2026 г. Кроме того, 
к 2026 г. до 91  % всех платформ интерне-
та вещей будут содержать в той или иной 
форме возможности цифрового дублиро-
вания. К   2028 г. ЦД станет стандартным 
функционалом для поддержки приложений 
IoT. Ведущие решения в области ЦД будут 
включать в себя дублирование активов, дуб
лирование компонентов, дублирование сис
тем, дублирование рабочих процессов [5].

Сегодня более 95 % поставщиков осозна-
ют необходимость API-интерфейсов IIoT и 
интеграции платформ с функциями ЦД для 
промышленных вертикалей. Более 40 % ру-
ководителей в широком спектре отраслевых 
сфер понимают преимущества ЦД и 57  % 
из них планируют внедрить их в свою де-
ятельность к 2028 г.

Аналитики EY пишут о том, что ЦД помо-
гают промышленным организациям достичь 
значимых преимуществ в P&L: повысить 
ежегодную эффективность планирования 
на 10–30  %, увеличить ежегодно чистую 
прибыль на 1–2  %, а пропускную способ-
ность предприятия на 5–10  %, что, в свою 
очередь, приведет к сокращению затрат  
на 10–30  % [6]. Мировой рынок ЦД также 
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демонстрирует положительную динамику. 
По данным аналитиков консалтингового 
агентства Precedence Research, объем ми-
рового рынка ЦД в 2023 г. составил 14,25 
млрд долл. США. Прогнозное значение на 
2024 г. — 19,80 млрд долл. США, что на 
38  % [7] больше фактического показателя 
2023 г. С учетом прогноза ожидают, что 
к  2033 г. мировой объем рынка ЦД до-
стигнет отметки в 383,61 млрд долл. США, 
увеличиваясь в среднем на 39  % с 2024 по 
2033 год [7]. Такая динамика показывает, 
что технология ЦД прочно закрепилась на 
рынке среди других инновационных техно-
логий, имеет большой потенциал для роста 
и увеличения внедрения в повседневные 
процессы компаний.

Материалы и методы

Идея создания «двойника» процесса или 
продукта восходит к концу 60-х гг. XX в., 
когда NАSА собрало два идентичных косми-
ческих аппарата для проекта «Аполлон» [8]. 
В указанный период один из двух использо-
вали в качестве «близнеца», отражающего 
все части и состояния аппарата, отправлен-
ного в космос. В данном случае «близнец» 
имитировал поведение физического объекта 
в реальном времени. Определение терми-
на «цифровой двойник» введено в научный 
оборот М. Гривзом в 2002 г., в контексте от-
раслевой презентации по управлению жиз-
ненным циклом продукта в Мичиганском 
университете. Гривз определил ЦД следу-
ющим образом: «Цифровой двойник пред-
ставляет собой набор виртуальных информа-
ционных конструкций, которые полностью 
описывают потенциальный или реальный 
физически производимый продукт от микро-
атомного уровня до макрогеометрического 
уровня» [9].

С момента появления первого опреде-
ления ЦД предложено множество разных 
точек зрения в отношении него. Однако 
наиболее популярной и в полной мере от-
ражающей суть этого понятия дефиницией 
стало определение ученых-разработчиков 
ЦД Э. Глессгена и Д. Старгеля из исследова-
тельского центра NASA и Центра научных 
исследований Военно-воздушных сил (ВВС) 
США. По их словам, «цифровой двойник — 
это интегрированное мультифизическое, 
многомасштабное, вероятностное модели-
рование готового транспортного средства 
или системы, в котором используются наи-

лучшие доступные физические модели, об-
новления датчиков, история парка и т. д., 
чтобы отразить срок службы соответствую-
щего летающего двойника. Цифровой двой-
ник является ультрареалистичным и может 
учитывать одну или несколько важных и 
взаимозависимых систем транспортного 
средства, включая корпус, силовую уста-
новку и накопители энергии, жизнеобеспе-
чение, авионику, тепловую защиту» [10].

Ученые, в частности представители на-
учной школы производственных технологий 
Санкт-Петербургского политехнического 
университета Петра Великого (СПбПУ) под 
руководством А. И. Боровкова, определяют 
ЦД как «компьютерную модель реального 
объекта или процесса, которая воспроизво-
дит его состояние в различных условиях» 
[11]. Они также делают акцент на том, что 
ее масштаб может быть любым: от неболь-
шой детали до целого предприятия. Однако 
главное — это то, что виртуальная копия 
может появиться раньше изделия, и в этом 
заключается одна из главных особенностей 
цифрового «брата». А. И. Боровков и его 
команда принимали активное участие в раз-
работке национального стандарта РФ: ГОСТ 
Р 57700.37–2021 «Компьютерные модели 
и моделирование. Цифровые двойники из-
делий. Общие положения».

Согласно ГОСТ Р 57700.37–2021, цифро-
вой двойник изделия — система, состоящая 
из цифровой модели и двусторонних инфор-
мационных связей с изделием (при его нали-
чии) и (или) с его составными частями [12]. 
Из указанного государственного стандарта 
следует, что цифровая модель изделия  — 
система математических и компьютерных 
моделей, а также электронных документов 
изделия, описывающая структуру, функ-
циональность и поведение вновь разраба-
тываемого или эксплуатируемого изделия 
на различных стадиях жизненного цикла, 
для которой на основании результатов циф-
ровых и (или) иных испытаний, по ГОСТ 
16504–81 «Система государственных испы-
таний продукции. Испытания и контроль 
качества продукции. Основные термины 
и определения», выполнена оценка соот-
ветствия предъявляемым к изделию тре-
бованиям [12]. Математическая модель  — 
модель, в которой сведения об объекте 
моделирования представлены в виде мате-
матических символов и выражений [13]. 
Компьютерная модель — модель, выпол-
ненная в компьютерной (вычислительной)  
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среде и представляющая собой совокупность 
данных и программного кода, необходимого 
для работы с данными [13]. 

Международное агентство по стандарти-
зации также имеет дефиницию ЦД. По ISO 
23247-1-2021, «цифровой двойник — это 
цифровое представление наблюдаемого про-
изводственного элемента с взаимной синхро-
низацией между ними» [14]. Принято счи-
тать, что полный ЦД состоит из физического 
компонента, виртуального компонента и ав-
томатизированного обмена данными между 
физическим и виртуальным компонентами 
двойника [15]. В идеале цифровой компо-
нент должен включать в себя информацию 
о системе, которую потенциально можно 
получить от ее физического аналога. Это 
идеальное представление реальной физиче-
ской системы должно быть конечной целью 
ЦД. Но для практического использования 
в промышленности в настоящее время пре-
обладают упрощенные или частичные ЦД, 
включая использование цифровой модели. 
В ней существует цифровое представление 
физической системы без автоматизирован-
ной передачи данных в обоих направлени-
ях и цифровой тени, при этом действует 
модель с односторонней передачей данных 
от физического к виртуальному компоненту 
[15; 16].

Крупные корпорации также имеют соб-
ственные вариации в уточнении понятия 
ЦД. Так, Siemens указывает, что «цифро-
вой двойник — это цифровая копия физи-
ческого объекта, которая включает в себя 
3D-модель объекта в сочетании с динами-
ческими данными для обеспечения простой 
для понимания визуализации и анализа». 
В качестве примера рассмотрен ЦД здания, 
и при этом компания Siemens приводит со-
ставные элементы ЦД:

•• ЦД устройств в здании;
•• ЦД структурных компонентов (статиче-

ские данные) здания (поэтажные планы, 
расположение активов и т. д.);

•• ЦД динамических данных (данные о про-
изводительности, временные ряды дан-
ных) [17].
По мнению специалистов General Electric, 

«цифровой двойник — это организованный 
набор методов, основанных на физике, и 
расширенной аналитике, которые исполь-
зуются для моделирования текущего состо-
яния каждого актива на цифровой электро-
станции» [18]. Кроме того, корпорация об-
ращает внимание на то, что по своей сути 

ЦД состоит из сложных моделей или си-
стемы моделей, основанных на глубоких 
знаниях предметной области определенных 
промышленных активов. 

Корпорация Emerson трактует техноло-
гию следующим образом: «Цифровой двой-
ник — это представление физических ак-
тивов предприятия (т. е. технологического 
оборудования, контрольно-измерительных 
приборов и средств управления) и процес-
сов, происходящих в них (т. е. химических 
реакций, процессов разделения, теплопере-
дачи)» [19]. Компания IBM определяет ЦД 
следующим образом: «виртуальное пред-
ставление объекта или системы, разработан-
ное для точного отображения физического 
объект» [20]. В IBM утверждают, что ЦД 
охватывает жизненный цикл объекта, об-
новляется на основе данных в режиме реаль-
ного времени и использует моделирование, 
машинное обучение и интеллект для при-
нятия решений. Это мощный инструмент 
для производителей, поскольку он получает 
информацию от датчиков, которые собирают 
данные с физического аналога двойника, 
передают на платформу IoT и дополняют 
их искусственным интеллектом.

Разработчик ЦД в области архитектуры, 
инжиниринга и строительства — компания 
Autodesk — предлагает следующую дефи-
ницию: «Цифровой двойник — это дина-
мичная, обновляемая копия физического 
объекта или группы объектов, будь то зда-
ние, кампус, город или железная дорога, 
которая объединяет данные о проектирова-
нии, строительстве и эксплуатации» [21]. 
Корпорация указывает, что, несмотря на 
особенности индустрий, в которых внедряют 
ЦД, ключевая основа определения остается 
неизменной: ЦД — это цифровое отражение 
физического объекта или системы. В отли-
чие от цифровой модели или симуляции, 
ЦД не является статичным. Точно так же, 
как изменяется в процессе эксплуатации 
здание, изменяется и его ЦД. Двойник бы-
стро реагирует и продолжает развиваться по 
мере поступления новых данных, таких как 
данные искусственного интеллекта, датчи-
ков или интернета вещей. 

Результаты и их обсуждение

В процессе анализа особенностей в определе-
ниях и характеристиках цифрового двойни-
ка среди ученых-теоретиков, в нормативно-
правовых документах и у промышленных  



К
р

а
в

ч
е

н
к

о
 А

. 
А

. 
П

р
и

р
о

д
а

, 
с

у
щ

н
о

с
ть

 и
 к

л
а

с
с

и
ф

и
к

а
ц

и
я

 ц
и

ф
р

о
в

ы
х

 д
в

о
й

н
и

к
о

в 

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2025 • 31 (1) • 125–134                 129

Таблица 1

Сравнительный анализ определений и характеристик понятия «цифровой двойник»
Table 1. Comparative analysis of definitions and characteristics of the concept of “digital twin”

№ 
п/п Источник Определение Атрибуты ЦД

1 ГОСТ Р 57700.37–2021 Цифровой двойник изделия — система, состоящая  
из цифровой модели и двусторонних информационных связей 
с изделием (при его наличии) и (или) с его составными частями

Цифровая модель.
Двусторонние информационные 
связи

2 ISO 23247-1-2021 Цифровой двойник — это цифровое представление  
наблюдаемого производственного элемента с взаимной  
синхронизацией между ними

Цифровое представление.
Физический объект.
Взаимная синхронизация

3 М. Гривз и др., 2017 Цифровой двойник представляет собой набор виртуальных  
информационных конструкций, которые полностью описывают 
потенциальный или реальный физически производимый 
продукт от микроатомного уровня до макрогеометрического 
уровня

Набор виртуальных  
информационных конструкций.
Физический объект

4 Центр компетенций  
Национальной технологической 
инициативы (НТИ) СПбПУ 
«Новые производственные 
технологии» (Боровков и др., 
2019)

Цифровой двойник — компьютерная модель реального  
объекта или процесса, которая воспроизводит его состояние  
в различных условиях

Компьютерная модель.
Физический объект

5 Исследовательский центр 
NASA Langley в Хэмптоне 
(Э. Глессген, Д. Старгель, 2012)

Цифровой двойник — это интегрированное мультифизическое, 
многомасштабное, вероятностное моделирование готового  
транспортного средства или системы, в котором используют 
наилучшие доступные физические модели, обновления датчиков, 
история парка и т. д., чтобы отразить срок службы  
соответствующего летающего двойника 

Мультифизическое  
многомасштабное вероятностное 
моделирование.
Физические модели.
Датчики

6 General Electric, 2016 Цифровой двойник — это организованный набор методов, 
основанных на физике и расширенной аналитике, которые 
используют для моделирования текущего состояния каждого 
актива

Набор методов, основанных  
на физике.
Расширенная аналитика

7 Siemens AG, 2018 Цифровой двойник — это цифровая копия физического  
объекта, которая включает в себя 3D-модель объекта  
в сочетании с динамическими данными в целях обеспечения 
простой для понимания визуализации и анализа

Физический объект.
3D-модель объектов.
Поток динамических данных

8 Emerson, 2019 Цифровой двойник — это представление физических активов 
предприятия (т. е. технологического оборудования, контрольно- 
измерительных приборов и средств управления) и процессов, 
происходящих в них (т. е. химических реакций, процессов  
разделения, теплопередачи)

Визуализация физических  
объектов и процессов

9 IBM Corporation, 2020 Цифровой двойник — это виртуальное представление объекта 
или системы, разработанное для точного отображения физического  
объекта. ЦД охватывает жизненный цикл объекта, обновляется  
на основе данных в режиме реального времени, использует 
моделирование, машинное обучение и интеллект для принятия 
решений

Физический объект.
Виртуальное моделирование.
Поток динамических данных.
Машинное обучение и интеллект
 

10 Autodesk Inc. 2021 Цифровой двойник — это динамичная, обновляемая копия 
физического объекта или группы объектов, будь то здание, 
кампус, город или железная дорога, которая объединяет 
данные о проектировании, строительстве и эксплуатации

Динамичная, обновляемая копия.
Физический объект

Источник: составлено автором.

компаний, создающих и внедряющих цифро-
вые двойники, нами составлена таблица  1. 
В ней представлены определения и харак-
теристики ЦД.

Из таблицы 2 следует, что ЦД включает 
в себя разноплановые аспекты, в зависи-
мости от назначения (автопробег машины 
в километрах, текущие поломки, наличие 
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Таблица 2

Классификация цифровых двойников
Table 2. Classification of digital twins

Технология  
цифрового двойника

Функционал Потенциальные эффекты

По типу Цифровой двойник системы.
Цифровой двойник продукта.
Цифровой двойник процесса

– оптимизация производства;
– разработка продукта и прототипирование;
– профилактическое обслуживание

По продукту Дополненная реальность и виртуальная 
реальность.
Интернет вещей и IIoT.
Искусственный интеллект и машинное  
обучение.
Аналитика больших данных

– смешанная реальность (MR), расширенная реальность (ER);
– когнитивные сервисы и продвинутая аналитика;
– иммерсивные голограммы;
– беспроводные сенсорные сети;
– киберфизические системы

По функциям Плановое техническое обслуживание,  
модернизация и ремонт.
Управление эффективностью активов.
Оптимизация бизнеса и операций.
Интеграция поставщиков

– предиктивное обслуживание;
– мониторинг износа активов и инфраструктуры;
– объединение двойников операционных и логистических баз

По типу внедрения Облако / облачные решения.
На территории клиента

– облачные рабочие станции;
– облачный рендеринг

По компоненту Программное обеспечение.
Сервисные услуги

– вертикальная интеграция;
– горизонтальная интеграция;
– end-to-end инженерная оптимизация

По типу предприятия Крупные предприятия.
Cредние предприятия.
Малые предприятия

– цифровой двойник завода;
– цифровой двойник цеха, лаборатории;
– цифровой двойник оборудования

По конечному 
пользователю

Инфраструктура городского планирования.
Автомобильная промышленность.
Логистика и трансформация.
Производство.
Авиация и оборона.
Выработка энергии.
Разведка нефти и газа.
Розничная торговля.
Здравоохранение

– управление жизненным циклом здания, мониторинг инфраструктуры;
– отслеживание и оптимизация автопарка;
– управление складом, оптимизация цепочки поставок;
– мониторинг производительности;
– разработка лекарственных средств, мониторинг состояния пациентов;
– мониторинг и реагирование на чрезвычайные ситуации;
– проектирование и моделирование объектов

Источник: составлено автором.

ремонта физического объекта). Однако из 
таблицы 2 также видно, что компании-вен-
доры технологических решений дают более 
развернутые определения ЦД. Это может 
быть связано со спецификой двойников 
применительно к той или иной отрасли, 
жизненному циклу продукта или системе, 
которую моделирует двойник. 

Ключевым в приведенных определениях 
является то, что ЦД — цифровая реплика 
существующего в действительности объекта, 
воплощающая строение, продукт, оснащен-
ный техническими характеристиками и на-
значение такого объекта.

ЦД соединяет физический и виртуаль-
ный мир, служит ключевым инструментом 
для понимания и моделирования произво-
дительности и прогнозирования активов, 

оптимизации их работы и обслуживания. 
Поскольку ЦД включает в себя жизненный 
цикл актива, непрерывное обновление для 
отражения реальности выступает одним из 
центральных требований. 

В таблице 2 представлена классификация, 
исходя из вида ЦД, его функций, компо-
нентов, конечного пользователя, а также 
эффектов и возможностей, которые они не-
сут для предприятий Индустрии 4.0: 

Как указано ранее, технология ЦД объ-
единяет существующий процесс в физи-
ческом объекте с его цифровой копией, в 
функции которого входят цифровое дубли-
рование, интеграция процессов, тестирова-
ние вариативных сценариев, мониторинг и 
техническое/предиктивное обслуживание. 
ЦД предполагает синхронизацию процесса 
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в реальном времени с физической системой. 
Характеристики, присущие ЦД, связаны с 
расширением возможностей путем исполь-
зования технологий 4/5G подключенности, 
промышленного интернета вещей (IIoT), 
вертикальной и горизонтальной интеграций 
посредством беспроводных сенсорных сетей. 
Все это помогает собирать данные и инте-
грировать их в бизнес-процессы, достигая 
эффектов от скорости обработки информа-
ции и автоматизации процесса принятия 
решений на базе данных, что, в свою оче-
редь, способствует ускорению роста рынка 
ЦД в  течение прогнозируемого периода.

В индустрии, как среди компаний-про-
изводителей ЦД, так и среди компаний, 
внедряющих эти решения в свои производ-
ственные циклы, можно выделить несколько 
тенденций, которые служат драйвером раз-
вития индустрии в целом: 

•• расширение области применения — ЦД 
используют в различных отраслях про-
мышленности не автономно, а вместе с 
множеством приложений, что позволяет 
расширять производство и выводить но-
вые продукты, повышать их эффектив-
ность за счет увеличения подключенно-
сти к промышленному интернету вещей 
(IIoT) и объединению различных цифро-
вых платформ на базе ЦД [7];

•• анализ данных в режиме реального време-
ни с помощью облачных рабочих станций 
стал драйвером цифрового объединения, 
позволяя выявлять проблемы и занимать 
предиктивным обслуживанием без пере-
рывов в рабочем процессе [6]; 

•• государственная поддержка — усилилось 
участие государственного сектора, что 
способствует расширению производствен-
ных мощностей, росту внедрения сетей 
последнего поколения (5G), существенно 
ускоряет рабочие процессы и стимулирует 
рынок ЦД, обеспечивая высокие темпы 
роста и улучшение производственной ин-
фраструктуры; 

•• увеличение объемов инвестиций со сто-
роны ключевых игроков рынка влечет за 
собой развитие исследований и разрабо-
ток с целью внедрения новых услуг в ЦД 
(цифровой двойник клиента на кривой 
Gartner) [4; 22]. Проведение исследований 
с использованием передовых технологий 
способствует росту рынка ЦД человека 
(пациента/клиента), позволяя собирать 
информацию не только с механических 
объектов, но и с людей. 

Выводы

Подводя итог, укажем, что настоящее иссле-
дование позволяет сформировать системное 
понимание ЦД, его компонентов и функци-
онала. Важно учитывать тот фактор, что с 
каждом годом ЦД усложняются, агрегируя 
в себе все большее количество цифровых 
платформ, приложений и дополнительного 
функционала. Анализ рынка ЦД показывает 
положительную динамику и оптимистичные 
прогнозы дальнейшего роста.

В последние несколько лет осведомлен-
ность о технологии ЦД как об инструмен-
те, позволяющем соединить физический 
и цифровой мир, растет в геометрической 
прогрессии. Подтверждением служат офи-
циальные документы, регламентирующие 
определение ЦД (ГОСТ, ISO). Однако ана-
лиз определений ЦД показал наличие раз-
ночтений в понятийном аппарате. Общий 
знаменатель, объединяющий бизнес, науч-
ные школы и государство, сводится к тому, 
что в ЦД обязательным видится наличие 
физического компонента, его виртуальной 
модели или их набора, а также обмена ин-
формацией между ними в двустороннем 
режиме. 

В Индустрии 4.0 руководителям компа-
ний нужно иметь набор цифровых компе-
тенций, необходимых при внедрении данной 
технологии, а также понимании системных 
эффектов и трансформации, которые она в 
себе несет. Представленная в исследовании 
классификация ЦД формирует понимание 
типов функций, компонентов ЦД и возмож-
ностей, которые несет такая технология. 
Это, в свою очередь, поможет обеспечить 
цифровое лидерство. Чтобы не только обе-
спечить, но и сохранить цифровое лидер-
ство, важно уметь раньше других распоз-
навать тенденции развития рынка. 

В современных реалиях со всеми ограниче-
ниями, возможностями и рисками, которые  
имеет технология двойников, компаниям, 
которые пока еще находятся на стадии оцен-
ки перспективности технологии ЦД, следует 
обратить внимание на то, что научно-тех-
нический прогресс, диффузия инноваций 
ведут к стремительному появлению новых 
ЦД с множеством субтехнологий в них. За 
счет этого драйверы конкурентоспособности 
очень быстро изменяются. Нужно непре-
рывно их отслеживать, чтобы не выбыть 
из технологической гонки и не потерять 
конкурентное преимущество.
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