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Стратегическое управление промышленными 
экосистемами на основе платформенной концепции

Глухов В. В.1, Бабкин А. В.1, Шкарупета Е. В.2, Плотников В. А.3 
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Аннотация 
Цель. Разработать структурную модель управления промышленной экосистемой и предложить 
стратегии оркестратора промышленной экосистемы.

Задачи. Систематизировать ландшафт существующих исследований в области экосистем, 
выявить проблему и исследовательский разрыв; сформировать видение экосистемной 
сущности; выделить специфические особенности управления промышленными экосисте-
мами; разработать структурную модель управления промышленной экосистемой на осно-
ве платформенной концепции; рекомендовать стратегии оркестратора промышленной 
экосистемы.

Методология. Авторами применены общенаучные методы (метод синтеза, обобщения, кон-
тент-анализа, графической интерпретации данных), а также экономико-статистические 
методы (метод корреляционно-регрессионного анализа, математической статистики, экс-
пертные методы, анализ главных компонент, иерархическая агломеративная кластеризация). 
В контексте исследования по отраслям экономики и цифровым технологиям проведен 
анализ структуры рынка, охарактеризована динамика показателей развития процессов 
цифровизации.

Результаты. Систематизирован ландшафт современных исследований экосистем, их типов 
и  свойств, состав акторов и обменных ресурсов по типам экосистем, сформировано видение 
экосистемной сущности, выделены специфические особенности управления промышленными 
экосистемами. Построена структурная модель управления промышленной экосистемой. Ре-
комендованы четыре стратегии оркестратора промышленной экосистемы: повышение цен-
ности, формирование доверия, активизация промышленной экологии, институционализация.

Выводы. В условиях цифровой трансформации стратегическое управление промышлен-
ными экосистемами целесообразно осуществлять на основе платформенной концепции. 
Результатами управления промышленной экосистемой с функцией оркестратора призна-
ны повышение уровня зрелости и интеграционного потенциала экосистемного синергети-
ческого взаимодействия, поддержание высокого уровня когерентности (согласованности) 
акторов на разных иерархических уровнях, создание долгосрочной ценности и улучшение 
качества жизни.

Ключевые слова: экосистема, промышленная экосистема, стратегия, стратегическое управление, 
платформа, платформенная концепция
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И Strategic Management of Industrial Ecosystems Based on the Platform Concept

Vladimir V. Glukhov1, Aleksandr V. Babkin1, Elena V. Shkarupeta2, Vladimir A. Plotnikov3

1 Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University, St. Petersburg, Russia
2 Voronezh State Technical University, Voronezh, Russia
3 St. Petersburg State University of Economics, St. Petersburg, Russia

Abstract
 Aim. The presented study aims to develop a structural model for industrial ecosystem management 
and to propose strategies for the industrial ecosystem orchestrator.

Tasks. The authors systematize the landscape of existing research in the field of ecosystems; 
identify the problem and determine the research gap; develop the concept of ecosystem entity; 
determine the specific features of industrial ecosystem management; develop a structural mod-
el for industrial ecosystem management based on the platform concept; recommend strategies 
for the industrial ecosystem orchestrator.

Methods. This study uses general scientific methods (synthesis, generalization, content analysis, 
graphical data interpretation), economic and statistical methods (correlation and regression 
analysis, mathematical statistics, expert methods, principal components analysis, hierarchical 
agglomerative clustering). As part of a study of economic sectors and digital technologies, the 
market structure is analyzed, and the dynamics of development indicators of digitalization 
processes is described.

Results. The landscape of modern ecosystem research, types and properties of ecosystems, the 
composition of actors and exchange resources by ecosystem type are systematized, the concept 
of ecosystem entity is developed, and the specific features of industrial ecosystem management 
are determined. A structural model for industrial ecosystem management is developed. Four 
strategies for the industrial ecosystem orchestrator are recommended: increasing value, build-
ing trust, activating industrial ecology, institutionalization.

Conclusions. In the context of digital transformation, it is advisable to implement strategic 
management of industrial ecosystems based on the platform concept. The results of managing 
an industrial ecosystem with the orchestrator function include enhancing the maturity and 
integration potential of synergetic interaction in the ecosystem, maintaining a high level of 
coherence (consistency) between actors at different hierarchical levels, creating long-term value 
and improving the quality of life.

Keywords: ecosystem, industrial ecosystem, strategy, strategic management, platform, platform concept
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1. Введение

В настоящее время в мире происходят гло-
бальные метаморфозы, затрагивающие все 
отрасли и виды деятельности, отраженные 
в активизации сложных и волатильных 
процессов, которые по своей сути являют-
ся переходными и связаны с трансформа-
цией существующих социально-экономиче-
ских моделей [1]. Теоретическим аспектам, 
тенденциям, анализу и будущим возможно-
стям инновационного развития в условиях 
модернизации экономики посвящены ис-
следования Т. А. Гилевой, А. В. Бабкина,  

Г. А. Гилева [2], Е. В. Шкарупета и др. 
[3; 4]. Интеллект ученых будоражит ожи-
дание наступления Индустрии 5.0 [5; 6], 
парадигмой которой будет, скорее всего, 
многоуровневая системная трансформация, 
активизация киберфизического воздействия 
на общество, системы управления и чело-
веческую идентичность.

Наблюдаемые глобальные трансформации 
во многом обусловлены интенсивным науч-
но-технологическим развитием, принципи-
ально изменяющим и качество жизни, и си-
стему социально-экономических отношений. 
Общим, связующим мотивом современных 
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итрансформационных процессов является их 
экосистемная сущность [7].

Организационные формы и типология 
интегрированных промышленных структур 
как прототипов промышленных экосистем 
в  экономике России рассмотрены в иссле-
довании А. В. Бабкина, С. В. Муравьевой, 
В. А. Плотникова [8]. Вопросы разработки 
стратегии цифровой трансформации с уче-
том возможностей бизнес-экосистем изложе-
ны в работах Г. Н. Махмудовой, А. В. Баб-
кина [9], Е. С. Балашовой, К. С. Майоровой 
[10]. Отметим, что вопросы управления про-
мышленными экосистемами на основе плат-
форменной концепции особенно актуальны.

Объектом настоящего исследования слу-
жит промышленная экосистема, под которой 
понимается сложная система экономиче-
ских акторов, действующих на базе единой 
цифровой платформы, отличающихся вида-
ми деятельности и особенностями функцио-
нирования. Их цель — создание на основе 
принципа эмерджентности промышленной 
продукции и/или услуг.

2. Литературный обзор

Впервые промышленные экосистемы стали 
рассматриваться в контексте промышленной 
экологии. Данная концепция приобрела по-
пулярность после опубликованной в 1989 г. 
статьи Р. Фроша и Н. Галлопоулоса [11]. 
В  ней авторы высказали идею о возмож-
ности создания методов промышленного 
производства, влияние которых на окру-
жающую среду будет значительно слабее, 
чем при существующих технологиях. Это 
предположение привело их к введению по-
нятия «промышленная экосистема».

Б. Г. Клейнер промышленные экосистемы 
рассматривает как «локализованные социаль-
но-экономические формации, обеспечиваю-
щие устойчивое развитие посредством цирку-
ляции ресурсов в целевой, экологической, тех-
нологической и проектной подсистемах» [12]. 
Е. В. Попов, В. Л. Симонова, А. Д. Тихонова 
предлагают трактовать промышленные экоси-
стемы как «совокупность взаимодействующих 
экономических субъектов, не управляющихся 
иерархически и адаптирующихся друг к другу 
на основе профессиональных коммуникаци-
онных площадок, созданных промышленным 
архитектором» [13].

В литературе обсуждается ряд терминов, 
тесно связанных с промышленными экоси-
стемами, подчеркивающих их междисци-

плинарный характер, включая кластеры, 
индустриальные парки, экотехнопарки, 
экоиндустриальные парки и экоиндустри-
альные сети. Промышленная экосистема от-
личается от указанных форм экономической 
интеграции по следующим признакам:

– стремление к устойчивости, то есть спо-
собность экосистемы успешно развиваться 
без внешнего влияния или помощи, а так-
же удовлетворять текущие потребности, не 
ставя под угрозу будущие [14];

– отсутствие барьеров для входа [13];
– непостоянный и изменяющийся состав 

акторов [13];
– сильные кросс-функциональные и кросс-

отраслевые коммуникации [13];
– самоорганизация [14] и самововлече-

ние [13], то есть экосистема не зависит от 
внешней силы и не контролируется ни ор-
кестратором, ни другими доминирующими 
акторами, что означает практически полное 
отсутствие иерархического контроля по схе-
ме «сверху вниз»;

– эволюция, то есть способность разви-
ваться со временем на основе механизмов на-
следственности, изменчивости и отбора [14].

В зарубежной литературе наряду с про-
мышленными экосистемами широко иссле-
дуются так называемые социоэкосистемы. 
Критический анализ социобиологии как од-
ного из новых западных концептуальных 
направлений научной мысли дан в работе 
Р. С. Карпинской и С. А. Никольского [15] 
еще в 1988 г. За рубежом первые публи-
кации о социоэкосистемах принадлежат 
Э.  Остром и ее соавторам [16; 17]. В  даль-
нейшем набор ключевых субсистем в ал-
горитме анализа социоэкосистем получил 
развитие в трудах С. Монрой-Саис и др. [18].

Модель социоэкосистемы может быть до-
полнена экологическими правилами, опре-
деляющими условия функционирования ре-
сурсных систем и ресурсных единиц [19], 
а  также включением в социум, подвержен-
ный влиянию ситуативных действий и ре-
шений [17]. Сравнительная характеристика 
магистральных направлений экосистемных 
исследований представлена в таблице 1. 

3. Методы исследования 

Проведенный нами анализ российских 
и  зарубежных публикаций показал, что 
несмотря на значительное количество ис-
следований, посвященных экосистемам, 
в  настоящее время в изучении проблемы 
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истратегического управления промышленны-
ми экосистемами наблюдается существен-
ный исследовательский разрыв. Данный 
фактор обусловил формирование цели и за-
дач исследования.

Методы, использованные на разных эта-
пах осуществления исследования, включают 
в себя сравнительный системный и библио-
графический анализ, сопоставление данных 
отечественных и зарубежных исследований, 
сопоставление теоретических моделей и по-
лученных из разных источников результа-
тов анализа первичных данных. В аспек-
те исследования по отраслям экономики 
и цифровым технологиям рекомендуется 
использование анализа структуры рынка, 
сопоставления динамики показателей раз-
вития процессов цифровизации.

4. Результаты и их обсуждение

4.1. Экосистемная сущность

Этимология терминов «экосистема», «эколо-
гическая система» восходит к древнегрече-
скому  («жилище», «местопребывание») 
и  («система»). Основоположником 
термина «экосистема» является А. Тенсли, 
который еще в 1935 г. под экосистемой по-
нимал «функциональное единство живых 
организмов и среды их обитания» [33]. Де-
финиция А. Тенсли не теряет актуальности 
и в настоящее время.

Например, Оксфордский словарь характе-
ризует экосистему как «биологическое со-
общество взаимодействующих организмов 
и их физической среды» [34]. Кроме того, 
в Оксфордском словаре дано и определе-
ние «экосистемы» не только применительно 
к  биологической системе, а в общем виде 
под экосистемой предлагается понимать 
«сложную сеть или взаимосвязанную систе-
му» [34]. Истоки возможности расширения 
границ применения термина «экосистема» 
лежат в кросс-функциональности и конвер-
гентности биологии и экономики, которые 
позволили М. Ротшильду [35] в 1990 г. 
сформулировать принципы новой науки, 
биономики, рассматривающей экономику 
в качестве экосистемы, как показано на со-
ставленном нами рисунке 1.

Рис. 1. Система биоэкономических параллелей  
в двуядерной структуре биономики

Необходимость взаимопроникновения 
экологии и экономики определял и А. Мар-
шалл, по мнению которого «Меккой эконо-
миста является скорее экономическая биоло-
гия, нежели экономическая механика» [36]. 
На рисунке 1 представлен математический 
символ пересечения (умножения) множеств, 
а не объединения (суммы), поскольку био-
номика — это «не простое математическое 
сложение, а глубокая интеграция биологии 
и экономики» [37]. Иными словами, био-
номика — это синоним устойчивого мира, 
чья техносфера находится в гармонии с био-
сферой и функционирует подобно живой 
системе или экосистеме [38].

Объединяющим началом, сутью всех 
представленных исследований экосистемной 
сущности является принцип коэволюции 
[39; 40; 41], присущий любой экосистеме. 
Во  фронтире экосистемы происходит со-
вместное, координированное и согласован-
ное развитие, эволюция различных взаи-
модействующих акторов на разных иерар-
хических уровнях. Свойство коэволюции 
в 60-х  гг. прошлого столетия послужило 
основой зарождения теории устойчивого 
развития как «коэволюции человека и био-
сферы» [42].

Любая экосистема охватывает всех дей-
ствующих лиц (акторов), находящихся в ее 
фронтире, в том числе и конечных потре-
бителей. Акторы в экосистеме отличаются 
принципами принятия решений и стратеги-
ями поведения. Фронтир любой экосисте-
мы определяется потребительской оценкой 
и восприятием всей предлагаемой экосисте-
мой совокупности продуктов и услуг и  соз-
даваемой ими ценности. Таким образом, 
в  концепции экосистем широко применя-
ется ценностный подход [43], в  рамках ко-
торого акторы экосистемы заинтересованы 
не просто в извлечении прибыли, а  в соз-
дании «общественно-значимых, полезных 
и бе зопасных ценностей» [44]; потребители 
экосистемных продуктов стремятся не толь-
ко приобрести товар или услугу, но и удов-
летворить свою потребность.

Сущность промышленной экосистемы ав-
торы рассматривают как сложную систе-
му экономических акторов, действующих 
на основе единой платформы, отличающих-
ся своими видами деятельности и особен-
ностями функционирования, целью кото-
рых является создание на базе принципа 
эмерджентности промышленной продукции 
и/или услуг. Выделим и проанализируем 
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И наиболее существенные компоненты дан-
ного определения:

– мультиакторная сеть, с помощью ко-
торой происходит управление созданием 
экосистемных продуктов и услуг, предпо-
лагает наличие нескольких иерархических 
уровней в экосистеме. Многоуровневость, 
в свою очередь, может стать препятствием 
в понимании убеждений и принципов при-
нятия стратегических решений акторами на 
разных уровнях;

– поведение и стратегические решения 
акторов могут не разделяться и не поддер-
живаться всеми участниками экосистемы, 
что требует дополнительного осознанного 
анализа. Это — одно из самых важных со-
ставляющих в экосистемной концепции. 
Различия в поведении акторов могут при-
вести к непредсказуемым результатам на 
экосистемном уровне, даже если стратегия 
каждого участника рациональна. Для реше-
ния указанной проблемы необходимо найти 
повторяющиеся паттерны в поведенческой 
цепочке на уровне экосистемы;

– стратегическое управление экосисте-
мами должно быть направлено на поддер-
жание высокого уровня когерентности. 
Оркестраторы, намеренные формировать 
экосистему и управлять ею на стратегиче-
ских началах, не всегда преуспевают в этом. 
Ключом к пониманию динамических про-
цессов, происходящих внутри экосистемы, 
с целью осуществления стратегического 
управления является когерентность. Под 
когерентностью в данном контексте пони-
мается «доля субъектов, поведение которых 
соответствует их естественным решениям 
и поведенческим принципам в экосистеме» 
[45]. Измерить когерентность экосистемы 
можно путем определения доли акторов, 
чьи принципы принятия решений соответ-
ствуют экосистемным требованиям. Уровень 
когерентности находится в корреляционной 
зависимости от устойчивости экосистемы. 

4.2. Особенности управления промышленными 
экосистемами

Стратегическая цель промышленной экоси-
стемы — создание на принципах ценностно-
го подхода и самоорганизации управляемой 
совокупности продуктов и услуг, формиру-
емых когерентной мультиакторной сетью 
субъектов, отличающихся убеждениями 
и  принципами принятия стратегических 
решений [45]. Функционирование и разви-
тие промышленных экосистем осуществля-

ется на основе концепции промышленного 
симбиоза, под которым понимается подход, 
объединяющий несколько экономических 
систем, организаций или предприятий по-
средством физического обмена материа-
лами, энергией и отходами производства, 
создающий экономические преимущества 
для фирм и экологические выгоды для обще-
ства.

Типичными примерами реализации кон-
цепции промышленного симбиоза служат 
замена первичного сырья на отходы от про-
изводства других компаний или взаимовы-
годные межфирменные отношения (муту-
ализм, мутуализация) по поводу распре-
деления материальных и энергетических 
потоков. Внутри промышленной экосисте-
мы происходит кругооборот использования 
в сотрудничестве отходов, возобновляемых 
источников энергии и сырья. В зависимости 
от этого выделяют три типа промышленных 
экосистем [46]:

– промышленная экосистема первого ти-
па («молодой природы») на входе имеет не-
ограниченные ресурсные потоки энергии 
и сырья, а на выходе — неограниченные по-
токи отходов. Циркулярность отсутствует;

– промышленная экосистема второго типа 
на входе имеет энергию и ограниченные 
ресурсные потоки, а на выходе — ограни-
ченные отходы, что означает частичную 
циркулярность;

– промышленная экосистема третьего 
типа («зрелая система») обладает полной 
циркулярностью, в ходе которой происходит 
кругооборот ресурсов и отходов. Выходы 
и входные материальные потоки в данной 
промышленной экосистеме отсутствуют, 
на  вход подается только энергия.

Синергетический эффект от замещения 
состоит в замене исходных невозобновля-
емых ресурсов отходами, побочными про-
дуктами от производства, энергетическими 
излишками других акторов промышленной 
экосистемы. 

Процесс управления промышленной 
экосистемой можно определить как «на-
бор преднамеренных, целенаправленных 
действий» [47] ведущей фирмы (оркестра-
тора) по обеспечению институциональной 
стабильности, соблюдению экосистемных 
правил всеми акторами. Оркестрация (ор-
ганизационная деятельность) при создании 
экосистемы включает в себя ряд меропри-
ятий по обеспечению транспарентности 
между акторами, контроль рисков, в том 
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ичисле и моральных, введение санкций или 
полное исключение акторов, игнорирующих 
экосистемные правила поведения. Таким 
образом, ключевые функции оркестратора 
заключаются в координации и управлении 
различными интересами, а также достиже-
нии и сохранении когерентности, согласо-
ванности между акторами в экосистеме. 

При наличии оркестратора экосистемы, 
то есть актора, который имеет стратеги-
ческое намерение сформировать экосисте-
му, субъектов экосистемы выбирают, как 
правило, директивно. Если оркестратор 
отсутствует, то экосистема формируется 
автономно. В  одной из исследовательских 
работ [45] приведен пример, иллюстриру-
ющий отличие главной цели оркестратора 
экосистемы от иных акторов. Получение 
прибыли не  обязательно является главной 
целью оркестратора. Однако для компаний, 
входящих в экосистему, максимизация при-
были, несомненно, служит главенствующим 
принципом. Любые решения и стратегии 
поведения одних акторов экосистемы оказы-
вают влияние на других. При этом возника-
ющие динамические поведенческие цепочки 
способствуют или расширению, или упадку 
экосистемы. 

Акторы взаимодействуют друг с другом 
посредством различных видов взаимосвя-
зей: видимых и невидимых ресурсных по-
токов, контрактов, обмена собственными 
стратегическими видениями, ценностями 
и принципами. Если в экосистеме отсутству-
ет оркестратор, она развивается автономно. 
Высокий уровень когерентности ускоряет 
процессы, направленные и на расширение, 
и на упадок экосистемы. В итоге это мо-
жет способствовать нестабильной произ-
водительности. Поэтому в стратегическом 
управлении экосистемами важна роль орке-
стратора как проектировщика экосистемы.

4.3. Структурная модель управления 
промышленными экосистемами на основе 
платформенной концепции

Структурная модель управления промыш-
ленной экосистемой, как показано на раз-
работанном нами рисунке 2, представлена 
в виде совокупности входов, выходов, субъ-
екта и объекта управления промышленными 
экосистемами. Стоит отметить, что в про-
мышленной экосистеме практически отсут-
ствуют классические функции управления. 
Одной из главных становится функция ко-
ординации акторов. Помимо функции коор-

динации у оркестратора промышленной эко-
системы возникают специфические функции 
коммуникации, адаптации и оценки эко-
системной зрелости. Таким образом, про-
цесс прямого управленческого воздействия 
субъекта на объект отсутствует. Оркестратор 
не управляет другими акторами, «он лишь 
задает изначальные цели, первичные стан-
дарты взаимодействий» [13].

Большинство экосистем, в том числе и про-
мышленные, активно развиваются благода-
ря повсеместной цифровизации. В условиях 
цифровой трансформации стратегическое 
управление промышленными экосистемами 
должно осуществляться на основе положений 
платформенной концепции. Это подробнее 
рассмотрим при разработке стратегии фор-
мирования доверия на основе платформы. 

4.4. Стратегии оркестратора промышленной 
экосистемы

Реализация на практике принципов про-
мышленной экологии, в том числе промыш-
ленного симбиоза, в форме экосистем — не-
простая задача. Всем акторам экосистемы 
(производителям, потребителям, посред-
никам, комплементаторам, оркестратору, 
иным) необходимо переориентировать свои 
процессы и  нежелательные материалы, от-
ходы рассматривать как ресурсы. Простая 
перестройка производственных процессов 
не приведет к ожидаемому успеху. Про-
мышленная экосистема «требует новых 
стандартов и нового поведения, основан-
ного на взаимном доверии и открытости, 
духе сотрудничества и сосредоточенности на 
коллективных мерах реагирования на  эко-
логические вызовы» [48].

В исследовании [48] рекомендованы четы-
ре стратегии оркестратора промышленной 
экосистемы, как видно из таблицы 3.

Первая стратегия поведения оркестратора 
в промышленной экосистеме подразумевает 
поощрение сотрудничества в области эко-
индустрии на межорганизационном уровне 
с целью изменения когнитивных установок 
менеджмента по отношению к рециркуляции 
отходов, превращению остаточных матери-
алов в потенциальные и ценные ресурсы. 
Иными словами, оркестратор помогает акто-
рам экосистемы осмыслить промышленную 
экологию на базе экономического интереса. 
Повышение эффективности использования 
ресурсов, уменьшение затрат на утилиза-
цию отходов, удешевление сырья, допол-
нительные доходы, снижение зависимости 
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иТаблица 3
Стратегии оркестратора промышленной экосистемы

Стратегия Действия оркестратора
Повышение ценности 
экосистемы через  
промышленную  
экологию

Оркестратор вносит вклад в изменение индивидуального и коллективного 
мышления в отношении остаточных материалов путем:
– повышения экологической осведомленности акторов экосистемы;
– содействия использованию остаточных материалов в качестве входных  
ресурсов;
– выявлению потенциальной экономической и экологической ценности,  
обусловленной промышленной экологией

Формирование  
доверия на основе 
платформы

Организатор порождает межличностное и межорганизационное доверие, чтобы 
обеспечить коллективное осознание и чувство действия путем: 
– активизации коммуникации и снижения ментального расстояния между 
компаниями через платформу;
– создания артефактов, таких как кодексы поведения, хартии конфиденциаль-
ности, партнерские соглашения в качестве гарантий от оппортунизма

Активизация  
промышленной  
экологии

Оркестратор поддерживает создание экоиндустриальных сделок:
– в форме совместных услуг, бартерной системы и иных;
– в целях снижения сопутствующих операционных издержек за счет выполне-
ния нескольких задач

Институционализация 
промышленной  
экосистемы

Оркестратор способствует институционализации промышленной экосистемы 
путем:
– обмена отзывами и историями успеха своей промышленной экосистемы;
– разработки показателей для оценки экономической и экологической  
ценности в результате экосистемного взаимодействия

Источник: [48].

от классических сырьевых каналов являют-
ся основными источниками экономической 
ценности, создаваемой промышленной эко-
логией. Для окружающей среды значитель-
ный эффект в случае использования страте-
гии промышленной экологии наблюдается 
в сокращении выбросов углекислого газа 
и  других источников загрязнения.

Вторая стратегия оркестратора промыш-
ленной экосистемы заключается в повы-
шении доверия между акторами на основе 
платформ. Согласно данным исследования, 
проведенного Российской венчурной ком-
панией и Институтом национальных про-
ектов, по состоянию на 2020 год платформы 
на базе крупных онлайн-сервисов вызывают 
доверие у более 59  % населения в среднем 
по России (в Москве — у 65  % населения) 
[49]. В промышленной экосистеме для обе-
спечения связности и повышения доверия 
между акторами оркестратор создает ней-
тральную платформу, на которой руково-
дители встречаются, делятся проблемами, 
развивают коллективное сознание и общие 
интересы. На основе платформы они могут 
быстрее осознать собственные потребности, 
ограничения и научиться сотрудничать. 
Разрушая когнитивные барьеры и предо-
ставляя возможность взаимодействовать 
на основе платформы, оркестратор промыш-
ленной экосистемы сокращает ментальную 

дистанцию между акторами. Оркестратор 
может частично взять расходы по созданию 
доверия на себя, инвестируя время и ре-
сурсы в развитие культуры сотрудничества 
между акторами, стимулируя межличност-
ное и межорганизационное доверие, снижая 
тем самым операционные издержки. Орке-
стратор выступает архитектором доверия 
в   промышленной экосистеме. 

Третья стратегия оркестратора промыш-
ленной экосистемы предполагает осущест-
вление экоиндустриальных сделок, свя-
занных с транзакциями по превращению 
отходов в исходные материалы. Обменные 
процессы по типу «выход-вход» трудны 
в  создании с нуля. Поэтому оркестратору 
экосистемы необходимо провести первона-
чальную диагностику потребностей акторов 
экосистемы, создать портфель общих услуг 
по рециркуляции отходов, пригласить по-
ставщиков на торги, разработать типовую 
форму договоров и координировать опера-
ции. Акторы в экосистеме могут совмест-
но управлять отходами и экономить время, 
средства за счет снижения расходов на хра-
нение, транспортировку и переработку от-
ходов в соответствии с договорами о сотруд-
ничестве, посредством создания местных ка-
налов рециркуляции, объединения остатков 
производства нескольких акторов. Однако 
такая практика требует постоянных уси-
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оркестратора промышленной экосистемы. 
Тем не менее быстрые выигрыши могут вы-
ступать мощным стимулом для участников 
экосистемы. 

Для реализации стратегии активизации 
промышленной экологии решающее значение 
имеет определение потенциальных партнеров 
в промышленной экосистеме по сочетанию 
входных и выходных ресурсов. В этом про-
цессе важную роль играют лица, ведущие 
переговоры. Таким лицом в промышленной 
экосистеме должен выступать оркестратор, 
который на позиции брокера оценивает воз-
можности и связывает акторов в соответствии 
с их остаточными потоками, покрывает за-
траты на транзакции, предоставляет компа-
ниям платформу по обмену информацией, 
материалами и отходами производства. Таким 
образом, акторы экосистемы учатся преоб-
разовывать нежелательные материалы в цен-
ные ресурсы и вследствие этого имеют доступ 
к  более эффективным решениям, уменьшая 
воздействие на окружающую среду.

Совместная динамика в промышленной 
экосистеме может оказаться недолговечной. 
Институт оркестрации экосистемы при-
зван решать и проблемы интеграции новых 
партнеров в экосистему, а также продлить 
на  долгосрочную перспективу динамичные 
экосистемные процессы. Оркестратор мо-
жет способствовать институционализации 
промышленной экосистемы путем обмена 
информацией и опытом за ее границами. 
Стратегический вклад оркестратора значим 
для формирования и развития промыш-
ленной экосистемы, поскольку некоторые 
компании могут не знать о потенциальном 
создании стоимости в замкнутой экосистеме 
с рециркуляцией ресурсов и материалов. Ор-
кестратор — это проводник лучших практик 
и передового опыта. Он должен институцио-
нализировать ряд аспектов циркулярной эко-
номики за пределами мультиакторной сети 
экосистемы, в том числе и в системе госу-
дарственного стратегического планирования 
на базе платформенной концепции [50].

5. Заключение

При выявлении проблемы необходимости 
внесения уточнений в концепцию управле-
ния экосистемами по вопросам стратегиче-
ского управления промышленными экоси-
стемами на основе платформенной концеп-
ции нами получены следующие результаты:

– изучен ландшафт существующих иссле-
дований в области промышленных, инно-
вационных, бизнес-экосистем, цифровых, 
технологических, предпринимательских 
экосистем; 

– промышленная экосистема представлена 
как мультиакторная сеть, поведение и стра-
тегические решения субъектов которой могут 
не разделять и не поддерживать все участни-
ки экосистемы. Для устранения таких про-
тиворечий необходим процесс управления 
(оркестрации) промышленной экосистемой; 

– выделены особенности управления про-
мышленными экосистемами (практически 
полное отсутствие классических функций 
управления в экосистеме; приоритизация 
функции координации для оркестратора 
промышленной экосистемы; возникновение 
специфических функций коммуникации, 
адаптации и оценки экосистемной зрелости);

– разработана структурная модель управ-
ления промышленной экосистемой на осно-
ве платформенной концепции, включающая 
в себя совокупность входов, выходов, субъ-
екта и объекта управления промышленными 
экосистемами; 

– предложены четыре стратегии оркестра-
тора промышленной экосистемы (повыше-
ние ценности экосистемы через промыш-
ленную экологию, формирование доверия 
на  основе платформы, активизация про-
мышленной экологии, институционализа-
ция промышленной экосистемы).

Таким образом, стратегическое управле-
ние промышленными экосистемами на базе 
платформенной концепции рекомендует-
ся осуществлять на основе предложенной 
модели с приоритетным использованием 
одной из четырех стратегий оркестрации. 
Эффективное управление промышленной 
экосистемой будет способствовать повыше-
нию уровня зрелости и интеграционного 
потенциала экосистемного синергетическо-
го взаимодействия, поддержанию высоко-
го уровня когерентности (согласованности) 
акторов на разных иерархических уровнях, 
созданию долгосрочной ценности и улучше-
нию качества жизни.

Направлениями дальнейших исследова-
ний могут стать разработка алгоритма вы-
бора стратегий управления промышленными 
экосистемами на основе аналитической иерар-
хии, оценка зрелости промышленной экоси-
стемы и эффективности реализации стратегий 
управления промышленными экосистемами 
в условиях внедрения цифровых технологий.
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Формирование конкурентных преимуществ  
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Аннотация

Цель. На основе систематизации теоретических подходов и анализа институциональных 
аспектов земельной ренты предложить пути формирования новых конкурентных преимуществ 
с учетом требований экологической устойчивости.

Задачи. Показать системные тренды формирования экологических рент в аграрной сфере. 
Предложить схему формирования конкурентных преимуществ в условиях вызовов экологи-
ческой устойчивости на основании использования системных эффектов форм эколого-земель-
ной ренты.

Методология. В ходе исследования применены методы сравнения, системного анализа, си-
стематизации информации, а также монографический метод.

Результаты. Представлено описание обобщенной схемы формирования конкурентных преиму-
ществ в условиях новых вызовов и требований экологической устойчивости на основании 
использования системных эффектов форм эколого-земельной ренты.

Выводы. Экологизация агропромышленного производства — это условие достижения эколо-
гической, энергетической, продовольственной и климатической безопасности. Компании, 
которым удается эффективно сочетать устойчивость и стратегию, создают ценность, меняя 
бизнес-модель в целях формирования нового экологического и социального ресурса, связан-
ного с факторами, способствующими получению преимущества в бизнесе и созданию цен-
ности. Система рент в аграрной сфере расширяет понятие земельной ренты. Процессы лока-
лизации аграрных рент позволяют использовать системные эффекты для наращивания мас-
штабов экологического и социального воздействия, расширения создаваемых ими преимуществ 
в бизнесе.

Ключевые слова: конкурентные преимущества, аграрная сфера, экологическая устойчивость, земельная 
рента, экологическая рента
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а Developing Competitive Advantages in the Agricultural Sector in the Context 

of Environmental Sustainability: Environmental Land Rent

Elena V. Malysh1 
1 Institute of Economics of the Ural Branch of Russian Academy of Sciences, Ekaterinburg, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to propose ways of developing new competitive advantages with 
allowance for the requirements of environmental sustainability by systematizing theoretical 
approaches and analyzing the institutional aspects of land rent.

Tasks. The authors show systemic trends in the formation of environmental rents in the agri-
cultural sector and propose a plan for developing competitive advantages in the context of 
environmental sustainability challenges by using the systemic effects of various forms of envi-
ronmental land rent.

Methods. This study uses the methods of comparison, systems analysis, systematization of in-
formation, and the monographic method.

Results. A generalized scheme for developing competitive advantages in the context of new 
environmental sustainability challenges and requirements based on the use of the systemic ef-
fects of various forms of environmental land rent is presented.

Conclusions. The greening of agro-industrial production is a prerequisite for achieving environ-
mental, energy, food, and climate security. Companies that manage to effectively combine 
sustainability and strategy create value by changing their business model to form a new envi-
ronmental and social resource associated with factors contributing to business advantage and 
value creation. The rent system in the agricultural sector expands the concept of land rent. The 
localization of agricultural rents makes it possible to use systemic effects for increased envi-
ronmental and social impact, enhancing advantages for the business.

Keywords: competitive advantages, agricultural sector, environmental sustainability, land rent, environmen-
tal rent
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Последствия пандемии COVID-19 все более 
и более отчетливо испытывают компании 
на прочность. Возможность работать на 
благо общества, оставаться в бизнесе впо-
следствии, после прохождения всех «ковид-
ных волн», толкает бизнес к тому, чтобы 
искать новые точки роста, создавать новые 
ценности, генерировать экологические и со-
циальные выгоды, которые будут подпиты-
вать создание ценности в бизнесе. Задача 
объединения устойчивых конкурентных 
преимуществ и экологической устойчивости 
актуальна, по нашему мнению, в первую 
очередь для аграрной сферы экономики.

Повышение экологической устойчивости 
компаний обусловлено построением бизнес-
моделей, способных генерировать избыточ-
ный экологический и социальный ресурс 

и ценность для бизнеса. Все это связано 
с генерацией экологической ренты. Поря-
док формирования экологической ренты 
в  аграрной сфере, полагаем, требует ясно-
сти и систематизации.

Традиционно принято считать, что эколо-
гическая рента находится на грани земель-
ной и природной рент. Проблему их соотно-
шения изучали многие исследователи. Исто-
рически первой, по мнению большинства, 
возникла земельная рента. Природная рента 
получила свое развитие позднее, в  связи 
с индустриальным развитием. Поэтому ло-
гично было бы предположить, что теория 
земельной ренты может быть перенесена 
на природную. Относительно этого точки 
зрения ученых разделились. Одни счита-
ли, что природная рента –новая категория, 
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Я со  своими формами, признаками и спосо-
бами проявления, что из теории земельной 
ренты следует использовать лишь термино-
логию и наполнять ее новым содержанием. 
Другим авторам была свойственна позиция, 
согласно которой природную ренту целесо-
образно «растить» из земельной. Если для 
земельной ренты решающее значение име-
ют отношения собственности, то природной 
ренте отводится роль главной воспроизвод-
ственной категории, на что указывает, на-
пример, в своих работах В. И. Башун [1].

Ряд авторов рассматривают природную 
ренту как некое противопоставление зе-
мельной и приводят основные черты, свой-
ственные природной ренте, но не присущие 
земельной. Характерны в данном случае 
исследования С. В. Чернявского и В. С. Чер-
нявского. Они предлагают ввести «новые» 
параметры и условия абсолютной ренты, 
утверждают, что это — любой рост «неза-
работанных финансовых ресурсов, которые 
и явятся новой абсолютной рентой» [2, 
с.  58]. Абсолютную ренту авторы предла-
гают полностью пересмотреть, отказаться 
от ее классических трактовок.

Основной чертой исследований второй 
группы может служить отсутствие рассмо-
трений форм природной ренты. Представи-
тели этой группы считают, что формы рент 
проявляются исключительно в земельной 
ренте, и это дает право государству на ее 
изъятие. Природная рента в таком случае 
не должна иметь форм, и объемы ее изъ-
ятия должны регулироваться для каждого 
ресурса в отдельности.

Приведем современный (наиболее типич-
ный) спектр мнений о соотношении при-
родной и земельной рент:

1) все исследователи признают, что у каж-
дого типа рент свои источники возникнове-
ния, зависящие от вида ресурсов;

2) по утверждению А. В. Виноградовой 
[3], в отличие от земельной ренты, природ-
ная имеет преходящий характер, рентные 
доходы подвержены циклическим колеба-
ниям, а также для природной ренты харак-
терно взаимопревращение форм;

3) В. И. Башун [1] полагает, что при-
родные ресурсы в процессе использования 
обесцениваются; чем выше уровень пере-
работки, тем выше уровень ренты; диф-
ференциальная рента типа II отсутствует 
в  добывающей промышленности;

4) Г. А. Котова [4] считает, что природная 
рента подвержена влиянию мировых рын-

ков сырья; при скачках цен ресурс можно не 
использовать, ждать нужной конъюнктуры 
рынка; природная рента ограничена по вре-
мени, земельная — существует длительное 
время.

Основной особенностью природных рент 
является то, что сущность природных рент 
едина для всех видов природных ресурсов. 
Качество исследований зависит от вида при-
родного ресурса и от «востребованности» 
ресурса в экономике в тот или иной пери-
од ее развития. Укажем чаще всего встре-
чающиеся виды российских исследований 
о соответствующей природной ренте: горная 
рента, нефтяная рента, иные наименова-
ния рент по видам минеральных ресурсов; 
лесные ресурсы — лесная рента; водные 
ресурсы — водная рента; рыборесурсные, 
рыбопромысловые ресурсы — рыбная рен-
та; туристские ресурсы — туристская рента; 
экологическая рента и др.

Если проанализировать современную эко-
номическую литературу, то можно найти 
два понимания природной ренты как из-
лишка. Первый подход заключается в том, 
что природная рента в качестве платы за 
пользование ресурсом не оказывает воз-
действия на наличие данного природного 
ресурса. Д. Ворчестер характеризовал такие 
ресурсы как «производственные факторы, 
пригодность которых для специфического 
использования не изменится в результате 
изменения или даже отмены вознаграж-
дения их владельцев» [5, с. 358]. Второй 
подход характеризует доход собственника 
природных ресурсов, и этот доход получен 
не трудовыми усилиями, а является «даром 
природы». 

Итак, сущность природной ренты опре-
деляется современными российскими ав-
торами через доходные характеристики. 
Приведем несколько определений природ-
ной ренты, сформулированных рядом ис-
следователей:

1) Е. Т. Гагиева [6] утверждает, что это  — 
дополнительный доход, не связанный с вло-
жением капитала и затратами ресурсов;

2) А. С. Дмитриев [7] считает, что это — 
доход, полученный на основе прав собствен-
ности;

3) Э. Р. Байкова [8] полагает, что речь идет 
об усредненной (нормальной, естественной) 
сверх цены производства или экономических 
издержек прибыли;

4) Г. А. Котова [4] пишет, что это — допол-
нительный доход сверх предельных издержек;
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природной ренты, можно прийти к выво-
ду о том, что в рамках теории природной 
ренты разделений нет, классификация при-
водится по видам форм природной ренты, 
исследователи дают классификацию видов 
рентных доходов. Приведем несколько мне-
ний относительно вопросов классификации 
природных ресурсов.

1. С точки зрения А. В. Виноградовой [3], 
классификация ренты и место в ней природ-
ной ренты представлены следующим обра-
зом: природная (земельная, горная, лесная, 
рыбная, транспортная и туристическая), 
экологическая (рента и антирента), квази-
рента (технологическая, интеллектуальная, 
управленческая, финансово-кредитная и ва-
лютная), институциональная (инсайдерская 
и политическая) рента.

2. Л. Н. Даниленко [9] дана следующая 
классификация: рента производства (фак-
торы предложения) и рента потребления 
(факторы спроса).

Природная рента в процессе развития при-
обрела специфические функции, выполняе-
мые ею в экономических системах:

1) инвестиционную (Э. Р. Байкова [8] 
и  В.  И. Башун [1], при этом авторы не на-
зывают «роль» в экономике «функцией»);

2) компенсирующую, проявляющуюся 
в виде обеспечения социальной справедли-
вости (ввела в научный оборот Э. Р. Байкова 
[8]); обеспечения эквивалентного обмена на 
рынке (практически все авторы);

3) регулирующую — через ценообразование 
и налогообложение; равные условия хозяй-
ствования в некоторых отраслях промыш-
ленности (в частности в добывающей про-
мышленности исследовал В.  И.  Башун  [1]);

4) функцию определения критериев: 
эффективности общественного производ-
ства, инвестиционной привлекательности, 
условий повышения производительности 
труда.

Ряд современных авторов называют ис-
точниками природной ренты сверхприбыль, 
монопольную прибыль или относительную 
экономию издержек от использования более 
качественных инфраструктурных услуг (со-
гласно формулировке К. И. Приходченко 
[10]). Оценка размеров источников природ-
ной ренты лежит в пределах от минималь-
ных (безрисковых) банковских депозитов 
до максимума − разницы между ценой по-
требителя (ценой спроса) и ценой произ-
водства (ценой предложения). А. В. Кокин, 

исследуя современные проблемы изъятия 
и использования природной ренты, называ-
ет ее основные дифференцированные источ-
ники: «Ценовая (разность между мировой 
и внутренней ценой произведенного това-
ра и др.), ассимиляционная (если воспро-
изводством ресурсов или среды обитания 
управляет естественная ассимиляционная 
функция природы), экологическая рента» 
[11, с. 132]. 

Укажем наиболее общие свойства зе-
мельной и природной рент. По нашему 
мнению, именно эти свойства определяют 
сущность системной «связки» земельных 
и природных рентных отношений: 1) рент-
ный доход — это доход, получаемый сверх 
прибыли; 2) условием появления ренты 
является собственность; 3) оба типа ренты 
одинаково дифференцируемы; 4) однород-
ный механизм присвоения; 5) обе ренты 
связаны с  созданием и воспроизводством 
ВВП. 

На развитие современного агропромыш-
ленного комплекса природная рента чаще 
всего оказывает влияние в качестве эколо-
гической ренты. Особенной и, к сожалению, 
малоизученной считают экологическую рен-
ту как часть земельной ренты, имеющую 
противоречивый характер. Современные ис-
следователи изучают экологическую ренту 
в основном при добыче полезных ископае-
мых. Так, О. А. Веклич выделяет несколько 
аспектов экологической ренты: «Со сторо-
ны процесса производства экологическая 
рента выражает экономическую ценность 
экологических благ разного качества» [12, 
с. 105]. При анализе содержания категории 
экологической ренты, применяемой в на-
стоящее время, можно выделить несколько 
основных аспектов.

Существует два подхода к классифика-
ции экологической ренты: согласно перво-
му, она является частью природной ренты; 
согласно второму, она служит частью зе-
мельной ренты. Природный подход к эко-
логической ренте наиболее популярен среди 
специалистов. Природная рента выступает 
в  качестве основы формирования экологи-
ческой ренты. Так, Ю. А. Кармышев пишет: 
«Природная рента образуется в результате 
использования природных ресурсов, и ее 
величина зависит от их качества, доступ-
ности и местоположения, а экологическая 
рента возникает только в том случае, если 
природная среда не повергается антропо-
генному воздействию» [13, с. 88].
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ционного потенциала И. С. Белик считает, 
что «возникновение экологической ренты 
как специфического дополнительного дохода 
определяется возможностью минимизации 
общественных расходов на удовлетворение 
эколого-экономических потребностей» [14, 
с. 143]. Е. Г. Филимонова утверждает, что 
«развитие социально-экономических отно-
шений привело к тому, что первоосновой 
рентных отношений становятся отношения 
по сохранению экологического равновесия 
и воспроизводству природных комплексов» 
[15, с. 197]. Применение экологической 
ренты в инновационном развитии регио-
нов изучали, например, Г.  В.  Головинова, 
Ю.  А.  Свистунова, Е. В. Скиперская [16], 
причем без взаимосвязи ее с другими рен-
тами в регионе. Экологическая рента ста-
новится основным предметом интересов 
в природной среде и нынешнего, и будущего 
поколений. Интерес проявляется и  в  стои-
мостных единицах, в виде экономии буду-
щих затрат на улучшение природной среды 
обитания.

Второй подход относит экологическую 
ренту к земельной ренте. Так, С. Г. Вегера 
полагает, что экологическая рента служит 
фактором устойчивого землепользования: 
«Экологическая земельная рента 1 нераз-
рывно переплетается с дифференциальной 
земельной рентой 1 (по плодородию и место-
положению), на образование которой также 
влияют природно-климатические условия, 
составной частью которых является эколо-
гическая обстановка, а экологическая зе-
мельная рента 2 представляет собой доход 
от сохранения и улучшения экологических 
свойств земельного участка в результате 
осуществления экологических затрат в ре-
сурсосберегающие и средозащитные тех-
нологии» [17, с. 35]. В рассматриваемом 
контексте экологическая рента выступает 
в  виде сверхприбыли от использования та-
ких методов, позволяющих уменьшить за-
грязнение окружающей среды.

Устойчивое развитие регионов, обеспе-
чение экологического равновесия рассма-
триваются в контексте применения эко-
логических ресурсов (Я. Я. Яндыганов, 
Е.  Я.  Власова [18]). Общепризнан тот 
факт, что дифференциальная рента игра-
ет в этом определенную роль. Ключевыми 
функциями экологической дифференци-
альной ренты являются стимулирование 
использования ресурсов и  выравнивание 

условий деятельности. Л.  Ш. Ахмедова 
и  Г. И. Идзиев под экологической рентой 
понимают «интегральный количественный 
показатель, способный консолидировать 
в себе все виды природной ренты в едином 
платеже за превышение антропогенной на-
грузки над емкостью геосистем. Вследствие 
ограниченности данного ресурса и его по-
душевого сокращения по   мере роста чис-
ленности населения экологическая рента 
должна включать в  себя не только диф-
ференциальную, но  и  абсолютную ренту» 
[19, с. 17].

Сложность применения экологической 
ренты в аграрной сфере обусловлена осо-
бенностями ее и как части земельной рен-
ты, и как части природной ренты. Суще-
ствует несколько различных определений 
данной категории, возможных в  отноше-
нии реализации в аграрной сфере. Напри-
мер, О.  А.  Веклич пишет: «Особая часть 
земельной ренты, возникающая в резуль-
тате применения более эффективных тех-
ники и технологии, способов организации 
производства, которая должна быть на-
правлена на улучшение качества земли и 
сохранения их природных свойств» [12]. 
Аналогичным определением пользуется 
и С. Г. Вегера [17]. Ю. В. Яковец также 
настаивает на том, что экологическая рен-
та формируется в результате применения 
более эффективных технологий, способов 
организации аграрного производства, на-
правленных на усовершенствование пло-
дородия земель, улучшение природных 
свойств участков и продуктов, выращи-
ваемых на участке [20]. 

Земельная рента в аграрной сфере игра-
ет главную роль в управлении земельным 
фондом страны. Земельный фонд в агро-
промышленном комплексе государства 
представлен землями сельскохозяйствен-
ного назначения, он выполняет одновре-
менно три функции: первая — основа 
размещения аграрного производства; вто-
рая  — основа жизнедеятельности челове-
ка; третья — основа жизнедеятельности 
экосистем.

Если земли используют в качестве объек-
та приложения труда, они участвуют в раз-
мещении производства. Участок изымают из 
биосферы, и он становится частью антропо-
генного кругооборота. Собственник (пользо-
ватель) участка получает выгоду от исполь-
зования земли. Этот доход будет зависеть от 
экологических ущербов территории. Низкое 
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приводит к увеличению затрат на производ-
ство продукции. Инвестиции в производство 
на территориях с низким экологическим 
качеством крайне затруднительны. Соб-
ственник вынужден ориентироваться на соб-
ственные нужды или помощь государства. 
Без воспроизводства экологических качеств 
земельных ресурсов в аграрном секторе зе-
мельный фонд изнашивается и может пере-
стать выполнять социально-экономические 
функции. Экологическая рента в аграрной 
сфере играет роль индикатора устойчивости 
эколого-экономических отношений.

Применяя теорию экологической ренты 
в природной сфере в качестве частного слу-
чая для аграрных отношений, можно произ-
вести разделение экологической земельной 
ренты аграрной сферы в зависимости от 
функций, которые выполняют земли сель-
скохозяйственного назначения:

– первая функция — если земля является 
основой для размещения аграрного произ-
водства, то экологическая рента выступает 
в своей абсолютной форме, она — часть зе-
мельной ренты. Доход формируется как на 
любую земельную ренту: в виде реализации 
прав собственности на рентообразующий 
ресурс или как доход пользователя в виде 
платы за доступ к этому ресурсу;

– вторая функция — при использовании 
земель разного экологического качества 
возникает дифференциальная форма эко-
лого-земельной ренты I типа — доход соб-
ственника (пользователя) рентообразующего 
ресурса, формирующийся при эксплуатации 
ресурса лучшего качества. Рентный доход 
образуется в виде экономии индивидуаль-
ных затрат над средними по отрасли. Луч-
шие экологические характеристики участка, 
увеличение его продуктивности, сохранение 
экосистемных характеристик приносят до-
полнительный доход в виде экономии на ин-
дивидуальных затратах производства на за-
данном участке;

– третья форма эколого-земельной рен-
ты также носит характеристику дифферен-
циальной ренты II типа, но возникает она 
только в том случае, если присутствуют 
инвестиции в производство, направленные 
на улучшение (сохранение) эколого-эконо-
мических характеристик участка;

– четвертая часть дифференциальной 
формы III типа возможна лишь при «уча-
стии» покупателей. Предъявляя требова-
ния к производству экологически чистых 

продуктов питания, покупатели склонны 
переоценивать их ценность. Тем самым 
формируется дифференциальная эколого-
земельная рента III типа;

– пятая часть ренты присваивается соб-
ственниками и пользователями земельных 
участков, если они применяют эффективные 
экологические технологии, уменьшающие 
загрязнение окружающей среды, направлен-
ные на сохранение экосистем, улучшающие 
экологическое качество участка и продук-
ции, выращенной на нем. Подобные ренты 
основаны на использовании информацион-
ных ресурсов, соответствующих технологий, 
экологических инноваций. Все они сокраща-
ют время получения земельной ренты — это 
квазиренты;

– монополизация экологически чистых 
продуктов, как и монополизация экологи-
ческих технологий производства аграрной 
продукции, формирует монопольную фор-
му эколого-земельной ренты. Ограничение 
выхода на рынок экологичных продуктов 
питания формирует особый рынок, рынок 
особых продуктов. Разница между ценами 
на рынке экопродуктов и на обычном рынке 
составляет основу при формировании моно-
польной ренты;

– социальная форма, то есть седьмая 
форма эколого-земельной ренты, — самая 
малоизученная форма рент. Земля явля-
ется основой жизнедеятельности человека 
и территориального расположения социу-
ма. Социальные связи, ценности, нормы 
в социуме формируют дополнительный до-
ход в виде социальных выгод. Социальная 
рента образуется в виде дохода собствен-
ника (пользователя) рентообразующего 
ресурса, производителя товара, произ-
водство которого изменяет его социальное 
положение (статус), его социальную роль 
в обществе.

Примерная схема формирования конку-
рентных преимуществ в условиях вызовов 
экологической устойчивости базируется 
на  использовании системных эффектов 
форм эколого-земельной ренты, как видно 
из таб лицы 1.

Экологичность и устойчивость становятся 
новыми конкурентными преимуществами. 
Бизнесу выгоднее быть экологичным, ответ-
ственно обращаться с окружающей средой 
и учитывать экологичные интересы обще-
ства. Генерация избыточных экологических 
и социальных выгод обусловлена системой 
рентных отношений. 
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Соотношение форм эколого-земельной ренты аграрной сферы и этапов построения 

экологических выгод

Форма рентных отношений Этапы построения экологических выгод

Абсолютная Изобретение или совершенствование товара, способного создавать  
заметный избыточный экологический и социально значимый ресурс

Дифференциальная форма  
I  типа по относительной  
экономической ценности  
ресурсов

Совершенствование или полное переформатирование цепочки  
формирования ценности компании в целях достижения большей  
экологической и социальной устойчивости, как в ее собственной  
деятельности, так и в отношениях с поставщиками, дистрибьюторами 
и потребителями

Дифференциальная форма 
II  типа по эффекту инвестиций 
в повышение качества ресурсов

Трансформация бизнеса ради создания избыточных экологических 
ресурсов, инвестиции в новые формы создания ценности

Дифференциальная форма 
III  типа по повышению оценне-
ности качества товара (работы, 
услуги) потребителем

Улучшение и усиление бренда за счет экологических выгод,  
повышающих дифференциацию, конкурентоспособность и ценность  
для стейкхолдеров

Квазирентная Развитие инноваций в бизнесе, переход от замкнутого набора про-
дуктов к взаимосвязанной системе решений, максимально удовлетво-
ряющих запросы потребителей, использующий возможности цифро-
вого мира. Определить модель экосистемы, задать ее динамику 

Монопольная Экосистемы создают новый тип пользовательского поведения, тем 
самым изменяются границы конкуренции

Социальная Реализация сформированной новой ценности через сотрудничество, 
отвечающая на растущие запросы потребителей, извлечение экологи-
ческой ренты
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Разработка типологии регионов  
по их предрасположенности к научно-технологическому 
развитию

Мыслякова Ю. Г.1

1 Институт экономики Уральского отделения Российской академии наук, Екатеринбург, Россия

Аннотация

Цель. Характеристика предложенной типологизации регионов по их предрасположенности 
к научно-технологическому развитию в контексте наследственной производственной, соци-
альной и институциональной детерминант экономического развития территорий.

Задачи. Развитие методического подхода к формированию базового критерия типологизации 
регионов; разработка методики типологизации регионов по их предрасположенности к на-
учно-технологическому развитию с учетом экономической отдачи их наследственного ядра, 
а также апробация авторских разработок на примере регионов Российской Федерации (РФ).

Методология типологизации содержит инструментарий моделирования наследственного 
социально-экономического ядра регионов на базе расчета норм Фробениуса, позволяющих 
выявить преобладающие динамические тренды развития территории, а также матричный 
метод разработки типологии регионов. Применяемая авторская методика ориентирована 
на выявление наиболее восприимчивых территорий к технологическим трансформациям,  
в том числе обеспечивающих значимые эффекты этих преобразований для национальной 
экономики.

Результаты исследования заключаются в апробации авторских разработок на примере рос-
сийских регионов и представляют собой две типологии. С учетом первой типологии реги-
оны сгруппированы в соответствии с такими критериями, как устойчивая положительная 
предрасположенность, допустимая положительная предрасположенность, отрицательная 
предрасположенность, устойчивая отрицательная предрасположенность к научно-техноло-
гическому развитию. На основании второй типологии выявлены регионы с наследственным 
капиталом, регионы с полезной наследственностью, регионы с дефектной полезной наслед-
ственностью, регионы с эффектом крупной наследственной базы, регионы с дефектной 
наследственностью и регионы с существенной дефектной наследственностью. Полученные 
типологии позволяют выявить как регионы-полюса научно-технологических трансформаций, 
так и высокорисковые регионы с неоправданным инвестированием в инновационную сферу 
хозяйственной практики.

Выводы. Индустриально развитые регионы в большей степени предрасположены к научно-
технологическому развитию, в них экспансия инноваций будет реализована быстрее, чем 
в остальных регионах. Свердловская и Тюменская области обладают эластичным промыш-
ленным наследием, которое обусловливает успешную реализацию широкого спектра инно-
вационных задач. В ходе исследования также установлено, что при компаративном анали-
зе Уральский федеральный округ относительно других округов имеет наиболее благопри-
ятные производственную, социальную и институциональную наследственные детерминанты, 
отвечающие за восприимчивость территории относительно технологических трансформаций, 
что позволяет идентифицировать его как базовый центр научно-технологического развития 
национальной экономики.

Ключевые слова: типологизация, типология регионов, наследственные детерминанты, научно-техно-
логическое развитие, предрасположенность
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Developing a Typology of Regions Based on Their Predisposition to Scientific 
and Technological Development

Yuliya G. Myslyakova1 
1 Institute of Economics of the Ural Branch of Russian Academy of Sciences, Ekaterinburg, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to describe the proposed typology of regions based on their 
predisposition to scientific and technological development in the context of hereditary indus-
trial, social, and institutional determinants of economic territorial development.

Tasks. The authors develop a methodological approach to forming a basic criterion for the clas-
sification of regions; develop a methodology for the classification of regions based on their 
predisposition to scientific and technological development with allowance for the economic 
impact of their hereditary core; test the authors’ developments on the regions of the Russian 
Federation.

Methods. This study uses tools for modeling the hereditary socio-economic core of regions based 
on the calculation of Frobenius norms to identify the prevailing dynamic trends in territorial 
development, and a matrix method for developing a regional typology. The methodology applied 
by the authors focuses on identifying territories that are more susceptible to technological 
transformations, including those that ensure the significant impact of these transformations 
on the national economy.

Results. The study tests the authors’ developments on Russian regions and provides two 
typologies. The first typology groups regions according to criteria such as stable positive 
predisposition, permissible positive predisposition, negative predisposition, and stable neg-
ative predisposition to scientific and technological development. The second typology iden-
tifies regions with hereditary capital, regions with useful heredity, regions with defective 
useful heredity, regions with the effect of a large hereditary base, regions with defective 
heredity, and regions with significant defective heredity. The developed typologies make it 
possible to identify regions that serve as the opposite poles of scientific and technological 
transformations as well as high-risk regions with unjustified investment in innovative eco-
nomic activities.

Conclusions. Industrially developed regions are more predisposed to scientific and technological 
development, and expansion of innovations will be implemented faster in these regions compared 
with others. The Sverdlovsk and Tyumen regions have an elastic industrial heritage, which is 
manifested in the successful implementation of a wide range of innovative tasks. Comparative 
analysis also shows that the Ural Federal District has the most favorable industrial, social, and 
institutional hereditary determinants responsible for the susceptibility of the territory to tech-
nological transformations compared with other regions, which makes it a potential center for 
the scientific and technological development of the national economy.

Keywords: classification, regional typology, hereditary determinants, scientific and technological development, 
predisposition
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Введение

Разработка типологий регионов актуальна 
для территорий со значительной дифферен-
циацией уровня социально-экономического 
развития, особенно в условиях динамич-
ной среды, успешное функционирование 
в которой зависит от качества и скорости 
внедрения инновационных решений в прак-
тику хозяйствования регионов. Поскольку 
в состав России входит большое число ре-
гионов, каждый из которых наследует свои 
производственные, социальные и институ-
циональные детерминанты экономического 
роста, значимость типологизации по этим 
критериям возрастает в процессе разработки 
оценочных механизмов реализации научно-
технологических приоритетов развития тер-
риторий и совершенствования инструментов 
государственного регулирования иннова-
ционного развития страны, учитывающе-
го устоявшиеся социально-экономические 
особенности функционирования регионов.

Степень изученности проблемы

Типология выступает результатом процесса 
типологизации, предполагающего разделе-
ние с помощью выбранных критериев и под-
ходов исследования совокупности объектов 
на отдельные группы (систематизированные 
и упорядоченные) [1]. Представители ураль-
ской школы региональных исследований 
считают, что типологизация — это процесс 
синтеза наиболее существенных составляю-
щих совокупности однородных предметов, 
явлений, процессов, причем в  основном 
по  качественным признакам [2]. П. Ани-
мица, Н. Новикова, В. Ходус уточняют, 
что типологизацию исследователи видят 
в  процессе разделения различных регио-
нов страны на несколько однородных групп, 
выделенных на основе одного или несколь-
ких наиболее существенных критериев, при-
знаков, отношений и уровней организации 
как количественного, так и качественного 
характера с целью их идентификации, упо-
рядоченного описания и сопоставления [3].

Типологизации как таковой присуще 
методическое развитие, поскольку снача-
ла она в основном имела научный и те-
оретический характер (выявляемые типы 
были целью познания), обусловливающий 
ее применимость в исследованиях соци-
ально-экономического развития регионов 
[4]. Затем методика разработки типологий 

стала более прикладной (выявляемые ти-
пы стали способом познания), на ее базе 
начали проводить оценки и ранжирование 
территорий по их инвестиционному, инно-
вационному, социальному и  предпринима-
тельскому климату, динамике и специфике 
производственных связей, эффективности 
региональной и бюджетной политики [5], 
принимать стратегические решения по эко-
номическому развитию страны в целом 
и  адресно, то есть в отношении конкрет-
ных территорий. Данный эволюционный 
этап типологизации активно начал прояв-
ляться с 2007 г., с момента выхода в  свет 
«Концепции стратегии социально-эконо-
мического развития регионов Российской 
Федерации», в которой говорилось о том, 
что некорректно ставить одинаковые цели 
развития для всех субъектов России, как 
и некорректно сравнивать любые субъекты 
РФ между собой по уровню и возможностям 
социально-экономического развития.

Формализованным результатом типоло-
гизации регионов являются типологии, 
главными функциями которых служат инте-
грация и систематизация знания о сходстве 
и различиях регионов; облегчение компа-
ративного анализа конкурентных преиму-
ществ регионов; формирование возможно-
сти выявления внутренних закономерностей 
регионов; помощь в углублении исследова-
тельских представлений о формах, видах, 
направлениях и фронтирах регионального 
развития. Перечисленные функции свиде-
тельствуют о том, что типологии, с одной 
стороны, представляют собой результат 
проведенного анализа (в рамках которого 
на основании обработки информации о ре-
гионе определяется его место среди про-
чих объектов оценки), с другой — служат 
основанием для дальнейшего исследования 
(научно-практической ценностью обладают 
выводы, которые можно сделать на базе по-
лученной группировки).

В настоящее время существует большое 
количество социально-экономических типо-
логий регионов, каждая из которых разра-
ботана для решения определенной задачи, 
поэтому не имеет универсального характе-
ра, в том числе позволяющего ее приме-
нять для оценки эффективности реализа-
ции приоритетов научно-технологического 
развития. Так, например, в литературе 
встречаются типологии по процессам, про-
текающим в промышленности (кризисные 
и относительно благополучные и др. [6]); 
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В по ядру территории (регион-квазигосудар-
ство, регион-квазикорпорация, регион как 
рыночная система, регион как социальное 
общество [7]); по уровню экономического 
развития (регионы — локомотивы роста, 
опорные регионы (сырьевые и старопро-
мышленные), депрессивные регионы [8]); 
по территориальному соотношению центр-
периферия (регионы-ядра, растущие регио-
ны, регионы нового освоения и депрессив-
ные регионы [9; 10; 11]); по специализации 
и социально-экономическому положению 
(регионы  — производственные площадки, 
регионы — источники получения прибыли, 
регионы — центры знаний [12; 13]); по про-
блемному целеполаганию (регионы — расту-
щие мегаполисы, промежуточные сельские 
регионы, изолированные регионы, регионы 
с переходным состоянием и др. [14; 15; 16]).

Кроме того, анализ представленных типо-
логий позволяет отметить, что современная 
технология типологизации регионов опира-
ется на разные критерии территориальной 
группировки, определяющие классифика-
цию разрабатываемых типологий: отража-
ющие проблемную область (комплексные, 
однородные, специализированные и др.); 
ориентированные на временной период для 
принятия последующих решений (долго-
срочные, среднесрочные, краткосрочные); 
идентифицирующие сферу жизнедеятель-
ности регионального общества, которая 
исследуется (социальные, экономические, 
инновационные, индустриальные, финансо-
вые, инвестиционные, политические и др.); 
локализующие пространственно-территори-
альный уровень регионов (макро-, мезо-, 
микрорегионы); изменяющиеся во времени 
(статические, динамические); измеримые 
единицами (количественные, качественные, 
комбинированные).

Следовательно, критерием типологии 
может служить как отдельный параметр 
развития, выражаемый с помощью одного 
показателя (площади, занимаемой регио-
ном, численности населения, которое в нем 
проживает, и т. п.), так и совокупность 
параметров развития территорий, которые 
интегрируются в одном комплексном по-
казателе, отражающем масштабность ис-
следования территорий [17]. Кроме того, 
важны разработки методики и принципов 
интеграции этих параметров в базовый 
критерий для конкретной типологизации. 
Результатом формирования типологии реги-
онов служит вариант наглядного представ-

ления анализа выбранных исследователем 
критериев [18].

Методический подход к формированию 
базового критерия типологизации 
регионов

Итак, у каждого региона существуют свои 
производственные, социальные и институ-
циональные детерминанты, определяющие 
его наследственную программу экономиче-
ского развития, а значит, обусловливающие 
предрасположенность территории к иннова-
ционным преобразованиям хозяйственной 
деятельности общества. Поэтому для разра-
ботки типологии индустриальных регионов 
необходимо сначала рассчитать для каждой 
территории этот комплексный критерий. 
Нельзя не учитывать, что сравнитель-
ный критерий должен позволять выявить 
склонность рассматриваемой территории 
к  успешной реализации приоритетов науч-
но-технологического развития. Этот факт 
обусловливает морфологию анализируемых 
детерминант, как показано в таблице 1.

Так, за социальную предрасположенность 
региона к научно-технологическим преоб-
разованиям отвечает его социальный код, 
который проявляется в уровне здоровья 
населения, влияющем на его уровень зна-
ний (в прямой зависимости). Более того, 
здоровый человек имеет большую произ-
водительность, и он может быть привлечен 
к решению более сложных вопросов, в том 
числе инновационных. В качестве еще одно-
го морфологического элемента социального 
кода, влияющего на возникновение иннова-
ционных идей, будем использовать уровень 
образования занятого населения, проявляю-
щийся в его способности креативно мыслить 
и решать технологически сложные и  ком-
плексные задачи. Уровень доходов населе-
ния также важен, поскольку он оказывает 
прямое влияние на возможности индивида 
повысить свои профессиональные и надпро-
фессиональные компетенции, воздейству-
ющие на формирование умного общества, 
способного одновременно быть генератором 
спроса на наукоемкую продукцию, техноло-
гические разработки и активным участни-
ком запуска новых технологических цепочек 
и производства инновационной продукции. 
Иными словами, чем меньше расслоение на-
селения по получаемым доходам, тем выше 
предрасположенность региона к технологи-
ческим трансформациям общества.
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Таблица 1
Морфология наследственных детерминант, отвечающих за предрасположенность региона  

к научно-технологическому развитию

Наследственная детерминанта Индикатор

Социальный код (социальная 
предрасположенность)

Ожидаемая продолжительность жизни при рождении (S1)

Доля занятого населения с высшим образованием в общей численности 
занятых (S2)

Индекс Джини (S3)

Производственный код  
(производственная  
предрасположенность)

Число отечественных патентных заявок на изобретения, на одного  
занятого (P1)

Доля организаций, применяющих инновационные технологии, в общем 
числе обследованных организаций (P2)

Доля инновационной продукции в общем объеме отгруженной  
продукции (P3)

Институциональный код
(институциональная  
предрасположенность)

Доля организаций, использующих доступ к сети Интернет  
со скоростью не менее 2 Мбит/сек, в общем числе организаций (I1)

Доля организаций, использующих информационные и коммуникационные 
технологии, в общем числе организаций (I2)

Удельный вес занятых в секторе информационно-коммуникационные 
технологии (ИКТ) в общей численности занятого населения (I3)

Производственную предрасположенность 
к научно-технологическому развитию бу-
дем выявлять на основе происходящих 
инновационных преобразований на пред-
приятиях региона. Поэтому для критерия 
нашей типологии предлагаем использовать 
показатель, отражающий практическую ре-
зультативность применения знаний в про-
изводственной практике. Еще одним мор-
фологическим элементом производствен-
ного кода будет показатель, отражающий 
востребованность новых идей и разработок 
предприятий на российском рынке. Не ме-
нее значимым показателем, отражающим 
предрасположенность региона, служит доля 
инновационной продукции в общем объеме 
отгруженной продукции.

Институциональную предрасположен-
ность региона к научно-технологическому 
развитию будем выявлять на основе до-
левого показателя, характеризующего ин-
фраструктурные особенности цифровых 
трансформаций в жизнедеятельности пред-
приятий в регионе и используемые орга-
низациями информационные технологии 
ведения бизнеса. Еще одним показателем, 
по  нашему мнению, должен быть показа-
тель, свидетельствующий о востребованно-
сти IT-компетенций населения в регионе, 
что отражено в наличии у предприятий со-
ответствующих рабочих мест.

Поскольку в качестве критерия типоло-
гии выступают наследственные детерми-
нанты, то дальнейшие методические шаги 

типологизации будут относиться к меха-
низмам интеграции полученных значений 
показателей в комплексный критерий ти-
пологии, по своей структуре являющийся 
социально-экономическим ядром развития 
региона, имеющим матричную формализа-
цию действующих трендов изменения этих 
детерминант:

A =
 

11 12 13

21 22 23

31 32 33

a a a

a a a

a a a  

 или A =

 

1 2 3

1 2 3

1 2 3

P P P

S S S

I I I  

  (1)

Каждый элемент матрицы имеет среднее 
значение (за период не менее пяти лет) при-
сутствующих динамик изменения соответ-
ствующего показателя. Размерность наслед-
ственного ядра территории предлагаем опре-
делять нормами Фробениуса, отражающими 
положительные и отрицательные трансфор-
мации наследственных детерминант:

 

2

1 1

n

ij
i j

aA  при aij > 0,   (2)

 

2

1 1

 
m n

ij
i j

aA   при  aij < 0,  (3)

 Core_Gen =   ,A A  (4)
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В Таблица 2
Типология регионов по их предрасположенности к научно-технологическому развитию

Регионы с положительной предрасположенностью  
к научно-технологическому развитию

Регионы с отрицательной предрасположенностью  
к научно-технологическому развитию

Устойчивая положительная  
предрасположенность (I тип)

0,19 < Core_Gen < 1,1

Отрицательная предрасположенность (III тип)
–0,1 < Core_Gen < 0

 Республика Крым, Еврейская автономная  
область, Краснодарский край, г. Севастополь, 
Республика Калмыкия, Тюменская область  
без автономных округов, Республика Ингушетия, 
Чеченская Республика, Чукотский автономный 
округ, Республика Алтай, Республика Марий 
Эл, Республика Северная Осетия — Алания,  
Кемеровская область, Чувашская Республика

Алтайский край, Оренбургская область, Вологод-
ская область, Курская область, Ленинградская  
область, Архангельская область, Иркутская область, 
г. Санкт-Петербург, Республика Башкортостан,  
Нижегородская область, Ростовская область,  
Республика Адыгея, Архангельская область  
без автономных округов, Липецкая область,  
Пензенская область, Омская область, Челябинская 
область, Республика Мордовия, Орловская область

Допустимая положительная  
предрасположенность (II тип)

0 < Core_Gen ≤ 0,19

Устойчивая отрицательная предрасположенность 
(IV тип)

Core_Gen ≤ –0,1
Калининградская область, Костромская область, 
Тамбовская область, Ханты-Мансийский авто-
номный округ — Югра, Республика Карелия, 
Волгоградская область, Камчатский край, Во-
ронежская область, Кировская область, Москов-
ская область, Рязанская область, Удмуртская 
Республика, Псковская область, Свердловская 
область, Ямало-Ненецкий автономный округ, 
Калужская область, Брянская область, Хабаров-
ский край, Новосибирская область, Самарская 
область и Ненецкий автономный округ, Смолен-
ская область, Новгородская область, Мурман-
ская область, Владимирская область, Ярослав-
ская область, Республика Татарстан, Томская 
область, Тульская область

Ставропольский край, Ивановская область, Перм-
ский край, Красноярский край, Астраханская  
область, Забайкальский край, Саратовская область, 
Приморский край, Ульяновская область, Республика 
Саха (Якутия), Тверская область, Республика Тыва, 
Республика Коми, Курганская область, Республика 
Дагестан, Сахалинская область, Республика Хакасия, 
Республика Бурятия, Карачаево-Черкесская  
Республика, Кабардино-Балкарская Республика, 
Амурская область, г. Москва, Магаданская область

где Core_Gen — наследственное социально-
экономическое ядро региона; 

 — A положительная норма матрицы;
 — A отрицательная норма матрицы;

аij — элементы матрицы А.
Полученные значения искомого показате-

ля регионов в дальнейшем необходимо будет 
представить интервально, что и позволит вы-
явить типы территорий. Поскольку в насто-
ящем исследовании речь идет о  критерии, 
отражающем предрасположенность региона 
к научно-технологическому развитию, то су-
щественным моментом при разработке типо-
логии служит не только выявление наслед-
ственных детерминант, но  и   фиксирование 
экономической отдачи, получаемой регионом. 
Это усилит полезность типологии, так как она 
будет группировать регионы и по их потенци-
алу реализации стратегических приоритетов, 
и по успешному экономическому опыту раз-
работок и внедрения инновационных идей.

В качестве такого показателя предла-
гаем использовать валовой региональный 
продукт (ВРП) региона, значение которого 

взято как среднее за исследуемый период. 
Тогда итоговым методическим шагом ти-
пологизации станет построение матрицы, 
элементами которой являются регионы, ло-
кализованные в ней в соответствии со  зна-
чением ядра социально-экономического ге-
нотипа и ВРП, получаемым в результате 
функционирования данного ядра.

Результаты исследований

В исследовании, проведенном в 2015–
2019  гг., участвовали 85 субъектов РФ. 
Расчетные матрицы составлены на основе 
официальной статистики, представленной 
на сайте Росстата. Все используемые по-
казатели, отражающие морфологию наслед-
ственных производственной, социальной 
и институциональной детерминант развития 
региона, взяты в динамике по отношению 
к предыдущему году и сведены в интегри-
рованный показатель как среднее арифме-
тическое полученных ранее значений, что 
находит отражение в таблице 2. 
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Для принятия стратегических решений 
на основе полученной типологии далее уси-
лим ее путем проектирования матрицы, от-
ражающей экономическую роль выявлен-
ных наследственных детерминант развития 
(предрасположенности) и представленной 
в  таблице 3. Для ее построения дополни-
тельно взят диапазон значений показателя 
ВРП по всем субъектам РФ, который полу-
чен как среднее значение за аналогичный 
исследовательский период и затем разделен 
равномерно на пять частей.

Полученные результаты показали, что 
Краснодарский край и Тюменская область 
обладают устойчивой наследственной пред-
расположенностью к научно-технологиче-
скому развитию, которая служит источни-
ком формирования высокого уровня ВРП. 
Зафиксированы и территории, имеющие 
устойчивую отрицательную предрасполо-
женность, которая негативно сказывается 
на экономических результатах регионов, 
обеспечивая их наименьшим ВРП. Среди 
таких аутсайдеров — Республика Тыва 
и Карачаево-Черкесская Республика. Кроме 
того, полученная матрица позволяет сфор-
мировать еще одну типологию регионов, 
выделенную цветом в таблице 3:

– регионы с наследственным капита-
лом: Core_Gen (I — A); Core_Gen (I — B); 
Core_Gen (II — A); Core_Gen (II — B), то 
есть регионы с устойчивой положительной/
допустимой положительной предрасполо-
женностью и высоким уровнем ВРП отно-
сительно других регионов;

– регионы с полезной наследственно-
стью: Core_Gen (I — C); Core_Gen (II — C), 
то есть регионы с устойчивой положитель-
ной/допустимой положительной предрас-
положенностью и средним уровнем ВРП 
относительно других регионов;

– регионы с дефектной полезной наслед-
ственностью: Core_Gen (I — D); Core_Gen 
(I — E); Core_Gen (II — D); Core_Gen (II — 
E), то есть регионы с устойчивой положи-
тельной/допустимой положительной пред-
расположенностью и низким / ниже среднего 
уровнем ВРП относительно других регионов;

– регионы с эффектом крупной наслед-
ственной базы: Core_Gen (III — A); Core_
Gen (IV — A), то есть регионы с отрица-
тельной / устойчиво отрицательной пред-
расположенностью и высоким уровнем ВРП 
относительно других регионов; 

– регионы с дефектной наследственно-
стью: Core_Gen (III –B); Core_Gen (III — C); 

Core_Gen (IV — B); Core_Gen (IV — C), 
то  есть регионы с отрицательной / устой-
чиво отрицательной предрасположенностью 
и средним / выше среднего уровнем ВРП 
относительно других регионов; 

– регионы с существенной дефектной 
наследственностью: Core_Gen (III — D); 
Core_Gen (III — E); Core_Gen (IV — D); 
Core_Gen (IV — E), то есть регионы с от-
рицательной / устойчиво отрицательной 
предрасположенностью и низким / ниже 
среднего уровнем ВРП относительно других 
регионов.

Интересным представляется расположе-
ние регионов — промышленных лидеров 
в  матрице, которое выделено курсивом. 
Из  этих территорий 10  % регионов  (Крас-
нодарский край, Тюменская область) обла-
дают устойчивой положительной предраспо-
ложенностью к инновационным трансфор-
мациям, обеспечивающим экономический 
рост территории; 25  % регионов (Ханты- 
Мансийский автономный округ — Югра, 
Московская, Свердловская, Самарская обла-
сти, Ямало-Ненецкий автономный округ) — 
на  регионы с допустимой предрасположен-
ностью; 25 % регионов (г. Санкт-Петербург, 
Республика Башкортостан, Нижегородская, 
Ростовская и Челябинская области) — 
на территории с допустимой отрицательной 
предрасположенностью, обеспечивающей 
лидерские экономические позиции в  общем 
рейтинге регионов; 15  % регионов (Перм-
ский и Красноярский края, г. Москва)  — 
на регионы с устойчивой отрицательной 
предрасположенностью, оказывающей по-
ложительное воздействие на значение ВРП 
региона. Это подтверждает тот факт, что 
индустриально развитые регионы в боль-
шей степени готовы к научно-технологиче-
скому развитию, в них экспансия иннова-
ций может быть реализована быстрее, чем 
в  остальных регионах.

Кроме того, если сделать срез по старо-
промышленным регионам [19] (в таблице 3 
они подчеркнуты), то можно увидеть, что 
Тюменская и Свердловская области являют-
ся территориями с промышленным насле-
дием, обладающим высокой эластичностью 
по отношению к изменяющимся условиям 
внешней среды. Это, в свою очередь, сви-
детельствует о широком спектре задач, ко-
торые могут успешно реализовать данные 
регионы в контексте научно-технологиче-
ских приоритетов развития России. Более 
того, если анализировать срез по федераль-
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ным округам, то необходимо отметить, что 
Уральский федеральный округ имеет наибо-
лее благоприятные производственную, соци-
альную и институциональную наследствен-
ные детерминанты, отвечающие за воспри-
имчивость территории к технологическим 
трансформациям, а значит, может служить 
базовым ядром научно-технологического 
развития национальной экономики.

Выводы

Результат проведенного исследования — 
авторская методика разработки типологии 
регионов, наиболее восприимчивых к тех-
нологическим трансформациям и обеспечи-
вающих высокий уровень экономических 
эффектов этих преобразований. В ее основе 
лежит комплексный критерий, отражающий 
состояние производственной, социальной 
и институциональной детерминант развития 
территории, рассмотренной в контексте реа-
лизации инновационных решений в регионе.

Предлагаем типологизацию проводить 
в течение двух последовательных этапов. 
На первом из них разрабатываем индика-
тивный инструментарий с использованием 
норм Фробениуса и строим предваритель-
ную типологию, группирующую регионы 
в соответствии с такими критериями, как 
устойчивая положительная предрасполо-
женность, допустимая положительная пред-
расположенность, отрицательная предрас-
положенность, устойчивая отрицательная 
предрасположенность к научно-технологи-
ческому развитию. 

На втором этапе моделируем матрицу, 
представляющую собой синтез показателей, 

полученных в рамках первого этапа, и по-
казателя, отражающего экономическую ре-
зультативность наследственного ядра каж-
дого региона. Второй этап типологизации 
позволяет выявить регионы с различными 
характеристиками, находящиеся в диапа-
зоне от регионов с наследственным капи-
талом, стимулирующим научно-технологи-
ческое развитие территории, до регионов 
с существенной дефектной наследственно-
стью, обусловливающей высокие риски этих 
новшеств с неоправданным инвестирова-
нием в данную сферу жизнедеятельности 
территории.

Предложенные методические рекоменда-
ции по разработке типологии обусловли-
вают научную значимость исследования, 
заключающуюся в том, что авторский под-
ход к типологизации дает возможность не 
только выявлять наиболее благоприятные 
территории для научно-технологического 
развития с позиции ее производственной, 
социальной и институциональной наслед-
ственности, но и идентифицировать регио-
ны, которые могут справиться с этой зада-
чей наиболее результативно и эффективно. 
Практическая значимость предлагаемых 
разработок состоит в повышении качества 
принимаемых органами власти решений 
при условии их использования как базового 
инструмента формализации характеристик 
регионов и с учетом мониторинга реали-
зации научно-технологических приорите-
тов пространственного развития, а также 
выбора стратегических мер относительно 
технологических трансформаций, адаптиро-
ванных к наследственным условиям хозяй-
ствования определенной территории.
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Формирование системы управления контрактами 
сетевых торговых компаний FMСG-сегмента в условиях 
цифровой трансформации
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Аннотация

Цель. Сформировать и охарактеризовать систему управления контрактами сетевых торговых 
компаний FMCG-сегмента в условиях цифровой трансформации экономики.

Задачи. Рассмотреть особенности формирования системы управления контрактами сетевых 
торговых компаний. Разработать классификацию таких контрактов по областям деятель-
ности, а также ландшафт процесса управления контрактами. Создать и описать систему 
управления ими. 

Методология. Методологической основой исследования послужили концептуальные пред-
ставления о системе управления контрактами, что позволило применить системный подход, 
обобщения, группировки, методы формализованного представления систем, а также соци-
ально-экономическое экспериментирование.

Результаты. В статье рассмотрены особенности формирования системы управления кон-
трактами сетевых торговых компаний в условиях цифровой трансформации экономики. 
В процессе исследования охарактеризованы основные виды договоров, используемых 
указанными компаниями. Разработаны классификация контрактов по областям деятель-
ности и ландшафт процесса управления контрактами, блоки которого соответствуют циклу 
Деминга и представляют собой циклически повторяющийся процесс принятия решения.

Выводы. В ходе исследования предложена система управления контрактами сетевых тор-
говых компаний, а также выявлена взаимосвязь между управляющей подсистемой и си-
стемой требований к архитектуре бизнес-сервисов области управления такими контрак-
тами. Показано, что для успешной реализации процесса внедрения эффективной системы 
управления контрактами необходимо провести предварительную работу по выявлению 
требований к архитектуре бизнес-сервисов. Учет этих требований в моделировании архи-
тектурных решений и внедрение их в бизнес-архитектуру позволят осуществлять каче-
ственное управление контрактами путем оптимизации ресурсов компании, регулировать 
взаимоотношения стейкхолдеров и контрагентов сетевых торговых компаний с максималь-
ной эффективностью.

Ключевые слова: система управления контрактами, управление закупками, ритейл, бизнес-процесс, 
бизнес-сервисы, бизнес-архитектура, сервис-ориентированная архитектура, FMCG-сегмент, архитек-
тура предприятия, сетевые торговые компании 
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иDeveloping a Contract Management System for FMCG Chain Retailing 
Companies in the Context of Digital Transformation

Ol’ga V. Voronova1, Igor’ V. Il’in1, Viktoriya A. Sheleyko1

1 Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University, St. Petersburg, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to develop and describe a contract management system for 
FMCG chain retailing companies in the context of the digital transformation of the economy.

Tasks. The authors examine the specific aspects of developing a contract management system 
for chain retailing companies; develop a classification of contracts by sector of activity and 
outline the landscape of the contract management process; create and describe a system for 
managing contracts.

Methods. The methodological basis of this study includes conceptual representations of the 
contract management system, which make it possible to apply a systems approach, generaliza-
tion, grouping, methods of formal system representation, and socio-economic experimentation.

Results. The study examines the specific aspects of developing a contract management system 
for chain retailing companies in the context of the digital transformation of the economy, de-
scribing the major types of contracts used by these companies. The contracts are classified by 
sector of activity, and the landscape of the contract management process is outlined. Its indi-
vidual units correspond to the Deming cycle and represent a cyclically repeating decision-
making process.

Conclusions. As a result, a contract management system for chain retailing companies is pro-
posed, and the relationship between the management subsystem and the system of requirements 
for the architecture of business services in the field of contract management is determined. It 
is shown that successful implementation of an efficient contract management system requires 
preliminary work to identify requirements for the architecture of business services. Taking 
into account these requirements in the modeling of architectural solutions and integrating them 
into the business architecture will ensure high-quality contract management through the opti-
mization of the company’s resources and highly efficient regulation of the relationship between 
the stakeholders and counterparties of chain retailing companies.

Keywords: contract management system, procurement management, retail, business process, business ser-
vices, business architecture, service-oriented architecture, FMCG segment, enterprise architecture, chain re-
tailing companies
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В настоящее время сложные экономические 
условия для ведения коммерческой деятель-
ности в сфере розничной торговли требу-
ют от всех участников рынка мобилизации 
своих внешних и внутренних резервов. 
В  этой ситуации эффективное управление 
контрактами становится одной из ключевых 
составляющих успешного ведения бизнеса 
сетевых торговых компаний. В условиях 
цифровизации экономики особое внимание 
стейкхолдеров компаний уделяется про-
цессному управлению, которое нельзя рас-
сматривать безотносительно к контрактной 
стратегии организации. Это связано с тем, 
что деятельность сетевых торговых компа-
ний реализуется посредством выполнения 

управляющих, основных и обеспечивающих 
бизнес-процессов. При реализации значи-
тельной части последних происходит по-
следовательное согласование, заключение 
и исполнение различных договоров (кон-
трактов).

Таким образом, контракт (договор) пред-
ставляет собой документальную форму, в ко-
торой осуществляются цели стейкхолдеров, 
а деятельность по управлению различными 
группами контрактов является неотъемле-
мой частью операционной бизнес-модели 
сетевых торговых компаний [1]. Именно 
поэтому в настоящее время сетевые торго-
вые компании уделяют огромное внимание 
разработке и реализации контрактной стра-
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И тегии, развитию компетентности  владель-
цев ключевых бизнес-процессов (держателей 
контрактов), их мотивации и ответствен-
ности за результат, поскольку эффектив-
ное управление контрактами  прямо воз-
действует на качество, сроки выполнения 
обязательств, своевременное урегулирова-
ние коммерческих, технических проблем и, 
как следствие, на результаты коммерческой 
деятельности компании в целом.

Согласно референтной модели бизнес-про-
цессов сетевых торговых компаний FMCG-
сегмента процесс «Управления контракта-
ми» относится к управляющим бизнес-про-
цессам. При этом контракт может являться 
как входом, так и выходом (результатом) 
определенного бизнес-процесса. Управляю-
щий бизнес-процесс «Управление контрак-
тами» включает в себя основные и вспо-
могательные средства управления. В каче-
стве основных средств управления могут 
рассматриваться управленческие решения 
по оптимальному использованию ресурсов 
и  урегулированию правоотношений контр-
агентов, в качестве вспомогательных — кон-
тракты, персонал, программные средства 
управления и др.

Поскольку система управления контрак-
тами основана на оптимизации расходов по 
осуществлению сделок, все договоры ком-
пании должны быть заключены в соответ-
ствии с требованиями процесса управления 
контрактами. Держатели контрактов (от-
ветственные лица), как правило, являются 
владельцами или исполнителями бизнес-
процессов. Речь идет о категории специали-
стов, которые должны четко представлять 
этапы процесса, роли и ответственность всех 
участников, а также нести ответственность 
за процесс и результат выполняемых работ, 
услуг.

Формирование системы управления кон-
трактами сетевых торговых компаний невоз-
можно без разработки контрактной страте-
гии, поскольку только после определения 
договорной структуры  по областям деятель-
ности компании, видов, последовательности 
заключения и взаимосвязи отдельных кон-
трактов можно рассчитать KPI бизнес-про-
цессов и соответствующих им  контрактов 
(результатов этих бизнес-процессов), что, 
в свою очередь, предоставит возможность 
оценить эффективность контрактной стра-
тегии сетевой торговой компании в целом. 
Задачи построения оптимальной системы 
управления контрактами:

 разработка четких требований, политик 
и  процедур в отношении взаимодействия 
с поставщиками и партнерами на корпо-
ративном уровне;

 комплексная правовая поддержка всех 
стадий выполнения контракта в соответ-
ствии с заявленными требованиями;

 оценка соответствия контрактов требова-
ниям регламентов, утвержденных стейк-
холдерами компании;

 реализация комплексного подхода к управ-
лению жизненным циклом заключенных 
контрактов;

 обеспечение потребности отдельных под-
разделений (исполнителей бизнес-процес-
сов) в своевременном предоставлении не-
обходимой информации;

 исключение дублирования функций в про-
цессе управления контрактами;

 обеспечение защиты информации и пер-
сональных данных в соответствии с за-
конодательством;

 сокращение издержек и повышение эф-
фективности деятельности компании;

 оперативное решение проблем, возника-
ющих в процессе слияния или приобрете-
ния компаний с различными подходами 
к управлению контрактами.

 На рисунке 1 представлена типовая клас-
сификация контрактов сетевой торговой 
компании. 
Рассмотрим данную классификацию под-

робнее. С точки зрения участвующих сторон 
целесообразно выделить внутренние и внеш-
ние контракты сетевых торговых компаний. 
В соответствии с контрактной концепцией 
компания представляет собой совокупность 
отношений между различными экономиче-
скими субъектами (сотрудниками, стейкхол-
дерами, поставщиками, партнерами, потре-
бителями), формализованных в виде явных 
и неявных контрактов. Сфера розничной 
торговли в этом случае может трактоваться 
как сеть внешних контрактов, а конкретная 
сетевая торговая компания — как сеть вну-
тренних контрактов.

Внешние контракты — это совокупность 
отношений между сетевой торговой компа-
нией и другими участниками рынка, то есть 
ее контрагентами (поставщиками, партнера-
ми) и потребителями. Учитывая специфику 
и многообразие сетевых торговых компаний, 
целесообразно подразделять внешние кон-
тракты (договоры) по областям деятельности 
и/или бизнес-процессам. Привязка опре-
деленных видов договоров к конкретным 
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Рис. 1. Классификация контрактов сетевой торговой компании по областям деятельности 
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рассчитать эффект от исполнения каждого 
контракта в отдельности и эффективность 
контрактной стратегии компании в целом.

В соответствии с предложенной клас-
сификацией внешние контракты сетевых 
торговых компаний разделяют по таким об-
ластям деятельности, как закупочная, ло-
гистическая, операционная, маркетинговая. 
Данная классификация не предполагает раз-
деление закупочной и логистической дея-
тельности при комплексной автоматизации 
управления и учета в торговых организаци-
ях. Типовые конфигурации автоматизиро-
ванных систем управления, как правило, 
позволяют вести раздельный управленче-
ский и финансовый учет, партионный учет 
товарного запаса с возможностью выбора 
метода списания себестоимости, раздельный 
учет собственных товаров и товаров, взятых 
на реализацию, а также дают возможность 
вести учет взаиморасчетов с покупателями 
и поставщиками, детализировать взаимо-
расчеты по отдельным договорам, выпол-
нять резервирование товаров и контроль 
оплаты [2].

В рамках рассмотрения внешних контрак-
тов сетевых торговых компаний, отнесенных 
к закупочной деятельности, необходимо об-
ратить особое внимание на существенные 
различия в классификации договоров при 
закупке товарных и нетоварных позиций. 
В  частности, закупкам нетоварных пози-
ций не уделяют достаточного внимания, по-
скольку менеджмент в основном сосредото-
чен на оптимизации товарной продукции, 
расходы на нетоварные материалы, услуги 
занимают небольшую долю в себестоимости 
и отражаются в разных бюджетах и систе-
мах: в соответствии с этим их трудно вы-
делить из общей суммы накладных расхо-
дов. Изложенный подход нельзя не признать 
ошибочным, так как в крупных сетевых тор-
говых компаниях расходы на закупку нето-
варных позиций могут превышать 10 млрд 
рублей в год. Поэтому сокращение расходов 
на 10–15 % может оказать существенное 
влияние на прибыльность компании.

При характеристике внешних контрактов, 
отнесенных к операционной деятельности, 
следует выделить договоры аренды, догово-
ры на техническое обслуживание торгового 
оборудования и договоры возмездного ока-
зания услуг. К существенным условиям до-
говора (проекта договора) аренды, определя-
ющим расчет величины рыночной арендной 

платы, могут быть отнесены срок действия 
договора аренды, условия его пролонгации, 
условия использования объекта недвижимо-
сти, арендуемая площадь, состав расходов 
и потерь арендодателя, возмещение которых 
включено в арендную плату, наличие до-
полнительных услуг и преимуществ, пре-
доставляемых арендодателем арендатору, 
а также условия досрочного расторжения 
договора, включая штрафные санкции [3]. 
Договор на техническое обслуживание тор-
гового оборудования, как правило, включа-
ет в себя плановые работы по обслужива-
нию и ремонту, текущий ремонт, настройку 
техники и срочный вызов по техническому 
обслуживанию.

В рамках рассмотрения внешних кон-
трактов сетевых торговых компаний, от-
несенных к операционной деятельности, 
выделим договор аутсорсинга. Данный вид 
договора распространен в сетевых торговых 
компаниях, поскольку выведение за рамки 
основного бизнеса узкопрофильных подраз-
делений и передача ряда функций на аутсор-
синг позволяют компании сосредоточиться 
на стратегическом направлении бизнеса без 
отвлечения временных, человеческих и ма-
териальных ресурсов на обеспечивающие 
(дополнительные, сопроводительные) биз-
нес-процессы. В качестве примеров при-
менения этих процессов можно привести 
следующие виды аутсорсинга: полный (IT, 
PR), частичный (аудит, юридическое сопро-
вождение), периодический (аттестация).

Договоры на выполнение маркетинговых 
исследований заключают, как правило, 
в  целях оптимизации функционирования 
сетевых торговых компаний за счет сосре-
доточения на ведении основной деятельно-
сти. К главным функциям, передаваемым 
консалтинговым агентствам, следует отнести 
проведение исследований ведущих факторов, 
формирующих динамику потребительского 
спроса, соотношение спроса и предложения, 
сбор и анализ коммерческо-экономической 
информации, создание банка данных по мар-
кетингу, изучение мнения потребителей, его 
влияния на сбыт и подготовку предложе-
ний по повышению конкурентоспособности, 
а также разработку стратегии проведения 
различных маркетинговых мероприятий [4].

Внутренние контракты можно трактовать 
как совокупность отношений между стейк-
холдерами и персоналом. Эти отношения 
обычно регулируются формальными дого-
ворами-контрактами. Если правоотношения 
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Рис. 2. Основные виды договоров, используемых сетевыми торговыми компаниями

не регулируются формальным договором, 
в  сетевых компаниях, как правило, реали-
зуются корпоративная культура и политика 
взаимоотношений между стейкхолдерами 
и персоналом организации. Такие взаимоот-
ношения могут рассматриваться в качестве 
неформальных контрактов, поскольку они 
стабильны на протяжении определенного 
периода.

Внутренние контракты могут подразде-
ляться на контракты исключительно между 
собственниками бизнеса и контракты между 
собственниками и персоналом компании. 
В  рамках рассмотрения внутренних кон-
трактов сетевых торговых компаний между 
собственниками следует обратить внимание 

на корпоративный договор, представляю-
щий собой соглашение между стейкхолде-
рами (бизнес-партнерами) о порядке осу-
ществления и реализации ими своих кор-
поративных прав [1]. При характеристике 
внутренних контрактов сетевых торговых 
компаний между собственниками и персо-
налом очевиден тот факт, что наиболее рас-
пространен трудовой договор.

Гражданский кодекс (ГК) РФ определяет 
множество видов гражданско-правовых до-
говоров, каждый из которых имеет особые 
признаки и условия заключения. На рисун-
ке 2 дана классификация основных видов 
договоров по ряду признаков, используемых 
сетевыми торговыми компаниями. В насто-
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Рис. 3. Ландшафт процесса управления контрактами

ящее время система управления контракта-
ми постепенно становится базой системы 
управления практически любой компании, 
поскольку от того, насколько эффективно 
выстроена система управления контрактами 
в сетевой торговой компании существенно 
зависит эффективность ее финансово-хозяй-
ственной деятельности [5].

На рисунке 3 представлен ландшафт про-
цесса управления контрактами сетевой тор-
говой компании.

Согласно данным, представленным на ри-
сунке 3, ландшафт процесса управления 
контрактами сетевых торговых компаний 
состоит из предварительного этапа, этапа 
подготовки проекта контракта, его согла-
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Рис. 4. Система управления контрактами сетевых торговых компаний

сования, исполнения, возможной пролон-
гации и заключительного этапа. Указанные 
этапы процесса управления контрактами 
можно объединить в четыре блока:

1. Формирование контракта (включает 
в  себя предварительный этап, подготовку 
проекта контракта и этап согласования).

2. Исполнение контракта (включает в себя 
этапы исполнения и пролонгации: предва-
рительный этап, подготовку проекта кон-
тракта и этап согласования).

3. Контроль контракта (включает в себя 
закрытие контракта по исполнению обяза-
тельств или истечению сроков исполнения 
контракта).

4. Анализ и корректировка условий кон-
тракта (включает в себя оценку ключевых 
показателей эффективности контракта 
и  возможную корректировку условий).

Последовательность выделенных блоков 
в системе управления контрактами сетевых 

торговых компаний в целом соответствует 
циклу Деминга («планирование-действие-
проверка-корректировка») и представляет 
собой циклически повторяющийся процесс 
принятия решения, используемый в управ-
лении качеством [6]. В этой связи процесс 
автоматизации системы управления кон-
трактами следует рассматривать гораздо 
шире, чем внедрение типовых архитектур-
ных систем управления договорами, на-
правленных на учет договоров, контроль 
поручений, создание счетов и иных сопро-
водительных документов, а также автома-
тизацию процесса согласования [7].

Поскольку в реализации процесса управ-
ления контрактами задействовано множество 
подразделений, каждое из которых имеет раз-
ный функционал и, соответственно, разные 
требования к автоматизированным системам, 
то автоматизированная система управления 
контрактами сетевых торговых компаний 



794 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2021 • 27 (10) • 786–795

М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

 О
Р

Г
А

Н
И

З
А

Ц
И

И должна соответствовать всем требованиям 
и обеспечивать реализацию «сквозного» биз-
нес-процесса [8]. Такое соответствие можно 
обеспечить лишь при использовании в систе-
мах управления контрактами функционала 
систем различных классов (CRM, ECM, ERP 
и т. д.), что невозможно без формирования 
системы бизнес-требований к архитектуре 
бизнес-сервисов области управления контрак-
тами в целом, как видно на рисунке 4.

Функциональное обеспечение системы 
требований к архитектуре бизнес-сервисов 
области управления контрактами всегда 
связано с конкретными областями дея-
тельности сетевой торговой организации 
и фактически выступает в качестве модели 
управления определенным контрактом. При 
этом состав функционального обеспечения 
контрактов может быть разным. Процесс 
управления контрактами направлен на обе-
спечение выполнения обязательств и вы-
полнение требований. Однако, учитывая 
неопределенность большинства проектов, 
ни один контракт не может предусмотреть 
все возникающие в процессе его формиро-
вания и исполнения вопросы.

В сетевых торговых компаниях с большим 
количеством контрагентов ключевым аспек-
том управления контрактами становится 

управление взаимодействием между ними. 
Контракты не могут устранить потребность 
в развитии эффективных рабочих отношений 
между сторонами, участвующими в проек-
те, которые основаны на взаимных целях, 
доверии и сотрудничестве. Построение эф-
фективной системы управления контрактами 
остается важной задачей, поскольку находит-
ся на стыке интересов разных контрагентов, 
стейкхолдеров, структурных подразделений 
и автоматизированных систем. Повышая эф-
фективность системы управления контрак-
тами за счет оптимизации и автоматизации 
работы с ними, сетевые торговые компании 
получают возможность повысить эффектив-
ность своей деятельности в целом [4].

Для успешной реализации процесса вне-
дрения эффективной системы управления 
контрактами необходимо провести предва-
рительную работу по выявлению спектра 
требований к архитектуре бизнес-сервисов 
[8]. Учет этих требований в моделирова-
нии архитектурных решений и внедрение 
их в бизнес-архитектуру позволит осущест-
влять качественное управление контракта-
ми путем оптимизации ресурсов компании, 
управлять взаимоотношениями стейкхолде-
ров и контрагентов сетевых торговых ком-
паний с максимальной эффективностью.
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Влияние рисков внешней среды на реализацию 
проектов  в транспортной сфере
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Аннотация

Цель. Охарактеризовать элементы оценки проектов развития транспортного сектора эконо-
мики России в аспекте учета внешних рисков.

Задачи.  Сформулировать проблему актуальности учета внешних факторов риска в условиях 
пандемии, оказывающих существенное влияние на развитие транспортной отрасли, описать 
модель учета риска на примере транспортных инфраструктурных проектов.

Методология.  Проанализированы методы учета и оценки факторов риска. Предложенная 
модель разработана на основе использования метода нечетких множеств.

Результаты. Выявлены характер и масштаб влияния пандемии на основные показатели функ-
ционирования предприятий транспортной отрасли, развитие транспортного бизнеса в 2020–
2021 гг. Идентифицировано влияние ограничительных мер на эффективность деятельности 
транспортных компаний и оценено их развитие в рамках реализации отраслевых проектов 
развития. Обнаружены и описаны риски нереализации транспортных проектов на примере 
инфраструктурной составляющей. В фокусе внимания авторов статьи находятся вопросы 
об  оценке рисков внешней среды при реализации транспортных проектов в нестабильных 
условиях. Представлена модель учета рисков возможной нереализации проектов, основанная 
на множестве видов и параметров риска.

Выводы.  Результаты исследования целесообразно использовать при обосновании и отборе 
транспортных проектов для снижения доли нереализуемых проектов в условиях сложной 
внешней динамики.

Ключевые слова: транспорт, риск, пандемия, модель учета риска проекта, метод нечетких множеств

Для цитирования: Бородулина С. А., Костин Г. А., Трофимова Л. С. Влияние рисков внешней среды  
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The Impact of External Risks on Project Implementation 
in the Transport Sector

Svetlana A. Borodulina1, Gennadiy A. Kostin1, Lyudmila S. Trofimova2 
1 St. Petersburg State University of Civil Aviation, St. Petersburg, Russia
2 Siberian State Automobile and Highway University (SibADI), Omsk, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to examine the elements of assessing projects for the develop-
ment of the transport sector of the Russian economy in terms of external risk assessment.

Tasks. The authors formulate the problem of the relevance of assessing external risks that have 
a significant impact on the development of the transport industry in the context of a pan-
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е demic and describe a risk assessment model through the example of transport infrastructure 

projects.

Methods. The methods of accounting and assessment of risk factors are analyzed. The proposed 
model is developed based on the use of the fuzzy sets method.

Results. The nature and scale of the pandemic’s impact on the major performance indicators 
of transport industry enterprises and the development of the transport business in 2020-2021 
are determined. The impact of restrictive measures on the efficiency of transport companies 
has been identified and their development has been assessed as part of the implementation of 
industry-specific development projects. The risks of non-implementation of transport projects 
are discovered and described through the example of the infrastructure component. The authors 
focus on the assessment of environmental risks during the implementation of transport projects 
under unstable conditions. A model for assessing the risks of possible non-implementation of 
projects based on a variety of risk types and parameters is presented.

Conclusions. The results of the study can be used in the justification and selection of transport 
projects, helping to reduce the share of non-implemented projects under complex dynamic ex-
ternal conditions.

Keywords: transport, risk, pandemic, project risk assessment model, fuzzy sets method

For citation: Borodulina S.A., Kostin G.A., Trofimova L.S. The Impact of External Risks on Project Imple-
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Пандемия, вызванная коронавирусной ин-
фекцией COVID-19, поставила под удар эко-
номики многих стран и при этом по-разному 
повлияла на сферы деловой активности. 
Некоторые отрасли демонстрируют суще-
ственный провал показателей, динамика 
развития других практически не измени-
лась, в  ряде случаев наблюдается их рост. 
В мире воздействие пандемии ощущается 
практически во всех отраслях, полное или 
частичное закрытие предприятий затрону-
ло 81  % от  общего числа работников (3,3 
миллиарда человек). Провал экономиче-
ских показателей демонстрируют разные 
отрасли экономики. К негативным факто-
рам, определяющим характер транспорт-
ной динамики в новых условиях, следует 
отнести закрытие границ, ограничения на 
перемещение людей и грузов, разрыв логи-
стических цепей поставок, падение спроса 
на перевозки, банкротства компаний всех 
видов.

По данным опроса российских предпри-
нимателей, на основании информации Бан-
ка России, 17 % из них отметили транспорт 
в качестве наиболее пострадавшей отрасли 
экономики. В целом в мире коронавирус 
существенно обрушил перевозки грузов 
и  пассажиров. Однако параметры внешней 
среды предприятий разных видов транс-
порта в России демонстрировали различную 
динамику в разные периоды 2020 г. В наи-
большей мере пострадали предприятия воз-
душного транспорта, пассажиропоток сокра-

тился, доходы уменьшились. Автомобиль-
ные грузоперевозки традиционно считаются 
одним из индикаторов деловой активности 
в экономике, данная сфера в значительной 
степени определяет спрос на логистические 
услуги. Аналитики, несмотря на ограниче-
ния, вызванные пандемией, отмечают тренд 
повышения эффективности такого бизнеса 
в России.

Исследования состояния экономики в ус-
ловиях пандемии проводились многими 
уче ными. Литературный обзор источников 
по данному вопросу показал огромный инте-
рес к теме влияния коронавируса на эконо-
мику разных стран [1; 2]. Этим объясняется 
появление ряда научных работ [3; 4; 5; 6; 7]. 
В указанных трудах отмечается, что огра-
ничительные меры в период пандемии не 
поддаются прогнозированию. Они требуют 
от предприятий нетрадиционных стратегий 
поведения для обеспечения эффективности 
их бизнеса, а также более тщательного учета 
факторов риска при прогнозировании ре-
зультатов деятельности.

Перевозки торговых, сборных грузов, 
а также промышленных товаров имеют тен-
денцию к росту. Обзор исследований [8] в от-
раслях экономики с лета 2020 г. до  весны 
2021 г. указывал на начало периода восста-
новления. Сегодня транспортно-логистиче-
ские компании в России прогнозируют рост 
объемов перевозок грузов и заказов частных 
клиентов в экономике, несмотря на влияние 
коронавируса. В связи с этим вопросы раз-
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альными даже в кризисный период.

Сложная обстановка ввиду пандемии, 
вызванной инфекцией COVID-19, создала 
новые вызовы и привела к необходимости 
создания новых моделей функционирова-
ния, учитывающих возможность возникно-
вения значимых для отраслевых предпри-
ятий факторов риска. В условиях пандемии 
появились риски и для работников, и для 
работодателей. По расчетам, представлен-
ным Аналитическим центром при Президен-
те РФ, ограничительные меры, связанные 
с COVID-19, затронули примерно 4,17 млн 
предприятий-работодателей в России, что 
составляет около 67 % от общего их числа. 
Падение выручки в этих компаниях — более 
30 %. По разным оценкам, пробег грузовых 
автомобилей в период пандемии сократился 
на 6–7 % в сравнении с предыдущим годом.

Динамика функционирования транспорт-
ных компаний в условиях пандемии имеет 
следующие отличительные характеристики: 
прирост выручки в период пандемии отме-
чали 4 % представителей транспортных ком-
паний; выручка снизилась на 20  % у  5  % 
компаний; на 20–40  % — у 13  %; на  40–
60  % — у 25  %; на 60–80  % — у  21  %; 
снижение более чем на 80  % произошло 
у  14  %; не изменилась выручка у 18  %.

Компании в транспортной сфере указыва-
ют на значимость таких проблем в  период 
пандемии, как падение спроса на услуги 
(45  % компаний), невозможность ведения 
бизнеса из-за ограничений (30  %), необхо-
димость погашения денежных обязательств, 
в  том числе аренды, оплаты труда (25  % 
компаний). Очевидно, что условия, огра-
ничивающие функционирование транс-
портных компаний, в большинстве случаев 
тормозят их развитие, поскольку в неста-
бильных внешних условиях сокращаются 
собственные возможности предприятий 
в  инвестировании. Поэтому доля реализу-
емых проектов на транспорте, связанных 
с развитием отраслевых предприятий, в ус-
ловиях нестабильности резко сокращается.

Далее нами приведена модель учета внеш-
них рисков проектов (на примере развития 
инфраструктурной составляющей транс-
портной отрасли), отражающая влияние 
различных видов и параметров рисков. 
Эти аспекты рассмотрены в первую очередь 
с позиции оценки влияния динамики рынка 
в нестабильных условиях, в частности в пе-
риод пандемии, и ее динамики на функцио-

нирование и развитие отрасли. Адекватные 
методы адаптации к новой реальности, обо-
снование будущего результата функциони-
рования на базе учета наиболее значимых 
рисков — это главные механизмы, которые 
в итоге повлияют на эффективность работы 
транспортных компаний.

При реализации транспортных проек-
тов одним из основополагающих факторов 
принятия решений является определение 
потенциального уровня риска. Это связано 
с тем, что транспортные проекты, как пра-
вило, являются капиталоемкими и  слож-
ными с  точки зрения технологической ре-
ализации, а также длительными по срокам 
реализации (по данным аналитического 
агентства «Росинфра», средний срок реа-
лизации транспортных проектов на террито-
рии Российской Федерации составляет более 
семи лет [9]). Следует также отметить, что 
на   современном этапе, в условиях разви-
тия интеллектуальных транспортных систем 
и  цифровизации всех областей экономики, 
количество вероятных отрицательных собы-
тий будет нарастать в связи с большим ко-
личеством участников рынка и увеличива-
ющейся сложностью проведения работ [10].

Поэтому одной из ключевых составляю-
щих управления транспортными проектами в 
настоящее время служит управление риском, 
представляющее собой комплекс мероприя-
тий по идентификации и принятию решений 
с целью снижения отклонений фактических 
показателей внедрения и функционирования 
проекта от запланированных значений [11]. 
В рамках используемых в настоящее время 
методов оценки рисков проектов широкое 
применение имеют следующие:

–  аналитические методы, в том числе 
использование в оценке методов дисконти-
рования (к примеру, модель оценки долго-
срочных капитальных вложений CAPM [12]; 
модифицированная модель оценки капи-
тальных активов MCAPM; модель Ю. Фамы 
и К. Френча; модель М. Кархарта; куму-
лятивный метод расчета ставки дисконти-
рования (с учетом премии на риск) [13]); 
анализ устойчивости рисков; анализ чув-
ствительности рисков; метод достоверных 
эквивалентов; метод сценариев и др.;

–  методы экспертных оценок, методы 
аналогов, статистические методы (мето-
ды анализа вероятностных распределений 
потоков платежей [14], деревья решений, 
имитационное моделирование, то есть метод 
Монте-Карло);
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Рис. 1. Функции принадлежности подмножеств терм-множества F

– методы теории нечетких множеств [15; 
16; 17] и др.

Вышеуказанные методы обладают как до-
стоинствами, так и недостатками. К достоин-
ствам можно отнести возможность разработ-
ки сценарных вариантов реализации проекта 
(анализ устойчивости), числовую оценку ри-
сков (имитационное моделирование), воз-
можность точных прогнозных сценариев ри-
ска (методы аналогов) и др. К недостаткам 
относятся сложность, громоздкость расчетов 
(имитационное моделирование) и необходи-
мость наличия специальных программных 
продуктов, отсутствие учета факторов внеш-
ней среды при расчете рисков, теоретическая 
направленность и учет лишь одного фактора 
риска, связанного с рынком — в аспекте 
моделей CAPM и MCAPM. Присущий неко-
торым методам субъективизм может снижать 
точность проводимых исследований.

При реализации проектов в транспортной 
сфере, как правило, необходимо иметь четкое 
представление о потенциальном уровне риска 
и возможности учета проектных рисков на ос-
нове использования количественных методов 
оценки. Следует обратить внимание на  ме-
тоды теории нечетких множеств. Развитием 
этой теории занимались и российские ученые 
(среди них — А. О. Недосекин, К. И. Воронов, 
О. Б. Максимов, Г. С. Павлов, С. Н. Фролов), 
и зарубежные (Л. A. Заде (основоположник), 
Д.  Дюбуа, А. Прад, Дж. Бакли и др.).

Метод теории нечетких множеств в рамках 
оценки риска проекта позволит дать коли-
чественную оценку истинности экспертного 
заключения о рисках проекта. К примеру, 
данный метод на примере проектов разви-
тия транспортной инфраструктуры подробно 
рассмотрен автором [18]. Так, при оценке 
уровня риска в первую очередь необходи-

мо определить показатель ответственных 
за  риск (на транспорте — показатель недо-
стижения результатов проекта на различных 
стадиях его реализации — предынвестицион-
ной, инвестиционной и  эксплуатационной). 

Обозначим уровень риска переменной 
F  — степень рассчитываемого риска. От-
резок от 0 до 1 будет являться множеством 
допустимых значений для F.  Введем линг-
вистическую переменную, с помощью кото-
рой возможно перекодировать численные 
значения буквенными:

 F = {F1; F2; F3; F4; F5}, (1)

где F1 — риск недостижения результатов 
проекта крайне высокий;

F2 — риск недостижения результатов про-
екта высокий;

F3 — риск недостижения результатов про-
екта средний;

F4 — риск недостижения результатов про-
екта низкий;

F5 — риск недостижения результатов про-
екта незначителен.

Каждый терм из множества F является 
именем нечеткого подмножества на отрезке 
0,1. График нечетких множеств — трапеци-
евидных нечетких чисел — будет выглядеть 
так, как показано на рисунке 1.

Функции принадлежности подмножеств 
терм-множества F с учетом использования 
функции принадлежности трапезоидного 
нечеткого числа Z = (s1; s2; s3; s4) пред-
ставлены в таблице 1. При этом верно:

0, если z < s1

(z — s1)/(s2 — s1), если s1 ≤ z < s2

(z) = 1, если s2 ≤ z ≤ s3; (2)
(z — s4)/(s3 — s4), если s3 ≤ z ≤ s4;
0, если z > s4.
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Функции принадлежности подмножеств терм-множества F

Терм F Функция принадлежности нечеткого множества F

F5  [0; 0,25] (5)   1, если 0 ≤ f ≤ 0,15
10 ⋅ (0,25 – f), если 0,15 < f ≤ 0,25

F4  (0,15; 0,45]
1 – 10 ⋅ (0,25 — f), если 0,15 < f ≤ 0,25

(4) 1, если 0,25 < f ≤ 0,35
10 ⋅ (0,45 – f), если 0,35 < f ≤ 0,45

F3  (0,35; 0,65]
1 – 10 ⋅ (0,45 – f), если 0,35 < f ≤ 0,45

(3)   1, если 0,45 < f ≤ 0,55
10 ⋅ (0,65 – f), если 0,55 < f ≤ 0,65

F2  (0,55; 0,85]
1 – 10 ⋅ (0,65 – f), если 0,55 < f ≤ 0,65

(2)   1, если 0,65 < f ≤ 0,75
10 ⋅ (0,85 – f), если 0,75 < f ≤ 0,85

F1  (0,75; 1]
1 – 10 ⋅ (0,85 – f), если 0,75 ≤ f < 0,85

(1)   1, если 0,85 ≤ f ≤ 1

Далее определим показатели, от которых 
будет зависеть риск недостижения основ-
ных результатов проекта. Как правило, при 
оценке транспортных проектов риск можно 
оценить на предынвестиционной, инвести-
ционной и эксплуатационной стадии его 
реализации.

В качестве примера рассмотрим предын-
вестиционную стадию, к основным рискам 
которой относятся следующие: Z1 — риск 
недостаточного нормативно-правового обе-
спечения, не учитывающего ответствен-
ность и обязательства сторон в условиях 
нестабильной внешней среды (в частности 
в условиях пандемии); Z2 — риск несистем-
ности; Z3 — риск согласования территорий 
под строительство; Z4 — риск некорректного 
определения прогнозируемых объемных по-
казателей на транспорте.

Значения указанных показателей опре-
деляются с помощью экспертного мнения, 
которое должно быть согласовано (для этого 
выполняется расчет коэффициента конкор-
дации). Так, каждое значение показателя 
Z будет являться множество-носителем 
переменной P. Переменная Р — лингви-
стическая переменная. Иными словами, 
каждый показатель Z  (Z1…Z4) будет оце-
нен с помощью переменной P  (P1…P5), 
где значения P1…P5 — риски недостиже-
ния результатов проекта крайне высокий … 
риск недостижения результатов проекта 
незначителен.

Далее вводим предположение о том, что 
каждая лингвистическая переменная имеет 
трапециевидную функцию принадлежности, 
которая может быть определена четверкой 
чисел Z = (s1; s2; s3; s4). С помощью экс-
пертных оценок определены значения всех 

термов Pyw, где y = 1…4 (уровень показа-
теля  Z), w = 1…5 (уровень показателя P).

Затем определяем интервалы, соответ-
ствующие термам Py1; Py2; Py3; Py4; Py5. 
После этого осуществляем переход от пока-
зателей Z = (Z1…Z4) к высказыванию о ри-
ске по недостижению результатов проекта  
F = (F1…F5). Для этого осуществляется 
ранжирование показателей по степени их 
вклада в общий риск, то есть с присвое-
нием соответствующих весов (qy). Переход 
от значений показателей к весам термов 
лингвистической переменной f имеет вид:

 

4

i
  1

n y y
y

l q , (3)

где i  = 1…5. 
Значение переменной f предлагаем рас-

считать по формуле:

 

5

i  
    

, 
k i

f l
 

(4) 

где   if – середина промежутка, носителя тер-
ма Fi  [si1; si4].

Расчет значения F происходит путем сум-
мирования переменных f соответствующих 
термов F. Переход от числовых показателей 
к лингвистическим оценкам риска показан 
на рисунке 2. 

Таким образом, полученное значение по-
казателя F определит уровень риска по про-
екту. После определения уровня риска по рас-
сматриваемому проекту могут быть приняты 
решения об отказе от его реализации, о раз-
работке специальных мер по минимизации 
уровня риска либо принятии проекта в теку-
щих условиях или принятии риска.

Итак, на базе анализа методов оценки ри-
сков, факторов риска в условиях нестабиль-
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Рис. 2. Схема перехода от показателей к лингвистическим оценкам риска

ности внешней среды можно заключить, что 
применение теории нечетких множеств, по-
зволяющей быстро моделировать сложные 
динамические системы и сравнивать их  

с заданной степенью точности, преодолевать 
недостатки и ограничения существующих 
методов оценки проектных рисков, пред-
ставляется наиболее обоснованным.
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О передовых практиках предварительного 
информирования при взаимодействии таможенных 
органов и предпринимательских структур

Варданян О. В.1, Кошелева Т. Н.1

1 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия

Аннотация

Цель. Определить ключевые черты передовых практик организации предварительного ин-
формирования на основе анализа практики предварительного информирования в Европейском 
союзе (ЕС) и Японии. 

Задачи. Провести анализ организации предварительного информирования в ЕС и Японии, 
выделить ключевые черты передовых практик организации предварительного информирова-
ния и на этой основе подготовить рекомендации для таможенных органов России. 

Методы. Авторами применены общенаучные методы (анализ, синтез, сравнение) и специ-
ально-научные методы (правовой анализ, анализ процессов).

Результаты. В процессе анализа практики предварительного информирования в странах ЕС 
и Японии выделены и охарактеризованы ключевые черты передовых практик организации 
предварительного информирования.

Выводы. Предложены рекомендации по развитию предварительного информирования в Рос-
сии: увеличение числа факторов, используемых для определения содержания предваритель-
ной информации, которая предоставляется в обязательном порядке. Сделана попытка сфор-
мулировать методические рекомендации по организации проверки информации на этапе 
предварительного информирования.

Ключевые слова: предварительное информирование, предварительная информация, таможенные орга-
ны, участник ВЭД, взаимодействие таможенных органов и участников ВЭД, уполномоченный эконо-
мический оператор, проверка предварительной информации

Для цитирования: Варданян О. В., Кошелева Т. Н. О передовых практиках предварительного информи-
рования при взаимодействии таможенных органов и предпринимательских структур // Экономика  
и управление. 2021. Т. 27. № 10. С. 804–815. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-10-804-815

On Leading Practices of Preliminary Notification in the Interaction of Customs 
Authorities and Business Structures

Ovsep V. Vardanyan1, Tat’yana N. Kosheleva1

1 St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to identify the key features of best practices in the organization 
of advance notification by analyzing advance notification practices in the European Union (EU) 
and Japan.

Tasks. The authors analyze the organization of advance notification in the EU and Japan, iden-
tify the key features of best practices in the organization of advance notification, and formulate 
recommendations for Russian customs authorities.

© Варданян О. В., Кошелева Т. Н., 2021
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в Methods. This study uses general scientific methods (analysis, synthesis, comparison) and spe-

cial scientific methods (legal analysis, process analysis).

Results. In the process of analyzing advance notification practices in the EU and Japan, the 
key features of best practices in the organization of advance notification are identified and 
described.

Conclusions. Recommendations for the development of advance notification in Russia are for-
mulated: to increase the number of factors used to determine the content of advance informa-
tion provided on a mandatory basis. An attempt is made to develop methodological recommen-
dations for verifying information at the stage of advance notification.

Keywords: advance notification, advance information, customs authorities, foreign trade operator, interaction 
between customs authorities and foreign trade operators, authorized economic operator, verification of advance 
information

For citation: Vardanyan O.V., Kosheleva T.N. On Leading Practices of Preliminary Notification in the Inter-
action of Customs Authorities and Business Structures. Ekonomika i upravlenie = Economics and Manage-
ment. 2021;27(10):804-815 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-10-804-815

Введение

В Российской Федерации (РФ) информация 
о товарах и транспортных средствах, пере-
секающих границу, может быть получена 
в  рамках предварительного информирова-
ния (ПИ) таможенных органов. ПИ появи-
лось в США в ответ на события, произо-
шедшие 11 сентября 2001 г. Затем его на-
чали применять и в других странах: Канаде 
(с  2004  г.), Китае (с 2009 г.), Евросоюзе 
(с 2011 г.), Японии (с 2014 г.) [1]. ПИ стало 
одним из принципов безопасности и облег-
чения мировой торговли [2], которое за-
ключается в предоставлении определенных 
сведений до подачи таможенной деклара-
ции. В  России ПИ применяют с 2012  г., 
а в 2018 г. оно стало обязательным для всех 
видов транспорта [3; 4; 5; 6].

Актуальность темы определена значимо-
стью ПИ для системы таможенного контро-
ля: участники внешнеэкономической дея-
тельности (ВЭД) подают предварительную 
информацию, а таможенные органы на осно-
ве полученной информации принимают ре-
шения в отношении объектов таможенного 
контроля. Для развития организации ПИ 
в России, согласно положениям Стратегии 
развития Федеральной таможенной служ-
бы России до 2030 г. [7], в направлении 
автоматизации обработки предварительной 
информации и расширения сферы ее ис-
пользования для совершения таможенных 
операций важным видится рассмотрение 
международного опыта организации данно-
го инструмента взаимодействия таможен-
ных органов и участников ВЭД. Тем самым 
должно быть устранено противоречие между 

текущим уровнем развития ПИ в РФ и уров-
нем, который планируется достичь в рамках 
Стратегии развития Федеральной таможен-
ной службы (ФТС) до 2030 г.

С учетом актуальности темы целью ис-
следования определено выделение ключе-
вых черт передовых практик организации 
ПИ на основе анализа его организации ПИ 
в  Европейском союзе (ЕС) и Японии.

Организация ПИ в Евросоюзе

Европейский союз — международное эко-
номическое и политическое объединение, 
которое включает в себя 27 государств. 
Независимо от внешнеторговых санкций 
на  ввоз отдельных товаров из стран Ев-
росоюза, страны ЕС остаются для России 
одними из  основных внешнеторговых пар-
тнеров. Поскольку многие страны ЕС за-
нимают ведущие позиции в рейтинге Doing 
Business по «Международной торговле», 
как показано в  таблице 1 [8], опыт стран 
ЕС в организации ПИ видится актуальным 
для  изучения. 

Отметим, что Россия занимает в рейтинге 
Doing Business по «Международной торгов-
ле» 99-е место, а затраты времени на  про-
ведение пограничного и таможенного кон-
троля в процессе оформления импортируе-
мых товаров в РФ составляют, при  оценке 
по  методологии Doing Business [9], 30 ч.

В ЕС обязательное ПИ (European Union 
Advance Cargo Declaration Regime) введено 
в 2011 г. Правовой основой данного режи-
ма в ЕС послужили Директива 648/2005 
[10], Директива 1875/2006 [11], Директива 
312/2009 [12]. Эти Директивы являются 
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Позиции стран ЕС в рейтинге Doing Business-2020 по «Международной торговле» и показатель 

времени на импорт (пограничный и таможенный контроль) [8]

№ Страна Позиция  
в рейтинге

Время на оформление импорта: 
пограничный и таможенный 

контроль, ч

1 Дания, Австрия, Испания, Франция, Словения, 
Португалия, Польша, Чехия, Нидерланды, Словакия, 
Бельгия, Хорватия, Венгрия, Румыния, Италия,  
Люксембург

1 0

2 Эстония 17 0
3 Швеция 18 0
4 Литва 19 0
5 Болгария 21 1
6 Латвия 28 0
7 Греция 34 1
8 Финляндия 37 2
9 Германия 42 0

10 Мальта 48 2
11 Кипр 50 15
12 Ирландия 52 24

Рис. 1. Цели введения ПИ в Евросоюзе [15] 

частью Таможенного кодекса ЕС (ТК ЕС) 
[13], и их называют «Поправки о безопас-
ности к ТК ЕС» [14]. Цели введения ПИ 
в ЕС показаны на рисунке 1. Цели связаны 
как с улучшением условий ведения между-
народного бизнеса, так и с решением задач 
безопасности.

Внедрению ПИ в ЕС предшествовала под-
готовительная работа. В ее рамках прово-
дилась регистрация участников ВЭД, в ходе 
которой участники ВЭД получили иденти-
фикационный номер (Economic Operator 
Registration and Identification, EORI) для 
использования при взаимодействии с тамо-
женными органами ЕС в процессе ПИ. Цель 
введения EORI — идентификация участни-

ков ВЭД. Впоследствии для них получение 
EORI стало обязательным. Регистрация про-
водится либо таможенным органом страны-
участницы ЕС, либо иным уполномоченным 
государственным органом страны-участни-
цы ЕС. При получении EORI учитывается 
то обстятельство, является ли участник ВЭД 
уполномоченным экономическим операто-
ром (УЭО) или не является таковым. УЭО — 
лицо, осуществляющее деятельность в  сфе-
ре таможенного дела. Для получения этого 
статуса требуется выполнение требований 
к статусу УЭО, а  при его получении УЭО 
обретает упрощения в процессе совершения 
таможенных операций, предусмотренные за-
конодательством для УЭО.
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данных в электронном формате [16]. В от-
ношении импортируемых товаров запол-
няется ввозная краткая декларация (Entry 
Summary Declaration, ENS), в отношении 
экспортируемых товаров — таможенная де-
кларация на экспорт, реэкспорт или перера-
ботку вне таможенной территории, допуска-
ется подача сводной декларации о  выходе 
(Exit Summary Declaration, EXS). В случае 
необходимости могут быть запрошены до-
полнительные документы, например, уве-
домление о прибытии [14].

Содержание предварительной информа-
ции установлено в Приложении «30 А» 
к  Директиве 1875/2006 [11]. В нем пре-
дусмотрены перечни данных, которые не-
обходимо предоставить в зависимости от си-
туации. Ситуации могут быть следующими:

1. Импорт или экспорт воздушным, мор-
ским или внутренним водным транспортом 
либо иным способом, который не описан 
в  следующих пунктах.

2. Импорт или экспорт почтовых, экс-
пресс-отправлений, морских или воздуш-
ных припасов.

3. Перемещение товаров через границу 
автомобильным видом транспорта.

4. Перемещение товаров через границу 
железнодорожным видом транспорта.

5. Импорт или экспорт товаров УЭО.
Сроки подачи предварительной инфор-

мации различны, они зависят от вида 
транспорта. Например, для морских кон-
тейнерных перевозок срок составляет 24  ч 
до прибытия, глубоководных наливных пе-
ревозок  — 4 ч, морских перевозок и при 
использовании комбинированного транспор-
та — 2 ч, авиаперевозок — 4 ч, железнодо-
рожного транспорта — 2 ч, автомобильного 
транспорта — 1 ч [17]. 

Система ПИ в ЕС имеет связь с систе-
мой управления рисками (СУР). Пред-
варительная информация анализируется 
в  целях установления наличия рисков. 
Выявленные риски делятся на типы: «А» 
(высокий уровень риска при погрузке то-
варов на глубоководный контейнеровоз), 
«B» (высокий уровень риска при погрузке 
товаров на суда, отличные от глубоководно-
го контейнеровоза), «C» (средний уровень 
риска при разгрузке товаров). Для каждого 
типа предусмотрен разный подход по воз-
действию на  него: для типа «А» — запрет 
на погрузку, для остальных — фактическое 
исследование товара. Если предварительная 

информация не подана, то грузу отказывают 
в перемещении через границу [14]. Особое 
внимание уделяется водному транспорту, 
поскольку для крупных стран ЕС доля мор-
ского внешнеторгового оборота достаточно 
велика [18, с. 31].

Раскроем систему подачи предваритель-
ной информации в ЕС.

1. «Система контроля импорта» (Import 
Control System, ICS), с помощью которой 
совершаются таможенные операции в от-
ношении импортных поставок [19]. ICS уже 
применяется с конца 2010 г. С 2020 г. в ЕС 
применяется Система контроля импорта 2 
(Import Control System 2, ICS2), которая 
разработана, чтобы обеспечить реализацию 
актуальных требований законодательства 
и  процессов управления рисками [20]. 
Программа позволяет обрабатывать пред-
варительную информацию, выявлять риски 
и  организовывать проведение таможенно-
го контроля. Система вводится поэтапно 
и  полностью будет внедрена в 2024 г. [21].

2. «Новая компьютеризированная тран-
зитная система стран Европейского союза» 
(New Computerised Transit System, NCTS). 
NCTS используется для обеспечения элек-
тронного документооборота по транзитным 
декларациям между таможенными органами 
и участниками ВЭД. С ее помощью с 2011 г. 
совершаются таможенные операции в отно-
шении предварительной информации [22].

В таблице 2 приведена обобщающая ин-
формация об элементах организации ПИ 
в ЕС.

Организация ПИ в Японии

ПИ, как элемент таможенного контроля, 
в Японии (Advance Filing) применяется 
в  обязательном порядке с 2014 г. Особен-
ность ПИ в Японии заключается в том, что 
оно предусмотрено в отношении морских 
перевозок. Это обусловлено географическим 
расположением государства. Правовой ос-
новой предварительного информирования 
служат Правила предварительной пода-
чи информации о морских контейнерных 
грузах (Advance Filing Rules on Maritime 
Container Cargo Information) [1].

Цели введения ПИ в Японии связаны 
с  обеспечением безопасности глобальной 
цепочки поставок (например, в рамках ан-
титеррористических мероприятий), усиле-
нием таможенного контроля в отношении 
товаров, перемещаемых через границу. ПИ 
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Элементы организации ПИ в Евросоюзе в 2011–2021 гг. 

№ Направление организации 
ПИ Элементы организации ПИ

1 Информационное  
сопровождение

– введена система идентификации участников ВЭД;
– особые требования к содержанию предварительной информации  
в зависимости от вида транспорта и статуса участника ВЭД;
– различные сроки подачи предварительной информации в зависимости 
от вида транспорта;
– проводится оценка рисков на основе анализа предварительной  
информации, определяется тип риска

2 Правовые нормы Приняты Директивы, описывающие обязательные для выполнения 
требования к ПИ, ставшие частью Таможенного кодекса ЕС

3 Компьютерные  
информационные  
системы

– предварительное информирование осуществляется в электронной 
форме с 2011 г.; 
– применяются информационные системы, автоматизирующие обработку 
предварительной информации, в том числе без участия инспектора  
с 2011 г.

Источник: элементы выделены авторами.  

в Японии реализуется в форме подачи сведе-
ний в электронном виде с 10 марта 2014 г. 
Особое внимание обращено на детальное 
описание товаров, в частности на их на-
значение. Для этих целей используется Nip-
pon Automated Cargo and Port Consolidated 
System (далее — НАСКС). С помощью этой 
системы таможенные органы совершают та-
моженные операции в отношении обработки 
предварительной информации [1].

В Японии, как и в ЕС, разработана спе-
циальная информационная система для 
подачи в таможенные органы предвари-
тельной информации в электронном виде. 
Но в Японии система предназначена только 
для импортных поставок, а в странах ЕС 
применяют две системы в зависимости от 
условий перемещения товаров через грани-
цу (ICS и NCTS [19; 22]). Более широкими 
возможностями обладает НАСКС по сравне-
нию с системами ICS или NCTS, посколь-
ку работа НАСКС построена по  принципу 
«единого окна». В  целом НАСКС — цен-
тральная система для прохождения тамо-
женных формальностей, а в странах ЕС 
для этого требуется использование и иных 
систем. 

Срок подачи предварительной информа-
ции в Японии одинаков для любых мор-
ских перевозок: за 24 ч до выхода судна из 
порта загрузки такая информация должна 
быть подана в таможенный орган (исключе-
ние — судна с коротким маршрутом, о них 
предварительная информация должна быть 
подана непосредственно перед прибытием 
в порт) [1]. Между тем в странах ЕС сроки 
исчисляются с момента прибытия в порт. 

Содержание предварительной информа-
ции зависит от ситуации, в которой осу-
ществляется импорт. Ситуации могут быть 
следующими [1]:

1. Импорт груза морской контейнерной 
перевозкой с использованием морского ко-
носамента (Ocean (Master) Bill of Lading).

2. Импорт груза морской контейнерной 
перевозкой с использованием внутреннего 
коносамента (House Bill of Lading).

В странах ЕС содержание предваритель-
ной информации зависит от большего числа 
факторов (вида транспорта, статуса участ-
ника ВЭД), а в Японии содержание предва-
рительной информации — от используемого 
документа. Предварительную информацию 
таможенные органы Японии анализируют 
с позиции оценки рисков. В результате ана-
лиза предварительной информации опреде-
ляется категория риска [1]: 

1. Поставка, обладающая высоким уров-
нем риска. В случае обнаружения таких по-
ставок лицу, подавшему предварительную 
информацию, направляется уведомление 
о  выявленном риске. На этом основании 
может быть принято решение об отказе в по-
грузке груза на борт или выгрузке груза 
с борта. Могут быть проведены и провероч-
ные мероприятия в отношении груза.

2. Поставка, относительно которой су-
ществуют нарушения правил подачи пред-
варительной информации. В этом случае 
таможенный орган дает рекомендации 
о  том, какую информацию необходимо 
дополнительно предоставить или какие 
сведения требуется скорректировать. По-
сле того, как рекомендации выполнены, 
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заново проводится анализ предваритель-
ной информации с позиции оценки уровня 
риска.

3. Поставка без аномальных отклонений. 
Для таких поставок не предусмотрено прове-
дение дополнительных мероприятий по про-
верке грузов или предоставлению дополни-
тельных сведений.

В Японии, в отличие от стран ЕС, оценка 
рисков осуществляется только в отношении 
импорта [1], а не в отношении импорта 
и  экспорта [14]; оценка рисков включает 
в  себя не только выявление возможных 
нарушений, но и проверку правильности 
подачи предварительной информации [1]. 
В  ЕС тип риска определяют в зависимо-
сти от вида транспорта, а в Японии оценка 
рисков предусмотрена в целом только для 
морского транспорта [1]. В ЕС предусмо-
трено два уровня риска — средний и высо-
кий. В Японии же применяется лишь один 
уровень — высокий [1]. Итак, существует 
несколько отличий в практике определения 
категории рисков в Японии в  сравнении 
с  аналогичной практикой в  странах ЕС.

В Японии предусмотрены различные 
санкции за непредоставление предваритель-
ной информации: штраф (его размер может 
достигать 500 тыс. йен, что по текущему 
курсу по состоянию на 22 августа 2021 г. — 
около 338 тыс. руб.) или тюремное заклю-
чение с исправительными работами (срок 
до одного года) [1]. Между тем сегодня 
в  России предусмотрена административ-
ная ответственность за непредоставление 
предварительной информации [23]. Санк-

Таблица 3
Элементы организации ПИ в Японии

№ Направление  
организации ПИ

Элементы организации ПИ

1 Информационное  
сопровождение

– различные сроки подачи предварительной информации исходя из марш-
рута морской перевозки;
– предварительная информация используется для оценки рисков нарушения 
законодательства или нарушения требований подачи предварительной инфор-
мации (в результате анализа определяется соответствующая категория риска)

2 Правовые нормы – разработаны правила ПИ (электронный формат подачи сведений,  
содержание предварительной информации зависит от используемого  
коносамента, подача информации за 24 ч до загрузки груза в порте  
отправления);
– введена уголовная ответственность за непредоставление предварительной 
информации

3 Компьютерные 
информационные 
системы

– электронный способ подачи предварительной информации с 10 марта 
2014 г.;
– разработана система подачи сведений в электронном виде (НАСКС)

Источник: элементы выделены авторами. 

ции определены в соответствии со ст. 19.7 
Кодекса РФ об административных правона-
рушениях — за непредоставление сведений 
установлен штраф [23]. 

Таблица 3 содержит информацию об эле-
ментах организации ПИ в Японии.

Ключевые черты передовых практик 
организации ПИ

На основе анализа организации ПИ в ЕС 
и  Японии установлены ключевые черты 
организации ПИ в данных странах, при-
веденные в таблице 4.

Далее рассмотрим, какие практики могут 
быть внедрены в России для совершенство-
вания взаимодействия таможенных органов 
и участников ВЭД в рамках таможенного 
контроля в отношении предварительной ин-
формации. Особый интерес представляет 
вопрос, связанный с критериями, которые 
используются для определения содержания 
предварительной информации, как показа-
но в таблице 5. 

В России, как и в ЕС, применяется кри-
терий «вид транспорта». В настоящее время 
содержание предварительной информации 
определяется отдельно для каждого из ви-
дов транспорта: водного [3], автомобильно-
го [4], железнодорожного [5] и воздушного 
[6]. Положительно оценивается перспектива 
применения критерия «статус участника 
ВЭД», который используется в ЕС. Статус 
УЭО подразумевает получение специальных 
упрощений, и опыт ЕС показывает, что в ка-
честве такого упрощения может выступать 
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Ключевые черты передовых практик организации ПИ

№ Практика взаимодействия таможенных органов  
и участников ВЭД Ключевые черты организации ПИ

1 Разграничение требований к содержанию 
предварительной информации исходя  
из статуса участника ВЭД

Данный подход позволяет создавать упрощение  
в процессе оформления документов для участников 
ВЭД, которые являются УЭО 

2 Использование предварительной информа-
ции в рамках профилей риска в СУР

Анализ предварительной информации дает основание 
организовать проведение мер по минимизации  
рисков (запрет на погрузку/выгрузку, запрос  
дополнительных сведений)

3 Применение различных сроков в зависимо-
сти от маршрута перевозки 

Учитываются логистические процессы международ-
ного перемещения товаров

4 Уголовная ответственность за непредостав-
ление предварительной информации

Стимулируется соблюдение законодательства  
о предварительном информировании, так как  
применение санкций нежелательно для участника 
ВЭД

Источник: ключевые черты выделены авторами. 

Таблица 5
Критерии, используемые для определения содержания предварительной информации, которая 

должна быть предоставлена в обязательном порядке

Критерий / страна (группа стран) ЕС Япония РФ

Вид транспорта + +
Статус участника ВЭД +
Вид используемого документа +

Источник: критерии выделены авторами. 

меньший объем требуемых сведений при 
ПИ. Например, если сравнивать поставку 
товаров, которые ввозятся с помощью авто-
мобильного транспорта участником ВЭД без 
статуса УЭО и УЭО, то во втором случае от-
сутствует необходимость предоставлять све-
дения о количестве товаров, типе упаковки, 
почтовых отметках, весе брутто, коде ООН 
для опасных грузов, идентификационном 
номере контейнера, коде способа оплаты 
транспортных расходов [11]. 

В этой связи предлагаем использовать 
в  России такой критерий для определения 
содержания предварительной информации, 
которая предоставляется в обязательном по-
рядке, как статус участника ВЭД. Новизна 
предложения состоит в том, что данный кри-
терий сегодня не применяется в российской 
практике. Для реализации нашего предло-
жения в законодательстве РФ [24] с учетом 
норм [25] должны быть закреплены поло-
жения о том, что УЭО в рамках ПИ могут 
предоставлять меньший объем сведений, чем 
это установлено в положениях нормативных 
актов [3; 4; 5; 6]. Эффект от предложения 
может заключаться в ускорении совершения 
таможенных операций при взаимодействии 
таможенных органов и УЭО.

Еще одно наше предложение заключа-
ется в автоматизации применения СУР 
на  основе анализа предварительной ин-
формации. 

Анализ предварительной информации 
отличается от анализа информации, пре-
доставляемой участником ВЭД на этапе 
декларирования. Анализ на этапе ПИ про-
изводится на основе меньшего объема све-
дений (перечень сведений установлен в [3; 
4; 5; 6], нежели на этапе декларирования 
(например, перечень сведений в декларации 
на товары установлен в ст. 106 ТК ЕАЭС 
[25]). Содержание предварительной инфор-
мации ограничено сведениями об участни-
ках цепи поставок, транспорте, сведениями 
о грузе, припасах и иными.  Таможенная 
декларация содержит более объемные све-
дения. Анализ на этапе ПИ ограничен лишь 
проверкой сведений, поскольку отсутствует 
фактически возможность проверки товаров. 
Однако в обоих случаях существует возмож-
ность сопоставления описанных сведений 
со  сведениями, находящимися в распоря-
жении таможенного органа. 

В обязательном порядке предоставляется 
предварительная информация в целях оцен-
ки возможных рисков и принятия предвари-
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Рис. 2. Алгоритм проверки предварительной информации 

Источник: разработан авторами.

тельных решений о выборе объектов, форм 
таможенного контроля и мер, обеспечиваю-
щих проведение таможенного контроля [26, 
c. 69]. Анализ возможных рисков может 
быть осуществлен с помощью качествен-
ных и количественных методов. Сегодня 
в  таможенных органах России преоблада-
ет качественная оценка возможных рисков 
в отношении предварительной информации, 
что отражено в таком методе, как анализ 
информации, содержащейся в документах. 
Для развития СУР на этапе ПИ предлага-
ем алгоритм анализа предварительной ин-
формации, который может стать основой 
при разработке методики количественной 
оценки рисков при ПИ. 

Суть предложения сводится к тому, что 
анализ предварительной информации вы-
полняется автоматически, без участия долж-
ностного лица таможенного органа. Для 
этого предварительная информация сопо-
ставляется со сведениями, которые пред-
ставлены в распоряжении у таможенного 
органа. Данные сведения могут быть по-
лучены либо из внутренних информацион-
ных систем таможенных органов, либо из 
внешних информационных систем. Новиз-
на предлагаемого алгоритма заключается 
в том, что в результате проверки предва-
рительной информации определяется ве-
роятность нарушения по ряду направлений 
таможенного контроля. Для этого должно 

быть разработано программное обеспече-
ние. В целях определения вероятности мо-
гут быть применены статистические методы 
(определение математического ожидания, 
корреляционный анализ), математическая 
статистика (например, определение «отно-
шения шансов»). 

Проверка предварительной информации 
должна быть проведена с учетом категории 
участника ВЭД по системе категорирования. 
Далее результаты определения вероятно-
сти проявления каких-либо из видов рисков 
используются при определении направле-
ний проверки сведений, которые заявле-
ны в таможенной декларации. Результат 
может проявиться в форме рекомендации 
для должностного лица в аспекте проверки 
определенных сведений. Графически алго-
ритм проверки предварительной информа-
ции представлен на рисунке 2.

В целях реализации предлагаемого алго-
ритма необходимо разработать методическое 
обеспечение для оценки вероятности нару-
шения по отдельным направлениям тамо-
женного контроля, что планируем выпол-
нить в процессе дальнейших исследований. 
В таком случае алгоритм будет, полагаем, 
применен в таможенных органах России. 
Эффект в случае его внедрения может быть 
выражен в ускорении процесса таможенного 
контроля при взаимодействии таможенных 
органов и участников ВЭД.



812 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2021 • 27 (10) • 804–815

М
Е

Н
Е

Д
Ж

М
Е

Н
Т

 О
Р

Г
А

Н
И

З
А

Ц
И

И Заключение 

ПИ введено таможенными администрация-
ми изначально как инструмент обеспечения 
безопасности при перемещении товаров че-
рез границу. Однако оно играет значимую 
роль и при взаимодействии таможенных ор-
ганов и участников ВЭД. С одной стороны, 
подача предварительной информации созда-
ет дополнительную нагрузку для участников 
ВЭД, с другой — за счет предварительной 
информации таможенные органы получают 
возможность идентифицировать рисковые 
поставки и организовать проведение прове-
рочных мероприятий в их отношении. Для 
поставок, которые не будут определены как 
рисковые, тем самым будут созданы условия 
для минимального времени прохождения 
через границу.

В Евросоюзе  ПИ является обязательным 
с 2011 г. Вслед за США в ЕС введена данная 
система для решения задач безопасности, 
а  также в  целях упрощения международ-
ной торговли. Особенность опыта ЕС состо-
ит в  том, что для реализации ПИ созданы 
системы, позволяющие анализировать ин-
формацию автоматически, на базе сведе-
ний из бухгалтерских систем участников 
ВЭД. В Японии ПИ применяется с 2014 г., 
и цели введения схожи с целями, которые 
поставлены в ЕС. Одна из особенностей ор-
ганизации ПИ в Японии заключается в том, 

что за непредоставление предварительной 
информации предусмотрена уголовная от-
ветственность. 

Общим для ЕС и Японии является то обсто-
ятельство, что ПИ производится в форме по-
дачи электронных сведений, предусмотрены 
различные сроки подачи предварительной 
информации исходя из различных призна-
ков (вида транспорта, маршрута перевозки). 
Кроме того, предварительная информация 
анализируется в целях оценки рисков. 

Вследствие выявления ключевых черт 
передовых практик организации ПИ опре-
делены предложения по совершенствованию 
ПИ в России. Предлагаем использовать та-
кой критерий для определения содержания 
предварительной информации, которая пре-
доставляется в обязательном порядке, как 
статус участника ВЭД (определяют, являет-
ся ли участник ВЭД УЭО или не является 
таковым). Кроме того, предлагаем алгоритм 
проверки предварительной информации, ко-
торый включает в себя определение на ос-
нове изучения содержания предварительной 
информации количественной вероятности 
нарушений по отдельным направлениям 
таможенного контроля на этапе деклари-
рования. Данные идеи планируем разви-
вать в дальнейших исследованиях, которые 
впоследствии могут быть использованы для 
развития механизмов взаимодействия та-
моженных органов и участников ВЭД [27].
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Об анализе факторов снижения производительности 
труда как элементе оценки эффективности 
деятельности организаций воздушного транспорта
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Аннотация

Цель. Определить воздействие факторов снижения производительности труда на эффектив-
ность деятельности организаций воздушного транспорта.

Задачи. Изучить виды факторов, оказывающих влияние на уровень производительности 
труда различных категорий персонала предприятий воздушного транспорта; выявить внеш-
ние и внутренние факторы, а также меры по снижению их негативного влияния при анали-
зе эффективности деятельности предприятий воздушного транспорта.

Методология. С помощью общих методов научного познания в различных аспектах рассмо-
трены экономические факторы снижения эффективности труда производственного и управ-
ленческого персонала.

Результаты. Проведено исследование влияния нормативных документов различного уровня 
на снижение эффективности труда работников организаций воздушного транспорта. Выпол-
нен анализ поведения управленческого персонала при возникновении конфликтных ситуаций 
в коллективе как один из факторов снижения производительности труда на предприятии. 
Описаны наиболее типичные причины развития организационных конфликтов и предложены 
методы их предотвращения или снижения уровня деструктивных последствий.

Выводы. Проведение анализа эффективности труда как элемента комплексного экономиче-
ского анализа деятельности предприятия носит определяющий характер для дальнейшего 
развития авиабизнеса. К элементам проведения анализа эффективности труда относится 
выявление причин снижения производительности труда и определение возможных направ-
лений поиска причин предотвращения их негативного влияния. Помимо экономических 
факторов, которые отражены в применении законодательных норм, необходимо принимать 
меры по снижению последствий социально-психологических факторов.

Ключевые слова: воздушный транспорт, эффективность труда, производительность труда, органи-
зация рабочего времени, деловое общение
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On the Analysis of Factors Causing Labor Productivity Decline as an Element 
in Evaluating the Operating Efficiency of Air Transport Organizations

Tatyana A. Tikhomirova1, Oksana A. Krasnenkova1

1 St. Petersburg State University of Civil Aviation, St. Petersburg, Russia

Abstract

Aim. The presented study aims to determine the impact of factors causing labor productiv-
ity decline on the operating efficiency of air transport organizations.
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Tasks. The authors examine the types of factors influencing the level of labor productivity 
among different employee categories in air transport enterprises; identify external and internal 
factors and measures aimed at reducing their negative impact when analyzing the operating 
efficiency of air transport enterprises.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition in various aspects to ex-
amine economic factors causing labor efficiency decline among production and management 
staff.

Results. The impact of regulatory documents of various levels on labor efficiency decline in air 
transport organizations is investigated. The behavior of management personnel in conflict situ-
ations is analyzed as one of the factors reducing labor productivity at the enterprise. The most 
typical causes of conflict escalation in an organization are described and methods for preventing 
them or mitigating their destructive consequences are proposed.

Conclusions. Analyzing labor efficiency as part of a comprehensive economic analysis of enter-
prise activities is crucial for the further development of the aviation business. Labor efficiency 
analysis involves identifying the causes of labor productivity decline and possible directions for 
finding ways to prevent their negative impact. In addition to economic factors, which are 
manifested in the adoption of legal standards, it is necessary to take measures aimed at miti-
gating the impact of socio-psychological factors.

Keywords: air transport, labor efficiency, labor productivity, working time management, business commu-
nication

For citation: Tikhomirova T.A., Krasnenkova O.A. On the Analysis of Factors Causing Labor Productivity 
Decline as an Element in Evaluating the Operating Efficiency of Air Transport Organizations. Ekonomika i 
upravlenie = Economics and Management. 2021;27(10):816-822 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-
1627-2021-10-816-822

В последние годы динамика эффективности 
производства служит одним из критериев 
проведения комплексного экономического 
анализа деятельности предприятия неза-
висимо от его отраслевой принадлежно-
сти. В  условиях расширения и постоян-
ной модернизации, а также применения 
современных технологий доминирующим 
направлением будет не просто развитие 
бизнеса в рамках инвестиционной деятель-
ности, но и интенсивное развитие предпри-
ятия с учетом снижения потерь времени 
и оптимизации численности персонала, то 
есть оценки эффективности труда. В связи 
с этим качество и оценку эффективности 
труда можно отнести к группе основных 
критериальных показателей деятельности 
любых предприятий, в том числе и предпри-
ятий гражданской авиации. Эффективность 
труда трактуется через его производитель-
ность с учетом различных подходов к ее 
определению.

На производительность труда персонала 
влияют различные факторы, которые мож-
но разделить на внешние и внутренние. 
К  внутренним факторам, помимо основно-
го демотиватора снижения эффективности 
производства в виде низкой заработной пла-
ты, будет относиться также использование 
устаревших основных средств и техноло-

гий, неэффективный менеджмент и климат 
в коллективе, которые, в свою очередь, вы-
нуждают работников отвлекаться на про-
блемы, не связанные с их обязанностями. 

С учетом специфики деятельности воз-
душного транспорта большую роль играют 
и внешние факторы в виде нормативного 
регулирования (регламентации) труда и от-
дыха производственного персонала. Иссле-
дования Национального исследовательского 
университета (НИУ) «Высшая школа эконо-
мики» определяют, что «факторами низкой 
производительности труда выступают уча-
стие государства в капитале предприятия 
и ориентация на спрос государства и  го-
скомпаний» [1, с. 19]. Деятельность пред-
приятий воздушного транспорта является 
одной из наиболее «регламентированных 
сфер деятельности», так как во многом это 
связано с безопасностью людей и экологи-
ческой безопасностью.

Поэтому анализ факторов снижения эф-
фективности труда и определение мер, спо-
собствующих уменьшению их негативного 
влияния, служит необходимым условием 
анализа эффективности деятельности пред-
приятия. В частности, ряд исследователей 
пишут о том, что «грамотное управление 
использованием рабочего времени и ми-
нимизация его потерь является одним из 
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Перечень нормативных актов, определяющих регламентированные потери времени  

на предприятиях воздушного транспорта

Нормативный акт Основные направления регламентированных потерь времени
Трудовой кодекс РФ – определение регламента предоставления очередного  

отпуска;
– регламентация графика сменной работы;
– регламентация перерывов на питание в течение рабочего 
времени и др. [4]

Санитарные правила СП 2.5.1.1107-02 
«Гигиенические требования к условиям 
и организации труда диспетчеров  
по управлению воздушным движением 
гражданской авиации» (утв. Главным 
государственным санитарным врачом 
РФ 16 февраля 2002 г.)

– определяют нормы охраны труда диспетчеров по управлению 
воздушным движением (УВД);
– определяют гигиенические требования к организации  
режимов труда и отдыха диспетчеров УВД;
– определяют требования к организации лечебно-профилакти-
ческих мероприятий для диспетчеров УВД, иных работников 
в сфере организации воздушного движения и др. [5]

Положение об особенностях режима 
рабочего времени и времени отдыха 
членов экипажей воздушных судов 
гражданской авиации Российской  
Федерации (утв.  Приказом Мини-
стерства транспорта РФ от 21 ноября 
2005  г. №  139)

– определяет понятия рабочего времени, полетной смены  
и полетного времени летного состава;
– регламентирует время работы на земле и в воздухе;
– регламентирует максимальную продолжительность полетного 
времени и смены летного состава;
– регламентирует продолжительность рабочего времени  
и времени отдыха летного состава и т. д. [6]

Порядок функционирования непре-
рывной системы профессиональной 
подготовки, включая вопросы освиде-
тельствования, стажировки, порядка 
допуска к работе, периодичности повы-
шения квалификации руководящего  
и диспетчерского персонала: утв. При-
казом Министерства транспорта РФ  
от 14 апреля 2010 г. № 93 (в ред. При-
каза Министерства транспорта РФ  
от 14 мая 2012 г. № 144)

– регламентирует нормы подготовки и профессиональной 
переподготовки диспетчеров УВД;
– регламентирует вопросы организации стажировки  
для получения допуска к работе персонала организации  
воздушного движения и т. д. [7]

основных факторов роста производитель-
ности труда любого работника, начиная от 
производственного персонала и заканчивая 
руководителем» [2, с. 259].

Рассматривая вопросы оценки регламен-
тированных потерь времени как заведомо 
определяющие факторы снижения произ-
водительности труда, необходимо четко 
представлять, что на деятельность пред-
приятий воздушного транспорта оказыва-
ют влияние нормативные акты различного 
уровня: от  федеральных нормативных до-
кументов (Трудового кодекса РФ) до отрас-
левых, в   том числе приказов Министер-
ства транспорта РФ и Санитарных правил 
и норм. Например, «суммарный размер еже-
годных потерь рабочего времени диспетчера 
по управлению воздушным движением толь-
ко на регламентированные потери времени 
… может достигать 40 процентов табельного 
фонда рабочего времени» [3, с. 193].

В таблице 1 представлены основные нор-
мативные документы, регламентирующие 

потери времени работников воздушного 
транспорта, относящихся к категории про-
изводственного персонала (летного состава 
и персонала организации воздушного дви-
жения).

Регламентированные потери времени на-
ходят отражение при определении числен-
ности производственного персонала, а  сле-
довательно, проявляются в эффективности 
деятельности предприятий воздушного 
транспорта, поскольку влияют на размер 
производственных затрат. С одной сторо-
ны, данный фактор оказывает существен-
ное влияние на эффективность деятельности 
предприятий, с другой — выполнение тре-
бований нормативных документов опреде-
ляет качественный уровень безопасности 
полетов и снижает получение других не-
гативных последствий в исследуемой сфере 
деятельности. 

Кроме факторов, непосредственно влия-
ющих на эффективность работы предпри-
ятия, можно выделить и факторы, которые 
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Рис. 1. Характеристики делового общения персонала

косвенно оказывают воздействие на уровень 
производительности труда. К последней 
группе факторов относятся качественные 
показатели стрессоустойчивости персонала 
и организация труда. С одной стороны, ука-
занные факторы связаны с решением психо-
логических задач в коллективе или вопро-
сами менеджмента, с другой — они могут 
оказать существенное влияние на  качество 
работы персонала, а значит, на уровень про-
изводительности труда на предприятии.

Одной из причин снижения работоспо-
собности может послужить стресс, который 
связан с неблагоприятным морально-психо-
логическим климатом в коллективе и отсут-
ствием рациональной деловой коммуника-
ции. Очевидно, что некачественно построен-
ная система деловых отношений приводит 
к потенциальному искажению информации, 
снижению мотивации и производственной 
эффективности. Для специалистов всех 
уровней способность оперативно и продук-
тивно разрешать, а также предупреждать 
организационные конфликты, используя ра-
циональные стратегии межличностного по-
ведения, является профессиональной ком-
петенцией, а в компаниях-лидерах навык 
конструктивного управления конфликтом 
приравнивают к одной из корпоративных 
ценностей. 

Превентивными мерами по предупреж-
дению конфликтов и снижению уровня их 
деструктивных последствий можно считать 
грамотную организацию труда, в том чис-
ле соблюдение основных принципов эффек-
тивного делового общения. Нами выделены 
ключевые характеристики деловой комму-
никации, как видно на рисунке 1. Представ-
ленные характеристики влияют на качество 

подчинения специалистов организационным 
правилам, они определяются различными 
видами делового и профессионального обще-
ния.

В дополнение к вышеизложенному нельзя 
не вспомнить об универсальной коммуни-
кационной методике «HOT»:

– H (honest): честность, которая подра зу -
мевает не введение в заблуждение заинте-
ресованных лиц;

– O (open): открытость, которая подразу-
мевает выражение своего мнения открыто, 
в вежливой форме, а также предполагает 
готовность к помощи заинтересованным 
лицам;

– T (two-way): двустороннее общение, при-
нятие права собеседника на другую точку зре-
ния. Процесс убеждения должен быть основан 
на корректных аргументах, но  не  на  бездо-
казательном отрицании.

В книге «Эмоциональный интеллект 2.0» 
Т. Бредберри и Дж. Гривза содержится ин-
формация о том, как справиться с источни-
ками производственного стресса («трудны-
ми людьми») и избежать стресса, который 
может привести к снижению производитель-
ности труда [8]. Данные проблемы комму-
никации в большей степени относятся к ра-
боте управленческого персонала различного 
уровня, поскольку данная категория работ-
ников должна определять деловой язык об-
щения в коллективе и уровень организации 
труда в подразделении. Руководителю при 
осуществлении превентивных мер, а также 
мер по уменьшению масштабов последствий 
организационных конфликтов внутри кол-
лектива следует быть знакомым со стратеги-
ями межличностного общения с «трудными 
людьми», как показано в таблице 2.
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Основные стратегии поведения руководителя подразделения для снижения потерь времени 

персонала на отвлечения от выполняемой работы [8]

Реакция руководителя Проблематика Стратегия руководителя  
подразделения

Умение дистанцироваться Сотрудники — «жалобщики» ак-
центируют внимание на своих про-
блемах и не могут сосредоточиться 
на способах их преодоления. Необ-
ходимо в этом случае найти раз-
ницу между сочувствием и попада-
нием под  воздействие регулярных 
негативных эмоций

Уточнить у «жалобщика», каким 
образом он планирует решать про-
блему, и продолжить беседу только 
в продуктивном направлении

Реакция исключительно  
на факты

В большинстве случаев «трудные 
люди» рассуждают и действуют 
иррационально

Не проявлять эмоциональную реак-
цию, не поддаваться «неразберихе», 
реагировать только на факты

Осознание своих эмоций Соблюдение личной эмоциональной 
дистанции по отношению к «труд-
ным людям» требует осознания 
причин их действий

Взять под контроль свои эмоции, 
подчас негативные, и отреагировать 
на манипуляции коллеги осознанно 

Установление границ Не обязаны осуществлять взаимо-
действие с «трудным человеком», 
как и с остальными коллегами

Необходимо рационально подойти 
к решению вопроса о том, в каком 
случае следует принять поведение 
«трудного» как данность, а в какой 
ситуации не следует действовать по-
добным образом

Не вести «бой до послед-
него»

Необходимо не попадать под влия-
ние негативных эмоций в конфлик-
те с «трудным» коллегой

Принимать свои эмоции, разумно 
реагировать на них и выбирать кор-
ректные способы

Не фокусироваться  
на проблемах

Концентрация на проблемах,  
с которыми можно столкнуться, 
вызывает негативные эмоции  
и стресс

Перестать думать о том, как беспо-
коит «трудный человек», и сосредо-
точиться на способах, помогающих 
справиться с этим

Помнить о жизненных 
уроках

Люди с высоким уровнем эмоцио-
нального интеллекта быстро проща-
ют, но это не означает, что они  
не помнят уроков, которые им 
предоставила жизнь

Не погружаться в чужие ненужные 
ошибки, быстро отпускать и активно 
защищать себя от будущих возмож-
ных манипуляций

Режим отдыха Самодисциплина, самоконтроль, 
самообладание, внимание, память 
ухудшаются, если недостаточно сна

Продуктивный отдых делает человека 
более решительным, творческим и ак-
тивным по отношению к негативным 
людям, придавая соответствующее на-
строение, необходимое для ежеднев-
ного взаимодействия с ними

Использование индивиду-
альной системы поддержки

Не всегда эффективным будет вы-
полнение задачи, если всё решить 
самостоятельно

Постараться найти таких людей, 
которые помогут увидеть новое ре-
шение, поскольку они не настолько 
эмоционально вовлечены в кон-
фликтную ситуацию

Существует мнение, что конфликтов 
в  коллективе не следует опасаться, ими 
необходимо управлять [9]. Но всегда важно 
помнить о том, что цена управленческой 
ошибки имеет различные последствия: 
с  одной стороны, она может способство-
вать производственным сбоям в работе про-
изводственной системы, а это отразится 
на  экономической деятельности предпри-
ятия в  целом, а с другой — повлиять не-

гативно на морально-психологический кли-
мат в трудовом коллективе, что отразится 
на качестве работы персонала и  в итоге 
на результатах производственной деятель-
ности предприятия. 

Итак, технология принятия управленче-
ских решений многогранна и всегда должна 
учитывать социальные аспекты. Цена оши-
бочных вариантов управленческих решений 
в разрешении организационных конфликтов 
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высока. Руководитель, учитывая, что кон-
структивное разрешение конфликта зависит 
напрямую от принятия и соблюдения всеми 
сторонами организационных правил, должен 
стремиться к созданию и поддержанию кор-
поративных ценностей, которые учитывают 
общечеловеческие этические нормы, обеспе-
чивают доверие и поддерживают репутацию 
предприятия.

Таким образом, и экономические, и пси-
хологические факторы, влияющие на ка-
чество и эффективность работы персонала 
предприятия, необходимо учитывать при 
реализации мер организационного харак-
тера и принятии управленческих решений. 
Помимо этого, для оценки эффективности 
труда не стоит забывать об учете требований 
законодательства и иных норм.
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Аннотация

Цель. Оценить состояние, потенциал банковского сектора экономики в развитии ESG-банкинга, 
внедрении ESG-стандартов.

Задачи. Проанализировать уровень и готовность банков к внедрению ESG-стандартов.

Методология. В настоящей статье на основе общих методов научного познания проанализи-
рованы проблемы и барьеры, возникающие при внедрении ESG-стандартов в банковскую 
практику.

Результаты. Участие банковского сообщества в финансировании проектов устойчивого раз-
вития носит в основном точечный характер, не являясь всеохватывающим, банки выбирают 
для себя отдельные банковские продукты. В отчетах в незначительной степени прослежива-
ется их участие в кредитовании бизнес-проектов, относящихся к циркулярной экономике 
различных отраслей промышленности.

Выводы. Особое место банковского сектора в экономике страны и его взаимодействие с ре-
альным сектором экономики имеет большой потенциал развития ESG-стандартов, позволяя 
внедрять ESG-технологии как в собственно банковскую деятельность, так и активно их про-
двигать в другие секторы экономики через своих клиентов, тем самым ускоряя переход 
к циркулярной экономике в России. Российская банковская система в последние годы прошла 
проверку на прочность, она не находится в стороне от формирования новых правил эконо-
мического поведения. Преодолевая существующие барьеры, в ближайшие годы банки спо-
собны перейти на ESG-стандарты, а также стать проводниками по ведению бизнеса на осно-
ве принципов экологической, социальной и управленческой ответственности.

Ключевые слова: экономика замкнутого цикла, финансовая поддержка, банковский сектор экономики, 
ESG-банкинг
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Abstract

Aim. The presented study aims to assess the current state of the banking sector of the economy 
and its potential for the development of ESG banking and implementation of ESG standards.

Tasks. The authors analyze the current level of ESG standards implementation and the banks’ 
readiness to further implement ESG standards.
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obstacles that arise during ESG standards implementation in banking practice.

Results. The banking community’s participation in the funding of sustainable development 
projects is selective rather than overarching, with banks choosing individual banking products. 
Reports marginally trace their participation in lending to business projects related to the cir-
cular economy of various industries.

Conclusions. The special place of the banking sector in the national economy and its interaction 
with the real sector of the economy offer great potential for the development of ESG standards, 
making it possible to introduce ESG technologies both in banking activities and in their active 
promotion to other sectors of the economy through customers, thereby accelerating the transi-
tion towards a circular economy in Russia. The strength of the Russian banking system has 
been tested in recent years, and it embraces the formation of new rules of economic behavior. 
By overcoming existing obstacles, banks will be able to switch to ESG standards in the coming 
years, thus becoming pioneers in doing business based on the principles of environmental, social, 
and managerial responsibility.

Keywords: circular economy, financial support, banking sector of the economy, ESG banking

For citation: Bezgacheva O.L., Rumyantseva A.Yu. Development of ESG Banking in Russia. Ekonomika i 
upravlenie = Economics and Management. 2021;27(10):823-830 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-
1627-2021-10-823-830

Модель циркулярной экономики основана 
на принципах устойчивого развития. При-
оритетные направления в реализации цир-
кулярной экономики в России обусловлены 
прежде всего уровнем экономического раз-
вития страны и наличием наиболее острых 
проблем, которые требуют первоочередного 
решения с помощью ее инструментов. По на-
шему мнению, до сих пор нельзя назвать 
переход в России к циркулярной экономике 
стратегическим направлением социально-
экономического развития страны. Пока этот 
переход остается в большей степени научной 
концепцией, которая реализуется на  прак-
тике постепенно в рамках продвижения 
принципов ESG, национальных проектов 
и государственных программ. В настоящее 
время в России внимание в первую очередь 
сосредоточено на проблеме уменьшения объ-
емов захоронения бытовых отходов. Утверж-
дена Стратегия развития промышленности 
по обработке, утилизации и обезвреживанию 
отходов производства и потребления.

Источниками финансовой поддержки биз-
неса по переходу на принципы устойчивого 
развития выступают собственные средства 
предприятий, банковское кредитование, 
бюджетные средства, венчурный и частный 
акционерный капитал. В качестве значимо-
го источника заявил себя краудфандинг: 
участниками инновационной платформы 
«Кластер устойчивого развития-2030» при-
нят пилотный проект краудфандинг-фи-
нансирования экономии энергии [1]. При 
этом общую картину финансовой поддержки 

бизнеса в рассматриваемой сфере выявить 
не  представляется возможным из-за отсут-
ствия единой статистической базы.

Банковский сектор экономики сегодня 
еще недостаточно ориентирован на актив-
ное внедрение ESG-стандартов и оказание 
финансовой поддержки бизнесу по переходу 
на принципы устойчивого развития, хотя 
о необходимости поддержки этих принципов 
говорят на всех мировых саммитах, съез-
дах и конференциях. Так, в годовом отчете 
2020 г. Банка России отмечается, что Банк 
уделяет значительное внимание вопросам 
финансирования устойчивого развития, 
внедрения принципов ответственного ин-
вестирования и интеграции экологических, 
социальных факторов и факторов корпора-
тивного управления (так называемых ESG-
факторов) в деятельность участников фи-
нансового рынка [2].

Центральный Банк отмечает, что уже раз-
работаны рекомендации по ответственному 
инвестированию; проекты методических до-
кументов по финансированию устойчивого 
развития [2]. Вместе с тем, если посмотреть 
статистические отчеты Центрального Банка, 
можно обнаружить отсутствие в  отчетных 
данных самостоятельного раздела, освеща-
ющего кредитование экономики в  разрезе 
ESG-банкинга. Поэтому, опираясь на ста-
тистические данные Центрального Банка, 
возможно проанализировать лишь общие 
объемы и тенденции в кредитовании отдель-
ных видов экономической деятельности, как 
показано в таблице 1.
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и Таблица 1
Задолженность по кредитам по видам экономической деятельности в аспекте федеральных 

округов на 1 января 2021 г.

Всего
(млн руб.)

Доля отдельных видов экономической деятельности в общем объеме  
кредитов, %

Добыча  
полезных  

ископаемых

Обрабатыва-
ющие  

производства

Сельское  
хозяйство,  

охота и лесное
хозяйство

Строитель-
ство

Транспорт
и связь

Российская  
Федерация

30 610 619 3,76 22,24 7,57 4,66 6,1

Центральный
федеральный округ

17 225 359 0,75 16,96 6,19 4,04 5,57

Северо-Западный 
федеральный округ

3 032 049 1,00 31,96 3,67 4,99 10,55

Южный  
федеральный округ

1 695 014 0,64 22,25 19,37 5,51 9,69

Северо-Кавказский
федеральный округ

13 816 0 67,41 0 29,92 0

Приволжский
федеральный округ

704 202 36,65 55,63 0,13 1,79 2,14

Уральский
федеральный округ

918 253 42,21 47,81 0 0 0

Сибирский
федеральный округ

304 043 18,55 78,14 0,13 0,01 0

Дальневосточный
федеральный округ

574 880 4,86 10,88 0,25 0 5,27

Источник: [3].

Анализируя данные таблицы 1, видим, что 
в целом в России доля кредитов коммерче-
ских банков в ведущие виды экономической 
деятельности еще недостаточна. Если учесть 
тот факт, что в 2020 г. главным приоритетом 
для банковского сектора стало участие в фи-
нансовой поддержке бизнеса, решающего за-
дачи по преодолению последствий пандемии 
коронавирусной инфекции, то следует согла-
ситься с тем, что цели устойчивого развития 
оставались на заднем плане.

По федеральным округам доля отдельных 
видов экономической деятельности в креди-
товании разнится. На это влияет уровень их 
социально-экономического развития и  от-
раслевая рыночная специализация. Нельзя 
не обратить внимание на неравномерность 
предоставления финансовых ресурсов бан-
ками на территории страны. Только на Цен-
тральный федеральный округ и Северо-За-
падный федеральный округ приходится 2/3 
кредитной задолженности.

Иными словами, из публикуемой стати-
стической отчетности Центрального Банка 
невозможно определить объемы кредитов, 
которые следует отнести к инвестиционным 
проектам циркулярной экономики, направ-
ляемых на цели устойчивого развития. Эта 

отчетность только показывает недостаточ-
ность участия банковского сектора эконо-
мики в финансировании отдельных видов 
экономической деятельности (как в абсо-
лютных, так и в относительных цифрах).

Восстановление экономической актив-
ности после пандемии и переход к цирку-
лярной экономике без активного участия 
банковской системы, по нашему мнению, 
невозможны. Поэтому на передний план вы-
ходит задача перехода банковского сектора 
к ESG-банкингу.

В настоящее время единое общепри-
знанное определение ESG-банкинга в Рос-
сии отсутствует. Смысл ESG-банкинга со-
стоит в том, чтобы создать бизнес-модель 
банковского бизнеса на основе принципов 
экологической, социальной и управленче-
ской ответственности. С такой трактовкой 
согласны представители банковского со-
общества, большинство экспертов, в част-
ности специалисты «Делойт», что отражено 
в проводимых исследованиях по данному 
вопросу [4].

Именно через ESG-банкинг реализуется 
концепция перехода к циркулярной эконо-
мике. В рамках исследования «Делойт», 
представленного на III Съезде Ассоциации 
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Готовность коммерческих банков России к ESG-банкингу

Наименование показателя Доля банков, %

Применение ESG-практик в банковской деятельности 10

Публикация ESG-отчетности в рамках отдельного документа или годового отчета 1

Организация учета банками ESG факторов в своей работе как существенного ≈ 15

Мнение банков о том, что учет ESG факторов в их работе будет существенным через 
три года

≈ 30

Учет банками некоторых ESG индикаторов при оценке своих долгосрочных показате-
лей эффективности

< 5

Мнение банков о том, что необходимо создать стандартизированный подход  
для оценки социальных и экологических затрат и выгод, которые несет за собой  
внедрение ESG-принципов

≈ 45

Мнение банков о том, что в течение следующих трех лет существенно увеличится 
роль ESG-рейтингов для принятия решений инвесторами и кредиторами

≈ 20

Мнение банков о том, что обладают компетенциями для анализа ESG рисков  
в полном объеме

< 15

Источник: [4]. 

банков России [5], проведен опрос о готов-
ности банков к ESG-банкингу, отраженный 
в таблице 2.

Данные таблицы подтверждают, что бан-
ковский сектор находится только на началь-
ной стадии осмысления необходимости ак-
тивного участия в продвижении принципов 
устойчивого развития и переходу к ESG-
банкингу, осмысления того, что принципы 
устойчивого развития напрямую влияют на 
развитие бизнеса клиентов, что не может 
не сказаться на бизнесе банков. На такое 
состояние дел влияют ряд факторов:

 отсутствие комплексного государствен-
ного регулирования по интеграции ESG-
факторов в деятельность банков. Только 
5  февраля 2021 г. прошел онлайн-бри-
финг представителей проектной группы 
«ESG-банкинг» Ассоциации банков Рос-
сии, посвященный принятию практиче-
ских рекомендаций по внедрению ESG-
банкинга;

 недостаточность ресурсов (финансовых 
и кадровых), направляемых банками 
на  развитие ESG-практики в банках, 
особенно это относится к региональным 
и  малым банкам;

 недостаток информированности среди 
участников рынка (как банков, так и за-
емщиков) о преимуществах интеграции 
ESG-принципов в бизнес-модели;

 отсутствие единых стандартов выдачи 
«зеленых» кредитов.
На примере системообразующих коммерче-

ских банков рассмотрим позицию отдельного 
банка по переходу к ESG-банкингу. Важ-

но помнить о том, что активно заговорили 
о необходимости перехода на ESG-стандарты 
лишь несколько лет назад. В 2009 г. основан 
Глобальный альянс банковских ценностей 
(объединяет 62 банка). Главная его цель — 
использование финансовых ресурсов в эко-
номическом, социальном и экологическом 
развитии. Единственный банк России, ко-
торый вступил в данный альянс, — ПАО 
«КБ “Центр-инвест”», к тому же это было 
в  2019 г.

В апреле 2019 г. Московская биржа и Рос-
сийский союз промышленников и предпри-
нимателей начали ежедневный расчет но-
вых индексов с целью проведения анали-
за российских компаний для соблюдения 
ESG-принципов. В июле 2019 г. Программа 
ООН по окружающей среде (UNEP FI) опу-
бликовала шесть принципов ответственного 
банковского дела, которые определяют от-
ветственность банковского сектора в фор-
мировании устойчивого будущего. Пока эти 
принципы подписали ПАО «Сбербанк», ПАО 
«Совкомбанк», ПАО «КБ “Центр-Инвест”».

В декабре 2019 г. Банк России вступил 
в NGFS-группу по регулированию «зеленой» 
экономики, в которую входят 83 централь-
ных банка и другие органы финансового 
надзора. В июле 2020 г. Правительство РФ 
совместно с Банком России предложили на-
значить Минэкономразвития России коор-
динатором по привлечению внебюджетного 
финансирования ESG- проектов и развитию 
инвестиционной деятельности в стране.

Относительно ESG-банкинга утверждены 
размытые международные рекомендации, 
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и что позволяет российским банкирам раз-
рабатывать собственные ESG-продукты. 
Миссия Сбербанка, сформулированная 
в  Годовом отчете за 2020 г., — стать пио-
нером в области устойчивого развития ESG 
и в отрасли, и в стране. Однако стратегия 
ESG в рамках стратегии 2023 г. утверждена 
только в сентябре 2020 г., а в план 2021 г. 
заложено утверждение политики в области 
устойчивого развития и ESG [6].

ПАО «Газпром» в рамках устойчивого 
развития видит свою миссию в надежном, 
эффективном и сбалансированном обеспече-
нии потребителей природным газом, ины-
ми видами энергоресурсов и продуктами 
их переработки, финансировании охраны 
окружающей среды [7]. Банк использует та-
кие финансовые инструменты, отвечающие 
принципам устойчивого развития, как кре-
диты и ESG-облигации. За первые девять 
месяцев 2021 г. объем выданных кредитов 
устойчивого развития (SLL) составил 255 
млрд руб., превысив объемы прошлых лет 
на 47  %.

Сегодня ESG-облигации — самый вос-
требованный инвесторами инструмент. Эми-
тенты ищут не столько экономию, сколько 
признание и права на регулярный доступ 
к рынкам капитала. Эмитенты из России 
и стран СНГ начали осознавать это и вы-
пускать ESG-облигации, но неуверенно. 
При этом АО «Газпромбанк» лидирует по 
диверсификации эмитентов из СНГ в ESG-
облигациях. Банк в настоящее время прово-
дит системную работу, связанную с предо-
ставлением услуг по внедрению банковских 
продуктов и ESG-консультирования. В их 
числе следующие:

1. Анализ и диагностика лучших практик 
ESG в газовой отрасли; внешних требований 
в области ESG (в том числе законодатель-
ные требования, требования ESG-агентств, 
инвесторов и т. д.); «Gap-анализ» текущих 
практик Компании в области ESG; консуль-
тирование по оценке выбросов парниковых 
газов.

2. Разработка рекомендаций по улучше-
нию ESG-профиля с учетом лучших практик 
и внешних требований; разработка методи-
ческого подхода и количественное определе-
ние выбросов парниковых газов вследствие 
технологических процессов; по раскрытию 
информации.

3. Получение и улучшение ESG-оценки 
(рейтинга): полное консультационное и ме-
тодологическое сопровождение в рамках по-

лучения ESG-оценки (рейтинга) Компании 
со стороны рейтингового агентства (РА), 
в том числе сопровождение в рамках запол-
нения анкет и предоставления необходимых 
документов, коммуникация с представите-
лями РА.

4. Работа АО «Газпромбанк» с эмитен-
тами, инвесторами, регуляторами и инфра-
структурой рынка по выпуску ESG-обли-
гаций, то есть консультирование по стра-
тегии выхода на рынок ответственного 
финансирования, формату ESG-облигаций; 
структурирование и организация ESG-вы-
пусков на российском и международном 
рынках капитала, включая работу с регу-
ляторами, инвесторами, листинг на «зе-
леной» бирже Люксембурга; поддержание 
ESG-выпусков на вторичном рынке евроо-
блигаций и облигаций; специализирован-
ная ESG-аналитика, обзоры и проведение 
тематических конференций и вебинаров.

Среди банковских продуктов АО «Газпром-
банк», отвечающих принципам ESG, — вы-
пуск совместно с сетью АЗС «Газпромнефть» 
виртуальных предоплаченных карт для 
автолюбителей «Автодрайв старт». В  на-
стоящее время выпуск достиг миллиона. 
Благодаря оформлению этих карт без физи-
ческого носителя Банку удалось сократить 
производство пластика почти на пять тонн.

В соответствии со Стратегией ВТБ, которая 
реализуется сегодня, банк нацелен на  фи-
нансирование проектов возобновляемой 
энергетики, «зеленой» повестки, в  рамках 
которой клиентам предоставляется финан-
сирование на цели реализации экологиче-
ских инициатив и инициатив по улучшению 
параметров устойчивого развития бизнеса, 
организован выпуск «зеленых» обли гаций 
[8]. В 2020 г. банк осуществлял кредитова-
ние экологических проектов, включая воз-
обновляемую энергетику, в рамках данного 
вида кредитования уже выдано кредитов 
на сумму более 50 млрд руб. Банк также 
является организатором первых в России 
«зеленых» еврооблигаций, уже выпущено 
еврооблигаций на 100 млрд руб.

Стратегия ВТБ разработана на период 
до 2022 г., она полностью интегрирована 
в контекст достижения целей ООН в области 
устойчивого развития. Миссия, ценности 
и видение ВТБ соответствуют реализации 
всех 17 целей ООН в этой области. Помимо 
общей стратегии банком разработана и ут-
верждена Стратегия устойчивого развития 
ВТБ, которая закрепляет ведущие направ-
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ности ВТБ и целевые показатели в области 
устойчивого развития [9].

Cледует отметить, что группа ВТБ одной 
из первых разработала и утвердила подоб-
ную стратегию. Новая ESG-стратегия пред-
усматривает следующие приоритетные на-
правления: ответственное финансирование, 
в том числе консультирование клиентов по 
вопросам улучшения ESG-характеристик их 
бизнеса; инвестиции в социально значимые 
проекты, спонсорство и благотворитель-
ность, развитие организации, а также фор-
мирование модели управления ESG, вклю-
чая управление соответствующими рисками. 
В отдельное направление выделено «вовле-
чение клиентов в ESG-ориентированную 
продуктовую линейку».

Существенное внимание уделено разработ-
ке унифицированных стандартов по  управ-
лению рисками в области устойчивого раз-
вития. В частности, к рискам в  области 
устойчивого развития группа ВТБ относит 
ESG-риски, стратегический риск, риск ин-
формационной безопасности. Собственно 
ESG-риски с точки зрения Банка — это ри-
ски, которые связаны с такими факторами, 
как воздействие на окружающую среду, со-
циальные и управленческие аспекты.

Управление ESG-рисками предполагается 
осуществлять комплексно в аспекте следую-
щих видов рисков: кредитного, репутацион-
ного, операционного и риска концентрации. 
Физический риск определяется банком пре-
жде всего в рамках оценки операционного 
риска, в том числе может проводиться сце-
нарный анализ, который включает в себя 
оценку последствий возможных неблагопри-
ятных условий и самооценку фактически 
понесенных потерь от операционного ри-
ска, в частности в связи с чрезвычайными 
ситуациями. Переходный риск оценивает-
ся банком в рамках кредитного риска при 
рассмотрении возможности выдачи кредита 
и присвоении кредитного рейтинга заемщи-
ку. При отраслевом анализе банк предпола-
гает принимать во внимание политические, 
правовые и технологические изменения 
в  отрасли. Таким образом осуществляется 
дополнительная оценка переходного риска. 
При оценке премии за кредитный риск учи-
тывается кредитный рейтинг заемщика, 
который, в свою очередь, включает в себя 
оценку вероятности потерь от инвестици-
онных рисков переходного риска, а также 
физического риска.

У АО «Альфа-Банк» акцент в стратегии 
сделан на предоставлении цифровых банков-
ских услуг предприятиям малого и среднего 
бизнеса. ESG-банкинг прослеживается лишь 
в рамках благотворительной деятельности 
по поддержке сообществ на местах через 
развитие социальных инвестиций и благо-
творительных проектов [10].

По словам первого вице-президента АО 
«Газпромбанк» Д. Шулакова, на сентябрь 
2020 г. банки приступили к выпуску обли-
гаций, соответствующих принципам «зеле-
ного» финансирования. В 2021 г. кредиты 
с привязкой к показателям устойчивого раз-
вития получили «Уралкалий», Polymetal, 
компания «Сибур», АФК «Система» и ПАО 
«Аэрофлот» (детальные условия сделок 
не  разглашались) [11].

Независимое европейское рейтинговое 
агентство RAEX-Europe в сентябрьском вы-
пуске текущего года ESG-рэнкинга охватило 
145 компаний, в том числе крупнейшие бан-
ки. В рейтинге оказались крупнейшие банки 
России [12]. Судить о точности сведений 
очень сложно ввиду отсутствия статисти-
ческих отчетных данных по ESG-банкингу. 
Лидером среди крупнейших банков по ESG-
оценке агентства стало ПАО «Московский 
кредитный банк» (МКБ).

Итак, участие банковского сообщества 
в финансировании проектов устойчивого раз-
вития носит пока лишь точечный характер, 
не являясь всеохватывающим. Банки вы-
бирают для себя отдельные банковские про-
дукты. В отчетах в меньшей степени просле-
живается их участие в кредитовании бизнес-
проектов, относящихся к ESG-принципам.

На основе проведенного анализа можно 
сделать следующие выводы и предложения 
по продвижению ESG-банкинга в России:

 реализация ESG-банкинга требует из-
менения в организации, планировании, 
управлении рисками и отчетности о про-
деланной работе;

 трудно перейти от концепции к практи-
ческим шагам, если не прослеживается 
экономическая выгода, отсутствуют нор-
мативные и надзорные требования;

 отсутствие методик и моделей оценки кре-
дитных рисков, связанных с инвестици-
онными проектами данного типа, которые 
охватывали бы все направления и риски, 
подпадающие под определение циркуляр-
ной экономики;

 у большинства банков отсутствуют в не-
обходимом объеме ресурсы, которые мож-
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и но было бы вкладывать в дорогостоящие 
инвестиционные проекты, имеющие по-
вышенные риски (банки вынуждены до-
создавать резервные фонды). Особенно 
это относится к региональным и малым 
банкам. Однако именно у них основной 
контингент — юридические лица, то есть 
средние и малые предприятия, которые 
в первую очередь нуждаются в финансо-
вой поддержке при внедрении принципов 
устойчивого развития;

 целесообразно рассмотреть предоставле-
ние государственной поддержки банкам 
по внедрению ESG-банкинга по аналогии 

с программой по поддержке и развитию 
жилищного строительства и ипотечного 
кредитования. Дешевые кредитные ре-
сурсы позволят, с одной стороны, бан-
кам получать стабильный доход, с дру-
гой — предпринять значительному ко-
личеству предприятий шаги к переходу 
на принципы экологической, социальной 
ответственности, стимулировать клиентов 
снижать негативное воздействие на окру-
жающую среду и общество;

 целесообразно создание единой инфор-
мационной платформы и статистической 
отчетности.
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