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ДОРОГИЕ КОЛЛЕГИ! УВАЖАЕМЫЕ АВТОРЫ, 
ЧЛЕНЫ РЕДАКЦИОННОЙ КОЛЛЕГИИ И РЕДАКЦИОННОГО СОВЕТА, 

ПОДПИСЧИКИ И ЧИТАТЕЛИ!

Примите искренние поздравления с наступающим 2023 годом! 
Выражаем глубокую признательность за ваш вклад в развитие журнала 
«Экономика и управление».

Уходящий год был непростым для всех, но, оглядываясь назад, мы 
понимаем, что можем гордиться нашими достижениями. Мы многое 
сделали вместе в уходящем году. Статьи, рецензии, работа редакционной 
группы, активное общение — все это было насыщенным и вдохновляющим. 
Очень надеюсь, что и в дальнейшем мы будем также активно сотрудничать.

Несомненно, радует то, что журнал стал еще более популярным, и к на- 
шей команде присоединились авторы из различных регионов России. 
Мы продолжаем исследовать актуальные для нас темы. Выпустили 
тематический номер «Модернизация национальной экономики в условиях  
формирования технологического суверенитета». С ноября 2022 года 
журнал «Экономика и управление» включен в Перечень Высшей 
аттестационной комиссии, в том числе по новым направлениям — 5.2.3 
Региональная и отраслевая экономика и 5.2.6 Менеджмент. Это привлечет 
еще больше авторов и читателей журнала.

Благодарим вас за сотрудничество в уходящем 2022 году и желаем вам 
счастья, здоровья, личных и профессиональных успехов. Пусть в новом 
2023 году вас ждет творческий поиск, который обязательно увенчается 
ярким и важным результатом. Пусть ваши научные изыскания принесут 
пользу обществу, а наш журнал будет по-прежнему той стабильной 
площадкой, на которой будут разворачиваться ваши научное сотрудничество 
и дискуссии!

Главный редактор О. Г. Смешко, 
ректор СПбУТУиЭ, д. э. н., доцент
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Современные проблемы системы государственного 
управления недропользованием и возможные пути  
их решения

Владимир Александрович Плотников1,2 , Ксения Андреевна Шидловская3 
1 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия, 
plotnikov_2000@mail.ru
2 Санкт-Петербургский государственный экономический университет, Санкт-Петербург, Россия
3 Санкт-Петербургский горный университет, Санкт-Петербург, Россия, Priyma_KA@pers.spmi.ru

Аннотация

Цель. Рассмотреть особенности существующих моделей и проблем регулирования недрополь-
зования в России в контексте приоритетов развития экономики.

Задачи. Охарактеризовать недра как объект государственного регулирования и контроля; вы-
явить совокупность проблем, существующих в сфере недропользования; определить теорети-
ческие модели недропользования; обосновать необходимость реформирования действующей 
российской модели недропользования; предложить рекомендации, связанные с формировани-
ем механизмов поддержки экономических субъектов, внедряющих системы экологически безо-
пасного недропользования и цифровые технологии; аргументировать необходимость стратеги-
ческого управления недропользованием.

Методология. Использованы общенаучные методы исследования (анализа, синтеза, табличный 
метод, группировка), а также методы стратегического анализа.

Результаты. Рассмотрен ряд проблем в существующей системе государственного управления 
недропользованием в России, приведены рекомендации по их преодолению. Установлено, 
что в реформировании нуждается действующая лицензионная модель недропользования 
путем усиления контрактной составляющей (в том числе путем создания смешанной модели). 
Раскрыта проблема формирования системы экологически безопасного недропользования, 
а  также исследованы вопросы цифровой трансформации отрасли.

Выводы. В настоящее время недропользование выступает одним из ключевых и одновременно 
сложных объектов в системе государственного управления; основано на обширной системе 
правоотношений государства и недропользователей. Среди главных проблем в сфере недрополь-
зования — несовершенство действующей модели государственного регулирования, незавершен-
ность процессов формирования системы экологически безопасного недропользования, недоста-
точное развитие отраслевой цифровой платформы и цифровых технологий, фактическое отсутствие 
стратегического управления. Решение указанных проблем должно быть основано на внедрении 
в практической деятельности таких рекомендаций, как формирование смешанных моделей не-
дропользования (соединение концессионной и контрактной, концессионной и лицензионной 
моделей), реализация концепции циркулярной экономики в сфере недропользования, экологи-
ческая модернизация используемых технологий, переход на цифровое управление минерально-
сырьевой базой, активизация производства отечественной геологической и горной техники, 
осуществление стратегического исследования недр и стратегического управления ими.

Ключевые слова: недропользование, государственное управление экономикой, государственное регули-
рование экономики, лицензионная модель, экология, цифровая трансформация

Для цитирования: Плотников В. А., Шидловская К. А. Современные проблемы системы государствен-
ного управления недропользованием и возможные пути их решения // Экономика и управление. 2022. 
Т. 28. № 12. С. 1200–1211. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1200-1211
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Modern problems of the state subsurface management system  
and possible solutions

Vladimir A. Plotnikov1,2 , Kseniya A. Shidlovskaya3 
1 St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia, 
plotnikov_2000@mail.ru
2 St. Petersburg State University of Economics, St. Petersburg, Russia
3 Saint Petersburg Mining University, St. Petersburg, Russia, Priyma_KA@pers.spmi.ru

Abstract

Aim. The presented study aims to investigate the existing models and problems of subsurface 
management regulation in Russia in the context of economic development priorities.

Tasks. The authors describe subsurface as an object of state regulation and control; identify 
problems in subsurface management; define theoretical models of subsurface management; sub-
stantiate the need to reorganize the current Russian subsurface management model; provide 
recommendations for the formation of mechanisms to support economic entities that implement 
environmentally friendly subsurface management systems and digital technologies; justify the 
need for strategic subsurface management.

Methods. This study uses general scientific research methods (analysis, synthesis, tabular meth-
od, grouping) and methods of strategic analysis.

Results. Several problems in Russia’s existing state subsurface management system are consid-
ered and recommendations for overcoming them are given. It is established that the current 
licensing model of subsurface management needs to be enhanced by strengthening the contrac-
tual component (which includes creating a mixed model). The problem of developing an envi-
ronmentally friendly subsurface management system is revealed and issues in the industry’s 
digital transformation are investigated.

Conclusions. Nowadays, subsurface management is one of the key complex objects in the public 
administration system. It is based on an extensive system of legal relations between the govern-
ment and subsurface users. The main problems in the field of subsurface management include 
imperfection of the current model of state regulation, incomplete formation of a system of envi-
ronmentally friendly subsurface management, insufficient development of digital platforms and 
technologies within the industry, and lack of strategic management. These problems can be solved 
by implementing the following recommendations: developing mixed models of subsurface manage-
ment (a combination of concession/contract and concession/license models); implementing the 
concept of circular economy in subsurface management; conducting an environmental moderniza-
tion of the technologies used; making a transition towards digital management of the mineral 
resource base; enhancing the production of domestic geological and mining equipment; conducting 
a strategic exploration and strategic management of subsurface resources.

Keywords: subsurface management, state management of the economy, state regulation of the economy,  
licensing model, ecology, digital transformation

For citation: Plotnikov V.A., Shidlovskaya K.A. Modern problems of the state subsurface management sys-
tem and possible solutions. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(12):1200-1211. 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1200-1211

Введение

В современных условиях, при которых 
и  мировая, и российская экономика пере-
живают период небывалой турбулентности, 
а общество стоит на пороге кардинальных 
трансформаций [1; 2; 3], возникает острая 
необходимость совершенствования системы 
государственного управления для того, что-
бы сделать ее более адекватной новым возни-
кающим вызовам. При этом реформирова-
ние системы государственного управления 

экономикой должно, по нашему мнению, 
происходить с учетом присущей отдельным 
сферам, отраслям и видам хозяйственной 
деятельности специфики. Объектом изуче-
ния в рамках настоящей статьи выступает 
отечественная система государственного 
управления недропользованием.

Материалы и методы

Статья основана на результатах авторских 
исследований, направленных на изуче-
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ние российской системы государственно-
го управления и государственного регу-
лирования экономики, отраженных ранее 
в  ряде научных публикаций [4; 5; 6; 7; 8], 
в том числе учитывающих специфику не-
дропользования. В основе настоящей ста-
тьи — выводы, сделанные по результатам 
анализа специфики регулирования сферы 
недропользования в Российской Федерации 
(РФ), а также информационного массива 
данных, приведенных в соответствующих 
публикациях, в списке использованных ис-
точников. 

В общем виде современная российская 
система государственного управления нед-
ропользованием выступает в качестве обо-
собленного, самостоятельного эколого-пра-
вового института, базирующегося на  мно-
жестве нормативно-правовых актов, 
регламентирующих цели и задачи государ-
ства в сфере эффективного и рациональ-
ного недропользования, а также способы 
и  инструментарий достижения этих целей 
и решения вытекающих из них задач [9, 
с.  105–106]. Бесспорным представляется 
тот факт, что сегодня недропользование 
относится к одной из ключевых сфер го-
сударственного управления. В системе го-
сударственного управления недропользо-
ванием, согласно принципу необходимого 
разнообразия У. Р. Эшби [10], должна быть 
учтена сложность объекта регулирования. 

Результаты и обсуждение

Недра, будучи объектом государственно-
го регулирования и контроля, выступают 
в  качестве составного элемента сложной 
и  обширной системы правоотношений го-
сударства и недропользователей, что опре-
деляется следующими обстоятельствами:

– во-первых, недра — это прочно связанное 
с землей недвижимое имущество природного 
происхождения (пользование участком недр 
предоставляется исключительно как часть 
земельного участка), и  оборот данного иму-
щества регламентирован нормами земельного 
и гражданского законодательства, тогда как 
правила оборота регулируются положениями 
Федерального закона «О недрах»;

– во-вторых, недра — это объект нало-
гообложения, поскольку на праве специ-
ального природопользования пользование 
участками недр предоставляется при усло-
вии возмездности, а значит, регулируется 
нормами финансового и налогового права;

– в-третьих, недра, как составная часть 
природной окружающей среды, предстают 
объектом экологических правоотношений, 
и, соответственно, находятся в сфере приро-
доохранного законодательства [11, с. 525].

Сфера недропользования в России, как и 
многие другие виды хозяйственной деятель-
ности в настоящее время, обладает сфор-
мированным механизмом государственно-
го регулирования и управления, который, 
к сожалению, нельзя назвать совершенным. 
Вследствие этого возникает совокупность 
проблем.

В качестве первой актуальной проблемы 
системы государственного управления не-
дропользованием можно указать несовер-
шенство действующей модели государствен-
ного регулирования в рассматриваемой сфе-
ре. Перманентно предпринимаются усилия, 
направленные на совершенствование меха-
низмов расчетов и поступления платежей 
за пользование недрами в бюджет, но на-
личие объективных противоречий между 
экономическими интересами государства, 
недропользователей, общественности (ин-
ститутов гражданского общества) приводит 
к недостаточному темпу желаемых измене-
ний [12, с. 35–36].

В результате созданная модель государ-
ственного регулирования недропользования 
не удовлетворяет в полной мере интересам 
ни одного из основных акторов. С  учетом 
альтернативных подходов к государственно-
му регулированию недропользования в таб-
лице 1 приведена типология теоретических 
моделей, существующих в современной на-
уке. По нашему мнению, учет комплексных 
экономических интересов должен строить-
ся на совместном использовании элементов 
указанных моделей.

Приведенные в таблице 1 теоретические 
модели расположены в порядке увеличе-
ния частной составляющей в управлении 
недропользованием и, соответственно, при 
сокращении в нем государственного уча-
стия. Выбор той или иной модели связан 
с  варьированием использования методов 
административного типа с одной стороны 
и  гражданско-правовых методов регули-
рования деятельности в сфере недрополь-
зования с  другой [13]. Иными словами, 
в  исследуемой сфере недропользования, 
как и  в  целом в системе государственно-
го управления и  регулирования экономи-
ческих отношений, необходимо разрешать 
проблему, связанную с пропорциями приме-
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Таблица 1
Современные теоретические модели недропользования
Table 1. Modern theoretical models of subsurface management

Модель  
недропользования

Экономическая 
основа модели

Методы регулирования 
недропользованием Формы организации освоения ресурсов

Модель свободного 
доступа к недро-
пользованию

Внедоговорная 
модель

Административные 
методы

Освоение природных ресурсов реализуется 
в границах общего законодательства

Лицензионная 
модель

Договорная 
модель

Преимущественно 
административные 
методы

Освоение природных ресурсов реализуется 
на базе лицензии на пользование недрами, 
на специальные виды работ

Контрактная  
модель 

Преимущественно 
гражданско-право-
вые методы

Освоение природных ресурсов реализуется 
на базе специальных контрактов (на осу-
ществление работ; на оказание помощи 
технического характера; на поставку про-
дукции для нужд государства; 
на управленческую деятельность и т. д.), 
заключения соглашений о разделе продук-
ции, лизинговых договоров и др.

Концессионная 
модель

Гражданско-право-
вые методы

Освоение природных ресурсов реализует-
ся на базе различных типов концессий, 
например: строительство — управление 
— передача; строительство — владение 
— управление — передача; строительство 
— владение — управление; совместная 
организация

Составлено автором К. А. Шидловской. 

нения рыночных и плановых инструментов 
[14; 15].

Рассмотрим с этих позиций приведенные 
в таблице 1 модели. Так, свободный доступ 
к недропользованию подразумевает регули-
рование добычи полезных ископаемых че-
рез построение системы государственного 
регулирования, которая основана на обще-
правовых нормах и не требует заключения 
специального лицензионного соглашения 
с  собственником недр. Напротив, лицен-
зионная модель, как следует из ее наиме-
нования, в своей основе имеет лицензию 
(документ, подтверждающий право его вла-
дельца на пользование участком недр при 
соблюдении заранее оговоренных условий 
в течение определенного срока). Контрактная 
модель также опирается на договор, точнее, 
на систему договоров. В ее основе — заклю-
чение арендных договоров на определенные 
участки для недропользования. Такая мо-
дель подразумевает реализацию контрактов, 
заключенных с органами государственной 
власти, на реализацию видов деятельности, 
которые связаны с различными недропользо-
вательскими работами, соглашениями о раз-
деле продукции и т. д.

Следует отметить, что контрактная мо-
дель находит активное применение в отно-

шении месторождений, имеющих сложности 
в освоении, связанные с геологическими, 
экономическими или техническими факто-
рами. Это обусловлено тем, что в рамках 
данной модели существуют более широкие 
возможности упорядочивать деятельность 
недропользователя путем заключения си-
стемы договоров, регулирующих отдельные 
аспекты этой деятельности. В итоге дости-
гается снижение неопределенности и повы-
шение предсказуемости результатов хозяй-
ственной деятельности.

Последняя из рассматриваемых — кон-
цессионная модель. В рамках концессий 
происходит переход государства и частно-
го бизнеса к еще большей «горизонталь-
ности» взаимодействий [16]. По сути, при 
заключении концессионных соглашений 
государство и бизнес выступают в качестве 
равноправных (или почти равноправных) 
партнеров. Так, конфессиональная модель 
недропользования широко зарекомендо-
вала себя в проектах, связанных с раз-
работкой нефтегазовых месторождений 
шельфа Северного моря, что сделало ее 
распространенной в мировой практике. 
Например, создание такой крупнейшей 
неф тегазовой компании мира, как British 
Petroleum, произошло на базе реорганиза-
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ции нефтяной концессии Д’Арси (1901 г., 
Персия)1.

В период становления в России рыночной 
экономики (90-е гг. XX в.) в хозяйствен-
ных отношениях государством было сня-
то много ограничений, и сформированная 
в  указанный период российская лицензи-
онная модель недропользования фактиче-
ски оказалась единственно возможной, что 
и  получило регламентацию в рамках норм 
Закона РФ от 21 февраля 1992 г. № 2395-1 
«О недрах». Модель недропользования, 
основанная на лицензировании, включает 
в  себя применение в сфере недропользова-
ния в основном методов административного 
характера. Такая модель была эффективной 
в рамках переходной экономики. 

Альтернативные организационно-право-
вые формы государственного регулирова-
ния недропользования в России применения 
практически не находят [17, с. 252]. На-
пример, соглашения о разделе продукции 
заключены только при реализации трех 
крупных инвестиционных нефтегазовых 
проектов: разработке Харьягинского нефтя-
ного месторождения в Ненецком автоном-
ном округе, а также реализации проектов 
«Сахалин-1» и «Сахалин-2».

По нашему мнению, необходима большая 
гибкость в регулировании недропользова-
ния. В частности, более широкое исполь-
зование концессионной и контрактной мо-
делей способно дать импульс к росту инве-
стиционной привлекательности разработки, 
освоения сложных и высокорисковых место-
рождений полезных ископаемых. Этот рост 
инвестиционной привлекательности может 
быть обеспечен за счет более всестороннего 
учета в рамках упомянутых моделей эконо-
мических интересов и государства, и бизне-
са (частного инвестора), а также за счет бо-
лее прозрачного распределения рисков, что 
не позволяет сделать лицензионная модель.

Анализируя мировой опыт, приходим 
к  выводу о том, что концессионные и кон-
трактные модели как таковые на практике 
применяются редко. Более перспективным 
признано формирование смешанных мо-
делей: например, возможными варианта-
ми могут быть соединение концессионной 
и  контрактной моделей, концессионной 
и  лицензионной моделей. Смешанные мо-

1 Концессия // Neftegaz.ru. URL: https://neftegaz.
ru/tech-library/economy/146427-kontsessiya-conces
sion/?ysclid=late97x9r5809900559 (дата обраще-
ния: 20.09.2022).

дели недропользования популярны в Ка-
наде и  США. Они регулируются как дого-
ворными, так и административными мето-
дами. Смешанная модель недропользования 
успешно используется и в Норвегии.

Итак, на наш взгляд, современная рос-
сийская модель недропользования требу-
ет реформирования: усиления в ней кон-
трактной составляющей. Опираясь на опыт 
промышленно развитых стран, можно от-
метить, что формирование смешанной мо-
дели регулирования недропользования по-
высит инвестиционную привлекательность 
месторождений полезных ископаемых, тех-
нологический уровень их освоения, а также 
улучшит контроль за охраной недр. Безус-
ловно, в таком случае увеличивается спрос 
на качество государственного управления. 
Однако, если не соблюдать баланс между 
ростом уровня корпоративного менеджмента 
и уровня государственного регулирования 
отношений недропользования, то решить 
проблему устойчивого воспроизведения ми-
нерально-сырьевой базы не представится 
возможным [18].

Второй актуальной в настоящее время 
проблемой видится формирование системы 
экологически безопасного недропользова-
ния. Управление недропользованием — это 
специфичная сфера государственного управ-
ления, ключевой задачей которой выступа-
ет формирование действенного механизма 
осуществления влияния людей на природу, 
ее процессы и объекты. Глобальной целью 
эффективного недропользования является 
удовлетворение культурных, экономических 
и иных потребностей, что осуществляется 
в рамках перехода к модели устойчивого 
развития и так называемого зеленого роста 
[19; 20; 21].

Это подразумевает необходимость осоз-
нанного ограничения потребления для того, 
чтобы обеспечить устойчивое социальное 
развитие и сохранность природы для буду-
щих поколений [22, с. 203–204]. С учетом 
указанной позиции становится очевидным, 
что достижение некоего разумного, обще-
ственно приемлемого баланса между необхо-
димостью обеспечения общества продукцией 
добывающих и перерабатывающих отраслей 
и состоянием окружающей среды — основ-
ной предмет управления недропользовани-
ем [23, с. 161]. Иными словами, в данном 
контексте под системой управления недро-
пользованием понимается определенная со-
вокупность норм, методов, принципов, форм 
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и инструментов использования и воспроиз-
водства природных ресурсов на рациональ-
ных основаниях. Кроме того, управление 
недропользованием должно обеспечить со-
хранение природной среды и экологическую 
безопасность [24].

Природные объекты при оценке экологи-
ческого ущерба (вреда) имеют специфику. 
Стандартные подходы, принятые в других 
отраслях экономики, не могут полноценно 
использоваться при оценке их стоимости 
и ее изменения. При оценке экологическо-
го вреда важно учитывать влияние таких 
факторов, как истощение природных экоси-
стем, загрязнение, ликвидация экологиче-
ских связей. Она должна быть произведена 
в «натуральном» виде и выражена величи-
ной комплексных потерь природных благ 
при учете ряда аспектов. К ним отнесены 
следующие:

–  деятельность человека в хозяйствен-
ной сфере, которая связана с воздействием 
на природную среду, наносит окружающей 
среде потенциально возможный вред;

–  негативные изменения в природе име-
ют связь не только с уменьшением объема 
и качества природного блага, но и с их уве-
личением;

–  оценка характера и степени влияния 
хозяйственной деятельности на природную 
среду требует учета не только ряда факторов 
природы, но и оценки изменения состояния 
экосистемы в целом, поскольку природная 
окружающая среда имеет набор сложных 
внутренних и внешних связей;

–  при оценке влияния человека на при-
родную среду следует осуществлять учет 
особых индивидуальных, уникальных фак-
торов, свойственных каждой экосистеме, что 
выражено в многокомпонентности влияния;

–  прямые потери, как правило, можно 
рассчитать с достаточной точностью, оцен-
ка косвенных потерь носит укрупненный 
характер;

– при расчете ущерба следует учитывать 
фактор времени через оценку периода воз-
действия и периода восстановления экоси-
стемы.

Специфика экологически безопасного 
нед ропользования заключается в необхо-
димости постоянного контроля показате-
лей основных экологических факторов, пре-
вышение которых негативно сказывается 
на природе. Оценка вреда от недропользова-
ния на природную среду должна включать 
в себя оценку влияния не только на атмос-

ферный воздух, водные объекты, землю, 
растительный и животный мир (эти мето-
дики разрабатывают биологи и экологи), 
но и влияние на литосферу, геологическую 
среду (соответствующие методики создают 
геологи и геоэкологи [25, с. 150]).

Исходя из вышеизложенного, можно за-
ключить, что все хозяйствующие субъекты, 
осуществляющие деятельность в сфере не-
дропользования, обязаны учитывать эко-
логическую составляющую собственного 
функционирования и обеспечивать эколо-
гическую безопасность. Для формирования 
экологически безопасного недропользования 
на уровне экономического субъекта необхо-
дима реализация комплекса мероприятий: 
планирование, организация деятельности 
по природоохране со стороны разнообраз-
ных подразделений, мониторинг экологии 
и  т. д. Сегодня можно выделить несколько 
вариантов продуктивного недропользова-
ния:

– проведение мероприятий, направлен-
ных на минимизацию негативных послед-
ствий для окружающей среды (например, 
строительство очистных сооружений). По-
добный подход, с одной стороны, облегча-
ет экологические проблемы, с другой — 
не  разрешает их полностью и, более того, 
приводит к росту издержек производства;

– внедрение безотходных и малоотход-
ных технологий. Данный подход, по мнению 
исследователей, более предпочтителен, по-
скольку предполагает увеличение показа-
телей экономической эффективности при-
родопользования;

– внедрение в производственный цикл 
технологий и систем, обеспечивающих та-
кой уровень негативного влияния, который 
не повлечет за собой необходимость устра-
нения последствий производственного вли-
яния, а позволит экосистемам естественно 
восстанавливаться [26, с. 35–36].

Таким образом, сущность управления эко-
логически безопасным недропользованием 
заключается в максимальном удовлетворе-
нии потребностей в природных ресурсах 
при минимизации вреда окружающей среде, 
а  достижение данного результата предпо-
лагается за счет максимального использо-
вания всех элементов природной среды при 
рациональном уровне затрат. В частности, 
это достижимо в рамках концепции цир-
кулярной экономики в сфере недрополь-
зования, что предполагает экологическую 
модернизацию используемых технологий. 
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В первую очередь последние должны способ-
ствовать решению проблем рационального 
использования недр [27, с. 12–14].

Эффективное управление экологически 
безопасным недропользованием — это 
не  что иное, как инновационный процесс, 
который, кроме всего прочего, требует зна-
чительных объемов инвестирования, на-
правленных на внедрение новых эффектив-
ных технологий, позволяющих ограничи-
вать негативное воздействие на природный 
потенциал [28, с. 115]. Вследствие этого 
в настоящее время на государственном уров-
не необходимо формирование механизмов 
поддержки экономических субъектов, вне-
дряющих системы экологически безопасного 
недропользования.

Первым шагом на пути к созданию та-
ких государственных механизмов должна 
стать разработка стратегии рационализации 
недропользования, основанная на  гармо-
ничном сочетании максимизации добычи 
полезных ископаемых посредством инно-
вационных технологий и внедрения эффек-
тивных технологий защиты окружающей 
среды. Кроме того, система государственно-
го управления недропользованием должна 
быть основана на принципе выбора опти-
мального варианта его осуществления, если 
выбирается в наибольшей степени нейтраль-
ный по отношению к воздействию на  при-
родную среду вариант. При этом должно 
быть соблюдено условие: такой вариант 
должен способствовать эффективному про-
изводственному развитию с учетом особен-
ностей территории расположения объектов 
промышленности (социальных, географиче-
ских, экологических).

В контексте происходящих цифровых пре-
образований [29; 30; 31] нельзя не гово-
рить и о цифровой трансформации в сфере 
недропользования. Переходу на цифровое 
управление минерально-сырьевой базой во 
многом способствует потребность в создании 
надежного механизма контроля цепочки 
недропользования в реальном времени: от 
лицензионного оформления и до аналитиче-
ского сопровождения геологической развед-
ки месторождений полезных ископаемых, 
а также добычи и переработки добытого 
сырья. Применение цифровых технологий 
выступает важнейшим условием обеспече-
ния технологического прорыва в социально-
экономическом развитии [32].

Цифровые трансформации во всех сферах 
экономической деятельности изменяют как 

экономические процессы, так и процессы 
управления отраслями промышленности, 
бизнес-проектами; подходы к осуществле-
нию производственных процессов, к соз-
данию, оценке и сохранности информаци-
онных ресурсов. Это не обходит стороной 
и недропользование, поскольку существует 
острая необходимость в хранении и обра-
ботке больших объемов информации. Со-
временные системы управления базами 
данных в сфере недропользования должны 
учитывать стратегическую значимость гео-
логической информации.

Осуществление производства и продажи 
произведенной продукции в рамках про-
изводства в геологоразведке получает свое 
начало значительно ранее освоения место-
рождения, добычи и переработки полезных 
ископаемых. Освоение недр включает в себя 
более ранние стадии изучения с позиции 
геологии месторождений полезных иско-
паемых. Нельзя не учитывать процессы 
строительных работ, реализацию функций 
государства, связанных с оценкой, учетом, 
контролем, лицензированием и охранной 
деятельностью.

Полнота геологической информации вли-
яет на качество управленческого решения, 
принятие которого в условиях цифровых 
трансформаций невозможно без применения 
совокупности информационных технологий. 
При выборе последних следует учитывать 
характеристики технологической (цифро-
вой) платформы. Для этого необходимо 
решить научную проблему рациональной 
организации информационного процесса, 
обеспечить полноту информационных по-
токов в случае принятия управленческого 
решения [33, с. 55–56].

Для разработки отраслевой цифровой 
платформы, по нашему мнению, должна 
быть принята и реализована государствен-
ная программа, в рамках которой запла-
нированы мероприятия, обеспечивающие 
производство отечественной геологической 
и горной техники, программы, технологии, 
технологическое оборудование для осущест-
вления работ в сфере недропользования. 
Должен быть обеспечен свободный доступ 
к полученной всеми недропользователями 
геологической информации, причем сово-
купность полученной разными недрополь-
зователями информации обязательно струк-
турируют. Специализированная цифровая 
платформа даст возможность сохранить 
и  представить ее надлежащим образом.
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Кроме того, требуется упорядочивание 
в сфере регулирования обращения геологи-
ческой информации. Необходимо признать 
такого рода информацию, связанную с ми-
нерально-сырьевым комплексом, интеллек-
туальной собственностью. При этом важно, 
чтобы принятая концепция имела и эконо-
мическую, и юридическую согласованность 
[34]. Система управления недропользовани-
ем должна иметь стратегическую направ-
ленность, реализовать которую возможно 
путем применения методов стратегического 
управления, прежде всего связанных с ран-
жированием задач и приоритезацией целей, 
а также с учетом «слабых сигналов».

Однако стратегическое исследование недр 
в России отсутствует, и фактически такая 
оценка не проводилась с 2002 г. В связи 
с этим и в результате оценки имеющегося 
состояния минерально-сырьевой базы опре-
делено, что по наибольшему числу полезных 
ископаемых Россия в ближайшее время мо-
жет столкнуться с проблемой дефицита рен-
табельных запасов полезных ископаемых. 
Предупредить эту проблему можно только 
при условии принятия неотложных мер, 
связанных с проведением стратегического 
исследования недр и созданием эффектив-
ных экономических механизмов в  управ-
лении.

Несмотря на то, что спрос на горную про-
дукцию продолжает оставаться устойчивым, 
сегодня нельзя игнорировать тот факт, что 
горнодобывающая промышленность разви-
вается под все увеличивающимся влиянием 
факторов сдерживания. В сложившейся си-
туации развитие горнодобывающей отрасли 
зависит не только от капиталовложений, ко-
торые нацелены на осуществление модерни-
зации производственной деятельности и  раз-
витие вновь созданных горнодобывающих 
территорий. В большей мере это развитие 
будет определено необходимостью использо-
вания инновационных цифровых инструмен-
тов в системе управления отраслью.

Заключение

Недропользование имеет особенности, ко-
торые предопределяют необходимость стра-
тегического управления его процессами. 
Среди этих особенностей — стадиальность 
осуществления работ, проведение ряда ста-
дий специализированными организациями, 
передача объекта на собственно недрополь-
зование на конкурсной основе, участие в ра-
ботах в качестве заказчика государствен-
ного органа, а в работах государственных 
и частных предприятий — разнообразие 
видов недропользования. Стратегический 
характер управления обеспечивает своевре-
менную подготовку объекта к проведению 
работ соответствующей стадии.

Вследствие несовершенства нормативной 
базы, разрозненности информационных по-
токов и других проблем происходят сбои 
в проведении работ по стадиям, и объект 
оказывается неподготовленным в должной 
мере к эксплуатации. Формально стадии 
геологического изучения и поисков еще 
не  являются недропользованием, а пред-
ставляют собой познание собственником 
(государством) своего достояния, обеспе-
чивают обоснованное выделение участка 
для передачи в недропользование. Нередко 
возникают случаи передачи объектов в не-
дропользование без проведения работ по-
исковых стадий, при которых проведение 
не  было своевременно обеспечено.

Стратегический характер управления по-
зволяет планировать проведение геологораз-
ведочных работ в соответствии с возможным 
возникновением спроса на конкретные по-
лезные ископаемые, с учетом длительно-
сти работ данной стадии, кадровым и ма-
териально-техническим обеспечением. Оно 
должно осуществляться государственным 
органом управления, имеющим информа-
ционное обеспечение и цифровые техноло-
гии работы с крупными информационными 
массивами.
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О статистических индексах анализа  
инвестиционного взаимодействия между странами  
(на примере России и Вьетнама)
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Аннотация

Цель. Оценка потенциала инвестиционного сотрудничества России и Вьетнама с помощью 
статистических индексов анализа инвестиционного взаимодействия между странами.

Задачи. Построение статистических индексов для российско-вьетнамского инвестиционного 
сотрудничества; формулировка индекса комплементарности инвестиционного взаимодействия; 
анализ значений рассчитанных индексов для оценки текущего состояния и потенциала ин-
вестиционного сотрудничества.

Методология. Автором использованы такие методы исследования, как построение и анализ 
статистических индексов инвестиционного сотрудничества между странами.

Результаты. В статье рассчитаны статистические индексы анализа инвестиционного сотруд-
ничества России и Вьетнама, показывающие отношения взаимных инвестиций к общему 
объему прямых инвестиций, объему экономики стран, входящих и исходящих двусторонних 
потоков. Предложен и рассчитан (для России и Вьетнама) индекс комплементарности инве-
стиционного сотрудничества, показывающий, насколько отрасли, в которые направлены 
входящие прямые иностранные инвестиции одной страны, совпадают с отраслями исходящих 
прямых инвестиций страны-партнера.

Выводы. Рассчитанные индексы анализа инвестиционного сотрудничества показали, что 
российско-вьетнамское инвестиционное взаимодействие в настоящее время развито не в пол-
ной мере. Вместе с тем анализ значений индекса комплементарности инвестиционного со-
трудничества позволяет заключить, что страны обладают достаточным потенциалом для 
развития двустороннего инвестиционного взаимодействия.

Ключевые слова: статистические индексы инвестиционного сотрудничества, индекс комплементарности 
инвестиционного сотрудничества, взаимные прямые инвестиции, российско-вьетнамское инвестиционное 
сотрудничество, зона свободной торговли, ЕАЭС
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On statistical indices for analyzing investment interaction  
between countries (through the example of Russia and Vietnam)

Artem A. Yakovlev1, 2

1 Moscow School of Economics of Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, ikovlevartem@yandex.ru
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Abstract

Aim. The presented study aims to assess the potential of investment cooperation between Rus-
sia and Vietnam using statistical indices for analyzing investment interaction between countries.

Tasks. The author constructs statistical indices for Russia–Vietnam investment cooperation; 
develops the investment interaction complementarity index; analyzes the values of the calcu-
lated indices to assess the current state and potential of investment cooperation.

Methods. This study uses such research methods as construction and analysis of statistical 
indices of investment cooperation between countries.

Results. The author calculates statistical indices for analyzing investment cooperation between 
Russia and Vietnam, showing the ratio of mutual investment to the total volume of direct in-
vestment, the scope of the countries’ economies, incoming and outgoing bilateral flows. An 
investment cooperation complementarity index is proposed and calculated (for Russia and Vi-
etnam), showing the extent to which the industries where incoming foreign direct investment 
of one country is directed coincide with the industries of outgoing direct investment of the 
partner country.

Conclusions. The calculated indices for analyzing investment cooperation show that the invest-
ment cooperation between Russia and Vietnam is not fully developed. That said, analysis of the 
values of the investment cooperation complementarity index makes it possible to conclude that 
the countries have sufficient potential for the development of bilateral investment cooperation.

Keywords: statistical indices of investment cooperation, investment cooperation complementarity index,  
mutual direct investment, Russia-Vietnam investment cooperation, free trade zone, EAEU
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Введение

В современной экономической литературе 
часто используются статистические индексы 
для анализа торговых отношений и глубины 
торговой интеграции между странами. Од-
нако, на наш взгляд, недостаточное внима-
ние уделено построению таких индексов для 
анализа инвестиционного взаимодействия.

Среди известных индексов для анализа 
инвестиционного сотрудничества между 
странами можно выделить индекс значимо-
сти взаимных инвестиций (доля инвестиций 
страны-партнера в общем объеме прямых 
иностранных инвестиций, ПИИ), индекс за-
висимости экономики от инвестиций кон-
кретной страны (отношение накопленных 
инвестиций из страны-партнера к концу 

года к объему валового внутреннего про-
дукта (ВВП) за этот год), индекс входящих 
и исходящих прямых инвестиций между 
странами (отношение двусторонних потоков 
инвестиций между странами). Кроме того, 
российскими исследователями А. В. Кузне-
цовым и Ю. Д. Квашиным предложен индекс 
взаимных прямых инвестиций, учитываю-
щий общий объем взаимных прямых инве-
стиций, направленность инвестиционных 
потоков, объем экономики рассматривае-
мых стран и динамику инвестиций за по-
следние три года [1]. В работе белорусских 
авторов Е. В. Пресняковой, Т. С. Матейчук, 
Е. В. Зайцевой предложен индикатор «Вза-
имные инвестиции», учитывающий взаим-
ные притоки прямых инвестиций и ВВП 
рассматриваемых стран [2].
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Таблица 1
Индекс значимости взаимных инвестиций России и Вьетнама, 2015–2020 гг.

Table 1. Index of significance of mutual investments between Russia and Vietnam, 2015–2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Для России 0,00919 0,01538 0,01608 0,02060 0,00002 0,00061

Для Вьетнама 0,00050 0,00216 0,00318 0,00412 0,00093 0,00028

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. URL: https://www.investmentmap.org/ 
(дата обращения: 10.09.2022). 

Таблица 2
Индекс зависимости экономики России/Вьетнама от инвестиций Вьетнама/России,  

2015–2020 гг.
Table 2. Index of dependence of the Russian/Vietnamese economy from Vietnamese/Russian investment, 

2015–2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Для России 0,00171 0,00221 0,00180 0,00171 0,00166 0,00188

Для Вьетнама 0,00869 0,00411 0,00349 0,00309 0,02853 0,00275

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. URL: https://www.investmentmap.org/ (дата 
обращения: 10.09.2022); World Bank // URL: https://www.worldbank.org (дата обращения: 15.09.2022). 

В настоящем исследовании нами рас-
считаны перечисленные выше индексы для 
анализа инвестиционного сотрудничества 
между странами на примере России и Вьет-
нама с 2015 по 2020 г. (период выбран для 
анализа за год до начала и на протяжении 
пяти лет функционирования зоны свобод-
ной торговли между Евразийским эконо-
мическим союзом (ЕАЭС) и Вьетнамом), 
предпринята попытка предложить индекс 
комплементарности инвестиционного вза-
имодействия. На основании получившихся 
расчетов сделан вывод о текущем состоянии 
и потенциале российско-вьетнамского инве-
стиционного сотрудничества.

Индекс значимости взаимных инвестиций

Индекс значимости взаимных инвестиций 
показывает долю инвестиций страны i в об-
щем объеме ПИИ страны j. Он принимает 
значение от 0 до 1. Большее значение ин-
декса говорит о большей значимости инве-
стиций страны i в ПИИ страны j. Рассчи-
тывается по формуле:

 I = Iij/IWj, (1)

где I — индекс значимости взаимных ин-
вестиций;

Iij — объем прямых инвестиций из страны 
i в страну j;

IWj — общий объем прямых инвестиций 
в стране j.

Анализ значений индекса взаимных инве-
стиций для России и Вьетнама, как видно 

из таблицы 1, показывает, что обе страны 
не являются ключевыми инвестиционными 
партнерами друг друга по входящим прямым 
инвестициям, несмотря на то, что Россия 
находится в списке стран-лидеров по исходя-
щим объемам прямых инвестиций из  Вьет-
нама [3]. Рост индекса в 2016–2018 гг. мож-
но объяснить ростом взаимных инвестиций 
на фоне подписания Соглашения о зоне сво-
бодной торговли между ЕАЭС и Вьетнамом, 
включающего в себя режим наибольшего 
благоприятствования в инвестиционном со-
трудничестве России и Вьетнама [4]. В этот 
период заключены относительно крупные 
инвестиционные контракты между страна-
ми в нефтегазовой и  гагропромышленной 
отраслях [5]. Однако с 2019 г. показатели 
индекса взаимных инвестиций для России 
и Вьетнама вновь стали снижаться.

Индекс зависимости экономики  
от инвестиций конкретной страны

Индекс зависимости экономики от инвести-
ций конкретной страны показывает отно-
шение накопленных инвестиций из страны 
i к  концу года к объему ВВП страны j за 
этот год. Большее значение индекса говорит 
о  большем влиянии инвестиций из страны 
i на экономическое развитие страны j. Рас-
считывается по формуле:

 I = Iij/GDPj, (2)

где I — индекс зависимости экономики от 
инвестиций конкретной страны;
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Таблица 3
Индекс входящих и исходящих прямых инвестиций России и Вьетнама, 2015–2020 гг.

Table 3. Index of incoming and outgoing direct investment between Russia and Vietnam, 2015–2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Для России 5,250 8,596 0,050 0,081 0,017 0,660

Для Вьетнама 0,190 0,116 19,882 12,288 60,133 1,516

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. URL: https://www.investmentmap.org/ 
(дата обращения: 15.10.2022).

Iij — объем накопленных прямых инве-
стиций из страны i в страну j к концу рас-
сматриваемого года;

GDPj — объем ВВП страны j за рассма-
триваемый год.

Значение индекса зависимости экономики 
страны от инвестиций страны-партнера, рас-
считанного для России и Вьетнама, как по-
казано в таблице 2, свидетельствует о незна-
чительном влиянии инвестиций друг друга 
на экономическое развитие обеих стран, что 
видится естественным с учетом небольших 
объемов взаимных двусторонних инвести-
ций. Тем не менее экономика Вьетнама су-
щественно зависит от прямых иностранных 
инвестиций. К примеру, вклад ПИИ в ВВП 
Вьетнама в 2017 г. составил более 19 % [6], 
в 2019 — 17,6 %, в 2021  — 15,8 % [7].

Индекс входящих и исходящих прямых 
инвестиций

Индекс входящих и исходящих прямых ин-
вестиций между странами показывает от-
ношение двусторонних инвестиционных по-
токов, а также определяет баланс входящих 
и исходящих инвестиций между странами-
партнерами. Значение индекса входящих 
и  исходящих инвестиций (более 1) говорит 
о том, во сколько раз входящие прямые ин-
вестиции страны i в страну j превышают 
исходящие прямые инвестиции из страны 
j в страну i. Значение индекса входящих 
и  исходящих инвестиций (менее 1) гово-
рит о том, во сколько раз входящие прямые 
инвестиции страны i в страну j меньше ис-
ходящих прямых инвестиций из страны j 
в  страну i. Рассчитывается по формуле:

 I = Iij/Iji,  (3)

где I — индекс входящих и исходящих пря-
мых инвестиций;

Iij — входящие прямые инвестиции страны 
i в страну j;

Iji — входящие прямые инвестиции страны 
j в страну i.

Значения индекса входящих и исходящих 
прямых инвестиций, как следует из табли-
цы 3, показывают, что в 2015–2016 гг. 
объем входящих инвестиций Вьетнама 
в Россию существенно превышал объем ис-
ходящих инвестиций России во Вьетнам. 
Это может быть связано с реализацией 
проектов в нефтегазовой («Русвьетпетро» 
и «Газпромвьет»), агропромышленной 
(“TH Group”) и  текстильной («Рус-Вьет») 
отраслях. С  2017 г. приток российских 
инвестиций во Вьетнам стал значительно 
превышать приток вьетнамских инвести-
ций, что объясняется притоком россий-
ских инвестиций в нефтегазовые проекты 
во Вьетнаме («Вьетсовпетро») и проекты 
в области энергетики («Силовые машины», 
«Лонг Фу-1») [8].

Индекс взаимных прямых инвестиций

Предложенный А. В. Кузнецовым и Ю. В. Ква- 
шиным индекс взаимных прямых инвести-
ций позволяет учесть объемы экономик 
стран, а также динамику двусторонних 
инвестиционных потоков за  три года. Вве-
денный в формулу индекса коэффициент k 
(принимающий значение от 1 до 2) позволя-
ет придать вес стране-партнеру с  меньшим 
исходящим потоком прямых инвестиций. 
Значения в индексе измеряются не в про-
центах, а в промилле, что позволяет фик-
сировать меньшие по объему прямые инве-
стиции [1]. Расчет выполняется по формуле:

I = (A + B + 0.5(A — A  + B – B )) ÷

 ÷ (GDPA + GDPB) × 1  000k, (4)

где I — индекс взаимных прямых инвести-
ций;

k = ((lnA)2 + 3(lnB)2)1/2÷ ((lnA)2)1/2;

A — накопленные ПИИ страны A в стране 
B на конец рассматриваемого года;

B — накопленные ПИИ страны B в стране 
A на конец рассматриваемого года;
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Таблица 4
Индекс взаимных прямых инвестиций России и Вьетнама, 2015–2020 гг.
Table 4. Index of mutual direct investment between Russia and Vietnam, 2015–2020

2015 2016 2017 2018 2019 2020

0,027 0,019 0,036 0,042 0,027 0,016

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. URL: https://www.investmentmap.org/ 
(дата обращения: 10.10.2022); World Bank. URL: https://www.worldbank.org (дата обращения: 15.10.2022). 

Таблица 5
Индикатор «Взаимные инвестиции» в 2015–2020 гг., %

Table 5. Mutual investment indicator in 2015–2020, %

2015 2016 2017 2018 2019 2020

0,00469 0,03634 0,04248 0,05354 0,01213 0,01080

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. URL: https://www.investmentmap.org/ 
(дата обращения: 15.10.2022); World Bank. URL: https://www.worldbank.org (дата обращения: 10.10.2022).

 A > B;

 A  — накопленные ПИИ страны A в стра-
не B тремя годами ранее;

B  — накопленные ПИИ страны B в стра-
не A тремя годами ранее;

GDPA — ВВП страны А в рассматрива-
емый год;

 GDPB — ВВП страны B в рассматрива-
емый год.

Значения индекса взаимных прямых ин-
вестиций, как видно из таблицы 4, рассчи-
танного для российско-вьетнамского инве-
стиционного сотрудничества, свидетельству-
ет об увеличении объемов инвестиционного 
взаимодействия между странами в 2017–
2018 гг. и их снижении в 2019–2020 гг. 

Индикатор «Взаимные инвестиции»

Предложенный Е. В. Пресняковой, Т. С. Ма-
тейчук, Е. В. Зайцевой индикатор «Взаим-
ные инвестиции» позволяет учесть отноше-
ние притоков взаимных прямых инвестиций 
к объему экономик, рассматриваемых стран; 
измеряется в процентах [2]. Рассчитывается 
по формуле:

 KFDI = ((FDImutali + FDImutalj) / 

 / (GDPi + GDPj))×100  %, (5)

где KFDI — индикатор «Взаимные инвести-
ции»;

FDImutali — приток прямых инвестиций 
из страны j в страну i;

FDImutalj — приток прямых инвестиций 
из страны i в страну j;

GDPi — ВВП страны i;
GDPj — ВВП страны j.

Рассчитанный индикатор «Взаимные ин-
вестиции» для двусторонних потоков пря-
мых инвестиций России и Вьетнама, как 
следует из таблицы 5, также фиксирует 
рост объемов двустороннего инвестицион-
ного сотрудничества в 2016–2018 гг. и его 
снижение в 2019–2020 гг.

Индекс комплементарности 
инвестиционного сотрудничества

В настоящей статье предлагаем индекс ком-
плементарности инвестиционного сотрудни-
чества между странами на основе известного 
индекса комплементарности торговли. Этот 
показатель рассчитывается по формуле:

 CIDI = 100  % × (1 – ∑s|Isi — Osj|/2), (6)

где CIDI — индекс комплементарности ин-
вестиционного сотрудничества;

Isi — доля отрасли s во входящих прямых 
инвестициях страны i;

Osj — доля отрасли s в исходящих прямых 
инвестициях страны j.

Предложенный индекс комплементарно-
сти инвестиционного сотрудничества по-
казывает, насколько отрасли, в которые 
направлены входящие прямые иностран-
ные инвестиции одной страны, совпадают 
с отраслями исходящих прямых инвести-
ций страны-партнера. Индекс принимает 
значение от 0 до 100 %. Большее значение 
индекса комплементарности инвестицион-
ного сотрудничества говорит о высоком по-
тенциале инвестиционного сотрудничества 
между странами.

Значения рассчитанного индекса компле-
ментарности инвестиционного сотрудниче-
ства, как видно из таблицы 6, свидетельству-
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Таблица 6
Индекс комплементарности инвестиционного сотрудничества России и Вьетнама  

в 2015–2020 гг., %
Table 6. Russia–Vietnam investment cooperation complementarity index in 2015–2020, %

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Для России 90,91 92,36 92,24 92,54 92,91 92,72
Для Вьетнама* 60,13 58,72 62,58 65,61 58,22 61,20

Источник: рассчитано автором по данным ITG. Investment Map. 
URL: https://www.investmentmap.org/ (дата обращения: 10.10.2022). 
* При проведении расчетов доля конкретных отраслей в исходящих прямых инвестициях России (ввиду 
отсутствия официальной статистики, публикуемой в Российской Федерации) получена путем агрегирова-
ния данных от 30 крупнейших стран-получателей российских прямых инвестиций, за исключением стран 
перечня Центрального банка России, используемых для промежуточного (офшорного) владения активами.

ют о том, что Россия может представлять 
большой интерес для вьетнамского капита-
ла, направленного за рубежом в основном 
в нефтегазодобывающую, ресурсоперераба-
тывающую, а также в агропромышленную, 
банковскую и информационно-технологиче-
скую отрасли, что соответствует отраслям, 
в  которые поступают иностранные инвести-
ции в России. Значения комплементарности 
направлений входящих прямых инвестиций 
во Вьетнам и исходящих прямых инвестиций 
из России ниже, но  тем не  менее находятся 
на высоком уровне. Прямые иностранные 
инвестиции во Вьетнаме приходятся на об-
рабатывающую промышленность, недвижи-
мость, добычу ресурсов и строительство энер-
гетических и инфраструктурных объектов.

Заключение

Рассчитанные индексы инвестиционного со-
трудничества говорят о том, что российско-
вьетнамское инвестиционное взаимодей-
ствие в настоящее время развито не  в  пол-
ной мере. Всплеск взаимных инвестиций 

пришелся на 2016–2018 гг., сразу после 
заключения Соглашения о зоне свободной 
торговли. Однако в 2019 г. вновь зафикси-
ровано падение капиталовложений, которое 
продолжилось в 2020–2021 гг. на фоне пан-
демии коронавируса СOVID-19, негативно 
повлиявшей на функционирование глобаль-
ных производственно-сбытовых цепочек.

Вместе с тем анализ значений индекса 
комплементарности инвестиционного со-
трудничества, рассчитанного для России 
и Вьетнама, позволяет заключить, что стра-
ны обладают достаточным потенциалом для 
развития двустороннего инвестиционного 
взаимодействия. Однако сегодня оно ослож-
няется введением недружественными стра-
нами Запада антироссийских экономических 
санкций и рисками попадания потенциаль-
ных вьетнамских партнеров под вторичные 
санкции. Для реализации обнаруженного по-
тенциала необходимо выработать механизмы 
сотрудничества в новых условиях [8]. В их 
числе может оказаться использование тре-
тьих стран — участниц ЕАЭС при реализа-
ции совместных экономических проектов [9].
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Аннотация

Цель. Разработать модель оценки программного обеспечения для управления проектами 
в  сфере IT-технологий и охарактеризовать возможности ее внедрения в деятельность IT-
компании.

Задачи. Обосновать проблемы и перспективы применения программного обеспечения для 
управления проектами в сфере IT-технологий; описать существующее программное обеспе-
чение для управления IT-проектами; разработать модель действия (отражающую принципы 
работы) системы оценки программного обеспечения для управления IT-проектами; обосновать 
возможности применения разработанной модели на практике; выявить ключевые критери-
альные направления выбора программного обеспечения для управления IT-проектами.

Методология. Исследование базируется на ряде методов. Среди них — теоретический анализ 
и синтез, сравнение, обобщение, сопоставление, абстрагирование, дедуктивный и индуктив-
ный методы, контент-анализ, проектирование и моделирование, наблюдение.

Результаты. Разработана и обоснована модель оценки программного обеспечения для 
управления проектами в сфере IT-технологий. Охарактеризованы возможности, приори-
тетные направления и пути ее внедрения в деятельность IT-компании. Научная и прак-
тическая значимость исследования заключается в аргументации концептуальных основ 
применения модели балльно-рейтинговой системы оценки программного обеспечения для 
управления проектами под потребности IT-компании. Модель может быть использована 
при сравнении программного обеспечения на базе как функциональной, так и балльной 
характеристики. Перспективы развития представленной системы заключаются в апроба-
ции модели на примере различного программного обеспечения для управления IT-проектами 
с адаптацией модели, ее внутренних характеристик под потребности IT-компании;  
во  внесении коррективов в предложенный механизм и концептуальные основы системы 
оценки.

Выводы. В ходе исследования установлено, что перспективы применения представленной 
модели высоки в случаях обобщенного стоимостно-функционального сравнения широкого 
числа программного обеспечения; детализации оценки «лучшего» по количеству функций 
программного обеспечения (например, балльное сравнение трех лучших программ по обще-
му количеству функциональных характеристик), что снижает итоговую нагрузку на пользо-
вателя при оценке; сравнения малого количества вариантов при выборе из наиболее пред-
почтительных программных средств.

Ключевые слова: управление, проект, IT-компания, модель оценки программного обеспечения, потребности 
IT-компании
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Abstract

Aim. The presented study aims to develop a model for evaluating software for project man-
agement in the field of IT and to outline opportunities for its implementation in an IT 
company.

Tasks. The authors substantiate the problems and prospects of using software for project man-
agement in the field of IT; describe existing software for IT project management; develop an 
activity model reflecting the operating principles of the system for evaluating software for IT 
project management; substantiate opportunities for the practical application of the developed 
model; identify key criteria for selecting software for IT project management.

Methods. This study uses the methods of theoretical analysis and synthesis, comparison, gen-
eralization, juxtaposition, abstraction, deduction and induction, content analysis, design and 
modeling, observation.

Results. A model for evaluating software for project management in the field of IT is developed 
and substantiated. The possibilities, priority directions, and ways of its implementation in an 
IT company are described. The scientific and practical significance of the study consists in the 
argumentation for the conceptual framework of a model of a score-rating system for evaluating 
software for project management for the needs of an IT company. The model can be used when 
comparing software based on functional and score characteristics. Prospects for the development 
of the presented system include testing the model on various software for managing IT projects 
and adapting the model and its internal characteristics to the needs of the IT company, adjust-
ing the proposed mechanism and conceptual framework of the evaluation system.

Conclusions. The study establishes that the prospects for using the presented model are good 
in cases of a generalized cost-functional comparison of a wide range of software; detailed 
evaluation of the best software in terms of functional diversity (for example, a score compari-
son of the three best programs in terms of the total number of functional characteristics), which 
would reduce the final load on the user during evaluation; comparison of a small number of 
options when choosing from the most preferable software tools.

Keywords: management, project, IT company, software evaluation model, IT company needs
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Введение

На современном этапе вопросы организа-
ции процессов управления проектами имеют 
высокую актуальность и значимость, обу-
словленную распространенностью проект-
ного подхода к деятельности различных 
компаний. Проектный подход в управле-
нии деятельностью обеспечивает высокую 
эффективность коммуникативного взаимо-
действия, позволяет выстраивать системы 
делегирования полномочий с распределени-
ем ролевых функций в рамках отведенной 
направленности, интегрировать взаимодей-
ствие различных команд и объединять их 
разработки в виде необходимого продукта 
или идеи, технологичного решения, высту-

пающего целевым ориентиром совокупной 
проектной деятельности в однонаправлен-
ном векторе.

В сфере IT-технологий проекты являют-
ся сложными и комплексными, поскольку 
предполагают управление множественными 
ролями, при этом зачастую в области ком-
петенций, не пересекающихся между собой. 
В  таких условиях обеспечение доступной 
коммуникации на различных уровнях ре-
ализации проекта позволяет расширить 
потенциал взаимодействия сотрудников 
компании. Актуальность использования 
проектного подхода в управлении внутрен-
ними бизнес-процессами в IT-компаниях 
и командах обусловлена возможностью не-
зависимого объединения разнонаправлен-
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ных по профессиональной сфере кадров 
с  возложением на них отдельных функций 
и  полномочий, наделением ответственно-
стью за принятие решений в рамках одного 
из малых направлений процесса реализации 
проекта. В результате каждая ответственная 
за реализацию определенного направления 
группа людей вносит собственный вклад 
в развитие общей проектной идеи. В сфере 
IT это позволяет реализовать накопитель-
ный потенциал управленцев внутренних 
структур проекта и синергически объеди-
нить его в векторе общего развития [1].

Постановка проблемы. Несмотря на вы-
сокую актуальность и значимость проект-
ного подхода в управлении деятельностью 
IT-компании (ввиду специфики ее функци-
онирования и организации деятельности 
в  целом), особенно острым видится вопрос 
о выборе формы реализации управленче-
ской практики, интеграции сотрудников 
и снижения общих издержек на воссоздание 
коммуникативных основ реализации про-
ектного управления. У компаний существу-
ет два концептуально различных направ-
ления в построении управления проектом: 
использование стандартного (традиционно-
го) подхода, основанного на «сборе» команд 
проекта и курирования их деятельности; 
применение современных технологичных 
решений в области управления проектами, 
которые в том числе позволяют объединить 
различные команды в дистанционной фор-
ме, обеспечить постоянный мониторинг за 
выполнением поставленных руководством 
задач через специализированные системы.

Для IT-компании управление проекта-
ми — это многоаспектная деятельность; 
IT-проекты в целом требуют интеграции 
специалистов различной квалификации, 
зачастую — привлечения зарубежных ка-
дров, что расширяет общие издержки на ре-
ализацию проекта при выборе стандартного 
(традиционного) подхода. Этим обусловлена 
необходимость развития и реализации IT-
проектов, построения коммуникации в иных 
формах, связанных с использованием специ-
ализированного программного обеспечения 
(ПО) по управлению проектами. IT-проект 
включает в себя ряд многокомпонентных 
и  сложных по структуре задач; от выбран-
ных методов и внутреннего инструментария 
напрямую зависит возможность эффектив-
ной и планомерной реализации проекта, 
движения в направлении поставленной цели 
деятельности IT-компании.

Выбор ПО для управления проектами 
IT-компаний, как показывает наш прак-
тический опыт, служит одной из сложней-
ших первоначальных задач, возникающих 
в процессе построения модели управления. 
IT-компании сталкиваются с проблемами 
выявления оптимальной системы управле-
ния проектами и установления ее общей 
характеристики; определения необходимо-
го функционала ПО по управлению проек-
тами; поиска масштабируемых проектных 
систем (ориентированных на возможности 
расширения возможностей и функциона-
ла, интеграции с другими системами при 
развитии компании); установления опти-
мальной стоимости за конкретное ПО и его 
функциональные черты; выявления основа-
ний и подходов для качественного и в пол-
ной мере эффективного сравнения ПО при 
управлении проектами.

Последнему проблемному аспекту при-
дана особая значимость ввиду сложно-
сти сравнения различных существующих 
предложений на рынке ПО при управле-
нии проектами и выявления оптимальных 
«кандидатов» на применение в постоянном 
формате. Важно уточнить, что традицион-
ный так называемый метод проб и ошибок 
в данном случае неэффективен, поскольку, 
во-первых, увеличивает издержки на поиск 
оптимального ПО при управлении проек-
тами; во-вторых, требует обучения сотруд-
ников и их подготовки к использованию 
конкретного ПО; в-третьих, не позволяет 
развивать проект в полной мере вследствие 
снижения эффективности деятельности со-
трудников в условиях неопределенности 
взаимодействия.

Изложенное говорит о том, что создание 
модели оценки ПО для управления про-
ектами в сфере IT-технологий имеет осо-
бую практическую значимость. Гипотеза 
исследования заключается в том, что при 
использовании балльно-рейтинговой моде-
ли оценки стоимости ПО для управления 
проектами IT-компании удастся оптими-
зировать временные траты на поиск необ-
ходимого ПО, обеспечить максимизацию 
внутреннего функционала при снижении 
общей стоимости ПО, выбрать необходимое 
ПО для имеющихся нужд. 

Материалы и методы

В качестве основных материалов для орга-
низации исследования выступили открытые 
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Рис. 1. Контент-анализ частотности упоминания ключевых запросов в научных исследованиях  
базы данных elibrary.ru, 2002–2021 гг.

Fig. 1. Content analysis of the frequency of references to key queries in scientific studies  
of the elibrary.ru database, 2002–2021

Источник: составлено автором.

источники информации: научные статьи 
отечественных и зарубежных авторов, ста-
тистические данные, публикации средств 
массовой информации, корпоративные от-
четы и сайты компаний — разработчиков 
ПО для управления IT-проектами. 

Анализ публикаций в контексте темы 
исследования. Вопросам управления про-
ектами посвящено большое количество 
исследований различных авторов.  В них 
рассмотрены как особенности проектной де-
ятельности в целом, так и отдельные вну-
тренние процессные составляющие данной 
формы организации деятельности компании. 
Например, в работе Е. В. Валиевой уточня-
ется, что управление IT-проектами является 
индивидуальным процессом; автор пишет 
и  об  отсутствии на современном этапе еди-
ных подходов к построению системы проект-
ного менеджмента. Е. В. Валиева определяет 
такие виды проектного управления, как тра-
диционное, классическое, гибкое. Каждый 
из видов также может быть реализован ком-
панией в индивидуальной форме [2].

В исследовании Е. К. Торосян и А. С. Тюль-
киной определен набор критериев выбора 
методологии управления IT-проектами (ка-
скадная модель, Agile-управление, гибрид-

ная методология, Scrum, Kanban, спираль-
ная методология и др.). Авторами предложен 
следующий состав критериев, учитываемых 
при выборе: заинтересованные стороны, IT-
проект, организация, проектная команда, 
продукт. Кроме того, каждая из предло-
женных моделей управления сопоставлена 
с существующими критериями, что позволя-
ет обосновать возможность их применения 
в управленческом процессе на практике [3].

В исследованиях других авторов находит 
отражение более широкое описание пред-
ставленных моделей и концепций их приме-
нения в вопросах управления IT-проектами: 
обосновано использование гибридного под-
хода (А. И. Яковчук) [4] и  Agile-модели 
(М.  М. Мещерякова; И. О. Найдис) [5; 6]; 
рассмотрены каскадный и итеративный 
подходы (Д. В. Первухин, Е. А. Исаев, 
Г.  О.  Рытиков, Е. К. Филюгина, Д. А. Ай-
рапетян) [7; 8; 9].

Результаты проведенного контент-анали-
за, как видно на рисунке 1, отражают общие 
тенденции роста популярности и  значимо-
сти вопросов обоснования и выбора подходов 
к организации управления проектами в рам-
ках научных публикаций отечественных ав-
торов, индексирующихся в  elibrary.ru.
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Рис. 2. Критерии выбора методологии управления IT-проектами
Fig. 2. Criteria for choosing an IT project management methodology

Источник: составлено на основе [3].

Как показано на рисунке 1, с 2002 г. 
активно растет исследовательский инте-
рес к теме методов управления проектами. 
При этом в общей структуре исследований 
число упоминаний методов управления IT-
проектами значительно ниже общего ко-
личества статей, в которых упоминаются 
ключевые слова «методы управления про-
ектами». Это, по нашему мнению, отражает 
незначительную степень изученности ис-
следователями данной проблемы.

Результаты и их обсуждение

Перед проведением анализа проблем и пер-
спектив применения ПО для управления 
IT-проектами уточним содержание иссле-
дуемого понятия. Так, под термином «про-
граммное обеспечение» для управления IT-
проектами понимается специализированное 
комплексное ПО для управления проектами, 
включающее в себя необходимый базовый 
и вариативный функционал, позволяющий 
управлять различными составляющими 
проекта (человеческими ресурсами, бюд-

жетом, целями и задачами), осуществлять 
планирование, формировать отчетность, 
документационное обеспечение, делегиро-
вание полномочий и др. Программное обе-
спечение, с  позиций цели и задач настоя-
щего исследования, должно удовлетворять 
основные потребности IT-компании. Среди 
них, по мнению Е. К. Торосян и А. С. Тюль-
киной, стоит выделить такие, которые при-
ведены на рисунке 2.

Представленные на рисунке 2 крите-
рии выбора обосновывают направленность 
функциональных черт и характеристик ПО. 
Они задают основные требования к выбо-
ру программы и внутреннего функционала; 
именно эти критерии могут быть положены 
в  основу модели оценки ПО для управле-
ния IT-проектами. При определении до-
стоинств применения ПО для управления 
IT-проектами нельзя не обратить внимание 
на то, что итоговые характеристики напря-
мую зависят от конкретного ПО и его вну-
тренних функциональных характеристик. 
Анализ популярных решений, используе-
мых в отечественных IT-компаниях, рас-
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Рис. 3. Достоинства, возможности и перспективы применения программного обеспечения  
для управления проектами

Fig. 3. Advantages, opportunities, and prospects of using project management software

Источник: составлено автором на основе [10; 11; 12].

крывает достоинства применения ПО для 
управления IT-проектами, приведенные 
на  рисунке 3.

Как видно на рисунке 3, ПО для управ-
ления проектами может эффективно вне-
дряться в IT-компании с целью повышения 
результативности управленческой практики 
и увеличения общего потенциала системы 
управления. При этом в качестве централь-
ной проблемы, как указано нами ранее, вы-
ступает обоснование и выбор конкретного 
ПО, оптимизация затрат при параллельном 
увеличении эффективности. К тому же про-
цесс внедрения ПО для управления проек-
тами имеет и ряд отрицательных факторов: 
необходимость централизованного обучения 
персонала работе с функционалом ПО; необ-
ходимость обеспечения равного доступа к ПО; 
сложность интеграции всех специалистов 
в рамках единой платформы (обеспечение 
мощности ПО). Несмотря на перечисленные 
отрицательные аспекты, IT-компания имеет 
больше преимуществ и возможностей (в том 
числе и потенциальных) при использовании 
ПО для управления проектами, что первона-
чально обосновывает практику его внедрения 
в процессы управления IT-проектами. 

Анализ рынка доступных отечественным 
IT-компаниям программных средств для 
управления проектами позволяет выделить 
ряд наиболее распространенных вариантов 
ПО, как показано на рисунке 4.

Рисунок 4 говорит о том, что различ-
ное ПО имеет различную направленность 
и внутренний функционал, что усиливает 
противоречие между необходимостью поис-
ка эффективного ПО для управления про-
ектами под нужды IT-компании и обоснова-
нием данного выбора, определяет сложность 
подбора оптимального состава базовых 
стандартизированных критериев, показа-
телей эффективности и качества. В идеаль-
ных условиях система должна не только 
удовлетворять потребностям IT-компании, 
но  и  иметь долгосрочно ориентированный 
характер в рамках перспектив масштаби-
рования бизнеса и развития проектной ко-
манды, снижать текущий уровень издержек 
на реализацию управленческих процессов. 
Все это дополнительно расширяет пробле-
матику исследования и актуализирует не-
обходимость обоснования подходов к выбору 
специализированного ПО для управления 
проектами [13].

В IT-компании можно обнаружить сле-
дующие сценарии, ведущие к обоснованию 
применения ПО в управлении проектами:

1. Выявление неэффективности тради-
ционного формата управления и переход 
на новое ПО. В этом случае компания имеет 
представления о необходимом базовом функ-
ционале и лишь обеспечивает реструктуриза-
цию деятельности, переход на новые условия 
осуществления проектной деятельности.
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Рис. 4. Программное обеспечение для управления проектами, доступное для отечественных IT-компаний
Fig. 4. Project management software available to Russian IT companies

Источник: составлено автором на основе [10].

2. Изначальное функционирование сис-
темы управления IT-проектами на основа-
нии применения специализированного ПО. 
В  таком случае IT-компания имеет лишь 
абстрактный набор критериев и требова-
ний к  системе управления проектами, что 
требует реализации дополнительных про-
гнозно-аналитических процедур.

С учетом вышеизложенных подходов на-
ми предложена модель выбора специали-
зированного ПО в управлении проектами, 
в рамках которой внедрена система балль-
но-рейтинговой оценки ПО, что отражено 
на рисунке 5.

Анализ модели, представленной на  ри-
сунке  5, позволяет выделить следующие 
этапы ее функционирования:

1. Целеполагание. На данном этапе выяв-
ляют потребность в выборе ПО для управле-
ния проектами, устанавливают минималь-
ный набор вариаций и потребностей, форми-
руют направления последующего анализа.

2. Определение содержания. Предпола-
гает определение и построение системы 
критериев выбора, их ранжирование и обо-
снование каждого из наиболее значимых.

3. Выбор инструментов. В ходе данного 
этапа компания определяет методы, сред-
ства и способы оценки ПО. Мы предлагаем 
использовать систему балльно-рейтинговой 
оценки стоимости, отраженную в таблице 1.

4. Анализ, корректировка. Предполага-
ет выявление противоречий и их устране-
ние, внесение коррективов в целеполага-
ние и  иные этапы по результатам выбора 
инструментов.

5. Оценка стоимости и сравнение. Осу-
ществление оценки стоимости одной функ-
ции ПО посредством соотношения «цена 
к  общему количеству функций».

6. Выбор (достижение результата). Пред-
полагает учет соотношения «стоимость к од-
ной функции», учет потребностей компании 
и качественных критериев [14].

Обосновывая возможности применения 
системы балльно-рейтинговых оценок стои-
мости одной функции, установим сущность 
ее функционирования:

1. Компания не всегда нуждается во всех 
функциях ПО. В связи с этим при подсче-
те учитывают только потенциально зна-
чимые для IT-компании (заранее опреде-
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Рис. 5. Модель выбора программного обеспечения для управления проектами
Fig. 5. Model for selecting project management software 

Источник: составлено автором.

ленные) критерии и функции. Например, 
IT-компания нуждается в выборе ПО по рас-
пределению ролей и планированию времени 
в рамках управления проектами. В таком 
случае при подсчете стоимости ПО следует 
учитывать два показателя: стоимость од-
ной функции на основании всех функций 
(в том числе потенциально не значимых); 
стоимость одной функции на основании не-
обходимого перечня.

2. Балльно-рейтинговая система оцени-
вания позволит:

– ранжировать системы по установлен-
ным показателям в порядке возрастания/
убывания стоимости одной функции по 
представленным выше показателям;

– учитывать степень детализации схожих 
функций у различных компаний (например, 
при сравнении двух систем управления про-
ектами выявляется единая функция: инте-
грация с мессенджерами; при этом у «ПО1» 
существует возможность интеграции с од-
ним мессенджером, тогда как у «ПО2» их 
три. Таким образом, больше баллов по ре-
зультатам оценки наберет именно «ПО2», 
поскольку предоставляет в рамках единой 
функциональной основы большее количе-
ство возможностей);

– детально анализировать лидирующие 
системы по результатам первичного анализа 
функциональных направленностей (с целью 
оптимизации работы и исключения необхо-
димости оценивания «худших» вариантов 
ПО с точки зрения текущих потребностей 
IT-компании).

3. Дополнительное проведение оценки 
стоимости одного балла ПО, в том числе 
в аспекте двух категорий, в зависимости 
от итоговой детализации функционала. Это 
значительно увеличивает ценность и объ-
ективность системы оценивания, поскольку 
позволяет детализировать показатели оцен-
ки, сформировать прозрачность принимае-
мых критериев оценки.

В основу системы балльно-рейтинговой 
оценки функционала ПО для управления 
проектами закладываются следующие ос-
новные черты:

– установление (утверждение) единых 
критериев выбора ПО. В рамках данного 
направления перспективно применить метод 
экспертной оценки, либо выбор ПО прово-
дится в соответствии с потребностями кон-
кретной компании и ее ситуацией;

– необходимость внедрения единой систе-
мы балльной оценки с равными шкальными 
значениями, определения критериев оце-
нивания и выставления балла (показателя) 
в  сравнении с другим ПО;

– формирование системы ранжирования 
(три направления по различным показате-
лям ранжирования).

Макет проведения балльно-рейтинговой 
оценки стоимости ПО будет иметь вид, пред-
ставленный в таблице 1.

Как следует из таблицы 1, балльная 
оценка устанавливается IT-компанией (ру-
ководством) самостоятельно, на основании 
проведения экспертной оценки и обобще-
ния требований. Приблизительный вари-
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Таблица 1
Макет и структура показателей (анкеты-модели) балльно-рейтинговой оценки  

стоимости программного обеспечения
Table 1. Layout and structure of indicators (questionnaire models) for the score-rating evaluation  

of the cost of software

№ Обобщенный  
показатель

Балльная оценка системы Описание оценочной системы  
(выставление баллов)ПО1 ПО2 ПО3

1 Функция 1 0 1 2 «0» — отсутствует;
«1» — реализована в ограниченном формате 
(менее установленной потребности);
«2» — реализована в полном формате 
(удовлетворяет установленные потребности)

2 Функция 2 2 1 0 …

3 Функция 3 2 1 1 …

… … … … … …

Стоимость системы 100 105 90

Итого баллов: 4 3 3

Итого необходимых функций 2 3 2

Стоимость 1 балла 25 35 30

Стоимость 1 функции 50 35 45

ант и  подход к оценке также представлен 
в таблице 1. Суммарное значение «Итого 
баллов» является показателем, по которому 
указанные системы могут быть ранжирова-
ны с учетом потребностей компании. При 
этом подсчет стоимости балла и функции 
проводятся по-разному:

1. Подсчет стоимости функции. Функция 
засчитывается в пользу компании, если зна-
чение показателя балльной оценки превы-
шает минимально установленное значение 
(как видно из таблицы 1, балл ПО должен 
быть выше «0». Стоимость функции будет 
отражать не стоимость одного полученного 
балла, а стоимость наличия функциональ-
ных характеристик, независимо от полноты 
их наполняемости.

2. Подсчет стоимости балла. Балльная 
оценка более детализирована, поскольку 
позволяет сравнивать внутреннюю напол-
няемость функций между собой. Тем самым 
компания получает возможность выбора 
между двумя конкурирующими системами 
на примере стоимости функции. В случае 
приведенного в таблице 1 примера стои-
мость одного балла примерно равна; функ-
циональных возможностей (необходимых 
для компании) больше всего у «ПО2», а со-
ответственно, стоимость одной функции, 
что может стать мотивацией выбора необ-
ходимого ПО.

Резюмируя вышеизложенное, отметим, 
что исследуемая модель позволяет внедрять 
дополнительные показатели оценки с учетом 

потребностей компании (например, подсчи-
тывать дополнительно стоимость всех функ-
ций; выявлять долю необходимых функций 
от их общего числа и т. д.). Это отражает мас-
штабируемость и гибкость представленного 
способа оценки. Тем не менее модель оценки 
основана не только на учете стоимостного 
фактора, но и на анализе качественных ха-
рактеристик. Итоговый выбор системы воз-
лагается именно на руководство компании, 
в зависимости от результатов анализа.

Успешность и результативность примене-
ния модели зависит от таких факторов, как 
степень детализации выставления балльных 
оценок и описание условий выставления 
балла для каждой функции; согласованность 
мнения экспертов, формирующих систему 
оценочных показателей; соответствие ито-
говой стоимости реальным рыночным зна-
чениям. Анализ представленного подхода 
к оценке ПО для управления проектами 
позволяет выделить преимущества и недо-
статки метода, приведенные на рисунке 6.

Несмотря на наличие широкого ряда пре-
имуществ, предложенная система оценива-
ния ПО для управления проектами обладает 
специфическими недостатками. Избежать 
их невозможно ввиду того, что компания 
самостоятельно определяет цели и задачи 
выбора ПО для управления проектами, фор-
мирует критерии оценки (что делает невоз-
можным детализацию на уровне исследова-
ния автора); функционал систем постоянно 
обновляется, он вариативен.
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Рис. 6. Достоинства и недостатки предложенной балльно-рейтинговой системы оценивания 
программного обеспечения для управления проектами

Fig. 6. Advantages and disadvantages of the proposed score-rating system for evaluating  
project management software

Источник: составлено автором.

Итак, перспективы применения представ-
ленной модели высоки в случае обобщенно-
го стоимостно-функционального сравнения 
большого числа ПО; детализации оценки 
«лучшего» по количеству функций ПО (на-
пример, балльное сравнение трех лучших 
программ по общему количеству функцио-
нальных характеристик), что снижает ито-
говую нагрузку на пользователя при оценке; 
сравнения малого количества вариантов при 
выборе из наиболее предпочтительных про-
граммных средств. Модель не исключает 
принятия решения на основе качественных 
характеристик системы, которые становятся 
трудноизмеримыми и сложно оцениваемы-
ми при построении данного способа оценок 
(поскольку их непросто привести к четкой 
балльной оценке). Все это свидетельствует 
о том, что ранее представленная гипотеза 
исследования подтверждена.

Заключение

По результатам проведенного исследования 
можно сделать следующие выводы:

1. Применение ПО для управления про-
ектами в сфере IT-технологий имеет немало 
преимуществ и потенциальных возможно-
стей. Компания самостоятельно определяет 
потребность в ПО, что формирует противо-
речие между необходимостью поиска эф-
фективного ПО для управления проектами 
под нужды IT-компании и обоснованием 
данного выбора, сложностью оптимально-
го набора базовых стандартизированных 
критериев, показателей эффективности 
и  качества.

2. Современное ПО для управления про-
ектами в сфере IT-технологий насчитывает 
огромное количество функций. При этом, 
если в двух образцах ПО существуют оди-
наковые функции, на практике их масштаб 
и охват вариативны, что усложняет проведе-
ние оценки ПО, затрудняет итоговый выбор.

3. Разработанная модель оценки ПО 
для управления проектами в сфере IT-тех-
нологий позволяет оценить стоимость од-
ной функции ПО, стоимость одного балла 
в рамках детализации функции. 

4. Разработанная модель и система оцен-
ки имеет широкие перспективы применения 
в реальных условиях при сравнении отно-
сительно малого числа программ или в слу-
чае обоснования итогового выбора между 
двумя системами, для уточнения принятого 
решения о переходе на использование спе-
циализированного ПО.

5. В качестве основных критериальных 
направлений выбора ПО для управления 
могут выступить такие группы показателей, 
как заинтересованные стороны, IT-проект, 
организация, проектная команда, продукт. 
На практике модели данной группы могут 
быть наполнены показателями в зависимо-
сти от итоговой потребности компании, что 
становится основой оценочной балльно-рей-
тинговой системы при сравнении ПО.

Научная и практическая значимость ис-
следования, по нашему мнению, заключа-
ется в разработке концептуальных основ 
применения модели балльно-рейтинговой 
системы оценки ПО для управления про-
ектами с учетом потребностей IT-компании, 
которая может быть использована при срав-
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нении ПО на основе как функциональной, 
так и балльной характеристики. Перспек-
тивы развития представленной системы за-
ключаются в апробации исследуемой моде-
ли на примере различного ПО для управ-

ления IT-проектами с адаптацией модели, 
ее внутренних характеристик относительно 
потребностей IT-компании; внесении кор-
рективов в предложенный механизм и кон-
цептуальные основы системы оценки.
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Аннотация
Цель. Выявить признаки лидерства компаний евразийского пространства за счет использо-
вания ими возможностей цифровых технологий для инновационного развития при построе-
нии цифровых экосистем.
Задачи. Установление атрибутов успешных экосистем; изучение особенностей крупнейших 
европейских экосистем Евразийского экономического союза (ЕАЭС); определение признаков 
лидерства компаний евразийского пространства. 
Методология. Авторами использованы общелогические и специальные методы исследования, 
системный и структурно-функциональный подходы. Информационную базу исследования 
составили данные, опубликованные в российских и зарубежных изданиях из перечня ВАК, 
RSCI, Web of Science, Scopus.
Результаты. К признакам лидерства бизнеса в странах евразийского пространства можно от-
нести построение цифровых экосистем для достижения прямых и косвенных сетевых эффектов, 
развитие цифровых компетенций кадров внутри компании, создание цифровых платформ для 
развития услуг, обособление ИТ-подразделения в отдельное юридическое лицо, создание кор-
поративного венчурного фонда, поглощение и приобретение стартапов, сотрудничество с госу-
дарством, создание и участие в парках высоких технологий, использование государственной 
поддержки в виде грантов и международной поддержки, ориентация деятельности на экспорт.
Выводы. В статье выявлены признаки лидерства компаний евразийского пространства за счет 
использования ими возможностей цифровых технологий для инновационного развития бизнеса 
с ориентацией на построение цифровых экосистем и выходом за «титульный бизнес», а также 
с учетом происходящих трансформаций на современном этапе развития цифровой экономики.

Ключевые слова: цифровая экономика, цифровая трансформация, цифровые экосистемы, стратегии 
лидерства, инновационное развитие, евразийское пространство
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Abstract

Aim. The presented study aims to identify the signs of leadership of companies in the Eurasian 
space using the capabilities of digital technologies for innovative development in building 
digital ecosystems.
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Tasks. The authors identify the attributes of successful ecosystems; investigate the peculiarities 
of the largest European ecosystems of the Eurasian Economic Union (EAEU); determine the 
signs of leadership of companies in the Eurasian space.

Methods. This study uses general logical and special research methods, structural-functional 
and systems approach. The information basis of the study includes data published in relevant 
Russian and foreign publications from the list of HAC, RSCI, Web of Science, and Scopus.

Results. The signs of business leadership in the countries of the Eurasian space include the 
construction of digital ecosystems to achieve direct and indirect network effects, development 
of digital competencies of personnel within the companies, creation of digital platforms for the 
development of services, separation of the IT department into a standalone legal entity, creation 
of a corporate venture fund, acquisition of startups, cooperation with the government, organi-
zation and participation in high-tech parks, use of state support in the form of grants and 
international support, orientation towards exports.

Conclusions. The study identifies the signs of leadership of companies in the Eurasian space 
due to their use of digital technologies for innovative business development with a focus on 
building digital ecosystems and going beyond the “title business” with allowance for the ongo-
ing transformations at the current stage of the development of the digital economy.

Keywords: digital economy, digital transformation, digital ecosystems, leadership strategies, innovative 
development, Eurasian space

For citation: Lapidus L.V., Gostilovich A.O. Signs of leadership of EAEU businesses focused on building 
digital ecosystems. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(12):1231-1241.  
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1231-1241

Введение

В процессе развития цифровой экономи-
ки и цифровых технологий традиционные 
бизнес-процессы и бизнес-модели в значи-
тельной степени трансформировались [1, 
p. 46]. Чтобы компаниям выжить в новую 
цифровую эпоху и эффективно конкуриро-
вать в высокотурбулентной цифровой среде, 
им необходимо иметь стратегии цифрового 
лидерства [2]. Сегодня большинство из них 
разрабатывают стратегии развития, не уде-
ляя должного внимания стратегиям лидер-
ства в новую эпоху [1, p. 46].

По мнению профессора Московского го-
сударственного университета (МГУ) име-
ни М. В. Ломоносова Л. В. Лапидус, под 
стратегиями цифрового лидерства следует 
понимать «стратегии, позволяющие ком-
паниям сохранять устойчивость и/или по-
вышать конкурентоспособность в условиях 
турбулентной цифровой среды» [2]. Подоб-
ные стратегии способствуют достижению 
лидерства в   долгосрочной перспективе 
на профильных и смежных для них рынках. 
Кроме того, данные стратегии ориентиру-
ют инновационный бизнес на достижение 
лидирующих и доминирующих позиций 
на новых перспективных рынках (цифро-
вых технологий Индустрии 4.0, цифровых 
продуктов, электронных услуг), что может 
быть достигнуто и за счет построения циф-

ровых экосистем с выходом за «титульный 
бизнес» (за рамки традиционной для ком-
пании хозяйственной деятельности). Ука-
занные стратегии могут быть присущи не 
только компаниям, которые осуществляют 
деятельность в сети Интернет, но и тради-
ционным компаниям, стремящимся найти 
место в  экономике будущего [2].

Изучение вопроса разработки стратегий 
цифрового лидерства и инновационного 
развития особенно актуальным видится 
для бизнеса на евразийском пространстве 
в контексте Цифровой повестки Евразий-
ского экономического союза до 2025 г. 
Евразийский экономический союз (ЕАЭС) 
образован в 2015 г., и сегодня в его состав 
входят Республика Армения, Республика 
Беларусь, Республика Казахстан, Республи-
ка Кыргызстан и Российская Федерация 
(РФ). Образование этого объединения ста-
ло объективным следствием развития ин-
теграционных процессов на постсоветском 
пространстве. Для достижения ожидаемых 
эффектов от интеграции необходимо про-
водить согласованную единую политику 
в  различных отраслях экономики. К ру-
ководящим органам организации относят 
Высший евразийский экономический совет 
и Евразийскую экономическую комиссию, 
которые обеспечивают единство проводимой 
странами-участниками экономической, со-
циальной и иной политики.
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Следуя логике, в теоретической части 
проведен обзор актуальных исследований, 
посвященных заявленной проблематике, 
раскрыты определения основных научных 
категорий, а также описаны концепции циф-
ровой экономики, цифровой трансформации 
бизнеса, бизнес-экосистем, стратегий ли-
дерства. В основной части статьи выявлены 
и  обоснованы признаки лидерства бизнеса 
в странах ЕАЭС за счет использования ими 
возможностей цифровых технологий для ин-
новационного развития бизнеса ввиду ори-
ентации на построение цифровых экосистем 
с выходом компаний за «титульный бизнес» 
и с учетом происходящих трансформаций 
на современном этапе развития цифровой 
экономики.

Стратегии лидерства и инновационного 
развития бизнеса с ориентацией  
на построение цифровых экосистем

Джеймс Мур в 1993 г. в своей книге «Хищ-
ники и жертва: новая экология конкурен-
ции» «предложил рассматривать экономиче-
скую деятельность как аналог экосистемы, 
где покупатели и производители занимают 
взаимодополняющие роли, совместно эво-
люционируя в направлении, задаваемом 
компаниями, которые находятся в центре 
системы». В книге речь идет о том, что 
«компании должны стать активными в раз-
витии взаимовыгодных (симбиотических) 
отношений с клиентами, поставщиками 
и  даже конкурентами» [3]. Ряд исследова-
телей утверждают: «Джеймс Мур создает но-
вую метафору конкуренции, взятую из изу-
чения биологии и социальных систем. Он 
предлагает рассматривать компанию не как 
часть какой-то одной отрасли, а в рамках 
бизнес-экосистемы, которая захватывает 
различные отрасли экономики. В бизнес-
экосистеме компании “совместно развива-
ются” вокруг новых инноваций, сотрудни-
чая и конкурентоспособно поддерживая но-
вые продукты и удовлетворяя потребности 
клиентов» [4].

Профессор Университета Эдинбурга Мар-
тин Френшмен в научный оборот ввел по-
нятие «инновационная экосистема» и рас-
крыл ее признаки. Инновационная эко-
система  — это система взаимосвязанных 
игроков и  процессов, которые совместно 
создают инновации. Профессор обратил 
внимание на то, что многие компании-ли-
деры являются экосистемами такого рода. 

Среди них — Ama zon, Google, Apple, Face-
book, AT&T, Huawei и др. Он выделил так-
же национальные инновационные системы 
(National Innovation Systems), бизнес-эко-
системы (Business Ecosystems) и иннова-
ционные ИКТ-экосистемы (ICT Innovation 
Ecosystems).

Е. В. Столярова пишет: «Цифровая экоси-
стема — это комплексный проект, объеди-
няющий большое число участников, инфор-
мационных сервисов и бизнес-процессов, 
основанный на принципах взаимовыгод-
ности отношений (“win-win”). Цифровые 
экосистемы могут развиваться как вокруг 
одной компании или услуги, так и в форме 
маркетплейса со множеством игроков. Эко-
системное направление развития компаний 
обеспечивает высокую конкурентоспособ-
ность всех участников экосистемы, спо-
собствует генерации прибыли от нетради-
ционных видов деятельности, увеличению 
пользовательской базы и снижению затрат 
на привлечение клиентов, увеличению ры-
ночной стоимости экосистемы и успешно-
сти бренда. Для цифровых экосистем ха-
рактерны доступ ко всем сервисам через 
единый аккаунт (технология единого входа, 
Single Sign-On) и объединение сервисов об-
щим брендом. Интеграция всех сервисов в 
рамках цифровой экосистемы обеспечивает 
появление “бесшовного пользовательского 
опыта”, который подразумевает беспроблем-
ное переключение клиента между различ-
ными сервисами, входящими в такие эко-
системы» [5]. По мнению Л. В. Лапидус, 
цифровые экосистемы в узком смысле — это 
инновационные экосистемы с присущими 
им признаками и способностью совместно 
создавать инновации. Цифровые экосисте-
мы в широком смысле охватывают каждый 
из уровней экосистем: бизнес-экосистемы, 
корпоративные экосистемы, национальные 
экосистемы цифровой экономики, транс-
национальные/трансграничные экосистемы 
и  инновационные ИКТ-экосистемы.

Анализ концептуальных основ цифровых 
экосистем, бизнес-экосистем, отдельные на-
учные подходы к изучению экосистем раз-
ных уровней позволили систематизировать 
полученные данные и выделить основные 
атрибуты экосистем разных уровней, как 
видно из таблицы 1.

Проведенный анализ показал, что атри-
буты экосистемы, бизнес-экосистемы и на-
циональной экосистемы неразрывно свя-
заны с  технологическими инновациями 
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Таблица 1
Основные атрибуты экосистем

Table 1. Main attributes of ecosystems

Научная категория
Научные труды 
и исследования Атрибуты экосистем

Год Авторы

Экосистема  
(Ecosystem)

2020 D. Perakovic, 
M. Perisa, 
I. Cvitic, 
P. Zoric 
(2020) 
[6, p. 118]

Пользователь
Устройства
Технология
Окружающая среда
Содержание
Экономическая устойчивость
Безопасность
Экологическая устойчивость
Жизненный цикл
Интеграция
Прогноз

Бизнес-экосистема 
(Business Ecosystem)

1993– 
2004

J. Moore 
(1993, 1996) 
[3; 7],
T. Power 
and G. Jerji-
an(2001) [8], 
M. Iansiti 
and R. Levien
(2004) [9]

Самоорганизующаяся и независимая система
Децентрализация в принятии решений
Совместная эволюция
Взаимосвязанность участников
Взаимная эффективность
Фрагментация, сотрудничество и конкуренция
Производительность, надежность
Возможность создавать новые ниши
Обеспечение инноваций и конкурентных преимуществ
Технологическая взаимосвязанность
Эффективное использование ресурсов
Адаптивность к новым информационным каналам
Технологические изменения и инновации

Корпоративная  
экосистема (Corporate 
Ecosystem)

2018 C. Rhodes, 
J. Finisdore, 
A. Dvarskas, 
J. Houdet, 
J. Corona, 
S. Maynard 
(2018) [10]

Высокий уровень конкуренции 
и ограниченные ресурсы
Правовая и нормативная неопределенность
Необходимость учитывать экологические аспекты
Создание сложных моделей, метрик 
и ключевых показателей эффективности (KPI)  
для управления деятельностью
Хранение и обработка больших данных
Вспомогательные услуги
Регулирующие услуги
Культурные услуги

Национальная экоси-
стема цифровой эконо-
мики (National Digital 
Economy Ecosystem)

2018 I. Ivanova, 
D. Sceulovs 
(2018) 
[11, p. 9]

Конкурентное преимущество цифрового бизнеса 
Преимущества в области инновационных технологий/
разработок
Парадигма для перестройки бизнес-модели
Трансформация ценности 
Трансформация знаний
Построение межотраслевых связей 
Методология взаимодействия между элементами
Построение цифровой бизнес-экосистемы
Снижение стоимости за счет интеллектуального капи-
тала / управления правами
Социальное обеспечение
Индекс цифровой эволюции
Драйверы инноваций
Динамичное формирование цен / сокращение потоков 
материалов и ресурсов
Рост коммуникаций между потребителем и поставщи-
ком в экосистеме

Транснациональная/
трансграничная экоси-
стема (Transnational/ 
cross-border ecosystem)

2019 S. Nambisan, 
S. A. Zahra, 
Y. Luo 
(2019) [12]

Новые способы интернационализации или междуна-
родной экспансии
Новые способы создания и использования знаний  
и  отношений
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Окончание табл. 1

Научная категория
Научные труды 
и исследования Атрибуты экосистем

Год Авторы

Новые способы создания и предоставления ценности 
глобальным клиентам
Регулируемое участие нескольких сторон (групп поль-
зователей), правила взаимодействия/транзакции;  
согласование сторон и т. д.
Модульность архитектуры платформы
Открытость интерфейса проектирования
Управление распределением прав на принятие реше-
ний в экосистеме 
Общее мировоззрение и общая коллективная идентич-
ность
Инструмент создания инноваций 
Совместное использование интеллектуальной собствен-
ности (ИС) и управление правами ИС
Распределение (финансовых) вознаграждений/ценностей 
среди комплементарных сторон
Стратегии лидерства
Взаимодополняющие стратегии участников

Инновационные экосистемы

Инновационная  
ИКТ-экосистема (ICT 
Innovation Ecosystem)

2009 M. Fransman 
(2009)  
[13, p. 89]

Конечные потребители
Контент и приложения
Провайдеры и сетевые операторы
Поставщики сетевых элементов

Национальная инно-
вационная система 
(National Innovation 
System)

2014 M. Fransman 
(2014)  
[14, p. 15]

Финансовые институты
Агентства инноваций
Стартапы
Университеты

Источник: составлено авторами.

и использованиям самых современных 
технологий. Устойчивость и способность 
противостоять конкуренции присущи атри-
бутам экосистем различного уровня и на-
правленности. К  атрибутам экосистемы, 
бизнес-экосистемы и национальной экоси-
стемы можно отнести взаимодополняющий 
характер обеспечения ценности. Акцент на 
методологию взаимодействия участников 
и разработку показателей эффективно-
сти деятельности (KPI) ярко выражен на 
уровнях корпоративной и национальной 
экосистем. Цифровая трансформация при-
суща всем уровням, что и характеризует-
ся ориентацией на построение цифровых 
экосистем. Эффективность использования 
ресурсов отмечена на уровнях националь-
ной и трансграничной экосистем. Таким 
образом, можно выделить следующие атри-
буты успешных экосистем:

1. Технологии (использование технологи-
ческих инноваций, таких как искусствен-
ный интеллект (ИИ) и других «сквозных» 
цифровых технологий для обеспечения де-
ятельности).

2. Устойчивость (экономическая устой-
чивость, способность противостоять конку-
рентам).

3. Взаимодополняющие участники (обе-
спечение наличия в экосистеме участников, 
способных дополнить друг друга в аспекте 
предоставления ценности).

4. Методология взаимодействия участ-
ников и метрики эффективности (наличие 
правил и стандартов).

5. Эффективность использования ресур-
сов (экономия за счет совместного исполь-
зования активов и ресурсов внутри экоси-
стемы).

6. Цифровая трансформация (использо-
вание возможностей цифровых технологий 
в бизнес-процессах).

По мнению профессора Л. В. Лапидус, 
цифровая трансформация направлена на 
достижение качественных сдвигов за счет 
системной цифровой трансформации, разра-
ботки и внедрения шести стратегий. В част-
ности, стратегия 1. «Стратегия сокращения 
издержек: оптимизация внутренних бизнес-
процессов»; стратегия 2. «Омниканальная 
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Рис. 1. Матрица «Эволюция цифровой экономики и системная цифровая трансформация»  
профессора Л. В. Лапидус

Fig. 1. Evolution of the digital economy and systemic digital transformation:  
Matrix by Professor L.V. Lapidus

Источник: [15; 16].

стратегия: охват целевой аудитории через 
мультиканальность и синхронизацию дан-
ных»; стратегия 3. «Продуктовая дивер-
сификация: в том числе с переходом на 
цифровые продукты и услуги» являются 
обязательными первыми шагами на пути 
к инновационным стратегиям 4, 5, 6. К ин-
новационным («Цифровые технологии как 
инновация для поиска путей повышения 
доходности») отнесены отраженные на ри-
сунке 1 стратегия 4. «Экспансия на новые 
рынки с выходом за рамки “титульного» 
бизнеса” (интернет-рынки, интернет-зави-
симые рынки, рынки высоких технологий 
и др., в том числе вывод на рынок цифровых 

технологий, которые ранее разработаны для 
собственных целей оптимизации и  автома-
тизации внутренних бизнес-процессов)»; 
стратегия 5. «Стратегия “ядро экосисте-
мы”»; стратегия 6. «Стратегия поиска тех-
нологии с экспортным потенциалом» [15].

В настоящее время бизнес-экосистемы 
с  ориентацией на построение цифровых 
экосистем уже играют ключевую роль в до-
стижении лидирующих позиций на рынках 
[15]. Скорость реакции бизнеса на цифро-
вую турбулентность и разработка стратегии 
цифровой трансформации — важнейшие 
условия сохранения рыночных позиций 
и  перспектив для лидерства [16]. 
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Особенности крупнейших цифровых 
экосистем ЕАЭС

Российская корпорация «Сбер» — одна 
из наиболее активно развивающихся экоси-
стем на евразийском пространстве. В начале 
2019 г. (через два года после того, как анон-
сирован этот бизнес-подход) ее экосистема 
состояла из 20 компаний, а в новостных 
сообщениях в конце 2019 — начале 2020 г. 
упомянуты уже 48 проектов. За два года 
технологический гигант вложил 125 млрд 
руб. в построение своей экосистемы и полу-
чил первую прибыль в размере около 1 млрд 
долл. [17].

К 2030 г. Сбер поставил перед собой 
амбициозные цели, связанные с электрон-
ным бизнесом и электронной коммерцией. 
Корпорация рассчитывает обойти круп-
нейших игроков на этом рынке — Ozon 
и  Wildberries. Экосистема электронной 
коммерции Сбера к 2023 г. должна стать 
игроком № 3 в России, а к 2030 г. — игро-
ком № 1 [18].

Высокотехнологическая компания «Ян-
декс» — один из пионеров в создании 
онлайн-решений для различных жизнен-
ных задач. В 2010 г. портфель компании 
включал в себя около 50 специализирован-
ных услуг. Сегодня существует более 120 
сервисов, но не все из них можно отнести 
к экосистемным услугам. Существуют и экс-
периментальные. Вместе с тем построение 
экосистемы не фигурировало в официаль-
ных документах как цель или бизнес-стра-
тегия компании. Запуск крупных проектов 
в компании «Яндекс» объяснялся развитием 
новых направлений и сфер. Термин «экоси-
стема» упомянут в пресс-релизах и заявле-
ниях высшего руководства компании, но он 
не означал бизнес-модель или стратегию 
развития, а использовался для описания 
технологической среды, в которой появля-
ются новые разработки и решения [17].

В Mail.ru (VK после 12 октября 2021 г.) 
отчет группы 2019 г. назвали поворотным 
моментом в переходе к экосистеме и обо-
значили стратегическую цель компании — 
стать крупнейшей экосистемой в России. 
В августе 2020 г. компания назначила вице-
президента по экосистемным продуктам. Ра-
нее холдинг разработал несколько автоном-
ных экосистем в рамках отдельных подраз-
делений в социальных сетях «ВКонтакте» 
и «Одноклассники», на игровой платформе 
MY.GAMES, в рамках почтового сервиса 

и т. д., а также купил другие компании (на-
пример, Delivery Club в 2016 г.). Запуск 
общего идентификатора для всех сервисов 
в ноябре 2019 г. стал существенным шагом 
для унификации его сервисов [17].

Указанные выше компании чаще всего 
упоминаются в контексте экосистем. Од-
нако не только они придерживаются этой 
бизнес-модели в ЕАЭС. Например, широко 
популярны «Тинькофф», МТС, ВТБ и «Ро-
стелеком». Следует отметить, что «Тинь-
кофф» стала первой компанией на рынке 
ЕАЭС, выпустившей суперприложение, объ-
единившее функциональность нескольких 
сервисов.

Таким образом, к главным особенностям 
экосистем ЕАЭС можно отнести сильную 
степень разнонаправленности бизнеса, на-
целенность на извлечение сетевых эффектов 
из дополнительных сервисов для роста эко-
системы бизнеса в целом, а также наличие 
сильного бренда, зарекомендовавшего себя 
на рынке.

Признаки лидерства бизнеса в странах 
евразийского пространства

Изучение тенденций цифровизации в стра-
нах ЕАЭС показало, что трансформация биз-
неса в этих странах проходит неравномерно. 
Отстающей от других стран — участников 
Союза в данном контексте видится Респу-
блика Кыргызстан, в которой цифровая 
трансформация бизнеса находится на эта-
пе зарождения. В целом для эффективной 
реализации цифровой повестки государств 
ЕАЭС делают ставку на развитие научно-
технической базы.

На основании анализа аналитических 
отчетов ЕАЭС и иных источников инфор-
мации определен ряд признаков стратегий 
лидерства бизнеса в странах евразийского 
пространства. Среди них — использование 
широкой государственной поддержки, в том 
числе в виде грантов. К примеру, в Респу-
блике Беларусь при определяющей роли го-
сударства создан парк высоких технологий, 
на территории которого получило развитие 
большое количество инновационных и циф-
ровых продуктов. Следующим признаком 
лидерства корпораций евразийского про-
странства выступает их ориентация на экс-
порт. На примере Армении рассмотрено, 
что вследствие небольших масштабов вну-
треннего рынка и активного привлечения 
средств из-за рубежа за счет национальных 
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Таблица 2
Признаки лидерства бизнеса в странах евразийского пространства
Table 2. Signs of business leadership in the countries of the Eurasian space

№ Название признака Описание Пример

1 Построение цифровых 
экосистем (прямые сетевые 
эффекты) 

Компании создают цифровые экосисте-
мы, чтобы увеличить количество кли-
ентов и повысить ценность продукта

РФ: Сбер и др.

2 Построение цифровых  
экосистем (косвенные  
сетевые эффекты)

При косвенных  сетевых  эффектах  рост 
ценности основного продукта ведет 
к  возникновению и росту ценности  
дополнительных продуктов

РФ: Яндекс и др.

3 Компетенции кадров Страны — участники ЕАЭС активно раз-
вивают компетенции кадров, реализуя 
образовательные программы, программы 
обмена и т. п.

РФ, Республика Армения 
и др.

4 Создание цифровых  
платформ

Страны — участники Союза создают 
различные цифровые платформы, кото-
рые связаны с цифровизацией процесса 
предоставления тех или иных услуг

РФ: Госуслуги, Мос.ру  
и др.

5 Выделение ИТ-подразделе-
ния в отдельную компанию

Выделение ИТ-подразделения  
в отдельное направление бизнеса  
позволит скоординировать усилия  
на разных уровнях

Республика  
Беларусь, РФ и др.

6 Наличие корпоративного 
венчурного фонда

Формирование данных фондов способ-
ствует упрощению и расширению  
возможностей финансирования

Республика Армения и др.

7 Сотрудничество  
с государством

Взаимодействие с государством осу-
ществляется в процессе участия компа-
ний в тендерах, госзакупках и т. п.

Республика Беларусь, РФ, 
Республика Казахстан и др.

8 Создание парков высоких 
технологий и технопарков

Разработка научных лабораторий, 
парков, технопарков, парков высоких 
технологий и т. п. способствует созда-
нию технической базы для дальнейше-
го внедрения инноваций

РФ, Республика Беларусь 
и др.

9 Ориентация на экспорт Из-за небольших размеров внутренне-
го рынка страны — участники Союза 
стремятся ориентировать свою продук-
цию на экспорт

Армянские корпорации  
и др.

10 Использование  
государственных грантов

Поддержка цифровой трансформации  
в стране может осуществляться  
на основании выделения грантов

Минцифры РФ и др.

11 Международная поддержка Международные организации принима-
ют активное участие в поддержке про-
ектов в  странах — участниках Союза

Программа развития ООН 
и проект «Бедность и окру-
жающая среда» в Армении 
и  др.

12 Поглощение и приобретение 
стартапов

Путем приобретения стартапов и раз-
работки новых инновационных про-
дуктов компании активно развивают 
собственные экосистемы

РФ: Сбер, Яндекс и др.

Источник: составлено авторами.

диаспор доступ национальной продукции 
к внешним рынкам значительно упрощен. 
Признаки лидерства ведущих корпораций 
евразийского пространства представлены 
в таблице 2.

Перечень выделенных признаков лидер-
ства бизнеса в странах евразийского про-
странства и развития национальных эко-

номик Союза не является окончательным 
и может изменяться в процессе реализации 
цифровой повестки. 

Заключение

В рамках исследования выявлены признаки 
лидерства бизнеса в странах евразийского 
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пространства за счет использования воз-
можностей цифровых технологий, иннова-
ционного развития с ориентацией на по-
строение цифровых экосистем и выходом 
компаний за «титульный бизнес» с учетом 
происходящих трансформаций на современ-
ном этапе.

К признакам лидерства бизнеса в странах 
евразийского пространства отнесено в  пер-
вую очередь построение цифровых экосистем 
для достижения прямых и косвенных сете-
вых эффектов. Компании-лидеры развивают 
компетенции своих кадров, создают цифро-
вые платформы для развития своих услуг, 
выделяют ИТ-подразделение в отдельное 

юридическое лицо. В стратегии лидерства 
ведущих компаний ЕАЭС входит создание 
корпоративного венчурного фонда и погло-
щение, приобретение стартапов. При этом 
лидеры активно сотрудничают с  государ-
ством, создают парки высоких технологий, 
используют государственную поддержку 
в  виде грантов и международную поддерж-
ку, ориентируют деятельность на экспорт. 

Выявленные признаки лидерства компа-
ний с ориентацией на построение цифровых 
экосистем и достижение системных эффек-
тов могут быть полезны интернет- и  тра-
диционным компаниям, ведущим бизнес 
на  евразийском пространстве. 
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Экономическая резильентность индустриальных 
регионов: инновационный аспект
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Аннотация

Цель. Выявить индустриальные регионы, имеющие наследственную предрасположенность 
к инновационной суверенизации, в том числе обеспечивающей их экономическую резильент-
ность.

Задачи. Обосновать связь экономической резильентности и инновационной суверенизации 
индустриальных регионов; определить региональные предпосылки инновационной сувере-
низации; оценить предрасположенность индустриальных регионов к росту инновационной 
суверенизации, обеспечивающему резильентность национальной экономики.

Методология. Автором применена методика расчета норм Фробениуса, используемая при 
определении текущей экономической предрасположенности индустриальных регионов к ин-
новационной суверенизации, а также методика проектирования цепей Маркова, используемая 
при оценке ожидаемой экономической предрасположенности. Последовательное применение 
данных методов позволяет моделировать поведение регионов, связанное с экспансией инно-
вационной деятельности на отечественной технологической базе. 

Результаты. Раскрыты предпосылки, отражающие благоприятные условия для экономической 
резильентности индустриальных регионов в контексте укрепления их инновационной суве-
ренизации.

Выводы. Одни индустриальные регионы имеют для инновационной суверенизации уже 
сложившиеся благоприятные экономические условия, а другие находятся на этапе их за-
рождения. Из этого следует, что экономическая резильентность национальной экономики 
в аспекте ее обеспечения на региональном уровне возможна на базе реализации двух видов 
стратегий, учитывающих данную наследственность: стимулирующих ускоренное иннова-
ционное развитие индустриальных экономик на отечественной научной базе и обеспечива-
ющих плавное инновационное развитие регионов с постепенным снижением доли зарубеж-
ных технологий. Реализация первого типа стратегий может быть рекомендована городу 
Москве, Республике Татарстан, Самарской, Свердловской и Челябинской областям. При-
менение второго типа стратегий будет целесообразным для города Санкт-Петербурга, Мо-
сковской, Томской, Нижегородской, Новосибирской и Калужской области, а также Перм-
ского края.

Ключевые слова: экономическая резильентность, инновационная суверенизация, наследственная 
предрасположенность, научно-технологическое развитие, предпосылки к повышению инновационной 
активности, отечественная технологическая база, индустриальные регионы
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Abstract

Aim. The authors identify industrial regions with a hereditary predisposition to innovative 
sovereignization, which can ensure their economic resilience.

Tasks. The author substantiates the correlation between economic resilience and innovative 
sovereignization of industrial regions; determines the regional prerequisites for innovative 
sovereignization; assesses the predisposition of industrial regions to the growth of innovative 
sovereignization that would ensure the resilience of the national economy.

Methods. This study uses the method of calculating Frobenius norms to determine the current 
economic predisposition of industrial regions to innovative sovereignization and Markov chain 
modeling to assess the expected economic predisposition. Consistent application of these meth-
ods makes it possible to model the behavior of regions associated with the expansion of innova-
tion activity on the domestic technology base.

Results. The prerequisites reflecting favorable conditions for the economic resilience of indus-
trial regions in the context of enhancing their innovative sovereignization are revealed.

Conclusions. Some industrial regions have already developed favorable economic conditions for 
innovative sovereignization, while in others they are only emerging. This means that economic 
resilience of the national economy at the regional level can be achieved through the implemen-
tation of two types of strategies that make allowance for this heredity: stimulating accelerated 
innovative development of industrial economies on the domestic scientific basis and ensuring 
smooth innovative development of regions with a gradual decrease in the share of foreign tech-
nologies. The first type of strategy can be recommended for the city of Moscow, the Republic 
of Tatarstan, as well as Samara, Sverdlovsk, and Chelyabinsk regions. The second type of strat-
egy will be appropriate for the city of St. Petersburg as well as Moscow, Tomsk, Nizhny Novgorod, 
Novosibirsk, Kaluga, and Perm regions.

Keywords: economic resilience, innovative sovereignization, hereditary predisposition, scientific and techno-
logical development, prerequisites for increasing innovation activity, domestic technology base, industrial 
regions
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Введение

Об идее укрепления резильентности в от-
ношении национальных экономик речь шла 
еще в 2015 г. в рамках глобальной исследо-
вательской инициативы Организации эко-
номического сотрудничества и развития [1]. 
Однако она не нашла четкого отражения 
в  стратегиях социально-экономического 
и  научно-технологического развития реги-
онов нашей страны, в то время как эко-
номическая резильентность 85 субъектов 
Российской Федерации (РФ) выступает га-
рантом экономической устойчивости госу-
дарства в целом.

Содержание резильентности находит объ-
яснение в теории систем, теории сложности, 
физике твердых металлов, а также в пси-
хологии личности. В Оксфордском словаре 
английского языка данный термин перево-
дится как «способность выдерживать и вос-
станавливаться в сложных обстоятельствах» 
[2]. Поэтому в общем виде она определя-
ется либо как ответная реакция субъекта 
на  различные повседневные испытания 
и значимые жизненные проблемы, либо как 
наличие у субъекта ресурсов, отвечающих 
за функциональную гибкость, необходимую 
в различных жизненных обстоятельствах 
[3], либо как способность субъекта «…вос-
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станавливаться в сложных обстоятельствах 
на основе адекватной оценки происходящих 
событий, системы ценностей и умения при-
нимать решения» [4]. Из этого следует, что 
резильентность представляет собой синтез 
защитной и активирующей функции субъек-
та, первая из которых содержит механизмы 
изолирования от события с потенциально 
негативным эффектом [5], а вторая — тех-
нологии функциональной адаптации.

Считаем, что на региональном уровне до-
минирующее значение имеет активирующая 
функция (регион не может себя изолиро-
вать из сложившейся во вне экономической 
ситуации и проявляющейся на националь-
ном или мировом уровне), которая для 
индустриальных территорий прежде всего 
определяется уровнем их научно-техноло-
гического развития и инновационной суве-
ренизацией, напрямую зависящей от эко-
номической предрасположенности региона 
к  инновационной активности.

Экономическая резильентность 
и инновационная суверенизация 
индустриальных регионов 

Поскольку регион выступает сложной соци-
ально-экономической системой, то содержа-
ние экономической резильентности можно 
рассматривать как состояние динамической 
устойчивости в условиях высокой неопреде-
ленности, под которой понимается достиже-
ние равновесного состояния системой либо 
на прежнем, либо на новом уровне развития, 
сложившемся в ответ на внезапные внешние 
или внутренние возмущения [6; 7; 8]. При 
этом возвращение в состояние равновесия 
должно быть реализовано системой самосто-
ятельно, без нарушений функционирования 
и без снижения его результативности [9; 
10]. Для этого региону необходимо авто-
номно и эффективно использовать ресурсы 
своего устойчивого развития, сохраняя их 
качество и минимизируя расход [11; 12].

С учетом этого можно заключить, что эко-
номическая резильентность региональной 
социально-экономической системы — ее 
статическое свойство, которое возникает по-
средством внутренних сил, обеспечивающих 
ее целостность за счет организации проте-
кания процессов реверсивных трансформа-
ций, запускаемых в ее структуре и связях 
базовых элементов, как ответная реакция 
на негативные импульсы внешней среды, 
противодействующая экзогенным факторам, 

вызывающим ее разрушение. Считаем, что 
резильентность региональной системы про-
является в следующих ее состояниях:

 экономической живучести, то есть способ-
ности системы достигать поставленные 
цели и решать соответствующие задачи 
в условиях негативного факторного воз-
действия внешней среды [13];

 экономической помехоустойчивости, 
то есть способности системы продолжать 
функционировать, сохраняя темпы роста 
валового регионального продукта (ВРП), 
в навязываемых новых условиях хозяй-
ствования извне [14];

 экономической надежности, то есть спо-
собности системы сохранять показатели 
социально-экономического развития ре-
гиона в течение времени, в рамках кото-
рого происходят возмущающие реакции 
и процессы, генерируемые внешней сре-
дой.
В целях достижения приведенных выше 

состояний необходимо, чтобы регион имел 
возможность предвидеть шоки, был готов 
к ним, а также имел наследственную пред-
расположенность сопротивляться этим «воз-
мущениям» [15]. Такая наследственность 
позволит региону поглощать непредска-
зуемые шоки и быстро восстанавливаться 
путем активизации новой хозяйственной 
деятельности, имеющей высокие шансы 
быть встроенной в наследственную програм-
му инновационного развития территории. 
В  результате регион будет адаптироваться 
к вызванным шоком изменениям в окру-
жающей среде, то есть будет сохранена его 
экономическая жизнеспособность [16; 17]. 
Это понимание экономической резильент-
ности региона обусловливает в качестве ее 
основы научно-технологическое развитие, 
положительная динамика изменения кото-
рого способствует не только непрерывному 
экономическому росту территории в любых 
динамических условиях, но и повышает 
уровень суверенизации отечественных ин-
новаций.

Данная суверенизация возникает как 
следствие результативного функциониро-
вания системы «собственное образование — 
собственная наука — собственное произ-
водство». В рамках этой системы иннова-
ционную суверенизацию можно обеспечить 
путем выявления регионов, имеющих для 
этого наследственные предпосылки; опре-
деления приоритетных производств для 
технологического рывка, а  также при ин-
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дивидуализации механизмов государствен-
ной поддержки научно-технологического 
развития таких территорий. Первый шаг 
обеспечения суверенизации инноваций яв-
ляется самым важным, поскольку именно 
он позволяет в  дальнейшем выбрать и  реа-
лизовать подходящую для территории стра-
тегию научно-технологического развития, 
способствующую переходу ее экономики 
на  новый технологический уклад с учетом 
сложившихся практик хозяйствования.

Итак, установить наследственную пред-
расположенность индустриальных регионов 
можно тремя способами: 1) выполняя иссле-
довательский шаг назад, то есть оценивая 
ранее сложившуюся ситуацию в течение 
определенного периода; 2) делая исследо-
вательский шаг вперед, то есть выполняя 
прогнозную оценку экономического пове-
дения региональной системы в будущем; 
3)  реализуя комплексное исследование, 
расширяющее временной лаг от прошлого 
к  будущему и объединяющее представлен-
ные выше два вида исследований.

Последний способ видится самым пер-
спективным с позиции глубины исследова-
ния и обоснованности получаемых выводов 
по обеспечению экономической резильент-
ности индустриальных регионов.

Региональные предпосылки  
к инновационной суверенизации 
индустриальных территорий

Региональные предпосылки к инновацион-
ной суверенизации содержат условия, не-
обходимые для ее успешной реализации. 
Во-первых, регионы должны обладать суще-
ственным ядром научно-технологического 
развития, величина которого определяет-
ся значением человеческого потенциала, 
объемом затрат на инновации, научной 
и  технологической инфраструктурой, ре-
зультативностью инновационной деятель-
ности, экспортностью инноваций, а также 
обеспеченностью населения и бизнеса циф-
ровыми технологиями. Уже сегодня можно 
наблюдать, что лидерами по совокупности 
данных показателей выступают г. Москва, 
г.  Санкт-Петербург, Московская, Томская, 
Нижегородская, Новосибирская, Калуж-
ская, Свердловская, Самарская и Челябин-
ская области, Республика Татарстан и Перм-
ский край. Величины их ядер превышают 
среднероссийский аналогичный показатель, 
что свидетельствует о значимости данных 

индустриальных территорий в обеспечении 
резильентности национальной экономики. 
Данная мысль подтверждена и тем фактом, 
что в большинстве перечисленных регионов 
сосредоточены ведущие научно-исследова-
тельские институты и высшие учебные за-
ведения с высоким научным потенциалом, 
находятся институты развития и инфра-
структуры национальной инновационной 
системы, в рамках которых целенаправлен-
но реализуется политика научно-технологи-
ческого развития страны.

Во-вторых, индустриальные регионы 
должны иметь производства, обладающие 
высоким потенциалом перехода на новые 
технологии. В настоящее время можно 
утверждать, что только девять регионов 
РФ имеют полностью сформировавшиеся 
предпосылки к переходу на новые науко-
емкие технологии. Это — Воронежская, 
Московская, Рязанская, Нижегородская, 
Свердловская области, Ставропольский 
и  Пермский край, Республика Башкорто-
стан и  Республика Чувашия, поскольку 
в них наблюдается концентрация наукоем-
ких и  высокотехнологичных производств. 
Кроме того, ряду регионов (Брянской, 
Калужской, Орловской, Владимирской, 
Тверской, Тульской, Ярославской Вологод-
ской, Новгородской, Кировской областям 
и Республике Марий Эл) для эффективного 
перехода на новый технологический уклад 
необходимо усилить наукоемкую состав-
ляющую в своем регионе или воспользо-
ваться данными услугами других терри-
торий. Итак, экономическая резильент-
ность перечисленных регионов возможна 
на базе внедрения решений, направленных 
на стимулирование разработок и внедрения 
инновационных идей, так как новые под-
ходы к управлению региональным разви-
тием будут эффективными на территориях, 
имеющих уже сформированные для этого 
условия. Данные условия формировались 
в системе на протяжении длительного вре-
мени, исходя из внутренних процессов со-
циально-экономического развития. Имен-
но такие региональные системы обладают 
предрасположенностью к генерации инно-
ваций с высокой степенью суверенизации.

В-третьих, субъекты хозяйственной прак-
тики индустриальных регионов должны 
в  том числе участвовать в сетевых формах 
взаимодействия. Одной из задач их орга-
низации служит стимулирование иннова-
ционной активности предприятий, которая 
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Таблица 1 
Сетевые формы организации инновационной активности

Table 1. Network forms of organization of innovation activity
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г. Москва 8 37 1 3 3 1 5 3

г. Санкт-Петербург 11 3 1 1

Московская область 6 8 5 1 8

Свердловская область 1 4 1 4

Республика Татарстан 4 4 2 4 1 1

Калужская область 8 1 1 2 4 2 1

Новосибирская область 4 4 2 1 1

Самарская область 4 1 1 2 2 7

Томская область 3 1 1 1 1

Нижегородская область 3 2 1 3

Челябинская область 7 3 5 1

Пермский край 2 2

Источник: рассчитано автором на основании официальных данных. Объекты инновационной инфраструк-
туры // Министерство науки и высшего образования РФ. URL: https://www.miiris.ru/inno_object/list 
(дата обращения: 20.10.2022). 

возникает за счет дополнительных возмож-
ностей создания особых экономических 
зон, кластеров, технопарков, территорий 
опережающего развития и т. п. Если рас-
смотреть регионы, обладающие весомым 
ядром научно-технологического развития, 
то оно на  практике подкреплено сетевыми 
формами организации инновационной ак-
тивности, отраженными в таблице 1.

Как видно из таблицы 1, наибольший 
вклад в обеспечение экономической рези-
льентности национальной экономики в кон-
тексте вариативности сетевых форм вносят 
г. Москва, Калужская и Самарская области, 
Республика Татарстан. По количеству видов 
сетевого взаимодействия лидерами явля-
ются г. Москва, Московская, Калужская 
и  Самарская области.

В-четвертых, инновационная сувере-
низация возможна, если процессы, про-
текающие в экономике индустриальных 
регионов, обеспечивают доминирование 
положительных инновационных динамик 
развития над отрицательными. Поэтому 
поиск региональных наследственных пред-
посылок к инновационной суверенизации 
заключается в  оценке данных динамик 
и  выявлении доминирующих тенденций 
в  практике хозяйствования.

Оценка экономической 
предрасположенности индустриальных 
регионов к инновационной суверенизации

 Под региональной экономической предрас-
положенностью в статье понимается нако-
пительная результативность использования 
индустриальными территориями своего 
инновационного потенциала в практике 
хозяйствования. Она зафиксирована в  на-
следственной программе их научно-техно-
логического развития и определяет даль-
нейший эволюционный путь региональной 
экономики [18]. В рамках такого понимания 
методика ее оценивания будет иметь шаги, 
представленные на рисунке 1.

Базовые положения оценивания:
1. В качестве оценочного инструментария 

будет использована совокупность показате-
лей, отражающих результативность функци-
онирования системы «собственное образо-
вание — собственная наука — собственное 
производство», а именно: доля занятого 
населения с высшим образованием; доля 
исследователей, имеющих ученую степень 
в общей численности занятого населения; 
обеспечение занятых высокопроизводитель-
ными рабочими местами; обеспечение за-
нятых инновационными технологиями, про-
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Рис. 1. Методические шаги оценивания экономической предрасположенности  
индустриальных регионов к инновационной суверенизации

Fig. 1. Methodological steps for assessing the economic predisposition  
of industrial regions to innovative sovereignization

Таблица 2 
Оценка текущей экономической предрасположенности регионов  

к инновационной суверенизации на базе расчета норм Фробениуса, 2014–2020 гг.
Table 2. Assessment of the current economic predisposition of regions towards innovative sovereignization 

based on the calculation of Frobenius norms, 2014–2020

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Центральный федеральный округ (ЦФО) –0,671 0,334 0,000 0,000 1,369 0,000 0,000
Северо-Западный федеральный округ (СЗФО) –0,236 0,236 0,717 –0,236 1,232 0,717 0,236
Приволжский федеральный округ (ПФО) 0,949 0,710 –0,236 1,683 1,435 0,949 0,000
Уральский федеральный округ (УрФО) 0,671 1,742 –0,671 1,015 0,000 1,369 0,671
Сибирский федеральный округ (СФО) 1,232 1,828 0,236 0,717 –0,236 1,232 0,717

Источник: рассчитано автором на основании официальных данных Федеральной службы государственной 
статистики (Росстата). URL: https://rosstat.gov.ru/folder/10705 (дата обращения: 20.10.2022). 

цессами, инструментами и т. п.; обеспече-
ние занятых производственными фондами; 
доля внутренних затрат на исследования 
и разработки в ВРП; темп роста реальной 
среднемесячной начисленной заработной 
платы занятого населения; уровень заня-
тости экономически активного населения; 
ВРП на душу населения (уровень экономи-
ческого благополучия региона).

2. Оценка будет проведена на примере 
индустриальных регионов, являющихся ли-
дерами по ядру научно-технологического 
развития. Среди них — г. Москва, г. Санкт-
Петербург, Московская, Свердловская, Ка-
лужская, Новосибирская, Самарская, Том-
ская, Нижегородская и Челябинская об-
ласти, Республика Татарстан и Пермский 
край. В контексте исследования они будут 
рассмотрены как индустриальные ядра фе-
деральных округов, что позволит дать их 
укрупненную оценку. Общий исследователь-
ский период — 2013–2023 гг. Источником 
статистической информации является сайт 
Федеральной службы государственной ста-
тистики (Росстат) https://rosstat.gov.ru/.

3. В рамках первого шага будет исполь-
зована методика расчета норм Фробени-
уса, применение которой обусловлено ее 
потенциалом интегрировать различные 
показатели в итоговый, а также выявлять 
доминирование положительных или отри-
цательных экономических трендов разви-

тия инновационной активности на регио-
нальном уровне исследования. В качестве 
базовых элементов нормы, как указано вы-
ше, необходимо использовать показатели, 
отражающие результативность функциони-
рования региональных систем в контексте 
применимости образовательного потенци-
ала населения, разработки научных про-
дуктов, востребованных российским биз-
несом и их внедрения на отечественных 
производствах.

Если у федерального округа расчетное 
значение показателя предрасположенности 
получается отрицательным, то это свиде-
тельствует о доминировании негативных 
трендов изменения оцениваемых показа-
телей, а значит, об отсутствии предпосы-
лок для инновационной суверенизации его 
регионов. Рост положительных значений 
показателя экономической предрасположен-
ности иллюстрирует зарождение скрытых 
источников, стимулирующих развитие ин-
новационной деятельности, в которой доля 
импортных инноваций, технологий, мате-
риалов будет постепенно снижаться, как 
показано в таблице 2.

Полученные результаты свидетельствуют 
о  том, что наследственная экономическая 
предрасположенность к инновационной су-
веренизации прослеживается в регионах 
Приволжского, Уральского и Сибирского 
федеральных округов, поскольку в исследо-
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Таблица 3 
Оценка ожидаемой экономической предрасположенности экономики регионов  

к инновационной суверенизации на базе расчета цепей Маркова, на 2023 г.
Table 3. Assessment of the expected economic predisposition of regional economies  

to innovative sovereignization based on the calculation of Markov chains, for 2023

Фаза
2014 2023

Предрасположенность
2014 2023

ПредрасположенностьПо количеству 
показателей

По количеству 
показателей

СЗФО ЦФО
Активного падения 0 1

1,442354298

1 3

1,265238998
Умеренного падения 2 2 8 7
Устойчивая фаза 1 2 4 4
Умеренного роста 4 3 9 9
Активного роста 2 1 5 4

ПФО СФО
Активного падения 5 5

1,45328423

2 2

1,255024653
Умеренного падения 12 18 3 8
Устойчивая фаза 8 11 3 4
Умеренного роста 33 26 14 9
Активного роста 14 12 5 4

УрФО
Активного падения 2 2

1,45101722
Умеренного падения 2 3
Устойчивая фаза 2 4
Умеренного роста 7 7
Активного роста 5 2

Источник: рассчитано автором на основании официальных данных Федеральной службы государственной 
статистики (Росстата). URL: https://rosstat.gov.ru/folder/10705 (дата обращения: 20.10.2022). 

вательском периоде (2013–2020) они имеют 
наибольшее значение оценочного показателя.

4. В рамках второго шага будет применена 
методика построения цепей Маркова, позво-
ляющая определить ожидаемые динамики 
анализируемых показателей (их содержание 
аналогично шагу 1), характеризуемые фаза-
ми активного падения, умеренного падения, 
устойчивости, умеренного роста и активного 
роста. Тогда оценка сводится к определению 
ожидаемого отношения суммы фаз роста 
анализируемых показателей к сумме фаз 
их падения на базе исследования текущих 
динамик и взаимосвязанных тенденций, как 
видно из таблицы 3.

Итак, ожидаемая экономическая предрас-
положенность индустриальных регионов, 
выявленная на основе отношения суммы 
фаз роста показателей к сумме фаз их паде-
ния, имеет следующие значения: для СЗФО 
значение составляет 44  %, ПФО — 45  %, 
УрФО — 45 %, СФО — 25 %, ЦФО — 26 %.

5. В рамках третьего шага необходимо объ-
единить полученные оценочные результаты. 
По итогам настоящего исследования можно 
заключить, что с учетом текущей и ожида-

емой экономической предрасположенности 
к территориям, на которых может прояв-
ляться инновационная суверенизация, отно-
сятся регионы Приволжского (Республика 
Татарстан, Пермский край, Нижегородская 
и Самарская области) и Уральского (Сверд-
ловская и Челябинская области) федераль-
ных округов. Кроме того, если учитывать 
сетевые формы инновационной активности, 
то территориями, имеющими наибольшую 
возможность генерировать отечественные 
инновации, являются Республика Татарстан 
и Самарская область.

Выводы

Полученные результаты свидетельствуют 
о том, что не все индустриальные регионы, 
будучи лидерами в научно-технологическом 
развитии, имеют схожую наследственную 
предрасположенность к генерации отече-
ственных инноваций. У одних территорий 
уже сложились благоприятные экономиче-
ские условия для инновационной суверени-
зации, а другие — лишь находятся на этапе 
их зарождения. Из этого следует, что эко-
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номическую резильентность национальной 
экономики на региональном уровне видит-
ся возможным обеспечить на базе реализа-
ции двух видов стратегий, учитывающих 
данную наследственность индустриальных 
территорий: 1) стимулирующих ускоренное 
инновационное развитие индустриальных 
экономик на отечественной научной базе; 
2) обеспечивающих плавное инновацион-
ное развитие регионов с постепенным сни-
жением доли зарубежных инновационных 
технологий в реальном секторе экономики. 
Реализация первого типа стратегий может 
быть рекомендована для таких территорий, 
как г. Москва, Республика Татарстан, Са-
марская, Свердловская и Челябинская обла-
сти. Реализация второго типа стратегий бо-

лее подходит регионам, обладающим ядром 
научно-технологического развития. Среди 
них — г. Санкт-Петербург, Московская, 
Томская, Нижегородская, Новосибирская 
и Калужская области, а также Пермский 
край.

Данная стратегическая дуальность будет 
обусловливать разработку новых научно-
технологических траекторий развития инду-
стриальных регионов, которые не идут враз-
рез с их наследственной предрасположен-
ностью. Это будет повышать региональные 
возможности развития инновационной ак-
тивности субъектов хозяйствования на оте-
чественной технологической базе, то есть 
обеспечивать экономическую резильент-
ность национальной экономики в целом.
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Направления совершенствования оказания ритуальных 
услуг (на примере Санкт-Петербурга)

Роман Андреевич Луговской
Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия, 
rlugovskoy@yandex.ru

Аннотация
Цель. Выработать предложения по совершенствованию оказания ритуальных услуг с ис-
пользованием современных технологий при сохранении традиционных способов захоронения.

Задачи. Изучить развитие практики реализации ритуальных услуг на примере Санкт-Петер-
бурга; провести анализ законодательства Российской Федерации (РФ) и Санкт-Петербурга 
в контексте вопросов выделения земельных участков под кладбища и подходов к захоронению; 
выработать предложения по совершенствованию предоставления гражданам ритуальных 
услуг и использования государственного имущества (земельных участков).

Методология. Методологической основой рассмотрения проблем послужили общенаучные мето-
ды, а также методы системного, структурно-функционального и институционального анализа.

Результаты. Рассмотрены основные практики оказания гражданам ритуальных услуг в Санкт-
Петербурге. Проведен анализ действующего законодательства РФ и Санкт-Петербурга от-
носительно вопросов выделения земельных участков под кладбища и подходов к захоронению. 
Выработаны предложения по совершенствованию предоставления гражданам ритуальных 
услуг на примере Санкт-Петербурга и оптимизации использования государственного имуще-
ства (земельных участков).

Выводы. Существующие сегодня тенденции свидетельствуют о том, что в России, в том числе 
и в Санкт-Петербурге, происходит сокращение мест для захоронения, что приводит к необходи-
мости выделения органами публичной власти новых территорий для оказания гражданам ри-
туальных услуг. При этом, как показывает исследование, государственное и муниципальное 
имущество (земельные участки под захоронения) можно использовать эффективнее с примене-
нием современных технологий при условии ряда изменений в действующем законодательстве. 
Предложенные меры будут способствовать более эффективному оказанию ритуальных услуг для 
населения.

Ключевые слова: законодательное регулирование, погребение и похоронное дело, потребительский 
рынок, ритуальные услуги

Для цитирования: Луговской Р. А. Направления совершенствования оказания ритуальных услуг (на при-
мере Санкт-Петербурга) // Экономика и управление. 2022. Т. 28. № 12. С. 1252–1258. http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2022-12-1252-1258

Directions for improving funeral services (through the example of St. Petersburg)

Roman A. Lugovskoy
St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia,  
rlugovskoy@yandex.ru

Abstract
Aim. The presented study aims to develop proposals for improving funeral services using mod-
ern technologies while preserving traditional burial methods.
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Tasks. The authors investigate the development of funeral services through the example of St. 
Petersburg; analyze the laws of the Russian Federation (RF) and St. Petersburg governing the 
allocation of land plots for cemeteries and approaches to burial; develop proposals for improv-
ing funeral services and the use of state property (land plots).

Methods. This study uses general scientific methods, structural, functional, institutional, and 
systems analysis.

Results. The major funeral service practices in St. Petersburg are examined. The current laws 
of the Russian Federation and St. Petersburg pertaining to the allocation of land plots for 
cemeteries and approaches to burial are analyzed. Proposals for improving funeral services 
through the example of St. Petersburg and optimizing the use of state property (land plots) 
are developed.

Conclusions. Current trends indicate that the number of places for burial in Russia and St. 
Petersburg is reducing, forcing public authorities to allocate new territories for funeral ser-
vices. That said, the study shows that state and municipal property (land plots for burial) can 
be used more efficiently with modern technologies and certain adjustments to the current leg-
islation. The proposed measures will improve the efficiency of funeral services.

Keywords: legal regulation, burial and funeral business, consumer market, funeral services

For citation: Lugovskoy R.A. Directions for improving funeral services (through the example of St. Peters-
burg). Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(12):1252-1258. (In Russ.). http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1252-1258

Вопросы захоронения и похоронного де-
ла затрагивают потребности населения 
в  любом регионе и в любой стране мира. 
Именно поэтому одним из важнейших эле-
ментов потребительского рынка является 
оказание социально направленных услуг — 
ритуальных услуг. Жители многих городов 
сталкиваются с проблемой нехватки мест 
на кладбищах. Поиск новых мест для клад-
бищ становится все актуальнее. Например, 
в Санкт-Петербурге по договоренности с 
Ленинградской областью используют места 
и  на областных кладбищах.

Численность Санкт-Петербурга составляет 
в настоящее время более пяти миллионов 
человек. Застройка города и прилегающей 
территории Ленинградской области к Санкт-
Петербургу происходит быстрыми темпами. 
Смертность составляет примерно 60 тысяч 
жителей в год и их нужно хоронить, а зе-
мельных участков на кладбищах остается 
все меньше. Перед органами публичной 
власти возникают соответствующие задачи 
по  преодолению данной проблемы,  требу-
ющие решения [1].

Один из распространенных и общепри-
нятых способов по разрешению сложив-
шейся ситуации — кремация (сжигание) 
тел умерших. Захоронить прах покойного, 
содержащийся в урне, можно в ячейке ко-
лумбария. Но и для урны требуется опре-
деленное место. Относительно захоронения 
урны с  прахом после кремации, как пра-
вило, проблем не возникает. Нет проблем 

с  вредными выделениями для земли и са-
нитарными сроками для новых захоронений 
на том же месте. Но не все люди готовы 
кремировать тела усопших родственников 
по различным причинам, в том числе рели-
гиозным. Ввиду этой причины мест на  пе-
тербургских кладбищах остается меньше.

Проблема, связанная с дефицитом мест 
для захоронения — это общемировая про-
блема. Никто не вечен, а общая смертность 
в мире, по имеющимся данным, достигает 
около 55  млн человек в год (это пример-
но население Южной Кореи или Италии). 
Чтобы захоронить столько людей, требуется 
земельный участок размером с территорию 
Мальты [1]. Еще одна проблема — невоз-
можность использования земель для других 
нужд после захоронения на них, поскольку 
выделяющиеся из разлагающихся тел яды 
крайне вредны, что не позволяет, например, 
выращивать на этих землях плодо овощные 
культуры на протяжении более 50 лет. 
Огромное количество покойных принесли 
войны XXI в., но численность населения на-
шей планеты продолжает расти, причем этот 
рост связан с урбанизацией. Для решения 
вопросов нехватки мест для захоронения 
предлагалось множество подходов [1]:

− многоуровневые подземные некрополи 
(среди минусов — загрязнение подземных 
вод и почвы);

− «циркуляция могил» — передача моги-
лы через десятки лет тем, кто в ней нужда-
ется, порой без учета родства. Иногда род-
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ственникам приходится оплачивать аренду 
для сохранения своих мест захоронения;

− перезахоронение останков в общей мо-
гиле с освобождением места;

− вертикальное захоронение, например, 
в Австралии, где обернутых усопших поме-
щают в землю вертикально на три-четыре 
метра, что позволяет сэкономить на площа-
ди земельного участка и размере памятника 
(в Петербурге грунтовые воды ближе к по-
верхности, и этот подход не везде уместен);

− эксгумация и перенесение тел в ката-
комбы. Характерный пример — парижские 
катакомбы на месте древних каменоломен 
римлян, где с конца XVIII в. похоронили 
более шести миллионов покойных;

− захоронения в естественных пещерах 
под городами, как в Великобритании (в Пе-
тербурге близко расположены грунтовые 
воды, а пещеры имеют свойство наполнять-
ся, а значит, данный подход невозможно 
применить);

− захоронение в пластике замедляет раз-
ложение тел, и повторные захоронения бу-
дут возможны только через века;

− создание родовых могил (но такие места 
не всем по карману);

− так называемые зеленые кладбища — 
создание биозахоронений в лесных массивах 
(как в Северной Америке), что позволит со-
хранить и леса (но яды будут попадать в по-
чву лесов, отравлять ягоды, грибы и  т.  п., 
поэтому подход не представляется целесо-
образным в границах Петербурга);

− плавающий некрополь реализовали 
в Гонконге с системой ячеек, куда добраться 
можно на рейсовых катерах; дважды в год, 
в дни поминовения, катер приходит к бе-
регу, чтобы все желающие могли достойно 
почтить память умерших предков.

В Санкт-Петербурге найти подходящий 
выход в сложившейся ситуации по-прежнему 
не удается. Места захоронения появляются 
за счет новых кладбищ. Как указано в го-
сударственной программе Санкт-Петербурга 
по развитию предпринимательства и потре-
бительского ранка, на территории города 
расположено 88 кладбищ и крематорий. 
С учетом территориальных границ Санкт-
Петербурга и специфики захоронений (во-
инских, братских, вероисповедальных) 
уделено особое внимание благоустройству 
и возможному расширению существующих 
кладбищ, а также сохранению историко-ме-
мориальных кладбищ с воинскими и граж-
данскими захоронениями [2].

Органы публичной власти руководствуют-
ся принципами и методами государствен-
ного и муниципального управления при 
осуществлении деятельности. Принципы 
государственного управления — основопо-
лагающие идеи, руководящие начала, лежа-
щие в основе управленческой деятельности 
и раскрывающие ее сущность. С учетом та-
ких принципов государственного управле-
ния, как законность, объективность и науч-
ность, разделение властей, эффективность, 
полномочия по регулированию отношений, 
связанных с похоронным делом и погребе-
нием, отнесены к компетенции Правитель-
ства Санкт-Петербурга [3; 4; 5].

Так, согласно ст. 3 городского закона о во-
просах погребения, к компетенции Прави-
тельства Санкт-Петербурга отнесены следу-
ющие вопросы: организация похоронного 
дела; создание специализированной похо-
ронной службы; определение порядка дея-
тельности и эксплуатации кладбищ и  кре-
маториев; принятие решений о  создании 
мест захоронения; определение стоимости 
комплекса ритуальных услуг, в том числе 
бесплатного погребения, и др. [4]. Вопросы 
похоронного дела и погребения на местном 
уровне регулирует Комитет по   промыш-
ленной политике, инновациям и торгов-
ле Санкт-Петербурга (далее — Комитет). 
В  компетенцию Комитета входят такие 
вопросы [6], как утверждение положения 
о статусе кладбищ Санкт-Петербурга; уста-
новление видов (комплексов) ритуальных 
услуг, предоставляемых населению на воз-
мездной основе по единому рекомендуемому 
тарифу; определение стоимости комплекса 
услуг, предоставляемых согласно гаранти-
рованному перечню услуг по погребению, 
и установление требований к их качеству; 
проведение конкурса на право заключения 
договора на выполнение работ и услуг по со-
держанию и эксплуатации кладбищ Санкт-
Петербурга, оказание ритуальных услуг, 
связанных с погребением, на территории 
соответствующего кладбища и др.

Среди подведомственных организаций, 
подконтрольных Комитету, можно выде-
лить Санкт-Петербургское государственное 
казенное учреждение (СПб ГКУ) «Специ-
ализированная служба Санкт-Петербурга 
по вопросам похоронного дела» и Санкт-
Петербургское государственное унитарное 
предприятие (СПб ГУП) «Ритуальные ус-
луги». По сведениям СМИ, подведомствен-
ное Комитету ГКУ «Специализированная 
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служба Санкт-Петербурга по вопросам по-
хоронного дела» в 2022  г. подготовило за-
явки в Генеральный план Санкт-Петербурга 
на  расширение территорий городских 
кладбищ на  490  га в десяти районах го-
рода. Такие предложения, по замыслам 
чиновников, решат имеющиеся проблемы 
до 2050  г. При этом заявлено, что сегодня 
указанный вопрос не является острым для 
города. Между тем на ряде кладбищ, на-
пример, на Северном кладбище, мест для 
захоронения практически не осталось [7]. 
Вопросы захоронения осложнены и тем, что, 
кроме законодательного аспекта, присут-
ствует и религиозный, подразумевающий 
особенности захоронения по соответству-
ющим обрядам и процедурам. Одним из 
путей решения в  сложившейся ситуации, 
вызванной дефицитом мест для захоронения 
и подзахоронения усопших в могилы к род-
ственникам, видится кремация (сожжение).

Известны обряды по сожжению тел умер-
ших у разных народов мира, проведение 
ритуалов и собирание пепла (праха). Раз-
витие общества привело к тому, что погре-
бальные костры сменили специальные орга-
низации — крематории, где после кремации 
прах умершего помещают в специальную 
урну. Далее происходит захоронение ур-
ны с прахом в могилу (в том числе к род-
ственникам), в склеп, колумбарии, шурф 
и др. Известны и подходы к развеиванию 
праха на специальном участке кладбища 
или над водой (землей) [8]. Данный способ 
захоронения, конечно, снижает потребность 
в необходимости поиска места (земельного 
участка) для захоронения. Однако в ряде 
случаев кремация невозможна, например, 
в  случае так называемых безродников (не-
опознанных лиц или покойников, у которых 
не нашлось родственников). В соответствии 
с п. 7.3 Положения о порядке создания и со-
держания мест погребения и  деятельности 
кладбищ в  Санкт-Петербурге в указанных 
случаях погребение берет на  себя государ-
ство на специально выделенной особой тер-
ритории, но тела не подвергают кремации, 
чтобы в  дальнейшем можно было провести 
эксгумацию и идентифицировать остан-
ки  [7; 9].

Для решения проблем поиска земельных 
участков для захоронения предлагаем су-
ществующий способ кремации дополнить 
современными технологиями, которые при 
условии должной поддержки органами пу-
бличной власти, разъяснения жителям 

города, проведения активной социальной 
рекламы и иных мер, несомненно, будут 
способствовать сокращению нужд горо-
да в  земельных участках для захороне-
ний. Предлагаем, в  частности, установить 
на кладбищах (в массовых местах захороне-
ния) обу строенные электронные памятники 
(ЭП) со столами и скамейками. ЭП — это 
специальные памятники с сенсорным дис-
плеем, на которых посредством постоянно 
бегущих строк сверху вниз могут быть от-
ражены имена, фамилии, отчества, фото-
графии, даты жизни и смерти усопших. Лю-
бой родственник может на дисплее ввести 
фамилию родственника и даже загрузить 
биографию к тому, кто захоронен на клад-
бище, которая будет раскрыта при нажатии 
на фамилию.

Особенность ЭП состоит в том, что в си-
стему изначально могут быть внесены толь-
ко те, кто захоронен в специальных урнах 
на  специально отведенных местах на клад-
бище или чей прах развеян на кладбище. 
С целью сохранения мест на кладбище и ис-
пользования ЭП захоронение урн должно 
быть произведено с учетом определенных 
требований: урна с прахом должна быть 
биоразлагаемой (например, она может быть 
изготовлена из специального картона); урна 
с прахом должна быть захоронена не в мо-
гилу, а на специально отведенном участке 
на кладбище, то есть сотрудники кладбища 
делают скважину в земле буровым инстру-
ментом на необходимую глубину с учетом 
религиозных традиций при захоронении.

Таким образом, захороненные урны с пра-
хом будут в земле быстро разлагаться и на 
специальной территории кладбища можно 
будет производить регулярные захоронения 
без расширения площади кладбища. Био-
разлагаемые урны от развеянного пепла над 
тем же специальным местом захоронения на 
кладбище могут быть сожжены на кладбище 
в специально отведенном месте.

Минусом проекта ЭП может стать требо-
вание о наличии отапливаемого помещения 
в зимний период, поскольку возможны пере-
бои в работе сенсорного дисплея. Следова-
тельно, специалистам требуется обсуждение 
способов решения данной проблемы. Тем 
не менее нововведение, скорее всего, потре-
бует изменений в действующем федеральном 
и региональном законодательстве. От сроков 
этих изменений будет зависеть возможность 
реализации предложенных мер. Важен и во-
прос финансирования проекта ЭП.
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Вопрос эксгумации безродников до захо-
ронения также стоит поднять на рассмотре-
ние и рассчитать социально-экономическую 
целесообразность с учетом практического, 
морально-духовного и нравственного аспек-
тов их захоронения в земле или все-таки 
посредством кремирования и развеивания 
праха. Захоронение безродников обходит-
ся недешево городу. Например, в сентябрь-
ском проекте бюджета Санкт-Петербурга 
на  2021  г. на содержание и благоустрой-
ство городских кладбищ выделено 227,4 млн 
руб., то есть в 12 раз больше, чем в 2020 г. 
и  в первоначальном плане на следующий 
год. Кроме того, в проекте бюджета предус-
мотрено 108,9 млн руб. для ГКУ «Специали-
зированная служба по вопросам похоронно-
го дела Санкт-Петербурга» на погребение 
людей, у которых нет родственников, что 
в три с половиной раза больше запланиро-
ванной [10].

Постановлением Правительства Санкт-
Петербурга от 17 ноября 2005 г. №  1778 
установлена стоимость услуг по погребению 
следующих категорий умерших [11]: 1) при 
отсутствии супруга, родственников и т. п. 
или при невозможности осуществить ими 
погребение, а также при отсутствии иных 
лиц, готовых заняться вопросом захороне-
ния, с учетом особенностей законодательства; 
2)  умерших (безродных), личность которых 
не установлена органами внутренних дел, 
но с их согласия и на определенных участках.

Отметим, что кремация за государствен-
ный счет Санкт-Петербурга (для первой 
категории, указанной выше, и для второй 
категории — при разрешении соответствую-
щих органов) составляет 2  857 руб., а пол-
ная стоимость по погребению таких умер-
ших — 8 064 руб. Стоимость захоронения 
без кремации (в гробу) составляет 10 693 
руб. Для частных лиц, по данным ГУП «Ри-
туальные услуги», стоимость ритуальных 
услуг, в частности только кремации, равна 
7 500–24 860 руб., то есть от трех до десяти 
раз дороже, чем за государственный счет. 
Такая разница в стоимости ритуальных ус-
луг также требует обоснования [12].

По некоторым оценкам, в среднем экс-
гумация тела обходится в 50–60 тыс. руб. 
с учетом необходимости извлечения тела 
из могилы, доставки его к месту изучения, 
возвращения и помещения обратно в моги-
лу [13]. Процедура эксгумации как тако-
вая, в  том числе безродника, может стоить 
от 15 тыс. рублей. Эксгумация производится, 

как правило, за счет соответствующих право-
охранительных органов при необходимости.

Таким образом, если для безродников 
не  выделять земельный участок, а креми-
ровать и развеивать их прах, то очевидной 
становится существенная экономия на зе-
мельном участке, даже с учетом обязатель-
ной эксгумации до захоронения (при необ-
ходимости — по решению соответствующих 
правоохранительных и иных органов). В це-
лом, возможно, органам публичной власти 
целесообразно обсудить проведение обяза-
тельной (судебной) медицинской эксперти-
зы всех случаев перед захоронением, что 
позволит избежать эксгумации. Но  это  — 
дополнительные затраты на оплату труда 
сотрудников, предоставление оборудования 
и помещения, хотя сегодня это позволит из-
бежать необходимости значительного рас-
ширения существующих мест захоронения 
(кладбищ). Следовательно, необходимо вне-
сти изменения в федеральное законодатель-
ство [3] и подзаконные акты, а также оценить 
финансовые затраты на  медицинскую экс-
пертизу в сопоставлении с потенциальными 
расходами на земельные участки (кладбища).

К сожалению, ст. 4 Федерального закона 
от 12 января 1996 г. № 8-ФЗ «О погребении 
и похоронном деле», а также Положение о по-
рядке создания и содержания мест погребения 
и деятельности кладбищ в Санкт-Петербурге 
не дают ответа не вопрос о сроках, по истече-
нии которых на месте бесхозных могил можно 
снова производить новые захоронения, что 
также могло бы изменить в лучшую сторону 
ситуацию, связанную с дефицитом земельных 
участков для захоронений [3; 9].

Итак, в настоящей статье для развития 
ритуальных услуг нами указаны следующие 
предложения: создание ЭП со специальным 
порядком захоронения урны с прахом, но-
вый порядок захоронения безродников по-
средством кремации, использование бесхоз-
ных могил для новых захоронений. На наш 
взгляд, современное общество примет пред-
лагаемый проект ЭП в рамках ритуальных 
услуг, поскольку он не оскорбляет чувств 
верующих, не заставляет никого в прину-
дительном порядке его использовать, спо-
собствует сокращению бюджетных и личных 
расходов на захоронения, сохраняет все су-
ществующие способы захоронения.

В перспективе проект ЭП ожидает своего 
развития, что повысит качество ритуаль-
ных услуг в России. Возможно, именно этот 
подход, основанный на ЭП, в дальнейшем 
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будет активно развиваться в мире. Пред-
лагаемые нами меры, на наш взгляд, при 
поддержке органов публичной власти и при 
условии внесения изменений в действую-
щее законодательство будут способствовать 

улучшению ситуации в области более эф-
фективного использования существующих 
земельных участков для ритуальных услуг 
не только в Санкт-Петербурге, но и в Рос-
сии в целом.
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Аннотация

Цель. Проанализировать современное состояние и тенденции развития социально ориенти-
рованных некоммерческих организаций на региональном уровне для обобщения инноваци-
онной практики взаимодействия органов государственного управления, бизнеса и населения 
в решении задач общественного развития.

Задачи. Оценить значимость некоммерческих организаций в решении задач социально-эко-
номического развития; провести анализ количественных характеристик некоммерческих 
организаций в России в целом и на региональном уровне (на примере Пермского края); вы-
делить специфику социально ориентированных некоммерческих организаций; дать рекомен-
дации по развитию некоммерческих организаций в контексте решения общих задач социаль-
но-экономического развития.

Методология. При проведении исследования применены методы анализа и синтеза, графи-
ческой интерпретации статистических данных, а также подходы, используемые в практике 
реализации управленческих решений субъектов Российской Федерации (РФ) в области под-
держки развития некоммерческих организаций.

Результаты. В условиях кризисности развития, которые проявляются систематически в те-
чение последних лет, возникает потребность в мобилизации дополнительных ресурсов для 
решения актуальных проблем государственной политики. Один из такого рода ресурсов, 
не  в  полной мере используемых в России, это — некоммерческие организации, в частности 
такая их специфическая категория, как социально ориентированные некоммерческие орга-
низации. Они, как показывают статистические данные, многочисленны и распространены 
во всех регионах РФ. Ввиду направленности их деятельности на решение социально значи-
мых задач следует активнее привлекать их к участию в реализации различных государствен-
ных программ, что, в свою очередь, делает оправданной государственную поддержку деятель-
ности этих организаций. Наиболее успешные из них способны частично самофинансировать-
ся за счет осуществления сетевого предпринимательского взаимодействия, что присуще, 
например, профессиональным спортивным клубам. Поэтому государственная поддержка их 
должна быть расширена не только с позиций оказания традиционной финансовой, админи-
стративной, правовой и иной помощи, но и с позиций создания государством благоприятных 
институциональных условий для формирования и развития сетевого взаимодействия неком-
мерческих организаций.

Выводы. Проведенное исследование показало перспективность развития социально ориен-
тированных некоммерческих организаций РФ с точки зрения реализации основных задач 
государственной политики. Результаты анализа тенденций развития этих организаций 
на  примере Пермского края могут оказаться востребованными в инновационной практике 
взаимодействия стейкхолдеров в решении задач общественного развития в масштабе всей 
страны. Эффективность сетевого предпринимательского взаимодействия с участием органов 
государственного управления, бизнеса и населения, формируемого вокруг крупных соци-
ально ориентированных некоммерческих организаций, может стать основанием для вы-
работки новых концептуальных решений, связанных с развитием общества на стратегиче-
скую перспективу.
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Abstract

Aim. The presented study aims to analyze the current state and development trends of so-
cially oriented non-profit organizations at the regional level and to summarize the innovative 
practice of interaction between public administration, the business, and the population in solv-
ing the problems of social development.

Tasks. The authors assess the importance of non-profit organizations in solving the problems 
of socio-economic development; analyze the quantitative characteristics of non-profit organiza-
tions in Russia at the national and regional levels (through the example of the Perm region); 
highlight the specific features of socially oriented non-profit organizations; provide recommen-
dations for the development of non-profit organizations in the context of solving common 
problems of socio-economic development.

Methods. This study uses the methods of analysis and synthesis, graphical interpretation 
of statistics, and approaches to implementing management decisions of the constituent 
entities of the Russian Federation associated with supporting the development of non-
profit organizations.

Results. In the context of crisis development, which has been manifesting systematically 
over the past few years, it is necessary to mobilize additional resources in order to solve 
urgent problems of public policy. One such resource that is not fully used in Russia is non-
profit organizations, particularly socially oriented non-profit organizations. Statistics show 
that they are numerous and widespread in all regions of the Russian Federation. Since their 
activities are focused on solving socially significant tasks, they should be more actively 
involved in the implementation of various state programs, which, in turn, would justify 
government support for the activities of these organizations. The most successful can par-
tially self-finance through the implementation of business networking, which is inherent, 
for example, in professional sports clubs. Therefore, government support for them should 
be expanded not only in terms of providing traditional financial, administrative, legal, and 
other assistance, but also from the perspective of the government creating favorable insti-
tutional conditions for the formation and development of networking between non-profit 
organizations.

Conclusions. The conducted study shows a promising outlook for the development of socially 
oriented non-profit organizations in the Russian Federation in terms of completing the main 
objectives of state policy. The results of the analysis of trends in the development of these 
organizations through the example of the Perm region can be useful in the innovative practice 
of interaction between stakeholders in solving problems of social development throughout the 
country. The efficiency of business networking with the participation of government bodies, 
the business, and the population, which is forming around large socially oriented non-profit 
organizations, can serve as a basis for the development of new conceptual solutions related to 
the development of society from the strategic perspective.

Keywords: socially oriented non-profit organizations, business networks, networking, physical culture  
and sports, management of non-profit organizations

For citation: Bashminov A.V., Rudenko M.N. Non-profit organizations and their networking. Ekonomika i 
upravlenie = Economics and Management. 2022;28(12):1259-1268. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-
1627-2022-12-1259-1268
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Введение

Развитие Российской Федерации (РФ) в по-
следние годы подвержено влиянию значи-
тельного числа факторов, связанных с по-
литическими, пандемическими, финансо-
выми, экономическими и иными шоками, 
вызывающими кризисы [1; 2; 3]. В целях 
их преодоления государство вынуждено мо-
билизовать все имеющиеся ресурсы и по-
тенциалы для поддержки стратегических 
отраслей. При этом реализация ряда соци-
альных проектов и обязательств неизбежно 
сталкивается с ограниченностью бюджетных 
средств, что приводит к сворачиванию со-
ответствующих программ и проектов.

Таким образом, современные реалии 
диктуют необходимость развития новых 
форм взаимодействия между государством 
и бизнесом, в том числе для реагирования 
на социальные вызовы [4, с. 62]. В процессе 
решения многих задач общественного раз-
вития в нашей стране стал формировать-
ся институт некоммерческих организаций, 
функционирующих среди широкого спектра 
видов деятельности [5; 6]. Объектом насто-
ящего исследования является сегмент со-
циально ориентированных некоммерческих 
организаций (СО НКО) РФ и ее субъектов.

Материалы и методы

В процессе исследования использованы 
показатели федеральной и региональной 
статистики, данные, размещенные на офи-
циальных сайтах органов государственной 
власти, отчеты о финансово-хозяйственной 
деятельности отдельных СО НКО, а также 
результаты опубликованных исследователь-
ских работ отечественных и зарубежных 
экономистов.

Анализ литературы

Феномен социального предпринимательства 
заключается в приоритете создания обще-
ственных ценностей над получением дохода 
(прибыли). Следует отметить, что социальное 
предпринимательство активно развивается 
во многих странах, где сформирована благо-
приятная среда для реализации социальных 
инициатив и осуществляется поддержка НКО 
в виде государственных и частных грантов, 
субсидий, консультационного сопровожде-
ния, льготирования деятельности и обеспе-
чения доступа к инвестициям.

Так, Л. А. Лебединцева и П. П. Дерюгин, 
исследуя теоретические модели социального 
предпринимательства за рубежом, констати-
руют все большее включение СО НКО в ком-
мерческую деятельность для обеспечения 
стратегического позиционирования в реше-
нии общественных задач. По  их мнению, 
исходя из распространенного утверждения 
о том, что любой вид предпринимательской 
деятельности в современных условиях яв-
ляется социальным (речь идет о создании 
рабочих мест, развитии инновационных 
подходов к удовлетворению социальных по-
требностей, иных общественных ценностях), 
формируется тенденция будущего видоиз-
менения деятельности СО НКО: в большей 
степени от благотворительной (некоммер-
ческой) активности к развитию предпри-
нимательских сетей. Тем самым создается 
их новая гибридная сущность в реализации 
различного рода социально ориентирован-
ных миссий [7, с. 162].

Высокий экономический потенциал раз-
витых стран формирует не только новые 
социальные потребности, ранее не рассма-
тривавшиеся на государственном уровне, 
но и обеспечивает возможности для их удов-
летворения посредством перераспредели-
тельных механизмов фондов общественного 
благосостояния. Так, в Европейском союзе 
отмечается рост занятости в социальном 
секторе приблизительно на 30  % в каждое 
десятилетие текущего века [8, с. 256].

Развитие НКО в России характеризуется 
приверженностью органов государственного 
управления трансляции идеи нарастающего 
значения некоммерческого сектора в постин-
дустриальном обществе. Соответствующие 
федеральные и региональные программы 
развития обеспечили преобладающую роль 
государственного финансирования неком-
мерческих организаций в сравнении с объе-
мами частных пожертвований и инвестиций. 
Наряду с положительными эффектами преоб-
ладание государственного финансирования, 
по мнению Ю. А. Скоковой и М. А. Рыбни-
ковой, снижает автономность НКО и диапазон 
свободы их деятельности [9, с. 95].

В практике государственного управления 
наблюдается высокий субъективизм при рас-
пределении средств, выделяемых на под-
держку функционирования НКО, существует 
проблема преодоления многочисленных ор-
ганизационных и финансовых барьеров. Тем 
не менее нельзя игнорировать долгосрочную 
стратегическую перспективу некоммерческо-
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Рис. 1. Структура источников формирования денежных средств СО НКО России в 2020 г., % [15]
Fig. 1. Structure of the sources of funds for Russian SO NPOs in 2020, % [15]

го сектора в решении многих задач в РФ [10, 
с. 40]. В особой степени это относится к тако-
му сегменту НКО, как социально ориентиро-
ванные некоммерческие организации, значе-
ние которых, согласно позиции П. В. Разова 
и А. Л. Андрущенко, возрастает в условиях 
преодоления последствий COVID-19. Госу-
дарство оказалось не в состоянии полностью 
реализовать свои функции в поддержке со-
циально незащищенных слоев населения [11, 
с. 146]. Несомненно, что сложившаяся ситу-
ация служит подтверждением необходимости 
частичного разгосударствления социального 
обслуживания [12, с. 7].

М. А. Метелева считает, что полноценное 
развитие НКО должно опираться на  готов-
ность предпринимательских сетей к реформи-
рованию с учетом потенциала региональных 
стейкхолдеров, формально или неформально 
принимающих участие в сетевом взаимодей-
ствии [13, с. 173]. Отличием предпринима-
тельских сетей НКО является их эволюция 
в тесном взаимодействии с развитием со-
циальных сетей акторов в территориальном 
(региональном) пространстве [14, с. 122].

В связи с изложенным подробнее рас-
смотрим вопросы развития социально от-
ветственных НКО, а также аспекты фор-
мирования их предпринимательских сетей 
на  уровне ряда субъектов РФ. 

Результаты и их обсуждение

По состоянию на 10 августа 2022 г. в го-
сударственном реестре зарегистрировано 

45 598 СО НКО, функционирующих на тер-
ритории РФ. Структура источников форми-
рования денежных средств СО НКО Рос-
сии (по состоянию на 2020 г.) представлена 
на  рисунке 1. 

Как видно на рисунке 1, СО НКО в боль-
шей степени осуществляют деятельность 
за счет доходов от реализации работ и ус-
луг. Существенную долю составляют по-
ступления от юридических и физических 
лиц, а также бюджетное финансирование. 
При этом динамика количества СО НКО 
различна в субъектах РФ и федеральных 
округах. На рисунке 2 отражены показатели 
количества СО НКО в субъектах Уральского 
макрорегиона в 2016–2020 гг.

Содержание рисунка 2 позволяет судить 
о схожих тенденциях влияния внешних 
факторов на количество СО НКО в реги-
онах. Можно проследить также прямую 
связь между наличием на территории 
субъектов Уральского макрорегиона круп-
ного капитала, общим уровнем социально-
экономического развития региона и его 
бюджетными возможностями. Данные за-
кономерности прослеживаются и по тако-
му показателю, как средняя численность 
работников СО НКО, представленному 
на  рисунке 3.

Различия объемов финансирования СО 
НКО связаны, полагаем, помимо прочих 
факторов, с наличием на территории субъ-
ектов Уральского макрорегиона професси-
ональных спортивных клубов, получаю-
щих большую часть средств за счет про-
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Рис. 2. Количество СО НКО Уральского макрорегиона в 2016–2020 гг., ед. [15]
Fig. 2. Number of SO NPOs in the Ural macroregion in 2016–2020, units [15]

Рис. 3. Средняя численность работников СО НКО Уральского макрорегиона в 2016–2020 гг., чел. [15]
Fig. 3. Average number of employees of SO NPOs in the Ural macroregion in 2016–2020, people [15]

дажи билетов на спортивные мероприятия 
и спортивной атрибутики, спонсорской по-
мощи от  физических и юридических лиц 
и  из  средств грантов, выделяемых из ре-

гиональных и муниципальных бюджетов, 
как видно на рисунке 4.

На рисунке 5 приведены данные, отра-
жающие общее количество СО НКО в сфере 
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Рис. 4. Поступление денежных средств в СО НКО Уральского макрорегиона  
в 2016–2020 гг., млн руб. [15]

Fig. 4. Cash inflow of SO NPOs in the Ural macroregion in 2016–2020, million rubles [15]

Рис. 5. Количество СО НКО в сфере физической культуры и спорта на территории России  
в 2016–2020 гг., ед. [15]

Fig. 5. Number of SO NPOs in the field of physical culture and sports in Russia in 2016–2020, units [15]

физической культуры и спорта на террито-
рии РФ.

Можно отметить существенную зависи-
мость количества СО НКО в сфере физи-
ческой культуры и спорта от кризисных 
явлений в экономике, а также фактора 
пандемии коронавирусной инфекции 
COVID-19. С учетом последнего фактора 
введенный локдаун и запрет на посещение 

массовых мероприятий затронули финан-
совые возможности многих спортивных 
клубов.

Рассмотрим более детально деятель-
ность СО НКО в сфере физической культу-
ры и  спорта на примере Пермского края. 
На  рисунке 6 представлены объемы гран-
товой поддержки НКО в сфере физической 
культуры и спорта.
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Рис. 6. Финансирование НКО в сфере физической культуры и спорта  
за счет средств бюджета Пермского края в 2021 г., тыс. руб. [16]

Fig. 6. Funding of NPOs in the field of physical culture and sports  
from the budget of the Perm region in 2021, thousand rubles [16]

Данные, отраженные на рисунке 6, по-
зволяют заключить, что осуществляется 
преобладающее финансирование за счет 
средств краевого бюджета профессиональ-
ного баскетбольного клуба «ПАРМА». Тем 
самым подтверждается вывод многих ис-
следований о существовании территориаль-
ного дисбаланса в  развитии физкультуры 
и  спорта, включая спорт высоких дости-
жений [17, с. 179]. Помимо выделяемых 
из бюджета Пермского края 55 млн руб. 
клуб в 2021  г. получил из бюджета горо-
да Перми 80 млн руб. По  итогам продажи 
билетов и  абонементов на матчи, а также 
вследствие участия в сетевом предприни-
мательском взаимодействии на расчетный 
счет клуба поступило 121,8 млн руб. Общая 
сумма денежных поступлений в 2021 г. со-
ставила 336 млн руб.

Реализация дополнительно выделяемых 
бюджетных средств предопределяет необхо-
димость повышения эффективности управ-
ления СО НКО, а также оценки качества 
менеджмента. В нашем случае профессио-
нальный баскетбольный клуб «ПАРМА» слу-
жит положительным примером в реализации 
государственной политики и развития НКО, 
так как участие в сложившемся вокруг него 
сетевом сообществе обеспечило доминирую-
щую долю финансирования деятельности. 

При непосредственном участии одного 
из  соавторов настоящей статьи в клубе 
«ПАРМА» успешно реализованы меропри-
ятия по совершенствованию управления 
и  повышению его качества. В частности, 
они связаны с оценкой сетевого взаимо-
действия [18, с. 171]. Это позволило клубу 
успешно преодолеть последствия пандемии 
коронавируса COVID-19.

Заключение

В процессе исследования нами доказана 
перспективность развития социально ори-
ентированных НКО в России с точки зре-
ния реализации основных задач государ-
ственной политики. Результаты анализа 
тенденций развития СО НКО на примере 
Пермского края могут оказаться востре-
бованными в  инновационной практике 
взаимодействия стейкхолдеров в решении 
задач общественного развития в масштабе 
страны. Эффективность сетевого предпри-
нимательского взаимодействия с участием 
органов государственного управления, биз-
неса и  населения, формируемого вокруг 
крупных СО НКО, может стать основанием 
для выработки новых концептуальных ре-
шений, направленных на  развитие обще-
ства в перспективе.
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Управление инновациями в строительной отрасли  
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Аннотация

Цель. Разработка онтологической модели инноваций в отраслевом аспекте (на примере стро-
ительной отрасли), описывающей взаимосвязи нововведений с целями их внедрения и объ-
ектами управления, которая в долгосрочной перспективе обеспечила бы оптимизацию систе-
мы управления инновациями, способствовала бы внедрению системы оценки качества и  от-
бора для более эффективной деятельности организации.

Задачи. Проанализировать существующую терминологическую базу, виды и типы инноваций 
на предприятиях строительной отрасли; провести классификацию объектов управления ин-
новациями; разработать онтологическую модель инноваций на строительных предприятиях, 
представленную в виде ориентированного графа.

Методология. Исследование опиралось на теорию управления инновациями, элементы 
системного анализа и практические основы жизненного цикла организации, теорию гра-
фов.

Результаты. Полученные в ходе исследования результаты носят прикладной характер как 
для построения модели управления инновациями на предприятиях строительной отрасли, 
так и для применения методики оценки качества нововведений. Определена связь целей 
управления с внедряемыми инновациями и объектами управления, что представлено в виде 
онтологической модели.

Выводы. Разработка онтологической модели позволяет не только определить взаимосвязь 
между различными элементами хозяйственной, научно-технической и внедренческой деятель-
ности строительного предприятия, но и впоследствии сформировать подходы к оценке ее 
качества и построению системы управления инновациями. Дальнейшие исследования сле-
дует посвятить аспектам внедрения инноваций на строительных предприятиях: их техноло-
гическим особенностям и процессам, которые целесообразно трансформировать для успеш-
ного внедрения данных инноваций.

Ключевые слова: инновации, управление инновациями, онтологическая модель, строительное предприятие

Для цитирования: Гурьянов А. О., Курлов А. В., Кораблева О. Н. Управление инновациями в строительной 
отрасли на основе онтологической модели // Экономика и управление. 2022. Т. 28. № 12. С. 1269–1277. 
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1269-1277
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Abstract

Aim. The presented study develops an ontological model of innovation from the industrial per-
spective (through the example of the construction industry) reflecting the relationship between 
innovation and the goals of their implementation and management objects, which would ensure 
the optimization of the innovation management system in the long term and facilitate the in-
troduction of a quality assessment and selection system for more efficient operation of organi-
zations.

Tasks. The authors analyze the existing terminology and types of innovations at construction 
enterprises; classify the objects of innovation management; develop an ontological model of 
innovation at construction enterprises in the form of a directed graph.

Methods. This study is based on the theory of innovation management, elements of system 
analysis, practical foundations of the organizational life cycle, and graph theory.

Results. The obtained results can be used both in building an innovation management model at 
construction enterprises and in applying the methodology for assessing the quality of innova-
tion. The relationship between management goals, implemented innovations, and management 
objects is determined and presented in the form of an ontological model.

Conclusions. Development of an ontological model makes it possible not only to determine the 
relationship between various elements of economic, scientific, technical, and innovation activi-
ties of a construction company, but also to develop approaches to assessing their quality and 
building an innovation management system. Further research should focus on the aspects of 
innovation implementation at construction enterprises, its technological features, and pro-
cesses that can be transformed for the successful implementation of these innovations.

Keywords: innovation, innovation management, ontological model, construction enterprise

For citation: Guryanov A.O., Kurlov A.V., Korableva O.N. Innovation management in the construction in-
dustry based on an ontological model. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(12): 
1269-1277. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1269-1277

Развитие и изменение научно-технологиче-
ских подходов к организации и совершен-
ствованию деятельности экономических 
структур создает новые механизмы управле-
ния инновациями. В настоящей статье тер-
мины «инновация» и «нововведение» нами 
рассмотрены как синонимы. Значительно 
возрастает роль не только нововведений, 
но и применения инновационных подходов 
к их управлению для различных отраслевых 
предприятий. 

Существует множество подходов к по-
нятию «управление инновациями» в за-
висимости от особенностей отрасли. Для 
различных предприятий, в том числе стро-
ительной отрасли, представляющих собой 

сложную систему, становится актуаль-
ным внедрение новых моделей и методов 
управления инновациями, учитывающих 
экономическую, материально-техническую 
и функционально-управленческую состав-
ляющие. Ключевой элемент конкурентоспо-
собности организации — наличие модели 
управления инновациями. В основе такой 
модели необходимыми элементами явля-
ются не только инновации (нововведения) 
и их классификации, но и классификация 
объектов управления. Проблематика соз-
дания онтологической модели инноваций 
заключается в разнообразии видов и типов 
инноваций в строительной отрасли, а также 
в определении взаимосвязей между целями 
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внедрения, объектами управления и ново-
введениями [1]. 

Так, процесс внедрения инновации, на-
правленной на трансформацию организаци-
онной структуры предприятия, значительно 
отличается по характеру управления от  но-
вовведения относительно систем моделиро-
вания, проектирования, применения новых 
строительных материалов. В целях определе-
ния методов управления, обоснования выбора 
инновации, ее оценки, анализа целесообраз-
ности ее использования в  настоящем иссле-
довании приведена классификация объектов 
управления нововведениями, онтологическая 
модель инноваций на строительных пред-
приятиях, отражающая взаимосвязи между 
множеством целей управления инновацион-
ной деятельностью, объектами управления 
и инновациями двух категорий (инноваци-
онными технологиями и программными ин-
формационными системами).

Под термином «инновация» принято по-
нимать внедрение нового или существенно 
улучшенного продукта (товара, услуги), 
процесса, нового метода маркетинга или 
нового организационного метода ведения 
бизнеса, организации рабочего места или 
внешних взаимодействий [2; 3; 4].

Используя данный подход к определению 
понятия применительно к предприятиям 
строительной отрасли целесообразно выде-
лить пять типовых изменений:

 использование продукции и строительных 
материалов с принципиально усовершен-
ствованными или иными свойствами;

 реализация нового подхода к проведению 
и организации строительных работ, про-
ектирования и моделирования;

 освоение новых рынков;
 поиск новых поставщиков, реализующих 

инновационные продукты и материалы;
 модернизация организационно-управлен-

ческой структуры предприятия.
Природа инноваций в строительной от-

расли, анализ ключевых направлений раз-
вития строительной организации позволяет 
сформулировать основные цели управления 
нововведениями:

 сокращение общих сроков строительных 
работ;

 увеличение сроков службы строительных 
материалов;

 повышение качества выполняемых стро-
ительных работ;

 улучшение качества строительной про-
дукции;

 оптимизация расхода ресурсов: финан-
совых, материальных, нематериальных 
(человеческих);

 повышение уровня экологичности прово-
димых работ.
Инновации — это качественные шаги 

в  разработке строительной организации 
и  повышении эффективности работы. Ин-
новационная деятельность реализуется для 
внедрения научных и технологических до-
стижений в строительстве и социальных сек-
торах, а также состоит из внедрения нового 
оборудования и технологий для строитель-
ных предприятий, финансирования фунда-
ментальных исследований и осуществления 
долгосрочных технических программ. Про-
цесс инноваций — сложная и многократная 
концепция. Она включает в себя разработку 
новых технологий, инновационных идей, 
создание нового продукта. При этом важно 
содействовать инновациям в отраслях, свя-
занных со строительством, для адаптации 
к новым технологиям, а также продуктам в 
других областях. Формирование новых сек-
торов рынков в области инноваций — значи-
мый аспект в процессе инновационного про-
гресса. Процесс инноваций дает большую 
возможность для национальной экономики 
в целом. Вместе с тем из-за появления но-
вых изобретений увеличивается износ су-
ществующего оборудования и  технологий, 
происходит значительный рост издержек, 
амортизации фиксированного капитала, что 
снижает конкурентоспособность националь-
ного продукта. Если реакция будет несво-
евременной на происходящие и глобальные 
изменения, то существует риск отставания 
от иных экономических систем. Кроме того, 
современный научный и технологический 
прогресс способствует выбору альтернатив-
ных методов разработки и реализации од-
ной и той же инновационной технологии 
во многих областях строительной отрасли. 
Данный процесс дает разные с точки зре-
ния эффективности результаты в той или 
иной области. Возникающий в результате 
неточного выбора направления внедрения 
инновации риск способен также повлиять 
на позиции компании на рынке [3; 5; 6].

Процесс внедрения инновации включает 
в себя все стороны, участвующие в постро-
ении деятельности строительной организа-
ции. Именно поиск эффективного решения 
формы управления организацией основан 
на инновациях. Сочетание научно-иннова-
ционных и маркетинговых факторов служит 
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Таблица 1
Классификация видов инноваций на предприятиях строительной отрасли

Table 1. Classification of innovation types in the construction industry

№
Вид инноваций 

на предприятиях  
строительной отрасли

Описание вида инноваций Инновации

1 Организационные Трансформация организацион-
но-управленческой структуры 
предприятия, новые методики 
оценки квалификации персонала, 
внедрение системы управления 
изменениями и проектами

Внедрение системы KPI, бережливо-
го производства, проектного подхода, 
управления по результатам, гибкие тех-
нологии Agile, развитие корпоративной 
культуры, создание R&D-центров, вне-
дрение процессного подхода и управле-
ние процессами

2 Технологические Применение перспективных стро-
ительных, технических, техноло-
гических материалов, информа-
ционных систем и моделей

Новые материалы, BIM-технологии, 
цифровые двойники, информацион-
но-аналитические системы, обработка 
больших данных, виртуальная и до-
полненная реальность, аэрофотосъемка, 
лазерное сканирование

3 Маркетинговые Современные методы проведения 
маркетинговых исследований, 
трансформация взаимоотношений 
с клиентами/заказчиками

Big data, SEO-продвижение, бенчмар-
кинг, маркетинговые коммуникации, 
брендинг, проведение анализа конъюн-
ктуры рынка 

4 Экологические Строительство экологических со-
оружений, внедрение технологий 
экономии энергии и сокращение 
экологического вреда при прове-
дении строительных работ

Возобновляемые источники энергии, 
повторное использование материалов 
(переработанная древесина и т. д.),  
внедрение ESG-стратегий

причиной внедрения этого технического по-
иска в организацию и инновационную дея-
тельность. Таким образом, инновационная 
деятельность предприятий строительной от-
расли — это фундаментальная научная или 
прикладная деятельность по получению но-
вых знаний и разработке продуктов, резуль-
татом которой является коммерциализация 
нововведений организационно-техническо-
го характера, материалов и новых методов 
управления строительством. В свою оче-
редь, такие изменения способны оказывать 
влияние на экономические и финансовые 
показатели организации: прибыль, доходы, 
расходы, себестоимость и иные.

Отлаженная система инвестирования, на-
логообложения, кредитования, функциони-
рующая в инновационном направлении раз-
вития строительного предприятия, является 
результатом эффективности инновационной 
деятельности. Изначально, до возникнове-
ния инноваций (нововведений), происходит 
работа с «новшествами». Термины «новше-
ство» и «инновация» значительно отличают-
ся друг от друга с точки зрения смысла и со-
держания. Под новшеством принято считать 
результат интеллектуальной деятельности, 
прикладных или фундаментальных исследо-
ваний, который представлен в виде патен-

та, изобретения, разработки, открытия или 
другого вида результата интеллектуальной 
деятельности (РИД).

Под инновациями понимают выведен-
ные на рынок, готовые к коммерциали-
зации новшества. Инновации, в зависи-
мости от  использования, предназначены 
для повышения конкурентоспособности 
строительного предприятия и/или выхода 
на новые рынки, стратегической трансфор-
мации организации.

В целях выбора инструментов управления 
инновациями, а также для предиктивного 
прогнозирования эффектов от внедрения це-
лесообразно систематизировать их и сгруп-
пировать по различным видам: организаци-
онные, технологические, маркетинговые, 
экологические, как показано в таблице 1 
[5; 7; 8].

На основе представленной классифика-
ции в качестве прорывных инноваций на 
предприятиях в строительной сфере можно 
выделить следующие [4; 9; 10].

1. Дистанционные технологии.
В условиях дистанционной работы мно-

гие заказчики фактически трансформиру-
ют процесс отправки инспекторов на стро-
ительные объекты. В целях необходимости 
контроля качества проводимых работ дис-
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танционные инспекции и аудиты помога-
ют поддерживать цепочку поставок. Дис-
танционные проверки становятся широко 
распространенной практикой в последние 
несколько лет. В  настоящее время суще-
ствует множество технологий, позволяющих 
получать данные в детальных подробностях. 
Дроны, которые обладают камерой с боль-
шим разрешением и специализированным 
программным обеспечением, являются од-
ним из нововведений для дистанционных 
проверок на строительных объектах.

2. Экологичность зданий.
Тематика устойчивого развития служит 

предметом исследования для многих ученых 
и экспертных сообществ. Строительная ин-
дустрия также старается следовать тренду. 
Ключевой задачей выступает снижение нега-
тивного воздействия на окружающую среду 
на всех этапах жизненного цикла проведения 
строительных работ и эксплуатации объекта.

3. Искусственный интеллект и машинное 
обучение.

Ручной труд постепенно заменяется 
роботами. При этом снижается риск для 
здоровья работников, что положительно 
сказывается на производительности и ка-
честве. Благодаря навыкам искусственного 
интеллекта (ИИ), роботы могут заменить 
рабочих с повторяющимися задачами. Об-
ладатели особенных навыков с учетом ИИ 
способны выполнять более сложные задачи. 
Речь идет, например, об отлаженной работе 
электрики и трубопроводов, решениях для 
дизайна при проектировании зданий.

4. BIM-технологии и цифровые двойники.
Технологии информационного моделиро-

вания также значительно трансформиру-
ются. Автоматизированное проектирование 
CAD, заменив ручной формат построения 
чертежей, в свою очередь, активно сменяет-
ся цифровым моделированием, внедряются 
технологии цифровых двойников.  Внесе-
ние любого элемента и представление его 
в цифровом виде демонстрирует его взаи-
модействие с другими элементами и общей 
проектировочной составляющей. В процессе 
проектирования обнаруживают все риски 
в коммуникациях до начала строительных 
работ [11].

5. «Носимые» устройства и технологии.
Такие устройства наравне с фитнес-брас-

летами и смарт-часами применяются в стро-
ительстве. Их применение призвано уберечь 
здоровье и жизни людей при проведении 
сложных и травмоопасных работ.

6. Big Data.
При выполнении нескольких проектов 

на то, чтобы одновременно сортировать 
и  изу чать огромный объем информации 
исключительно силами сотрудников, ухо-
дит огромное количество времени. Крупные 
компании сталкиваются с данной проблемой 
ежедневно.

Технологии позволяют обрабатывать боль-
шие объемы информации на очень высоких 
скоростях. Программы способны обрабаты-
вать такие процессы, как управление базой 
данных и создание отчетов. В результате 
внедрения данного инновационного продук-
та специалисты смогут выполнять более зна-
чимые задачи, что, в свою очередь, повысит 
эффективность деятельности организации.

7. 3D-печать.
 С помощью 3D-печати можно изготовить 

не только отдельные элементы конструкции, 
но и строительные сооружения целиком. 
Так, процесс изготовления дома площадью 
55–75 кв. м с применением данной техно-
логии может занять 24 часа. Важно, что по-
добная технология существенно сокращает 
потери, поскольку 3D-принтер расходует 
оптимальное количество ресурсов [12].

8. Строительные работы по модульному 
принципу.

Указанный подход к организации и про-
ведению строительных работ заключается 
в  том, что в качестве основного материала 
выступают заранее заготовленные блоки 
(модули). Эти здания являются времен-
ными и устанавливаются без фундамента, 
они адаптивны к любым климатическим 
условиям.

Таким образом, в результате анализа 
видов и особенностей инноваций на пред-
приятиях строительной отрасли справед-
ливо отметить, что в укрупненном формате 
и  с  точки зрения общего менеджмента ор-
ганизации процесс управления инновация-
ми сводится к управлению рядом объектов. 
Среди них — технологии и продукты, ин-
новационная деятельность, организацион-
но-управленческие отношения, управление 
процессом внедрения и эффектами. Класси-
фикация объектов управления инновациями 
на строительных предприятиях приведена 
в таблице 2.

В целях построения управленческой сис-
темы менеджмента инноваций на предпри-
ятиях строительной отрасли, а также для 
определения взаимосвязи между целями 
внедрения, объектами управления и ново-
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Таблица 2
Классификация объектов управления инновациями на строительных предприятиях

Table 2. Classification of innovation management objects at construction enterprises

№
Объект управления инновациями 

на предприятиях строительной 
отрасли

Характерные особенности объекта управления инновациями

1 Технологии и продукты Модель управления технологиями и продуктами разделяется на  два 
формата: внедрение информационных технологий и систем моделиро-
вания и визуализации, использование новых строительных материа-
лов. Принимать решение о внедрении того или иного инновационно-
го продукта целесообразно на основании оценки: качества инновации, 
эффективности использования ресурсов/затрат, зрелости организаци-
онной культуры к принятию и использованию нововведения

2 Инновационная деятельность Для управления инновационной деятельностью строительного 
предприятия характерны творческая деятельность, создание и  рас-
пространение инноваций как основного источника постоянного ро-
ста и развития. Инновационные подходы к управлению основаны 
на отношении к инновациям как к ценности, а прикладные иссле-
дования и разработка продуктов рассматривались как накладные 
расходы. Отношение к инновациям как активам и инвестициям 
является отправной точкой модели управления инновациями

3 Организационно-управленче-
ские отношения

Инновационная модель управления организационно-управленческими 
отношениями включает в себя использование цифровых инструмен-
тов коммуникации, трансформацию внутренних отношений и взаимо-
действие сотрудников в сторону клиентоориентированности, измене-
ние в области целеполагания, развитие корпоративной культуры

4 Управление процессом  
внедрения и эффектами

Модель управления процессами внедрения и эффектами выстраи-
вается в области управления изменениями. Такая модель включает 
в себя внедрение ERP-систем, системы управления процесса бюд-
жетирования и документацией, change-менеджмент

введениями разработана онтологическая мо-
дель инноваций на строительных предпри-
ятиях, как видно на рисунке 1 [13; 14; 15].

Множеству вершин V1, V2, V3, …, Vr это-
го графа поставлено в соответствие мно-
жество целей управления нововведениями 
строительного предприятия. Под элементом 
целей управления нововведениями подразу-
мевается цель конкретного строительного 
предприятия или проекта.

Множеству вершин S1, S2, S3, …, Sm графа 
поставлено в соответствие множество инно-
вационных технологий и новых строитель-
ных материалов; множеству вершин D1, D2,  
D3, …, Dq — множество инноваций в обла-
сти информационных технологий и систем; 
множеству вершин R1, R2, R3, …, Rn — мно-
жество объектов управления инновациями 
на  предприятиях строительной отрасли. 

Дуги графа показывают:
– ij — связи между целями управления 

и нововведениями;
ij — связи между целями и непосред-

ственно инновационными строительными 
материалами и продуктами;

ij — связи элементов целей и объектов 
управления инновациями;

ij — связи множества инновационных 
технологий и новых строительных матери-
алов с множеством объектов управления 
инновациями;

ij — связи множества инновационных 
технологий и новых строительных матери-
алов с информационными технологиями 
и  системами.

Таким образом, построенная онтологиче-
ская модель, представленная в виде ориен-
тированного графа, отражает взаимосвязь 
между сформулированными целями управле-
ния нововведениями в отраслевом аспекте (на 
примере предприятий строительной отрасли) 
с инновациями и объектами управления [16; 
17; 18]. Приведенная в исследовании клас-
сификация демонстрирует, что инновации 
сквозным образом затрагивают практически 
все сферы деятельности современной строи-
тельной организации. Организационно-управ-
ленческая структура требует совершенство-
вания, поскольку внедрение того или иного 
нововведения связано с трансформацией под-
ходов менеджмента организации. Появление 
новых продуктов, в том числе информацион-
ных систем моделирования, открывает воз-
можности для более эффективного использо-
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Рис. 1. Онтологическая модель инноваций на строительных предприятиях
Fig. 1. Ontological model of innovation in construction enterprises

вания ресурсов предприятия, но предъявляет 
требования к профессиональной подготовке 
сотрудников и к управлению процессом вне-
дрения и мониторинга эффектов. 

Существующие исследования подтвержда-
ют необходимость внедрения и управления 
инновациями на предприятиях строительной 
отрасли, детально описывают особенности 
применения каждого нововведения. Однако, 

поскольку механизм управления инноваци-
онной деятельностью представляет собой 
комплексный процесс, приведенные в  ис-
следовании классификация и  онтологиче-
ская модель способны не только определить 
взаимосвязь между различными элементами 
хозяйственной, научно-технической и вне-
дренческой деятельности, но и впоследствии 
сформировать подходы к оценке ее качества.
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Ирина Геннадьевна Зайцева1 , Илья Андреевич Максимов2 
1 Санкт-Петербургский государственный экономический университет, Санкт-Петербург, Россия
1, 2 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия
1 irinagz@mail.ru , https://orcid.org/0000-0002-9600-8685
2 ulyamakcumob@gmail.com

Аннотация

Цель. Выявление тенденций и направлений, которые характеризуют участие банков в реа-
лизации принципов устойчивого развития на современном этапе, а также формулирование 
рекомендаций по активизации роли банков в этом процессе.

Задачи. Определить место коммерческих банков в сфере реализации ESG-проектов; проана-
лизировать содержание составляющих устойчивого развития применительно к деятельности 
коммерческих банков; определить тенденции, характеризующие работу банков и предложить 
рекомендации для активизации их участия в реализации проектов в области устойчивого 
развития.

Методология. Для решения поставленных задач использованы общенаучные методы, в том 
числе системный подход к анализу предмета исследования, концептуальный подход на ос-
нове анализа трудов отечественных ученых в области устойчивых финансов, логический 
и  статистический анализ.

Результаты. Проведенное исследование позволило определить ключевое положение банков 
как субъектов, активно вовлеченных в реализацию проектов, направленных на достижение 
целей устойчивого развития, описать специфику проявления каждой из трех составляющих 
ESG применительно к деятельности коммерческих банков, выявить и охарактеризовать ос-
новные тенденции в деятельности банков в сфере реализации ESG-проектов и сформулиро-
вать рекомендации для банков по активизации этой деятельности.

Выводы. Особое положение банка как финансового посредника не позволяет ему оставаться 
в стороне от реализации ESG-проектов. Однако полное понимание значимости и необходи-
мости реализации ESG-повестки в банковской сфере еще не сложилось. Факторами, замед-
ляющими развитие, выступают низкое качество и ограниченность источников информации 
для анализа заемщиков и эмитентов, отсутствие единой методологии для оценки участия 
банков, недостаточное развитие нормативно-правовой базы в области анализа ESG-проектов. 
Преодолеть воздействие этих факторов позволят формирование единых стандартов и под-
ходов к оценке соответствующих проектов, создание единой таксономии, направленной на ре-
гулирование всех аспектов ESG-банкинга, и повсеместная популяризация информации 
об  устойчивом развитии.

Ключевые слова: ESG-банкинг, реализация банками ESG-проектов, ESG-рейтинги банков, нефинансовая 
отчетность банков
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Abstract

Aim. The presented study aims to identify trends and directions that characterize the partici-
pation of banks in the implementation of the principles of sustainable development at the cur-
rent stage and to formulate recommendations for enhancing the role of banks in this process.

Tasks. The authors determine the role of commercial banks in the implementation of ESG pro-
jects; analyze the elements of sustainable development from the perspective of commercial 
banking activities; identify trends in the operation of banks and provide recommendations for 
enhancing their participation in the implementation of sustainable development projects.

Methods. This study uses general scientific methods, including a systems approach to the 
analysis of the subject, a conceptual approach based on the analysis of papers by Russian sci-
entists on sustainable finance, as well as logical and statistical analysis.

Results. The conducted study substantiates the key role of banks as entities actively involved 
in the implementation of projects aimed at achieving sustainable development goals; describes 
the specific manifestation aspects of each of the three ESG elements from the perspective of 
commercial banking activities; identifies and describes major trends in the activities of banks 
associated with the implementation of ESG projects; formulates recommendations for banks on 
how to enhance this activity.

Conclusions. The special status of banks as financial intermediaries does not allow them 
to  remain uninvolved in the implementation of ESG projects. However, a complete under-
standing of the importance and urgency of implementing the ESG agenda in the banking 
sector is yet to be achieved. Factors slowing down the development include poor quality and 
limited sources of information for analyzing borrowers and issuers, lack of a unified meth-
odology for assessing the participation of banks, and insufficient development of the regu-
latory framework for analyzing ESG projects. These factors can be mitigated by developing 
universal standards and approaches to the assessment of relevant projects, creating a unified 
taxonomy aimed at regulating all aspects of ESG banking, and spreading information about 
sustainable development.

Keywords: ESG banking, implementation of ESG banking projects, ESG ranking of banks, non-financial 
reporting of banks
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Финансовый сектор на протяжении послед-
них десятилетий всегда находился во гла-
ве процессов по принятию и реализации 
новых прогрессивных идей. Это в полной 
мере проявилось в связи с активной циф-
ровизацией и глобализацией банковского 
бизнеса, усилением его социальной направ-
ленности. Распространение идей в рамках 
ESG-повестки также не оставило в стороне 
финансово-кредитные организации, в част-
ности банки. Они активно включились в этот 
процесс и прочно закрепились в рейтингах 
российских компаний по степени внедрения 
ESG-критериев в свою деятельность. Так, 

в последнем ESG-рэнкинге отечественных 
компаний (ноябрь 2022 г.) в  первой сотне 
лидеров — 15 организаций — представите-
ли финансовой сферы, в первую очередь — 
банковского сектора.

Реализация концепции устойчивого 
развития стала важной целью различных 
институтов: от политических движений 
и  партий до деловой сферы, в том числе 
финансовых организаций. Особая роль 
банков как финансовых посредников на-
кладывает на  них ответственность при 
реализации ESG-повестки, поскольку они 
не просто выступают в качестве самосто-
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ятельных экономических субъектов, дея-
тельность которых находится под влиянием 
указанных факторов и процессов. Значим 
тот факт, что банки обеспечивают перерас-
пределение временно свободных денежных 
ресурсов между отраслями экономики и от-
дельными предприятиями, предоставляя 
им тем самым средства для инвестирования 
и развития.

Причем используют они в основном при-
влеченные ресурсы, предоставленные кли-
ентами-вкладчиками и инвесторами. При-
оритетное направление ресурсов в проекты 
и сферы, которые активно вовлечены в реа-
лизацию ESG-повестки, дает дополнитель-
ные возможности и перспективы. Именно 
поэтому корпоративные социальные, эко-
логические и управленческие показатели 
стали учитываться кредиторами и инвесто-
рами в  совокупности с финансовыми ре-
зультатами контрагентов. Таким образом, 
кредитный, инвестиционный и  иные виды 
банковской деятельности приобретают до-
полнительную значимость для общества 
в целом; требуется координация перерас-
пределяемых потоков и учет при этом об-
щественного мнения, а  также актуальных 
идей.

Банк является одним из главных субъек-
тов, поддерживающих переход к экономике, 
базирующейся на принципах устойчивого 
развития. Повышение осведомленности всех 
субъектов экономики о ESG-повестке, при-
нятие корпорациями практик устойчивого 
развития, а также переход к установлению 
корпоративных целей не только по росту 
и  прибыльности, но и по устойчивому раз-
витию, повлияли на финансовую деятель-
ность. Появился устойчивый банкинг, эко-
налоги, «зеленые» инвестиционные фон-
ды, «зеленые» государственные закупки, 
экоинновации в финансах, альтернативные 
источники энергии, в целом — «зеленые» 
или устойчивые финансы. Банки больше не 
являются нейтральными посредническими 
организациями между компаниями и потре-
бителями. Они рассматриваются как актив-
ные участники экономических и социаль-
ных процессов. Во многом интерес банков 
к внедрению принципов ESG обусловлен 
давлением на них со стороны международ-
ных организаций, инвесторов, контрагентов 
и даже — регулятора.

Центральный банк Российской Федера-
ции (РФ) в рамках выполнения роли мега-
регулятора финансовых рынков не остался 

в  стороне от рассматриваемых вопросов. 
Признавая, что отсутствие внимания к  эко-
логическим и социальным факторам со сто-
роны компаний будет провоцировать повы-
шенные риски для финансово-кредитных 
организаций, Банк России свое основное 
назначение в сфере устойчивого развития 
видит в создании условий для его финан-
сирования. В контексте данной глобальной 
цели Банк России поставил перед собой сле-
дующие задачи:

 дать возможность людям и бизнесу при-
нять участие в определении будущего 
планеты через создание необходимой ин-
фраструктуры и устойчивых финансовых 
инструментов, в частности «зеленой» ипо-
теки, «зеленых» облигаций, «зеленых» 
кредитов;

 помочь финансовым организациям и пуб-
личным компаниям адаптироваться к но-
вым вызовам и условиям. Необходимо 
уметь учитывать риски, связанные с пе-
реходом к целям устойчивого развития, 
и  понимать, что повышенный риск свя-
зан прежде всего с игнорированием целей 
устойчивого развития в своей деятельно-
сти. Для этого требуется создание систем 
идентификации, оценки, мониторинга 
и  стресс-тестирования ESG-рисков [1].
Для реализации данного направления 

в Банке России функционирует Рабочая 
группа по финансированию устойчивого 
развития, которая определяет стратеги-
ческую повестку по этому направлению 
и контролирует ее реализацию. В группе — 
пять тематических экспертных подгрупп 
с участием представителей федеральных 
органов исполнительной власти, инсти-
тутов развития, участников финансового 
рынка, саморегулируемых организаций 
и  науки. Можно также констатировать 
интерес научных и  образовательных орга-
низаций к   проблеме. Например, Санкт-
Петербургский университет технологий, 
управления и экономики в октябре 2022 г. 
провел уже третью научно-практическую 
конференцию, посвященную развитию 
финансов, экономики и промышленности 
с  учетом принципов устойчивого разви-
тия. Традиционная научно-практическая 
конференция Санкт-Петербургского госу-
дарственного экономического университета 
«Архитектура финансов» в 2022 г. прошла 
под девизом «Устойчивое развитие и от-
ветственное финансирование в эпоху гло-
бальных изменений».
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Следует отметить, что вопросы внедре-
ния ESG-критериев и учета их в деятель-
ности различных организаций давно при-
влекают внимание представителей науки. 
Так, особенности традиционного банкин-
га и  ESG-банкинга выделены в работе 
В.  В.  Высокова. Он оценил практику вне-
дрения ESG-критериев в деятельность фи-
нансово-кредитных организаций на примере 
крупнейшего частного банка Юга России — 
Банка «Центр-инвест» [2]. Б. А. Доронин 
совместно с И. И. Глотовой и Е. П. Томи-
линой обосновали необходимость внедре-
ния принципов ESG-банкинга в российскую 
практику и определили меры, которые мо-
гут быть приняты для этого с учетом нара-
ботанного мирового опыта. При этом особое 
внимание отведено вопросам управления 
ESG-рисками, их влиянию на стабильность 
экономики [3].

Ключевые особенности реализации ин-
вестиционной политики банка с учетом со-
блюдения ESG-принципов и перспективы 
участия банков в финансировании ESG-
проектов приведены в работе Д. В. Качури-
ной [4]. Преимущества и возможности при-
менения принципов устойчивого развития 
в финансовом секторе определяют в своем 
труде О. С. Зимина и Ю. Ю. Финогенова. 
Они анализируют и выделяют новые про-
екты и направления в сфере ESG, которые 
уже используют банки стран Европы и кото-
рые могут быть заимствованы российскими 
банками [5].

Особое внимание авторов привлекает 
и  проблема управления банковскими ри-
сками, возникающими в связи с обеспече-
нием финансирования «зеленых» проек-
тов. В частности, в труде В. Д. Смирнова 
определена роль, которую занимают бан-
ки в их реализации, и выявлены количе-
ственные и качественные характеристики 
рисков, возникающих при этом у  банков. 
Автор считает, что банкам следует ба-
лансировать, принимая решения о кре-
дитовании клиентов, учитывая не только 
финансовые показатели, но и возможное 
воздействие рисков изменения климата 
на деятельность различных экономических 
субъектов [6].

Можно констатировать, что в трудах оте-
чественных исследователей нашел отраже-
ние широкий спектр вопросов устойчивых 
финансов, и по мере того, как на рынке 
появляются новые вызовы и проблемы, 
они быстро оказываются в центре внима-

ния ученых. Поэтому основной целью на-
шего исследования мы определяем выде-
ление тенденций и направлений, которые 
характеризуют участие банков в реализации 
принципов устойчивого развития, и форму-
лирование рекомендаций по активизации 
роли банков в данном процессе.

Рассматривая роль коммерческих банков 
в процессе внедрения и реализации ESG-
проектов, можно отметить, что банк явля-
ется центром концепции «зеленых» или 
ответственных финансов; без его участия 
реализация принципов устойчивого раз-
вития на финансовом рынке практически 
невозможна, как видно на рисунке 1.

Рассмотрим содержание каждого из трех 
критериев устойчивого развития примени-
тельно к банковской деятельности.

1. Составляющая E — окружающая сре-
да  — отражает производительность и  спо-
собность банка сокращать использование 
материалов, энергии, воды и находить 
более экологичные решения за счет улуч-
шения управления цепочками поставок, 
сокращения выбросов в окружающую сре-
ду в производственных и операционных 
процессах. К  простейшим векторам реа-
лизации данного направления, которые 
применяют банки, относятся экономия 
ресурсов, использование альтернативных 
источников энергии, создание экоофисов, 
ответственный подход к выбору поставщи-
ков, публикация нефинансовой отчетности. 
Они практически не отличаются от тех, ко-
торые встречаются в опыте нефинансовых 
организаций. В рамках обслуживания кли-
ентов происходит финансирование и  кре-
дитование проектов по возобновляемой 
энергетике, привязывание ставки по кре-
диту к оценке реализации ESG-критериев 
заемщиком, существенное сокращение бу-
мажного документооборота, продвижение 
идей устойчивого развития.

Например, Сбербанк России активно вне-
дряет экологические правила: организован 
раздельный сбор мусора; рядом с принтера-
ми расположены наглядные материалы, по-
вествующие о количестве деревьев, которые 
необходимы для создания одной упаковки 
бумаги; с определенной периодичностью ра-
ботники банка принимают участие в суббот-
никах на территориях присутствия офисов; 
оборудованы специальные места для сбора 
отработанных батареек.

2. Составляющая S — социальная сре-
да  — отражает эффективность деятельно-
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Рис. 1. Роль коммерческого банка в сфере устойчивого развития
Fig. 1. Role of commercial banking in sustainable development

Источник: составлено авторами.

сти банка в направлении изучения и со-
действия удовлетворенности сотрудников 
своей работой, наличия у них удобных 
и  безопасных рабочих мест, поддержания 
разнообразия и  равных возможностей 
в   профессиональной сфере, предоставле-
ния возможностей для развития навыков 
и карьерного роста, защиты здоровья людей 
и соблюдения деловой этики. В рамках дан-
ного направления банк может участвовать 
в благотворительных и  волонтерских про-
ектах. Значимый критерий — оценка взаи-
модействия с клиентами. Оценке подлежит 
доступность и качество финансовых услуг, 
обеспечение доступности услуг и сервисов 
для большого количества клиентов, разви-
тие дистанционных каналов предоставле-
ния услуг. Одним из приоритетных крите-
риев служит фактор обеспечения защиты 
персональных данных клиентов и  сотруд-
ников: концентрируя значительные мас-
сивы личных данных, банки несут за них 
ответственность и  должны не допускать 

утечек информации, а также иметь защит-
ные инструменты по предотвращению ки-
беругроз и защите от них. В  рамках этого 
направления должно быть соблюдено анти-
коррупционное законодательство, предус-
мотрено предотвращение недобросовестных 
продаж и мошеннических действий в от-
ношении клиентов, в  том числе от лица 
и сотрудников организации. Данный крите-
рий оказывается, по нашему мнению, наи-
более востребованным в  настоящее время 
у молодых сотрудников, которые в большей 
степени ориентированы на реализацию по-
добных мероприятий.

3.  Составляющая G — управление — 
отражает приверженность банков соблюде-
нию принципов корпоративного управле-
ния, основанных на передовой практике. 
В рамках указанного направления банки 
обеспечивают соблюдение кодекса корпо-
ративного управления, в том числе с уче-
том рекомендаций регулятора; соблюдение 
кодекса корпоративной этики, проводят 
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публикацию отчетов о корпоративной со-
циальной ответственности, развивают вну-
тренние коммуникации с сотрудниками, 
обсуждают актуальные вопросы с руковод-
ством, реализуют регулярные мероприя-
тия по внутрикорпоративному обучению, 
следуют нормам и рекомендациям регу-
лятора.

Естественно, что каждая из составляю-
щих должна быть формально закреплена в 
соответствующем внутреннем нормативном 
акте банка с четким определением целей, 
полномочий и ответственности по ее реа-
лизации. Намерения банка по достижению 
целей по каждому из трех направлений 
закреплены присоединением к Глобаль-
ному договору ООН. Это — крупнейшая 
международная инициатива, направленная 
на вовлечение бизнес-структур в деятель-
ность по реализации принципов устойчи-
вого развития и формирование глобаль-
ного партнерства между государственным 
и корпоративным секторами. В настоящее 
время из российских банков к договору 
присоединились только «Сбербанк», «Сов-
комбанк», «ВЭБ» и «Международный инве-
стиционный банк». Учитывая, что только 
четыре кредитные организации выразили 
намерения полностью принять принци-
пы, цели устойчивого развития и после-
довательно им следовать, но существенно 
большее их число осуществляют действия 
по внедрению принципов в свою работу, 
можно говорить о том, что сегодня пол-
ное принятие и внедрение ESG-принципов 
не создает существенных экономических 
преимуществ для банков и  требует от них 
значительных финансовых и трудовых за-
трат. Это может быть связано и с привле-
чением квалифицированных специалистов 
для трансформации бизнеса под стандарты 
ESG, и с независимой внешней эксперти-
зой, и с реализацией социально-экологи-
ческих инициатив.

Переход к устойчивому развитию из-
менил роль и функции всех субъектов 
экономической деятельности, в частности 
коммерческих банков: их продукты и ус-
луги не  просто реализуются в целях мак-
симизации прибыли, но при их разработке 
и  реализации банки все в большей степе-
ни учитывают требования ESG-повестки. 
Интерес к следованию ESG-принципам 
проявляет все большее количество рос-
сийских банков. Согласно исследованию, 
проведенному рейтинговым агентством 

«Эксперт РА», к  середине 2022 г. 33  % 
российских банков уже внедрили в свою 
работу принципы устойчивого развития 
или экологическую стратегию, еще 33  % 
планируют это сделать. Одновременно воз-
росли и показатели участия банков в  фи-
нансировании проектов в рамках устой-
чивого развития. Так, объем портфеля 
ESG-кредитов возрос в три раза с  1  июля  
2021 г. по 1 июля 2022 г. и составил около 
1,2 трлн руб. Большая часть таких креди-
тов (91 %) приходится на системно значи-
мые кредитные организации, что в целом 
является мировым трендом: концепцию 
устойчивого развития обычно продвигают 
именно крупные и крупнейшие финансо-
вые организации [7].

Одновременно можно отметить разви-
тие продуктового ряда банков в рамках 
реализации ESG-проектов. Популярными 
продуктами, востребованными клиентами, 
согласно опросу АО «Эксперт РА», про-
веденному в  середине 2021 г., стали кон-
сультационная поддержка клиентов банка 
по содействию к  ESG-переходу, а  также 
кредиты с привязкой к KPI устойчивого 
развития. Они набрали 23,6 % и 20,8 % со-
ответственно. Менее востребованными ока-
зались услуги по организации выпуска об-
лигаций в рамках проектов ESG (12,5 %), 
выпуск банковских карт из экопластика 
и  инвестиции в ПИФы, работающие по 
ESG-стандартам (по 9,7 %). Таким образом, 
большая часть банков признает наличие 
ESG-продуктов в   своей деятельности, од-
нако 20  % опрошенных заявили о полном 
отсутствии продуктов такой направленно-
сти в своем ассортименте. Ожидания участ-
ников опроса, зафиксированные в середи-
не 2021 г. относительно динамики спроса 
на указанные продукты на 2022 г., были 
позитивными, в отношении большинства 
продуктов они прогнозировали рост [8]. 
Результаты, представленные по аналогич-
ному опросу АО «Эксперт РА» в первой 
половине 2022 г., показывают троекратное 
увеличение объемов ESG-ссуд за год [7].

Важной тенденцией, которая характери-
зует главные направления деятельности 
банков в аспекте устойчивого развития 
в  последний год, служит усиление роли 
критериев социальной и корпоративной 
ответственности. Ранее основное внимание 
уделялось экологическому направлению. 
В ноябре 2022 г. 43 % участников отмети-
ли важность параметров G и  34  % — вы-
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делили параметр S. Параметр Е указали 
только 23  %. Таким образом, существен-
ная геополитическая напряженность и во-
латильность финансового рынка смести-
ли внимание банков с вопросов защиты 
окружающей среды и  изменения климата 
на более прагматичные вопросы блоков S 
и G [7].

Информация для составления рейтингов 
банков и анализа степени их вовлечения 
в процесс ESG-трансформации содержится 
в нефинансовой отчетности банков. Сегодня 
процесс ее составления и представления 
происходит на основе информационного 
письма ЦБ РФ о рекомендациях по раскры-
тию публичными акционерными общества-
ми нефинансовой информации, связанной 
с деятельностью таких обществ от 12 июля 
2021 г. № ИН-06-28/49. Документ опреде-
ляет пять принципов для раскрытия инфор-
мации, порядок определения ее существен-
ности и состав нефинансовой отчетности. 
Вместе с тем, поскольку документ имеет ре-
комендательный характер и ориентирован 
на публичные компании, он не является 
обязательным для исполнения. Кроме того, 
в нем не определены методы оценки уча-
стия коммерческих банков в ESG-проектах, 
не предусмотрена ответственность за не-
представление или предоставление недо-
стоверных данных. Соответственно, банки 
самостоятельно принимают решение о со-
ставе и содержании отчетности по дости-
жению целей устойчивого развития.

Чаще всего банки обеспечивают раскры-
тие информации по следующим направле-
ниям: система ESG-оценки корпоратив-
ных кредитов, раздел по осуществлению 
ESG-деятельности в годовом отчете банка, 
система ESG-оценки инвестиционных про-
ектов для клиентов банка, обучающие до-
кументы в области ESG, отчет об экологич-
ности банка, отчет об устойчивом развитии 
банка, стратегия ESG-цифровизации бан-
ка, политика ответственного инвестиро-
вания [9].

Проведенное исследование позволяет нам 
сделать следующие выводы:

1. В банковской сфере еще не сформи-
ровалось полное понимание значимости 
и необходимости реализации ESG-повестки. 
Вместе с тем особое положение банка как 
финансового посредника не позволяет ему 
оставаться в стороне от актуальной тен-
денции. Недостаточная осведомленность 
и непонимание необходимости, значимости 

участия в ESG-проектах может быть пре-
одолена за счет включения образователь-
ных материалов по устойчивому развитию 
в образовательные программы, начиная 
от  уровня бакалавриата, таким образом, 
что студенты к моменту завершения обу-
чения будут внедрять полученные знания 
на практике. Тем самым они будут являться 
передовыми сотрудниками, применяющими 
ESG-практики в работе.

2. Качество и количество получаемой 
информации, на основе которой можно 
однозначно принимать решения, относи-
тельно ESG-проектов также остается не-
достаточным. Например, компании, кото-
рые претендуют на получение «зеленого» 
кредита, могут скрывать негативные по-
следствия своей работы. Соответственно, 
банкам необходимо более тщательно и обо-
снованно подходить к сбору ESG-данных, 
основываясь на опыте мировых сообществ 
и используя современные цифровые тех-
нологии.

3. Методология оценки участия субъектов 
в реализации целей устойчивого развития 
отсутствует, соответствующая информация 
раскрывается банками в отчетности по же-
ланию, нормативно-правовая база в области 
оценки и анализа ESG-проекты развита сла-
бо. Все это ведет к тому, что коммерческие 
банки не имеют единого инструментария по 
формулировке собственных целей в устойчи-
вом развитии, а также практически не могут 
конкретизировать представления об оценке 
своего участия в экологических, социаль-
ных и корпоративных проектах. Решение 
данной проблемы заключается в  создании 
единой таксономии, направленной на регу-
лирование всех аспектов ESG-банкинга, где 
основным участником будет являться Банк 
России, который уже активно включился 
в  процесс.

4. Начало системной и последователь-
ной работы банка по включению в ESG-
повестку — создание «дорожной карты» 
по  ESG-трансформации действующей 
биз нес-модели, от проведения изменений 
в Совете директоров и организационной 
структуре до разработки, внедрения ответ-
ственных и привлекательных для клиентов 
банковских продуктов и услуг.

Итак, во-первых, очевидна значимость 
участия банков в реализации ESG-по-
вестки, в первую очередь с целью внесе-
ния ими посильного вклада в будущее. 
Во-вторых, банку важно быть в русле ESG-
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тенденции, наряду с другими участниками 
финансового рынка, для повышения кон-
курентоспособности, создания благопри-
ятной деловой репутации, привлечения 
инвестиций, удовлетворения спроса своих 

клиентов. В-третьих, это крайне важно, 
поскольку устойчивое развитие способ-
ствует выстраиванию долгосрочных вза-
имовыгодных отношений с контрагентами 
и клиентами.
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Стратегии позиционирования  
санаторно-курортных организаций Санкт-Петербурга  
и Ленинградской области на рынке внутреннего туризма
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Аннотация

Цель. Выделить ключевые основания и факторы, влияющие на выбор стратегии позициони-
рования, а также определить особенности и последовательность этапов позиционирования 
санаторно-курортных организаций Санкт-Петербурга и Ленинградской области.

Задачи. Рассмотреть различные подходы к определению понятия и особенностей функцио-
нирования санаторно-курортных организаций; изучить существующие подходы к формиро-
ванию и реализации стратегий позиционирования; исследовать особенности позиционирова-
ния санаторно-курортных организаций; выявить факторы, определяющие успешность по-
зиционирования современных санаторно-курортных организаций; на основе проведенного 
анализа разработать рекомендации по позиционированию санаторно-курортных организаций 
Санкт-Петербургской агломерации и их продуктов.

Методология. С помощью общих методов научного познания, структурного анализа факторов 
позиционирования, а также анализа структуры товарного предложения и конкурентного 
анализа санаторно-курортных организаций Санкт-Петербурга и Ленинградской области опре-
делить ключевые требования, направления разработки стратегии их позиционирования как 
туристско-рекреационных организаций.

Результаты. Позиционирование следует понимать как совокупность стратегических и такти-
ческих решений, направленных на формирование позитивного восприятия организаций и их 
продуктов целевыми аудиториями, а также четкого осознания у потребителя получаемых им 
выгод. Выбор стратегии позиционирования возможен только после проведения сегментирова-
ния и таргетирования рынка. Позиционирование организации и линейки ее продуктов долж-
но осуществляться в единой логике и учитывать особенности позиционирования конкурентов.

Выводы. Изучение особенностей позиционирования санаторно-курортных организаций по-
зволяет сделать вывод о необходимости стратегии расширения охвата рынков. Это обуслов-
ливает необходимость разработки стратегий позиционирования санаторно-курортных орга-
низаций, ориентированных на более широкий круг целевых аудиторий. Новые целевые 
сегменты менее склонны концентрировать внимание на медицинской составляющей санатор-
но-курортных услуг. Таким образом, стратегия позиционирования санаторно-курортных 
организаций должна быть направлена на формирование у потребителя понимания их пре-
имуществ и выгод именно как организаций сферы туризма, предлагающих услуги на соот-
ветствующем уровне качества. В структуре инструментов реализации стратегий позициони-
рования основное внимание следует уделять системе маркетинговых коммуникаций, позво-
ляющей выстраивать эффективное взаимодействие с целевыми аудиториями.

Ключевые слова: санаторно-курортный комплекс, санаторно-курортная организация, позиционирование, 
целевой сегмент, рекреационно-туристский комплекс
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Positioning strategies of health resort organizations of St. Petersburg  
and the Leningrad region in the Russian tourism market

Dmitriy A. Likhtin
North-Western Institute of Management — branch of the Russian Academy of National Economy and Public 
Administration under the President of the Russian Federation, St. Petersburg, Russia, d.likhtin@gmail.com

Abstract

Aim. The presented study aims to identify the key arguments and factors influencing the choice 
of positioning strategy and to determine the specific features and stages of the positioning of 
health resort organizations in St. Petersburg and the Leningrad region.

Tasks. The authors investigate different approaches to defining the concept and operational 
features of health resort organizations; examine existing approaches to the formation and im-
plementation of positioning strategies; consider the peculiarities of the positioning of health 
resort organizations; identify the factors of successful positioning of modern heath resort or-
ganizations; develop recommendations for the positioning of health resort organizations of the 
St. Petersburg agglomeration and their products based on the conducted analysis.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition, structural analysis of posi-
tioning factors, analysis of the product offering structure, and competitive analysis of health 
resort organizations in St. Petersburg and the Leningrad region to determine the key prereq-
uisites and directions for developing a strategy for their positioning as tourism and recreation 
organizations.

Results. Positioning should be viewed as a set of strategic and tactical decisions aimed at form-
ing a positive perception of organizations and their products by target audiences combined with 
a clear awareness of the benefits received by the consumer. The positioning strategy can be 
selected only after market segmentation and targeting. The positioning of an organization and 
its product line should follow the same logic and make allowance for the positioning of com-
petitors.

Conclusions. A study of the positioning of health resort organizations shows that a strategy is 
needed to expand market coverage. Thus, it is necessary to develop positioning strategies for 
health resort organizations aimed at a wider range of target audiences. New target segments 
tend to be less focused on the medical component of health resort services. Therefore, position-
ing strategies of health resort organizations should be aimed at forming consumer understand-
ing of their advantages and benefits as tourism organizations offering services at an appropri-
ate level of quality. Among the tools used for implementing positioning strategies, particular 
attention should be paid to a system of marketing communications that would make it possible 
to build effective interaction with target audiences.

Keywords: health resort complex, health resort organization, positioning, target segment, tourism and recreation 
complex

For citation: Likhtin D.A. Positioning strategies of health resort organizations of St. Petersburg and the 
Leningrad region in the Russian tourism market. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 
2022;28(12):1287-1298. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-12-1287-1298

Введение

Рассматривая возможности и перспективы 
развития всех направлений туризма (ме-
дицинского, оздоровительного, лечебного 
и др.), так или иначе связанных с вопроса-
ми здоровья, специалисты отмечают резкий 
рост их востребованности [1; 2]. Основные 
причины связаны с ростом значимости 
здоровья в системе ценностей и интересов 
все более широкого круга потребителей, 
что во многом обусловлено последствиями 

пандемии коронавируса COVID-19 и такими 
факторами, как рост продолжительности 
жизни, активная пропаганда здорового об-
раза жизни, мода на физическое и духовное 
обогащение и развитие, стремление к ак-
тивному долголетию, улучшению внешно-
сти и здоровья. Данные тренды повышают 
привлекательность региональных санатор-
но-курортных комплексов (далее — СКК) 
как составляющих туристского продукта 
территории, развитие которых позволяет 
получать не только социальные, но и впол-
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не очевидные экономические выгоды от их 
развития [2; 3; 4].

Санаторно-курортные организации (да-
лее — СКО) являются одной из ключевых 
составляющих санаторно-курортного ком-
плекса региона, так как именно они осу-
ществляют санаторно-курортное лечение, 
являющееся базисом продукта СКК. Одна-
ко СКО, кроме медицинских, представляют 
широкий спектр услуг, включая услуги раз-
мещения, питания и досуга, без которых 
полноценное санаторно-курортное лечение 
видится невозможным. В решении задач 
повышения эффективности деятельности 
СКО и качества предоставляемых ими ус-
луг все чаще можно обнаружить примеры 
передачи части функций профильных СКО 
на аутсорсинг (например, организациям 
сферы общественного питания, культурно-
досуговым учреждениям, экскурсионным 
бюро и т. п.) или сотрудничества указанных 
организаций при производстве санаторно-
курортных услуг.

В законодательстве Российской Феде-
рации (РФ) понятие «санаторно-курорт-
ная организация» не определено. Однако 
в приказах Министерства здравоохранения 
РФ такие СКО отнесены к медицинским 
организациям, должны иметь соответству-
ющую лицензию на осуществление меди-
цинской деятельности [5] и выделены семь 
типов СКО [6]. При этом данный перечень 
не включает в себя пансионаты и дома отды-
ха, хотя в общероссийском классификаторе 
видов экономической деятельности (ОКВЭД) 
они указаны [7]. Но, например, на сайте 
Санкт-Петербургского регионального отде-
ления Фонда социального страхования РФ 
в перечень СКО Санкт-Петербурга и Ленин-
градской области включены пансионаты, оз-
доровительно-образовательный туристский 
центр и другие типы организаций [8].

Можно согласиться с исследователями 
в  том, что к СКО следует относить межот-
раслевой комплекс организаций, которые, 
осуществляя разные виды деятельности, 
совместно производят санаторно-курорт-
ные услуги [9, с. 9]. В то же время, решая 
задачи повышения конкурентоспособности 
СКО, их следует четко разделять по типам 
организаций. Они производят разные про-
дукты, включаемые в комплекс санаторно-
курортных услуг, выстраивают собственные 
рыночные стратегии, хотя и ориентируются 
в деятельности на одни и те же целевые 
ауди тории. Очевидно, что для целей каж-

дого исследования специалисты на первом 
этапе должны проводить отбор и уточнение 
типов изучаемых СКО.

С 90-х гг. XX века в России происходило 
последовательное сокращение финансиро-
вания СКО, а также их перевод в частную 
собственность. Эта тенденция сохраняется 
и в настоящее время. Например, в Санкт-
Петербурге с 2015 г. прослеживается тен-
денция к сокращению санаторно-курортного 
фонда. Так, из 17 детских СКО осталось 12, 
взрослых СКО — 1. Рост числа пролечен-
ных пациентов достигается в основном за 
счет сокращения продолжительности курса 
лечения, то есть роста оборота койко-мест1.

В настоящее время традиционные СКО не 
способны на равных конкурировать с част-
ными медицинскими и рекреационными 
центрами, существует несоответствие цены 
и качества предлагаемых услуг [10, с. 48]. 
Важными составляющими развития про-
фильных СКО становится увеличение спек-
тра предлагаемых услуг, активное развитие 
SPA-составляющей, программ ментального 
и духовного оздоровления, повышение каче-
ства комплекса предлагаемых потребителю 
услуг, а также обеспечение конкурентоспо-
собности этих услуг по цене. Восприятие 
СКО как производителей туристского про-
дукта требует формирования рыночных 
стратегий, направленных на повышение 
привлекательности санаторно-курортного 
туризма для все более широких групп по-
требителей. Отечественные и зарубежные 
специалисты едины во мнении о том, что 
сложившаяся практика позиционирования 
профильных СКО в первую очередь как ме-
дицинских, лечебных учреждений, ориен-
тированных на людей с проблемами здоро-
вья или лиц пожилого возраста, отпугивает 
более молодую аудиторию, сокращая круг 
потенциальных потребителей [2; 4; 10; 11; 
12]. В этой связи вопросы позиционирова-
ния и репозиционирования СКО становятся 
ключевым элементом, определяющим их 
стратегии продвижения на рынке.

Подходы к разработке и реализации 
стратегий позиционирования

В условиях высокой конкуренции за потре-
бителя успех на рынке обеспечен в первую 
очередь способностью сформировать у целе-

1 Данные Комитета по здравоохранению Санкт-
Петербурга. URL: http://zdrav.spb.ru/ru/ (дата  
обращения: 21.09.2022).
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вых аудиторий четкое позитивное воспри-
ятие организации, ее продуктов и брендов, 
что формирует отстройку от конкурентов 
и  готовность к покупке. Осознание важ-
ности позиционирования для обеспечения 
рыночного успеха обусловило появление 
множества теоретических моделей и при-
кладных инструментов, начиная с Э. Рай-
са и Дж. Траута, которые серией работ от-
крыли «эру позиционирования» [13, c. 25]. 
Широкий спектр существующих подходов 
и концепций в некоторой степени затрудня-
ет понимание сущности и роли позициони-
рования в обеспечении рыночного успеха. 
Нельзя не согласиться с тем, что сегодня 
позиционирование следует понимать как 
комплекс стратегических и тактических ре-
шений, включающий в себя выбор стратегии 
позиционирования, разработку комплекса 
мероприятий и выбор инструментов реа-
лизации мероприятий позиционирования 
[14, c. 107].

Наиболее общую модель процесса по-
зиционирования предложил Ф. Котлер. 
В  дальнейшем эта модель не раз модифи-
цирована [15]. В модели Ф. Котлера пози-
ционирование является последним этапом 
процесса STP (сегментирование — таргети-
рование  — позиционирование). На первом 
этапе (сегментирование) решается задача 
спецификации групп потребителей, в за-
висимости от выбранных критериев, что по-
зволяет задать конкретные значения для 
их идентификации и последующей квали-
фикации, то есть четкого описания через 
количественные и качественные параметры 
рыночных сегментов. Выбор переменных 
для идентификации сегментов производится 
таким образом, чтобы в дальнейшем про-
филь сегмента позволял четко определить 
особенности потребительского и покупатель-
ского поведения, направления и способы 
взаимодействия. Успешность сегментирова-
ния во многом определяется тем, насколько 
четко выделенные сегменты демонстрируют 
разницу поведения на рынке, поскольку от 
этого зависит возможность принятия стра-
тегически важных управленческих решений 
[16, p. 77].

Таргетирование предполагает оценку 
финансовой привлекательности выделен-
ных сегментов с точки зрения спроса, за-
трат и  конкурентных преимуществ, отбор 
целевых (с точки зрения потенциальной 
прибыльности) сегментов. Позициониро-
вание  — заключительный этап процесса 

STP — предусматривает поиск решений, 
позволяющих сделать организацию и ее 
продукты привлекательными для целевых 
сегментов. Обратим внимание на ряд зна-
чимых уточнений. 

Во-первых, в портфеле производителя, 
как правило, содержится линейка продук-
тов, и успешное позиционирование любого 
из них не должно осуществляться в отрыве 
от логики позиционирования других про-
дуктов, то есть позиционирование организа-
ции и ее продуктов должно разрабатываться 
в единой логике [16, p. 77]. Стратегия по-
зиционирования также должна быть согла-
сована с другими составляющими маркетин-
га: ценовой стратегией, стратегиями сбыта 
и  маркетинговых коммуникаций.

Во-вторых, фокус позиционирования 
продуктовой линейки не ограничивается 
только собственной линейкой производи-
мых продуктов, он должен учитывать осо-
бенности позиционирования конкурентов. 
Это важно не столько для поиска возмож-
ностей отстройки от конкурентов, сколько 
в первую очередь для формирования четкого 
понимания того, как воспринимает потре-
битель представителей такой же индустрии, 
работающих на сходных целевых сегментах 
и   предлагающих сходные продукты.

Еще одним существенным условием, обе-
спечивающим успешность позиционирова-
ния, является знание о том, как и через 
какие отличительные свойства организация, 
ее товары и бренды осознаются, восприни-
маются и оцениваются потребителем [14, 
с. 111]. Как правило, для решения данной 
задачи проводится широкий спектр исследо-
ваний, направленных на измерение степени 
узнаваемости товаров и брендов, лояльности 
к ним потребителей, изучение ключевых 
факторов и стимулов, влияющих на вы-
бор потребителя. У. С. Десарбо, С. Блан-
шард и С. Атэлэй, обобщая существующие 
эмпирические подходы к моделированию 
STP, выделяют следующие наиболее общие 
подходы: многомерное масштабирование, 
кластерный анализ и моделирование с огра-
ниченным сочетанием параметров (ограни-
ченных моделей) или построение скрытых 
марковских моделей [16, p. 78].

Анализируя многообразие методов раз-
работки стратегий позиционирования, 
можно заключить, что позиционирование 
осуществляется по трем составляющим: 
товару, потребителям и конкурентам. По-
зиционирование по товару предполагает 
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выбор свойств и атрибутов последнего, его 
функциональных преимуществ, с учетом 
которых товар отстраивается от аналогич-
ных товаров конкурентов и демонстрирует 
несомненные преимущества, выгоды для це-
левой аудитории. Важной составляющей яв-
ляется позиционирование по соотношению 
«цена — качество» [16]. Позиционирование 
по потребителям предполагает оценку и вы-
бор решений, основанных на анализе про-
шлого опыта потребителей и особенностей 
построения взаимодействия. Необходимо 
выделение атрибутов и выбор аргументов, 
которые в первую очередь убеждают потре-
бителя в преимуществах товара, формируя 
готовность к покупке [17]. Позиционирова-
ние по конкурентам подразумевает выбор 
решений, позволяющих четко обеспечить 
позитивно окрашенный разрыв в сознании 
потребителя товара данного производителя 
от товаров конкурентов [18].

Для реализации выбранной стратегии 
позиционирования используется возмож-
ный спектр маркетинговых инструментов 
в целом, но выбор инструментов комплек-
са маркетинга зависит от решений и со-
ставляющих, которые выбраны в качестве 
базиса позиционирования [19]. Однако та-
кие инструменты, как работа с торговой 
маркой, развитие и продвижение бренда, 
маркетинговые коммуникации, признаны 
неотъемлемой частью реализации стратегии 
позиционирования.

Результаты исследования

Развитие и выживание СКО в современных 
сложных условиях, связанных с сокраще-
нием возможностей туризма, вызванных 
как социально-экономическими, так и по-
литическими факторами, во многом зависит 
от расширения охвата рынков, ориентации 
предоставляемых услуг на новые целевые 
аудитории. Изменение профиля целевых 
аудиторий, требований и ожиданий относи-
тельно санаторно-курортных услуг нуждает-
ся в значительных изменениях всех аспек-
тов работы СКО: системы менеджмента, ин-
фраструктуры, ассортимента оказываемых 
услуг, кадровой политики, маркетинговых 
коммуникаций [4; 12; 20].

С учетом реалий СКО должны позицио-
нировать себя не просто как медицинские 
организации, а как организации туристско-
рекреационной сферы, что требует нового 
взгляда на составляющие их позициониро-

вания. Специалисты выделяют ряд ключе-
вых факторов, влияющих на особенности 
позиционирования успешных СКО: расши-
рение требований, предъявляемых к СКО 
со стороны потребителей; активизация со-
трудничества с туроператорами, которые 
мотивируют СКО изменять подходы к ра-
боте с потребителями; перемены в системе 
менеджмента, связанные с необходимостью 
управления не только лечебным продуктом, 
но и организационно-экономическим меха-
низмом управления предпринимательством 
[21, с. 210]; технологические инновации 
[22, p. 182].

В рамках настоящего исследования объ-
ектом анализа выступили СКО, осущест-
вляющие санаторно-курортное лечение 
и  имеющие соответствующие лицензии, 
оказывающие услуги проживания, питания 
и организации досуга. По типу учреждений, 
который определяет направление деятельно-
сти организации и закреплен в статистиче-
ской отчетности, в качестве объектов иссле-
дования выбраны пансионаты и санатории. 

Сегодня в Государственном реестре ку-
рортного фонда РФ значатся 12 СКО (пан-
сионатов и санаториев), отнесенные к са-
наторно-курортной зоне Санкт-Петербурга 
и Ленинградской области [23]. Из них вы-
брано шесть организаций, осуществляющих 
прием взрослых пациентов: АО «Санаторий 
“Сестрорецкий курорт”», ЗАО «Санаторий 
“Северная Ривьера”», ООО «Санаторий 
“Дюны”», cанаторий «Балтийский берег» 
(структурное подразделение СПб ГУП «Пе-
тербургский метрополитен») и cанаторий — 
структурное подразделение ООО «Пансионат 
“Восток-6”». Для оценки качества и полно-
ты предоставления информации о возможно-
стях получения санаторно-курортных услуг 
в этих организациях изучены их официаль-
ные сайты, страницы этих организаций на 
сайте Государственного реестра курортного 
фонда РФ.

Анализ продуктовой составляющей, пред-
ставленной на сайтах организаций, позво-
ляет сделать вывод о том, что в структуре 
товарного предложения каждой из СКО 
присутствуют составляющая услуг SPA 
и  Wellness, а также оздоровительные про-
граммы, включающие в себя знакомство 
с практиками нетрадиционной медицины, 
восстановление сил и энергии, хотя тради-
ционно акцент сделан именно на медицин-
ской составляющей услуг СКО. В структуре 
товарного предложения всех организаций 
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представлены специальные предложения, 
программы скидок и лояльности. На сайтах 
размещена и информация о наличии досу-
говой составляющей. Однако на сайте лишь 
одной организации подробно перечислены 
виды досуговых программ, указано, что их 
перечень формируется исходя из количества 
и возрастных категорий гостей пансионата. 
В основном досуговая составляющая пред-
ставлена информацией о наличии инфра-
структуры и инвентаря для спортивных игр, 
занятий творчеством, чтения и т. п.

Приняв гипотезу о том, что СКО Санкт-
Петербурга и Ленинградской области долж-
ны быть более привлекательны по цене для 
жителей Санкт-Петербурга, по сравнению 
с СКО, расположенными в других регионах 
за счет экономии на дорожных расходах, мы 
провели сравнение предложения туров с ле-
чением (по программе реабилитации после 
пандемии COVID-19 на десять дней) иссле-
дуемых СКО с аналогичными турами СКО 
Краснодарского края. Сравнение предло-
жений у ведущих туроператоров показало, 
что вне туристического сезона можно найти 
предложения (включающие в себя перелет 
и трансферт), сопоставимые по цене. 

На основе изучения опыта позициониро-
вания СКО, реализующих стратегию диф-
ференциации и расширения охвата рыноч-
ных сегментов как в РФ, так и за рубежом, 
сформирован перечень составляющих по-
зиционирования по продукту и ключевым 
факторам, определяющим успешность по-
зиционирования, как видно из таблицы 1.

Реализация стратегии широкой диффе-
ренциации целевых сегментов — основной 
стратегии охвата рынков СКО в современ-
ных рыночных условиях — приводит к не-
обходимости более детального изучения 
особенностей потребительского и покупа-
тельского поведения относительно новых 
для традиционных СКО целевых аудиторий. 
В первую очередь это — молодежь и люди 
среднего возраста, которые не настолько 
ориентированы на получение услуг сана-
торно-курортного лечения, а скорее, де-
монстрируют интерес в получении нового 
опыта, активном досуге, «веселье, приклю-
чениях и неограниченных развлечениях» 
[22, p. 182]. 

Одним из главных конкурентных преиму-
ществ и основой позиционирования стано-
вится способность предложить потребителю 
множество досуговых альтернатив, возмож-
ность организации мероприятий разного 

формата (деловых, обучающих, досуговых). 
Кроме того, все более значимым для потре-
бителя становится возможность получения 
нового опыта и знаний оздоровительных 
практик, направлений нетрадиционной ме-
дицины, практик, ориентированных на со-
хранение красоты и активное долголетие.

Позиционируя себя в качестве объектов 
санаторно-курортного туризма, СКО актив-
но развивают сотрудничество и продвига-
ют свои услуги через туроператоров. Тур-
операторы, работающие на продвижение 
турпродукта и четко понимающие, какие 
стимулы и мотивы определяют интерес по-
требителя, мотивируют СКО к обновлению, 
причем как в продуктовой, так и  в  сервис-
ной, инфраструктурной и технологической 
составляющих. Потребитель, высоко оцени-
вающий возможность подбора тура по ши-
рокому набору параметров, который привык 
к таким стимулам, как возможность выбора 
по соотношению «цена — качество», нали-
чие разнообразных скидок и промоакций, 
обязательного минимума по сервисной со-
ставляющей и техническому оснащению, 
определенному качеству и скорости обслу-
живания, требует этого и от СКО.

По сути, нормативное регулирование 
и обязательность следования правилам оста-
ется только в медицинской составляющей 
санаторно-курортного лечения, в остальном 
СКО должна выстраивать взаимодействие 
с потребителями аналогично с другими игро-
ками гостиничной индустрии. А. М. Ветит-
нев [9; 10] отмечает, что накопленный опыт 
поездок на зарубежные курорты определя-
ет рост требований к комфорту, качеству 
и  даже эстетической составляющей услуг 
размещения, питания и досуга.

Ключевая задача позиционирования за-
ключается в повышении лояльности по-
требителя и осознании им преимуществ 
продукта СКО. Оценка успешности пози-
ционирования происходит через анализ 
показателей, определяющих реакцию по-
требителей на усилия организации по про-
движению. Оценка реакции потребителей 
проводится на  всех стадиях процесса при-
нятия решения о покупке: осознания по-
требности, поиска информации, сравнения 
альтернатив, покупки и оценки удовлетво-
ренности от полученных услуг. Выбор по-
требителя среди множества альтернатив 
во  многом зависит от качества полученной 
им информации на первых этапах. Интерес 
потребителя, его осведомленность, понима-
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Таблица 1 
Направления и составляющие позиционирования  

по продукту санаторно-курортных организаций
Table 1. Directions and components of product positioning of health resort organizations

Направление  
позиционирования

Составляющие  
позиционирования

Ключевые факторы,  
определяющие успешность позиционирования

Санаторно-курортное 
лечение

– ассортимент предоставля-
емых услуг;
– качество медицинской  
составляющей; 
– новые технологии оказа-
ния медицинской помощи

– широкий спектр программ лечения и реабилита-
ции;
– возможность формирования индивидуальных 
программ;
– наличие научно-исследовательской базы;
– сотрудничество с научными организациями;
– качество используемого оборудования, материа-
лов и технологий;
– новые программы лечения, реабилитации и про-
филактики, востребованные потребителем

Дополнительные 
услуги

– услуги SPA;
– услуги Wellness;
– услуги психологического 
сопровождения
и реабилитации;
– педагогические услуги;
– услуги по проведению 
мероприятий;
– услуги по организации 
досуга

– широкий спектр программ, направленных 
на  восстановление и поддержание красоты, долго-
летия, физического, ментального и психического 
здоровья;
– образовательные программы, ориентированные 
на получение новых знаний в области поддержа-
ния здоровья, формирования привычек здорового 
образа жизни и позитивных интересов; 
– наличие возможностей проведения деловых  
и досуговых мероприятий;
– качество, уровень благоустройства и техническое 
оснащение помещений для оказания дополнитель-
ных услуг;
– наличие и многообразие туристских ресурсов, 
формирующих туристический интерес (объекты 
культурного наследия, музеи, природные объекты, 
объекты нематериального культурного наследия);
– экологичность

Услуги размещения – качество номерного фон-
да;
– разнообразие форматов 
размещения;
– дополнительные услуги 
по размещению;
– качество обслуживания

– разнообразие типов номеров и типов размещения;
– уровень благоустройства номерного фонда;
– состояние номеров; 
– компетенции персонала (вежливость, скорость 
реакции на проблемы);
– техническая оснащенность 

Услуги питания – качество и разнообразие 
типов питания 

– возможность выбора типа питания;
– наличие и качество лечебного питания;
– качество, уровень благоустройства и техническое 
оснащение помещений

Компоненты  
кастомизации

– информирование;
– помощь в подборе и фор-
мировании путевки;
– бренд;
– маркетинговые коммуни-
кации;
– товары СКК и сувениры

– удобство в поиске и получении информации 
о  СКО;
– удобство выбора и формирования турпакета;
– известность бренда;
– качество и широта форматов офлайн- и онлайн- 
взаимодействия с потребителями;
– наличие торговой инфраструктуры и широта 
предлагаемого ассортимента

Ценовая  
составляющая

– ценовая дифференциация;
– условия и способы опла-
ты;
– специальные ценовые 
предложения и скидки

– наличие пакетных туров по разным ценам  
для разных сегментов;
– возможность подбора тура в диапазоне запраши-
ваемой потребителем цены;
– наличие широкой системы скидок и специаль-
ных ценовых предложений;
– разнообразие форм и способов оплаты; наличие 
форм оплаты в рассрочку и программ кредитования 
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ние и эмоциональная вовлеченность зависят 
от того, насколько качественно выстроена 
система маркетинговых коммуникаций 
СКО с потребителями и насколько четко 
организация через выбранные инструменты 
позиционирования способна сформировать 
у потребителя понимание преимуществ, го-
товность к покупке.

Позиционирование происходит в созна-
нии потребителя, который должен понимать 
функциональные и эмоциональные выгоды 
того или иного товарного предложения как 
с  точки зрения собственных потребностей, 
так и в сопоставлении с предложением кон-
курентов. Учитывая, что СКО составляют 
неотъемлемую часть единого СКК террито-
рии, следует согласиться с А. Е. Метлиной 
в том, что успешность их позиционирова-
ния и продвижения зависит от успешности 
позиционирования и продвижения места 
в целом: санаторно-курортной зоны, ее пре-
имуществ, образов и впечатлений, а также 
возможностей и преимуществ всех составля-
ющих СКК региона [24, с. 62]. В этой работе 
необходимо не только сотрудничество между 
СКО, но и активное участие всех заинтере-
сованных в развитии СКК сторон, включая 
органы территориального управления, вы-
шестоящие органы власти, туроператоров и 
иных профессиональных участников рынка 
туризма.

На первом этапе СКО должна сформиро-
вать перечень ключевых функциональных 
и эмоциональных выгод своего товарного 
предложения, в идеале — с определением 
их уникальности в сопоставлении с конку-
рентами. Выбор набора инструментов ком-
плекса маркетинга, позволяющих наиболее 
полно реализовать выбранную стратегию 
позиционирования, во многом зависит от 
особенностей выбранной стратегии. Одна-
ко в любом случае особая роль отведена 
комплексу маркетинговых коммуникаций, 
то есть основному способу построения эф-
фективного взаимодействия с целевыми 
аудиториями.

Позиционирование СКО как организаций 
сферы туризма требует от них построения 
омниканальной системы маркетинговых 
коммуникаций, позволяющей выстраивать 
единую систему формирования потреби-
тельского опыта и вовлеченности через со-
гласование офлайн- и онлайн-коммуника-
ций. Учитывая активное развитие практик 
самостоятельного поиска и организации 
туров, отказа от офлайн-взаимодействия 

в  пользу онлайн-форматов, можно утверж-
дать, что успех реализации выбранной 
стратегии позиционирования организаций 
сферы туризма, включая СКО, во многом 
зависит от качества представления инфор-
мации и навыков онлайн-взаимодействия 
в сети Интернет.

Информационная поддержка туристиче-
ского продукта осуществляется через темати-
ческие веб-сайты и связанные с ними стра-
ницы в социальных сетях, блоги и веб-сайты 
по обмену клиентским опытом, поисковые 
системы и системы бронирования. Специ-
алисты пишут о том, что в настоящее время 
качество туристического продукта, привле-
кательность места назначения для туристов, 
возможность влиять на выбор потребителя 
зависят от функциональности и удобства ис-
пользования интернет-ресурсов [25, p. 489]. 
Сложности в поиске информации на сайтах 
анализируемых СКО, отсутствие единства 
в  представлении информации, информаци-
онная перегруженность одних разделов и не-
достаточность информации по таким важным 
составляющим, как, например, досуговые 
услуги, приводят к снижению восприятия 
потребителем ключевых преимуществ и вы-
год продукта этих СКО.

Выводы

Обеспечение целей сохранения здоровья на-
селения, решение задач обеспечения эко-
номической эффективности и роста вклада 
СКК в экономику регионов видится воз-
можным лишь при построении конкурен-
тоспособной системы СКК, которая может 
создавать востребованный потребителями 
продукт как на внешнем, так и на вну-
треннем рынке туризма. Сегодня требует-
ся значительная последовательная работа 
по позиционированию СКО и предлагаемых 
ими санаторно-курортных услуг, как ме-
дицинских, так и туристско-рекреацион-
ных продуктов. Очевидна необходимость 
привлечения новых целевых аудиторий, 
ориентация на  более молодых и активных 
потребителей, для которых составляющая 
лечения в пакете санаторно-курортной ус-
луги не настолько значима, что требует не 
только расширения пакета предлагаемых 
услуг и повышения их качества, но и по-
иска новых оснований, разработки новых 
стратегий позиционирования.

Успешность выбора и реализации страте-
гий позиционирования во многом зависит от 
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качества аналитической работы, направлен-
ной на изучение рынка, сегментирование 
рынка и выбор целевых сегментов, а  так-
же изучение профиля целевых сегментов 
и понимания факторов и мотивов, опреде-
ляющих восприятие потребителя и его чув-
ствительность к маркетинговым усилиям. 
Понимание факторов, определяющих по-
требительское и покупательское поведение, 
необходимо для выделения отличительных 
свойств, характеристик организации и ее 
продуктов, которые будут наиболее четко 
и позитивно воспринимаемы потребителем. 
При этом отбор значимых характеристик 
невозможен без анализа конкурентной сре-
ды, оценки предложения конкурентов и их 
поведения на рынке.

Если правильный выбор стратегии пози-
ционирования во многом зависит от качества 
построения маркетинговой информационной 
системы, успешность реализации выбранной 
стратегии находится в прямой зависимости 
от качества построения комплекса маркетин-
га и в первую очередь — от качества построе-
ния системы маркетинговых коммуникаций. 

В современном мире создание системы ин-
формирования и  обеспечение эффективной 
коммуникации с  потребителями санаторно-
курортных услуг будет возможным лишь 
в  рамках стратегии омниканальности, обе-
спечивающей единство офлайн- и онлайн-
каналов взаимодействия. В настоящее вре-
мя СКО создают собственные информацион-
ные ресурсы, однако оценка их полезности 
и удобства со стороны потребителя не всегда 
высока. Учитывая заинтересованность в про-
движении СКО и их продуктов как важной 
составляющей туристско-рекреационного 
комплекса территории со стороны органов 
территориального управления, туроперато-
ров, следует предположить, что их активное 
участие и помощь на всех этапах позициони-
рования специализированных организаций, 
входящих в ядро СКК региона, необходимы 
не только для продвижения одной организа-
ции или продукта, но и для обеспечения еди-
ного комплекса факторов и  отличительных 
свойств, предусматривающих интерес, во-
влечение и лояльность потребителей к СКК 
территории в целом.
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1.2. Ключевые слова (от 5 до 7 слов), разделенные запятой. 
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должность и регалии, контактную информацию (почтовый адрес, e-mail), ORCID id автора (при наличии).
2. Оформление статьи

2.1. Объем статьи должен составлять от 0,4 до 1 а. л. (1 а. л. — 40 000 знаков, считая пробелы).
2.2. В верхнем правом углу первой страницы статьи должна содержаться информация об авторе: Ф.И.О. (полно-

стью), должность, название организации и ее структурного подразделения, адрес. Ученая степень, ученое 
звание, почетное звание (если таковые имеются).

2.3. Шрифт — Times New Roman, кегль — 14 пунктов. Поля: 2,5 — левое и по 2 см — остальные, печать текста 
на одной стороне листа, оборот листа — пустой. Страницы должны быть пронумерованы.

2.4. Список литературы должен содержать библиографические сведения обо всех публикациях, упоминающихся 
в статье, расположенные в порядке упоминания в квадратных скобках, и не должен включать в себя работы, 
на которые в тексте отсутствуют ссылки. Все ссылки в статье, должны быть затекстовыми (расположенными 
в конце статьи), с указанием в основном тексте порядкового номера источника и упоминаемых страниц.  
В списке литературы для каждого источника необходимо указывать страницы: в случаях ссылки на публикацию 
в журнале, газете, сборнике (периодическом издании) — интервал страниц, а в случаях ссылки на монографию, 
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3. Иллюстративный материал
3.1. Рисунки, диаграммы, таблицы и графики должны быть вставлены в текст статьи на соответствующее им место.
3.2. Если иллюстрации отрисованы авторами самостоятельно в формате Word или Exсel, то не следует заверстывать 

их в другие программы! 
3.3. Остальные иллюстрации также присылать только в исходном формате:

отсканированные с разрешением на 300 dpi иллюстрации в формате .tif либо .jpg вставляются в текст статьи 
на соответствующее место и дополнительно отправляются отдельными файлами, не вставленными в текст;
иллюстрации из сети Интернет вставляются в текст статьи и дополнительно присылаются отдельными 
файлами в том формате, в котором были скачаны.

3.4. Размер исходного изображения должен быть не меньше публикуемого.
3.5. Рекомендованное количество иллюстраций в одной статье — не более трех.
Статья представляется в электронном виде (по электронной почте или на носителе информации) в формате 

Microsoft Word. 
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