




Russian Scientific Journal | 2023;29(2)
Ekonomika i upravlenie (Economics and Management)

Editorial Office
Editor-in-Chief

Doctor of Economics, Assoc. Prof. 

Deputy Editor
Doctor of Economics, Prof. 

Editor-in-Science
Prof. , Prof. 

Prof. 

Head of Publishing and Printing Center 

Managing Editor 
Copy Editor 

Translation 

http://eco-vector.com

Mockup 

Cover Design 

Photo by  
  

Founder and Publisher

 

The regular readers of Economics and Management:

 

Editorial Council
Head of Department of Economic Theory and Politics  

of the Russian Presidential Academy  
of National Economy and Public Administration, Academician  

of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

Head of Department of Social Sciences of the Russian Academy of Sciences, 
Deputy Academician Secretary of Department of Social Sciences  

of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

Member of the Academic Council of the European Academy of Sciences  
and Arts Letters, Head of the Working Group “Science and Education”  
of the Forum “Petersburg dialogue” (the German Side), Doctor of Law,  

(Berlin, Germany)

of Sciences, Correspondent Member of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia)

of Sciences, Correspondent Member of the Russian Academy of Sciences,  
Honored Scientist of the Russian Federation (St. Petersburg, Russia)

State University, Head of the Department  
of Economic and Financial Strategy of MSU, Foreign member  

of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia) 

Academician of the Russian Academy of Sciences
(Moscow, Russia)

 
of the Russian Academy of Sciences, 

Academician of the Russian Academy of Sciences (Moscow, Russia)

 
Russian Academy of Sciences,  

Academician of the Russian Academy of Sciences, 
Honored Scientist of the Russian Federation (St. Petersburg, Russia)

 
of the Russian Academy of Sciences, Academician of the Russian Academy  

of Sciences (Moscow, Russia) 

 
of the St. Petersburg University of Management Technologies  

and Economics (St. Petersburg, Russia)
 

Professor of Prague Business School, PhD
(Prague, Czech Republic)

 
 

of Sciences (Moscow, Russia) 

Control of the Russian Academy of Sciences, Correspondent Member  
of the Russian Academy of Sciences, Honored Scientist of the Russian Federation  

(St. Petersburg, Russia)

ECONOMICS AND MANAGEMENT IS PUBLISHED UNDER THE GUIDANCE OF DEPARTMENT OF SOCIAL SCIENCES, 
RUSSIAN ACADEMY OF SCIENCES

ALL THE INFORMATION ON PUBLICATIONS IN ECONOMICS AND MANAGEMENT IS PRESENTED BY “ULRICH’S PERIODICAL DIRECTORY”



118 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (2)

Ñîäåðæàíèå
Актуальные проблемы  
развития экономики . . . . . . . . . . . . . . . . . .  120
Гришков В. Ф. Советская индустриализация  

и ее уроки для современности . . . . . . . . . . . . .  120

Цифровая экономика . . . . . . . . . . . . . . . . .  132
Доан Т. М., Крестьянинова О. Г.,  

Плотников В. А. Цифровизация 
здравоохранения: перспективные  
инструменты . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  132

Воронова Е. Ю., Векшина А. А.  
Совершенствование организации анализа  
затрат в условиях цифровой среды. . . . . . . . .  141

Несис Ю. Л. Повышение качества деятельности 
учреждений культуры на основе  
цифровизации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  150

Менеджмент организации . . . . . . . . . . . . .  159
Курочкина А. А., Шевчук Е. В., Бикезина Т. В. 

Трансформация доставки последней мили  
как метод улучшения клиентского опыта  
в Российской Федерации . . . . . . . . . . . . . . . . .  159

Денисов А. Ф., Скорняков М. А. Геймификация  
в управлении человеческими ресурсами  
на примере российских и зарубежных  
компаний . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  169

Кошелева Т. Н. Механизм оценки эффектов 
стратегического партнерства для устойчивого 
цифрового развития транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного 
обслуживания . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  179

Финансово-кредитная сфера . . . . . . . . . .  188
Хабаров В. И., Колбина М. С., Кушелев И. Ю. 

Инновационная деятельность страховых 
организаций: курс развития . . . . . . . . . . . . . . .  188

Румянцева А. Ю., Тарутько О. А. Анализ  
специальных инструментов финансирования 
устойчивого развития . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  200

Научные исследования молодых ученых  213
Козлова Н. И. ESG в контексте стратегического 

управления бизнесом . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  213
Кошкина Н. Р. Оценка экономического ущерба 

системе здравоохранения от изменения  
климата (на примере Москвы) . . . . . . . . . . . . .  224

Медведева Н. К. Система академического 
предпринимательства в Российской  
Федерации . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  234

Основные условия и требования к оформлению 
рукописей научных статей, представляемых  
в РНЖ «Экономика и управление» . . . . . . . . . .  241



 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) 119

Contents

Actual Problems Development  
of Economics . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  120
Vadim F. Grishkov. Soviet industrialization  

and its lessons for modern times . . . . . . . . . . . .  120

Digital Economics . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  132
Doan Thi Mai, Ol’ga G. Krest’yaninova,  

Vladimir A. Plotnikov. Digitalization in health care: 
Promising tools. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  132

Ekaterina Yu. Voronova, Аnna А. Vekshina.  
Improving the organization of cost analysis  
in a digital environment . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  141

Yuliya L. Nesis. Improving the quality  
of the activities of cultural institutions  
through digitalization . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  150

Business Management . . . . . . . . . . . . . . . . .  159
Anna A. Kurochkina, Ekaterina V. Shevchuk,  

Tatyana V. Bikezina. Transformation of last-mile 
delivery as a method of improving customer 
experience in the Russian Federation. . . . . . . . .  159

Aleksandr F. Denisov, Maksim A. Skornyakov. 
Gamification in human resource management 
through the example of Russian and foreign 
companies . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  169

Tatiana N. Kosheleva. Mechanism for assessing  
the effects of strategic partnership  
for the sustainable digital development  
of transport structures and transportation 
companies . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  179

Finance and Credit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  188
Vladimir I. Khabarov, Maria S. Kolbina,  

Ivan Yu. Kushelev. Innovative activity of insurance 
organizations: Course of development . . . . . . . .  188

Anna Yu. Rumyantseva, Olga A. Tarutko. Analysis 
of special instruments for financing sustainable 
development. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  200

Scientific Research of Young Scientists . . .  213
Nataliya I. Kozlova. ESG in the context of strategic 

business management. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  213
Nataliya R. Koshkina. Assessing economic damage  

to the health care system caused by climate  
change (through the example of Moscow). . . . .  224

Natalya K. Medvedeva. Academic entrepreneurship 
system in the Russian Federation . . . . . . . . . . . .  234

Basic conditions and requirements for research 
articles submitted to the Russian scientific  
journal "Economics and Management" . . . . . .  243



120 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2023 • 29 (2) • 120–131

А К Т У А Л Ь Н Ы Е  П Р О Б Л Е М Ы  Р А З В И Т И Я  Э К О Н О М И К И

 A C T U A L  P R O B L E M S  D E V E L O P M E N T  O F  E C O N O M I C S

© Гришков В. Ф., 2023

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

УДК 94  
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-120-131 

Советская индустриализация  
и ее уроки для современности

Вадим Федорович Гришков 
Международный банковский институт имени Анатолия Собчака, Санкт-Петербург, Россия, vxxxvvv@gmail.com

Аннотация

Цель. Проанализировать организацию и результаты индустриализации экономики СССР 
1928–1940 гг., а также оценить возможности использования ее опыта для перестройки 
современной отечественной экономики, развивающейся в условиях антироссийских санк-
ций.

Задачи. Рассмотреть особенности современного этапа развития российской экономики 
и  влияния на нее экономических санкций; проанализировать опыт проведения социали-
стической индустриализации в СССР; предложить рекомендации по повышению управ-
ляемости современной отечественной экономики и ускорению ее промышленного развития.

Методология. Использованы методы историко-экономического анализа, сравнения, статисти-
ческой обработки экономических данных, монографический, метод экспертных оценок,  
а также институциональный подход.

Результаты. Сегодня российская экономика развивается в турбулентном режиме, опреде-
ляемом введенными против страны многочисленными политическими и экономическими 
санкциями. При этом современный этап экономического развития Российской Федерации 
(РФ) по совокупности влияющих факторов и механизмов их проявления имеет много 
схожего с периодом советской индустриализации, проводившейся в СССР в период до Ве-
ликой Отечественной войны 1941–1945 гг. Это дает основание учитывать уроки советской 
индустриализации в современной экономической политике РФ. Советская индустриали-
зация базировалась на централизованном государственном управлении и директивном 
пятилетнем планировании. Такие подходы в современной России не применимы без ин-
ституциональной перестройки. Поэтому опыт советской индустриализации следует ис-
пользовать выборочно.

Выводы. В условиях нарастания санкционного давления целесообразным видится усиле-
ние государственного вмешательства в экономику с целью не только сохранения ее устой-
чивости, но и формирования вектора долгосрочного развития. Такое развитие связано 
с  увеличением значения промышленного производства, выстраиваемого на новой техно-
логической базе. При этом необходим дифференцированный (по отраслям и регионам) 
подход к модернизации экономического макрорегулирования. Для его формирования 
возможным видится использование опыта советской индустриализации. Но это исполь-
зование должно быть выборочным, базироваться на оценке соотношения общественных 
и  частных интересов. Переход к полномасштабной мобилизационной экономике в России 
сегодня нецелесообразен.

Ключевые слова: советская индустриализация, новая индустриализация, мобилизационная экономика, 
экономические санкции, экономическая политика

Для цитирования: Гришков В. Ф. Советская индустриализация и ее уроки для современности // Экономика 
и управление. 2023. Т. 29. № 2. С. 120–131. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-120-131
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Soviet industrialization and its lessons for modern times

Vadim F. Grishkov
International Banking Institute named after Anatoliy Sobchak, St. Petersburg, Russia, vxxxvvv@gmail.com

Abstract

Aim. The presented study aims to analyze the organization and results of the industrialization 
of the USSR economy in 1928–1940 and to evaluate the possibilities of using this experience 
for the restructuring of the modern domestic economy developing under the conditions of anti-
Russian sanctions.

Tasks. The authors examine the features of the current stage of economic development in Rus-
sia and the impact of economic sanctions on it; analyze the experience of socialist industrializa-
tion in the USSR; provide recommendations for improving the manageability of the modern 
domestic economy and accelerating its industrial development.

Methods. This study uses the methods of historical and economic analysis, comparison, statis-
tical processing of economic data, monographic method, expert assessment, and institutional 
approach.

Results. Nowadays, the Russian economy is developing turbulently due to the numerous po-
litical and economic sanctions imposed on the country. That said, the current stage of eco-
nomic development in the Russian Federation is in many ways similar to the period of Soviet 
industrialization carried out in the USSR before World War II (1941–1945) in terms of the 
totality of influencing factors and mechanisms of their manifestation. This makes it possible 
to take into account the lessons of Soviet industrialization in the modern economic policy of 
the Russian Federation. Soviet industrialization was based on centralized public administration 
and directive five-year planning. Such approaches are not applicable in modern Russia without 
institutional restructuring. Therefore, the experience of Soviet industrialization should be used 
selectively.

Conclusions. In the context of increasing sanctions pressure, it is advisable to strengthen state 
intervention in the economy — not only to preserve its stability, but also to set the vector of 
long-term development. Such development is associated with the increasing importance of in-
dustrial production based on a new technological base. This calls for an approach to the mod-
ernization of economic macro-regulation that would be differentiated by industry and region. 
Such an approach can be developed using the experience of Soviet industrialization. However, 
it should be used selectively based on an assessment of the ratio of public and private interests. 
Today, the transition to a full-scale mobilization economy in Russia is impractical.

Keywords: Soviet industrialization, new industrialization, mobilization economy, economic sanctions, 
economic policy

For citation: Grishkov V.F. Soviet industrialization and its lessons for modern times. Ekonomika i upravle-
nie = Economics and Management. 2023;29(2):120-131. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-
2023-2-120-131

Введение

Современная российская экономика пребы-
вает под прессом беспрецедентных внешних 
санкций, что ограничивает возможности ее 
развития и нормального функционирова-
ния. На это нами обращено внимание в пре-
дыдущих работах [1; 2; 3]. Очевиден тот 
факт, что это приводит к необходимости 
поиска новых путей развития и методов ре-
гулирования экономики, как на федераль-
ном, так и на отраслевом, региональном 
и  местном уровнях. С этой позиции сегод-
ня в литературе стала активно обсуждаться 

концепция новой промышленной политики 
[4; 5; 6]. Она основана на смене парадигмы 
экономической политики в целом, ориента-
ции на более активное участие государства 
в регулировании экономики, в отказе от ря-
да скомпрометировавших себя в практике 
макрорегулирования либеральных идей.

Целесообразно, по нашему мнению, 
с  этой точки зрения не только опираться 
на новые разработки в области модерниза-
ции системы государственного регулирова-
ния экономики, но и активнее использовать 
имеющийся опыт. В настоящей статье речь 
идет о возможности использования опыта 
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Таблица 1
Показатели развития советской промышленности в годы первой пятилетки

Table 1. Development indicators of Soviet industry during the first five-year plan

Показатель 1928 1929 1931 1932 Рост за период 
с 1928 по 1932  г., 

%

Выпуск промышленной продукции в ценах 1926–1927 гг., 
млрд руб.

18,0 23,0 38,6 43,3 240,6

в том числе:
группа «А» (производство средств производства) 7,9 10,4 19,6 23,1 292,4
группа «Б» (производство предметов потребления) 10,1 12,6 19,0 20,2 200,0

Источник: составлено автором по [12, с. 10].

управления экономическим, в частности 
промышленным развитием, в Советской 
России первой половины ХХ в. (в проме-
жутке между Первой и Второй мировыми 
войнами).

Мы исходим из тезиса, предложенного 
профессором С. Д. Бодруновым и закреплен-
ного в работах возглавляемой им научной 
школы [7; 8; 9; 10], о том, что эффективная 
экономика будущего должна строиться не на 
концепции постиндустриализма, а  на  кон-
цепции новой индустриализации. Конечно, 
эта новая индустриализация должна стро-
иться на новой технологической основе, а не 
повторять структуру советской промышлен-
ности. Вместе с тем перспективная эконо-
мическая модель должна иметь в качестве 
приоритета развития материальное произ-
водство, пусть и качественно видоизменен-
ное за счет применения новых технологи-
ческих достижений.

Это материальное производство базирует-
ся на промышленности, что говорит о  пре-
емственности целей и задач экономическо-
го развития времен советской индустриа-
лизации и современного периода. Данное 
утверждение не означает, что имеющийся 
опыт следует полностью скопировать и вос-
произвести в современных условиях. Это не-
возможно. Но опираться на него, учитывать 
его положительные элементы, по нашему 
мнению, необходимо.

Опыт советской индустриализации

С. Князев пишет: «К периоду индустриали-
зации большинство исследователей относят 
три пятилетки (первую (1928–1932 годы), 
вторую (1933–1937 годы) и третью, начав-
шуюся в 1938-м)» [11]. Третья пятилетка 
не завершена, согласно запланированным 
показателям, поскольку началась Великая 
Отечественная война в 1941 г., изменившая 

все планы экономического и промышленно-
го развития. Тем не менее даже в «незавер-
шенном» виде советская индустриализация 
дала существенные результаты.

Для представления о некоторых резуль-
татах проводившейся в СССР индустриали-
зации обратимся к материалам статистиче-
ского сборника «СССР в цифрах», изданного 
в 1934 г. и охватывающего период первой 
пятилетки) [12], скан-копия которого до-
ступна на портале «ИСТорические МАТе-
риалы» [13]. В таблице 1 приведены неко-
торые данные о развитии промышленного 
производства в СССР в указанный период, 
а в таблице 2 — результаты сравнения пока-
зателей СССР и ведущих капиталистических 
стран. Из них видно, что в СССР наблюдал-
ся промышленный рост на фоне кризиса 
в капиталистических странах. По  нашему 
мнению, подобный сценарий развития воз-
можен и сегодня в среднесрочной перспек-
тиве.

Индустриализация в СССР во многом 
строилась на импорте промышленного обо-
рудования, что повышало риски импортоза-
висимости. Так, с 1927–1928 гг. по 1932 г. 
доля в импорте товарной группы «Машины, 
аппараты, сельскохозяйственные машины 
и автомобили» возросла от 12,6 % до 31,1 %. 
Второй по значимости в импорте послужи-
ла статья «Продукция электротехническая 
и точной механики», согласно которой по-
казатели составили 6,9  % и 11,0  % соот-
ветственно [12,  с. 185]. Стремительное на-
ращивание машиностроительного импорта 
позволило быстро обновить основные фонды 
промышленности, как показано в таблице 3.

По данным за 1932 г., 36 % промышлен-
ной продукции выпущено построенными за-
водами [12, с. 25]. Вместе с тем, несмотря 
на высокие показатели машиностроитель-
ного импорта, по состоянию на 10 апреля 
1932 г. 34,5  % всех эксплуатировавшихся 
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Таблица 2
Динамика советской и капиталистической промышленности в годы первой пятилетки, %

Table 2. Dynamics of Soviet and capitalist industry during the first five-year plan, %

Страна 1928 1929 1930 1931 1932 За период с 1929 по 1932  г.

СССР (крупная промышленность) 100,0 126,0 163,3 204,0 232,7 +84,7
Капиталистические страны 100 107 93 81 69 –35,5
в том числе:

США 100 107 87 73 58 –45,8
Англия 100 106 97 89 88 –17,0
Германия 100 101 89 72 60 –40,6
Франция 100 109 110 98 76 –30,9

Источник: составлено автором по [12, с. 191].

Таблица 3
Коэффициент обновления основных фондов промышленности СССР, %

Table 3. Fixed asset renewal ratio of Soviet industry, %

На 1 января 1931 г. На 1 января 1933 г.

Вся промышленность 47,8 71,3
в том числе:

группа «А» (производство средств производства) 54,8 76,7
группа «Б» (производство предметов потребления) 33,7 42,7

Источник: составлено автором по [12, с. 23].

Таблица 4
Сведения о доле основного оборудования иностранного производства, 

эксплуатируемого на объектах генерации и электросетевых объектах в России
Table 4. Information on the share of foreign-made major equipment  
operated at generation facilities and power grid facilities in Russia

Наименование оборудования Кол-во, ед. Доля от общего количества, %

Объекты генерации
Газовые турбины 233 68
Паровые турбины 184 12
Гидравлические турбины 157 30
Котлы энергетические 119 5
Котлы-утилизаторы 20 16
Генераторы 417 15
Трансформаторы (автотрансформаторы) 1  081 53
Выключатели 3  177 40

Электросетевые объекты
Трансформаторы тока 38  184 64
Трансформаторы напряжения 12  348 34
Трансформаторы (автотрансформаторы) 8  779 48
Выключатели 8  496 25

Источник: по данным [16, с. 68].

в промышленности СССР металлорежущих 
станков были станками отечественного про-
изводства [12, с. 33]. При этом прослежива-
ются аналогии с современной Россией, где 
также сложился высокий уровень импорто-
зависимости, активные попытки снижения 
которого предпринимают с 2014 г. [14].

Тем не менее, например, в угольной про-
мышленности РФ «средняя доля использо-

вания импортного оборудования на шахтах 
и разрезах с 2012 по 2019 г. … выросла с 54 
до 79,3 % (в 1,5 раза), в том числе по откры-
тым работам с 71,6 до 85,9  % (в  1,2  раза) 
и  по подземным — с 40,7 до 59  % (в 1,4 
раза)» [15]. В таблице 4 приведены данные 
о доле иностранного оборудования в совре-
менной электроэнергетике России. Как по-
казывает опыт советской индустриализа-
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Рис. 1. Динамика выпуска валовой промышленной продукции в СССР  
(2028 г. принят за 100 %), % 

Fig. 1. Dynamics of gross industrial output in the USSR (2028 taken as 100%), % 
Источник: построено автором по [17, с. 46].

ции, снижение технологической импортоза-
висимости — сложная, но достижимая цель.

Энергичные усилия по индустриализации 
принесли свои результаты. С. Князев пи-
шет: «С 1928 по 1940 год ВВП Советского 
Союза увеличивался, согласно разным оцен-
кам, со скоростью от 3% до 6,3  % в год. 
Среднегодовые темпы роста промышленного 
производства достигали 16  %. По объему 
выпуска продукции СССР вышел на второе 
место в мире после США» [11]. На рисунке 1 
приведены итоговые показатели роста про-
мышленного производства в СССР в период 
с начала индустриализации (1928) до по-
следнего мирного, перед началом Великой 
Отечественной войны, года (1940), которые 
иллюстрируют успешность решения задач 
социалистической индустриализации. 

Чем обеспечены успехи в проведении ин-
дустриализации в СССР? Основным факто-
ром, по нашему мнению, послужило един-
ство государственного управления процес-
сами экономического развития и  жесткое 
администрирование созданием, запуском 
и эксплуатацией промышленных предпри-
ятий. Вопросы индустриализации имели 
высокий приоритет у партийного и  го-
сударственного руководства, им уделяли 
первостепенное внимание. За выполнение 
пятилетних планов была установлена персо-
нальная ответственность конкретных долж-
ностных лиц. 

Использование либерально-рыночного 
подхода, расчет на то, что «невидимая рука 
рынка» автоматически запустит процесс ин-
дустриального развития, не могло привести 
к подобному успеху. При движении по пу-
ти ускоренного индустриального развития 
это порождало определенные диспропорции 
в  экономике и обществе в  целом. Вместе 
с тем в рамках реализуемого планового под-
хода к решению социально-экономических 
проблем эти диспропорции представляются 
нам вполне устранимыми (к сожалению, 
корректность данного вывода проверить 
на практике не удалось, поскольку начавша-
яся Великая Отечественная вой на в 1941  г. 
прервала процессы плановой индустриали-
зации экономики СССР).

Между тем в условиях обострения военно-
политической обстановки в мире проведение 
индустриализации советской экономики по-
зволило сформировать потенциал обороно-
способности страны, который в полной мере 
проявился в 1941–1945 гг. и привел к побе-
де СССР вместе с союзниками над широкой 
коалицией европейских (преимущественно) 
государств, Вооруженные Силы которых 
22  июня 1941 г. вторглись на территорию 
Советского Союза. Сходный в историче-
ском смысле период развития переживает 
и современная Россия. Это свидетельствует 
о  том, что опыт советской индустриализа-
ции может быть востребован и сегодня.
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Возможности и перспективы 
использования опыта советской 
индустриализации

Проведение индустриализации в СССР обу-
словлено во многом такими же причина-
ми, что и необходимость проведения новой 
индустриализации в современной России. 
Экономика страны после Первой мировой 
войны, Великой Октябрьской социалисти-
ческой революции и последовавшей за ней 
иностранной интервенции и Гражданской 
войны была во многом разрушена и требова-
ла восстановления. Кроме того, вследствие 
социальных, политических и военных по-
трясений увеличено технико-экономическое 
отставание от ведущих мировых держав. 
Страна пребывала в экономической и по-
литической изоляции, введенной прави-
тельствами западных стран, высокой бы-
ла вероятность вооруженного конфликта. 
Практически аналогичные обстоятельства 
наблюдаются и в современной России: 

 очевидным становится разрушение про-
мышленного и экономического потен-
циала в годы «рыночных реформ», как 
показано на рисунке 2: уровень вало-
вого внутреннего продукта (ВВП) доре-
форменного 1990 г. достигнут только 
к  2007  г. [18]; 

 не вызывает сомнений накопившееся тех-
нологическое отставание РФ от более раз-

витых стран не только Запада, но  и  Вос-
тока [19];

 ситуация внешнего политического, эконо-
мического и военного давления в формате 
беспрецедентных санкций, а также факти-
ческой войны с «коллективным Западом» 
на территории Украины и новых регионов 
России настолько очевидна, что, по на-
шему мнению, не требует комментариев. 
С поправкой на другой исторический пе-

риод можно утверждать, что исторические 
предпосылки для использования опыта со-
ветской индустриализации сегодня вполне 
сформированы. Россия остро нуждается 
в  экономическом и промышленном рывке, 
необходимость которого обусловлена как 
накопившимся технологическим отстава-
нием [20], так и потребностями укрепления 
и развития оборонного потенциала страны 
[21]. При этом опираться приходится пре-
имущественно на собственные возможности 
и ресурсы, поскольку в условиях беспреце-
дентных антироссийских санкций сложно 
рассчитывать на открытую поддержку даже 
дружественных стран, так как их бизнес 
и  правительства находятся под угрозой 
«вторичных санкций» [22].

Первый и ключевой шаг на пути проведе-
ния новой индустриализации в новых исто-
рических условиях, если опираться на опыт 
советской индустриализации, состоит в том, 
чтобы очень быстро и существенно повысить 

Рис. 2. Динамика индекса ВВП России (1990 г. принят за 100 %), % [18, с. 32]
Fig. 2. Dynamics of the Russian GDP index (1990 taken as 100%), % [18, p. 32]
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уровень государственного вмешательства 
в  экономику путем формирования в Рос-
сии той или иной разновидности мобили-
зационной экономической модели. Об этом 
шла речь в одной из предыдущих наших 
работ  [3].

Вместе с тем такой путь развития противо-
речит декларировавшейся до сих пор линии 
государственной экономической политики. 
О. Г. Смешко, В. А. Плотников, Ю. В. Вер-
такова утверждают: «В выступ лении Пре-
зидента России В. В. Путина на ПМЭФ-2022 
сделан акцент на ключевых принципах 
развития современной России. Одним из 
принципов долгосрочного развития названа 
“опора на предпринимательские свободы”. 
Данный принцип не только декларируется, 
но и воплощается в практике экономиче-
ской политики» [23, с. 528]. И, хотя можно 
указать на то, что национальные интересы 
требуют резкого изменения направленно-
сти экономической политики, необходимо 
учитывать то обстоятельство, что россий-
ская экономика построена по смешанной 
модели, значение рыночного сектора в ней 
существенно.

По данному вопросу (количественная 
оценка степени рыночности российской 
экономики) нам представляется близкой 
к истине оценка, данная представителями 
Международного валютного фонда (МВФ), 
согласно которой «доля государства в объ-
еме производства составила 33  % в 2016 
году, незначительно увеличившись с 32  % 
в 2012 году. Госуправление обеспечило 
13,5  % ВВП, а государственные предпри-
ятия — еще 19,3  % ВВП в 2016 году» 
[24]. Аналогичные данные приводит Евро-
пейский банк реконструкции и развития, 
«который оценил долю государства в 35  % 
в  2005–2010 годах» [24]. Следовательно, 
на частный сектор в российской экономике 
приходится около 2/3 экономики, и прове-
дение в  отношении частного бизнеса меро-
приятий экономической мобилизации без 
должной заблаговременной подготовки, 
прежде всего  — экономико-правовой, мо-
жет привести к значительным негативным 
последствиям.

В то же время в приведенной выше оценке 
МВФ на долю государственных предприятий 
приходится около 20 % ВВП РФ. Речь идет 
в первую очередь о предприятиях системоо-
бразующих, стратегически значимых, в том 
числе относимых к оборонно-промышлен-
ному комплексу, являющемуся технологи-

ческим лидером российской промышленно-
сти [25; 26]. И уровень управляемости этих 
предприятий посредством использования 
административных, а  не  экономических 
методов, гораздо более высок [27]. В отно-
шении таких предприятий мероприятия 
экономической мобилизации фактически 
уже проводятся [28].

И этого сегодня, по нашему мнению, до-
статочно. Мы не разделяем позицию экспер-
тов, которые настаивают на запуске процес-
сов ускоренного перевода экономики РФ на 
мобилизационные и в дальнейшем военные 
рельсы, что сопряжено с массовой нацио-
нализацией активов частного бизнеса [29]. 
Подобные действия лишены экономическо-
го смысла. Они могут привести не  к  рыв-
ку в  экономическом развитии, а напротив, 
к сбоям в организации хозяйственных про-
цессов и падению производства.

На чем основано такое суждение? Эконо-
мика в духе марксистской концепции вос-
принимается нами как системное единство 
частных процессов производства, распре-
деления, обмена и потребления благ. Если 
речь идет о том, что часть экономики (или 
она в целом) должна быть переведена на 
мобилизационный режим работы, это озна-
чает, что все указанные частные процессы 
должны перейти под контроль государства. 
Иными словами, не только производство 
должно стать государственно управляемым, 
но и распределение, обмен, потребление. 
Однако каков смысл в том, чтобы в совре-
менных реалиях, например, государствен-
ные органы взяли на себя ответственность 
за организацию выпечки хлеба, снабжение 
этого производства необходимым ресурса-
ми, осуществление логистики готовой про-
дукции и т. д., наконец, розничных продаж 
или иного способа доведения хлебной про-
дукции до населения?

Очевиден тот факт, что с этими задачами, 
по крайней мере применительно к хлебу, 
частое предпринимательство справляется 
эффективно. В критических ситуациях го-
сударство должно вмешиваться в работу 
рыночных механизмов, особенно в случаях, 
если они не функционируют в рамках схем, 
описанных в учебниках экономической тео-
рии, а направляются вполне «видимой ру-
кой» правительств недружественных стран 
с целью нанесения ущерба российской 
экономике и обществу. Данная ситуация, 
например, сложилась весной 2022  г., при 
которой многие международные компании, 
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зарегистрированные в западных юрисдик-
циях, приняли политически ангажирован-
ные решения об уходе с отечественного 
рынка.

Одной из таких компаний стала финская 
Fazer, производитель хлебобулочных из-
делий. По состоянию на 2021 г. она была 
лидером рынка Санкт-Петербурга с долей 
38  % и занимала третью позицию на мо-
сковском рынке с долей 13  % [30]. Угроза 
ухода такого крупного производителя могла 
привести к дефициту хлебобулочных изде-
лий на потребительских рынках двух круп-
нейших мегаполисов России и негативным 
последствиям, не столько экономическим, 
сколько социально-политическим. Поэтому 
вмешательство государства было ожидае-
мым и необходимым.

Интерес представляет информация, раз-
мещенная на сайте «Интерфакс»: «В рам-
ках процесса ухода с российского рынка 
“дочка” Fazer в России была переименована 
… [в] ООО “Хлебный дом”… Соответству-
ющие изменения были внесены в ЕГРЮЛ 
12 апреля. 28 апреля ФАС сообщила, что со-
гласовала ходатайство БКХ “Коломенский” 
о приобретении 100  % уставного капитала 
ООО “Хлебный дом”. По мнению службы, 
заключение сделки не приведет к ограни-
чению конкуренции на российском рынке 
хлебобулочных изделий … В России у Fazer 
было около 2,3 тысячи сотрудников. Они 
продолжат работать в компании при новом 
владельце» [31].

Таким образом, в приведенном примере 
частный бизнес самостоятельно справился 
со сложившейся проблемной ситуацией, 
экономическая мобилизация не понадоби-
лась и, видимо, не понадобится в дальней-
шем. Подобных примеров немало. По на-
шему мнению, экономическая мобилизация 
возможна и целесообразна в тех секторах 
экономики, в которых государство ввиду 
сложившихся институциональных усло-
вий контролирует цепочку воспроизвод-
ства в  целом. Это прослеживается, напри-
мер, в оборонно-промышленном комплексе, 
в  котором использование опыта советской 
индустриализации можно признать оправ-
данным и целесообразным.

Режим функционирования отечественной 
экономики, безусловно, будет изменяться 
под влиянием изменившихся социальных, 
политических, военных и иных факторов. 
Причем это влияние и его сила имеют зна-
чительную территориальную дифферен-

циацию. Например, в Курской области, 
занимающей приграничное положение, 
в  Донецкой Народной Республике, на тер-
ритории которой ведутся военные действия, 
и в Ленинградской области, экономический 
комплекс которой в целом работает в стаци-
онарном режиме [1], эти факторы проявля-
ются по-разному. Не должно быть единого, 
централизованного, унифицированного воз-
действия на экономики разных регионов. 
Необходимо учитывать региональную спе-
цифику. 

Заключение

Сегодня российская экономика развивается 
в турбулентном режиме, определяемом вве-
денными против страны многочисленными 
политическими и экономическими санкци-
ями. При этом современный этап эконо-
мического развития РФ по совокупности 
влияющих факторов и механизмов их про-
явления имеет много общего с периодом со-
ветской индустриализации, проводившейся 
в СССР в период до Великой Отечественной 
войны 1941–1945 гг. Это дает основание 
учитывать уроки советской индустриали-
зации в современной экономической поли-
тике России. Советская индустриализация 
базировалась на централизованном госу-
дарственном управлении и директивном 
пятилетнем планировании. Такие подходы 
в современной России не применимы без 
институциональной перестройки. Поэтому 
опыт советской индустриализации следует 
использовать выборочно.

В условиях нарастания санкционного 
давления целесообразно усиление госу-
дарственного вмешательства в экономику 
с целью не только сохранения ее устойчи-
вости, но и формирования вектора долго-
срочного развития. Это развитие связано 
с увеличением значения промышленного 
производства, выстраиваемого на новой 
технологической базе. При этом необхо-
дим дифференцированный (по отраслям 
и  регионам) подход к модернизации эко-
номического макрорегулирования. Для 
его формирования возможным видится 
использование опыта советской индустри-
ализации. Но это использование должно 
быть выборочным, базироваться на оценке 
соотношения общественных и частных ин-
тересов. Переход к полномасштабной моби-
лизационной экономике в России сегодня 
нецелесообразен.
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Цифровизация здравоохранения:  
перспективные инструменты
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Аннотация

Цель. Рассмотреть возможности и особенности развития цифровизации здравоохранения 
в  современных условиях (на примере России).

Задачи. Описать сущность, тенденции цифровизации и отраслевую специфику ее проявления 
в здравоохранении; проанализировать доступные цифровые технологии с позиций перспек-
тивы их использования в здравоохранении; выявить направления развития RWD- и RWE-
систем в России, а также оценить необходимость трансформации институциональной среды 
здравоохранения в связи с их внедрением.

Методология. При проведении исследования использованы общенаучные методы исследова-
ния (анализ, синтез, монографический, группировка), а также методы институционального 
и отраслевого технико-экономического анализа.

Результаты. Проанализирован процесс цифровой трансформации в сфере здравоохранения, 
подробно рассмотрен вопрос внедрения RWD- и RWE-систем и систем искусственного ин-
теллекта. При исследовании тенденций развития цифрового здравоохранения приведены 
рекомендации по совершенствованию сбора, обработки и хранения медицинской информации. 
Охарактеризованы новые средства работы с медицинскими данными, а также направления 
развития цифровых медицинских услуг и оказания медицинской помощи с применением 
цифровых технологий.

Выводы. Цифровизация здравоохранения направлена на повышение эффективности и дей-
ственности оказания медицинской помощи, предоставления медицинских услуг за счет при-
менения инновационных подходов и расширения использования возможностей цифровых 
инструментов. Мировой опыт показывает, что пациенты и медицинские организации могут 
успешно использовать персонализированные решения в области цифрового здравоохранения 
для улучшения профилактики, самопомощи и доступа к здравоохранению, если они разра-
ботаны с учетом потребностей и предпочтений пациента. Но эти вопросы требуют совершен-
ствования процессов не только на уровне организаций отрасли, но и на уровне отраслевых 
органов регулирования.

Ключевые слова: цифровизация здравоохранения, цифровая трансформация экономики, телемедицина, 
RWD- и RWE-системы, искусственный интеллект
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Digitalization in health care: Promising tools

Thi Mai Doan1, Ol’ga G. Krest’yaninova2, Vladimir A. Plotnikov3, 4  
1 Phenikaa University, Hanoi, Vietnam, mai.doanthi@phenikaa-uni.edu.vn
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Abstract

Aim. The presented study aims to consider the possibilities and features of the development of 
digitalization in health care under modern conditions (through the example of Russia).

Tasks. The authors describe the essence and trends of digitalization and the industry-specific 
features of its manifestation in health care; analyze the available digital technologies from the 
perspective of their use in health care; identify directions for the development of RWD and 
RWE systems in Russia and assess the need for a transformation of the institutional environ-
ment of health care in the context of their introduction.

Methods. This study uses general scientific research methods (analysis, synthesis, monographic 
method, grouping), as well as methods of institutional and sectoral techno-economic analysis.

Results. The process of digital transformation in the health care sector is analyzed, and the 
introduction of RWD and RWE systems and artificial intelligence systems is examined in detail. 
In the context of a study of development trends in digital health care, recommendations for 
improving the collection, processing, and storage of medical information are given. New means 
of working with medical data and directions for the development of digital medical services and 
medical care using digital technologies are described.

Conclusions. Digitalization in health care is aimed at improving the efficiency and effectiveness 
of medical care and medical services through the application of innovative approaches and the 
expanded use of digital tools. Global experience shows that patients and medical organizations 
can successfully use personalized solutions in the field of digital health care to improve disease 
prevention, self-care, and access to health care, providing that they are designed with allowance 
for the needs and preferences of the patient. However, these issues require improved processes 
not only at the level of organizations, but also at the level of industrial regulatory bodies.

Keywords: digitalization in health care, digital transformation of the economy, telehealth, RWD and RWE 
systems, artificial intelligence

For citation: Doan T.M., Krest’yaninova O.G., Plotnikov V.A. Digitalization in health care: Promising tools. 
Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2):132-140. (In Russ.). http://doi.org/ 
10.35854/1998-1627-2023-2-132-140

Введение

Цифровизация — один из глобальных трен-
дов современного экономического развития 
[1; 2; 3; 4; 5]. От скорости и интенсивности 
цифровых преобразований экономических 
систем во многом зависит их технологи-
ческий уровень и перспективный уровень 
конкурентоспособности. При этом темпы 
и направленность цифровизации, в свою 
очередь, определяются отраслевой принад-
лежностью цифровизуемых экономических 
систем, поскольку внедрение цифровых ин-
струментов, хотя и преобразует существу-
ющие бизнес-процессы [6], но не изменяет 
их кардинально, как, например, при реин-
жиниринге [7].

Это связано с тем, что различные от-
раслевые системы (промышленные, транс-
портные, телекоммуникационные, иные) 
при внедрении цифровых инструментов не 
изменяют целевую направленность деятель-
ности, по-прежнему производя и предлагая 
рынку, пусть модернизированные и инно-
вационно обновленные, но все-таки анало-
гичные товары и услуги, удовлетворяющие 
такие же потребности, что и до проведения 
мероприятий по цифровизации. Характер-
ным примером может служить телемедици-
на, которая с использованием новых циф-
ровых технологий создает предпосылки для 
удаленного оказания медицинских услуг 
и медицинской помощи [8]. Но это — по-
прежнему медицинские услуги и медицин-
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ская помощь, ориентированные на удовлет-
ворение таких же потребностей людей, что 
и при традиционном формате функциони-
рования медицинских организаций.

Цифровизация в здравоохранении:  
общая характеристика

Настоящее исследование проведено на ма-
териалах организаций здравоохранения, ко-
торые с учетом необходимости достижения 
целей устойчивого развития играют важную 
роль в обеспечении роста благосостояния 
населения разных стран, особенно разви-
вающихся [9]. Здравоохранение сегодня ис-
пытывает большие изменения, которые обу-
словлены развитием цифровых технологий. 
Переход к «цифровому здравоохранению», 
вероятно, станет определяющей «чертой де-
сятилетия» для данной отрасли. Во мно-
гих странах цифровизация рассматривается 
правительствами как новый стратегический 
приоритет в области развития здравоохра-
нения на многие годы вперед. 

Отметим, что пандемия COVID-19 ста-
ла драйвером для ускоренного развития 
цифрового здравоохранения, но цифровая 
трансформация развивалась и в допандеми-
ческий период. Цифровизация в данной от-
расли происходила по таким же причинам, 
что и в других отраслях. Она обусловлена 
стремлением снизить затраты, расширить 
спектр предоставляемых услуг, повысить 
их качество, обеспечить гибкость взаимо-
действия с клиентами и т. д. Итогом этого 
в рассматриваемой отрасли является по-
вышение доступности для членов общества 
медицинской помощи и, следовательно, ка-
чества жизни населения [10]. 

Цифровые технологические инновации, 
робототехника, интернет вещей (IoT), ис-
кусственный интеллект (ИИ) и ряд других 
факторов привели к расширению масштабов 
применения различных цифровых устройств 
специалистами в области здравоохранения, 
а также работниками больниц и клиник. 
Например, электронные медицинские карты 
изменили и облегчили лечение многих ка-
тегорий пациентов за счет сбора и хранения 
актуальных данных о пациентах, поступаю-
щих из разных источников. К тому же объем 
цифровых данных о лечении и пациентах 
постоянно растет. Это требует развития ин-
струментов их обработки. Так, по оценкам 
International Data Corporation, мировые 
расходы на ИИ во всех отраслях увели-

чатся от 50,1 млрд долл. США в  2020  г. 
до  110  млрд долл. США к 2024 г. [11]. 

Цифровые инструменты способны расши-
рить доступ для населения к качественному 
здравоохранению, улучшить профилакти-
ку и результативность лечения пациен-
тов. Влияние цифрового здравоохранения 
на  уровень развития отрасли и результаты 
ее функционирования, по нашему мнению, 
будет со временем только усиливаться. Та-
кая тенденция приведет к созданию но-
вых продуктов, внедрению более развитых 
средств диагностики, расширению клиниче-
ских возможностей. С появлением облачных 
инструментов технологии ИИ станут более 
доступными [12]. В отрасли вследствие циф-
ровизации ожидаются институциональные 
сдвиги: появятся новые типы медико-био-
логических компаний, которые будут лобби-
ровать трансформацию юридических норм 
и правил, преобразование институциональ-
ного ландшафта в отношении прав, способов 
использования и коммерциализации цифро-
вых технологий в системе здравоохранения.

Возможности цифрового здравоохранения

«Цифровые технологии» — широкое поня-
тие, объединяющее множество разнообраз-
ных технологий и устройств, действующих 
на цифровых принципах. Поэтому следует 
отграничить технологические возможности, 
которые могут использоваться именно в рас-
сматриваемой отрасли. 

Так, технологии носимых устройств мо-
бильного здравоохранения (mHealth) позво-
ляют ускорить сбор и производить оценку 
цифровых биомаркеров, измеряющих пока-
затели биологического состояния человека. 
Это предоставит новые возможности обра-
ботки данных с применением ИИ. Прило-
жения ИИ могут запустить алгоритмы ИИ 
локально, например, на устройствах IoT. 
Применение систем ИИ в здравоохранении, 
помимо собственно медицинских эффектов, 
полезно и с точки зрения повышения кон-
фиденциальности информации о состоянии 
здоровья пациента, поскольку оценка дан-
ных может происходить децентрализованно, 
непосредственно на устройствах IoT, нахо-
дящихся в пользовании пациентов.

Медицинская робототехника с исполь-
зованием ИИ с виртуальной/дополненной 
реальностью — еще одно перспективное 
направление развития. Программные ин-
струменты, интегрированные с робототех-



Д
О

А
Н

 Т
. 

М
.,

 К
Р

Е
С

Т
Ь

Я
Н

И
Н

О
В

А
 О

. 
Г

.,
 П

Л
О

Т
Н

И
К

О
В

 В
. 

А
. 

Ц
и

ф
р

о
в

и
з

а
ц

и
я

 з
д

р
а

в
о

о
х

р
а

н
е

н
и

я
: 

п
е

р
с

п
е

к
т

и
в

н
ы

е
 и

н
с

т
р

у
м

е
н

т
ы

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) • 132–140 135

Рис. 1. Отраслевое распределение реализации проектов ERP в России с 2005 по 2022 г.
Fig. 1. Industrial distribution of ERP project implementation in Russia from 2005 to 2022

Источник: [14].

ническими устройствами, могут улучшить 
диагностику и ускорить выявление заболе-
ваний, чем обеспечить более оперативное те-
рапевтическое вмешательство, могут помочь 
врачам быстрее реагировать на информацию 
с медицинских устройств, собирая конси-
лиум компетентных врачей в любой точке 
мира, быть в курсе передовых операций, 
поднимая уровень квалификации, и др. 

Непрерывный сбор данных с помощью 
носимых устройств и устройств мобильного 
здравоохранения подходит для применения 
адаптивных систем ИИ. Конфликт между 
доступностью больших объемов данных и со-
ображениями конфиденциальности / защи-
ты данных будет способствовать внедрению 
технологий, повышающих конфиденциаль-
ность, таких как гомоморфное шифрование, 
многосторонние вычисления, пограничный 
ИИ и решения на основе блокчейна [13]. 

С развитием цифровых технологий у ме-
дицинских организаций появилась возмож-
ность большую часть бумажной медицин-
ской документации заменить электронными 
медицинскими картами пациентов. Сегодня 
такой опыт широко стал применяться в ми-
ре. В частности, в России в 2007 г. те или 
иные информационные системы использо-
вали только 3,9 % государственных клиник, 
а в 2022 г. их стало уже 94  % [14]. 

Системы электронных медицинских карт 
имеют потенциал для предоставления суще-
ственных преимуществ врачам, практикам 
клиник и организациям здравоохранения. 
Эти системы могут облегчить рабочие про-
цессы, улучшить качество лечения и ухода 

за пациентами, повысить их безопасность 
за  счет снижения частоты медицинских 
ошибок с учетом повышения точности и яс-
ности медицинских записей, предоставле-
ния достоверной медицинской информации, 
сокращения дублирования тестов, сокраще-
ния задержек в лечении и информировании 
пациентов для принятия более эффектив-
ных решений.

В здравоохранении после соответствую-
щей адаптации к отраслевой специфике мо-
гут успешно применяться цифровизованные 
системы управления, зарекомендовавшие 
себя в других отраслях [15]. В частности, 
обратим внимание на ERP-системы. Их ис-
пользование в медицинских организациях 
видится недостаточным. Так, по состоянию 
на декабрь 2022 г. чаще всего ERP-системы 
в России внедряются в сфере торговли, 
а на медицину приходится лишь 4,3 %, как 
видно на рисунке 1.

Внедрение ERP-систем представляется 
важным для любой отрасли, в том числе 
и здравоохранения. Все организации здра-
воохранения сталкиваются с одной общей 
проблемой: найти инструменты управления 
пациентами и сотрудниками, которые рас-
ширят их возможности по оказанию каче-
ственной помощи, избегая ненужных затрат 
и рисков, повысят эффективность предо-
ставления медицинских услуг и оказания 
медицинской помощи. Поэтому все больше 
медицинских организаций обнаруживают, 
что программное обеспечение ERP в здра-
воохранении помогает им решать операци-
онные задачи.
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Итак, цифровизация здравоохранения 
требует принятия новых правил регулиро-
вания отношений в отрасли. В частности, 
необходимы новые правила и требования, 
учитывающие возможность применения ИИ 
в  цифровом здравоохранении. Некоторые 
шаги в этом направлении делают. Например, 
в Китайской Народной Республике (КНР) 
разработаны рекомендации по программно-
му обеспечению для медицинских устройств 
с ИИ. В Европейском союзе (ЕС) предлага-
ется специальный регламент по ИИ. После 
принятия последнего, возможно, возникнет 
необходимость нового законодательства. 

В России принят ряд государственных стан-
дартов. Среди них — ГОСТ Р 59921.0-2022 
«Системы искусственного интеллекта в кли-
нической медицине. Основные положения», 
ГОСТ Р 59921.1-2022 «Системы искусствен-
ного интеллекта в клинической медицине. 
Клиническая оценка», ГОСТ Р 59921.2-2021 
«Системы искусственного интеллекта в кли-
нической медицине. Программа и методика 
технических испытаний», ГОСТ Р 59921.3-
2021 «Системы искусственного интеллекта 
в клинической медицине. Управление изме-
нениями в системах искусственного интел-
лекта с непрерывным обучением», ГОСТ Р 
59921.4-2021 «Системы искусственного ин-
теллекта в клинической медицине. Оценка 
и контроль эксплуатационных параметров», 
ГОСТ Р 59921.5-2022 «Системы искусствен-
ного интеллекта в клинической медицине. 
Требования к структуре и порядку приме-
нения набора данных для обучения и те-
стирования алгоритмов», ГОСТ Р 59921.6-
2021 «Системы искусственного интеллекта 
в клинической медицине. Общие требования 
к эксплуатации».

Развитие RWD и RWE в России

Стоит отметить, что «в современной ме-
дицине и фармацевтике все большее зна-
чение приобретают такие концепции, как 
данные реального мира (real-world data, 
RWD) и  построенные на этих данных до-
казательства (real-world evidence, RWE)» 
[16]. По сути, RWD-системы аккумулируют 
информацию о  состоянии здоровья паци-
ентов и/или об оказании им медицинской 
помощи, полученную из разных источников. 
RWE-системы функционируют на основе 
анализа данных RWD-систем.

Можно ожидать, что технологические 
достижения в области носимых устройств 

и  мобильного здравоохранения будут все 
чаще использоваться для формирования 
RWD- и RWE-систем. За внедрением этих 
инноваций — будущее цифровизированной 
медицины. Особую ценность составляет то, 
что указанные системы, подкрепленные воз-
можностями оперативной обработки значи-
тельных объемов данных, позволяют уско-
рить процесс принятия решений, связанных 
как с выбором методов лечения того или 
иного пациента, так и при решении более 
общих задач, например, при производстве 
новых лекарств. Эксперты ожидают со вре-
менем увидеть все более широкое признание 
RWD и RWE в процессах утверждения ле-
карств, а также увеличение объемов исполь-
зования RWD и RWE в децентрализованных 
клинических испытаниях [17]. 

В литературных источниках при совмест-
ном упоминании терминов RWD и RWE 
всегда RWD на первом месте, поскольку 
RWD — это данные рутинной практики, 
полученные в ходе повседневной активно-
сти. Это — базис, основа, с которых начи-
нается интеллектуализация медицинских 
услуг и медицинской помощи. RWE — дока-
зательства, сформированные на основании 
RWD [18]. Именно они являются поддерж-
кой для принятия решений медицинского 
характера. Такого рода данные объединя-
ют фактическую информацию (первичную 
и  вторичную), в то время как доказатель-
ства, полученные из данных, собранных 
в  реальной клинической практике, могут 
ответить на множество вопросов, например, 
в области повседневного применения ле-
карственного препарата или медицинского 
изделия в дополнение к ранее проведенным 
регистрационным контролируемым клини-
ческим исследованиям.

Для продвижения RWD и RWE в России 
требуются разработка методических реко-
мендаций, кооперация через международ-
ные проекты, внедрение соответствующей 
терминологии и определений в законода-
тельное поле. К примеру, могут быть не-
обходимы поправки в Федеральный закон 
от 12 апреля 2010 г. № 61-ФЗ «Об обра-
щении лекарственных средств» и в Прави-
ла формирования перечней лекарственных 
препаратов, утвержденные постановлением 
Правительства РФ от 28 августа 2014 г. 
№ 871. При возмещении затрат и разделе-
нии рисков также рекомендуется учитывать 
RWD и RWE. Одна из перспективных, по-
лагаем, идей — создание специальной на-
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циональной платформы для обсуждения, 
решения и продвижения RWD/RWE, по-
скольку системы сбора и анализа данных 
реальной клинической практики могут быть 
использованы как основа для принятия ре-
шений органами власти в области здраво-
охранения.

Еще один существенный фактор — это ин-
теграция российских данных с международ-
ными и установление единой методологии 
проведения анализа. Сегодня вследствие 
«вала» антироссийских санкций наблюда-
ются попытки внешней изоляции России 
[19]. Но они, как показывает накопленный 
опыт, не слишком успешны [20]. Единый 
межгосударственный подход помог бы меди-
кам из разных стран говорить на одном язы-
ке, пользоваться одной, более достоверной 
статистикой. Последнее имеет решающее 
значение в контексте новых планетарных 
биологических угроз, таких, например, как 
COVID-19. 

Определенный прогресс в этих вопро-
сах наблюдается в Евразийском экономи-
ческом союзе (ЕАЭС): в 2022 г. понятия 
«данные реальной клинической практики» 
(real-world data, RWD) и «доказательства, 
полученные на основе данных реальной кли-
нической практики» (real-world evidence, 
RWE) закреплены в решении Совета Евра-
зийской экономической комиссии от  3  но-
ября 2016 г. № 78 (в редакции от 17 марта 
2022 г.) «О Правилах регистрации и экспер-
тизы лекарственных средств для медицин-
ского применения». Следующий этап — ре-
шение вопросов о проведении, применении 
данных реальной клинической практики, 
в  том числе в рамках комплексной оценки 

на законодательном уровне ЕАЭС и стран — 
участниц Союза [21].

Заключение

Цифровые современные технологии откры-
ли массу новых возможностей медицинским 
организациям. Интернет, мощные компью-
теры, мобильные и носимые устройства, 
ИИ, нейросети и другое — эти цифровые 
решения помогают гораздо быстрее и эф-
фективнее собирать и обрабатывать инфор-
мацию. RWD- и RWE-системы завоевывают 
все большую популярность. Их развитие 
и  институционализация служат одним из 
приоритетных направлений в работе регуля-
торов в мире, так как RWD- и RWE-системы 
позволяют получить усовершенствованную 
аналитику с использованием машинного обу-
чения, выявить новые реальные взаимо-
связи и закономерности, которые могут по-
влиять на планирование лечения пациентов. 

Предотвращение врачебных ошибок 
и  улучшение состояния здоровья пациен-
тов — задачи, с которыми сталкиваются 
системы здравоохранения в мире. Цифро-
визация и разработка решений в области 
электронного здравоохранения необходимы 
для повышения качества медицинской по-
мощи и медицинских услуг, предоставления 
пациентам возможности активно участво-
вать в управлении своим здоровьем в со-
трудничестве с организациями здравоохра-
нения. Адаптируя эти решения к индиви-
дуальным потребностям пациента, можно 
добиться персонализированного цифрового 
здравоохранения, чем обеспечить реальное 
повышение качества жизни населения.
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Аннотация

Цель. Обосновать необходимость использования цифровых технологий в аналитической де-
ятельности для принятия эффективных управленческих решений, обеспечивающих сокра-
щение затрат.

Задачи. Определить место цифровой аналитической платформы в анализе затрат; выявить 
ключевые факторы, возникающие при внедрении платформы; описать возможности инстру-
ментов аналитической платформы и варианты их использования в процессе управления 
затратами.

Методология. Авторами исследования применены общенаучные методы; обобщение резуль-
татов произведено за счет табличной и графической формы представления; выделено четыре 
группы методов анализа данных (описательная и диагностическая аналитика, предиктивная 
и предписывающая аналитика); в рамках каждой группы указаны специальные методы ана-
лиза затрат (методы управленческого анализа и методы продвинутой аналитики), использо-
вание которых на базе аналитической платформы осуществляется в автоматизированном 
режиме.

Результаты. Выявлено, что внедрение аналитической платформы трансформирует структуру 
затрат рабочего времени выполнения аналитической работы, высвобождает рабочее время 
для решения иных управленческих задач. Установлено, что аналитические платформы от-
личаются гибкостью и способны найти узкоспециализированные решения благодаря широко-
му спектру инструментов и методов, реализуемых на базе платформы. Выбор инструментов 
и методов зависит от задач, поставленных в рамках анализа затрат. Сформулированы до-
пустимые варианты применения инструментов продвинутой аналитики в рамках управления 
затратами.

Выводы. Аналитическая платформа служит инструментом, повышающим качество обработ-
ки данных, необходимых для принятия эффективных управленческих решений. Комплексное 
применение инструментов традиционного анализа затрат и продвинутой аналитики способ-
ствует результативному поиску новых вариантов оптимизации бизнес-процессов, что явля-
ется актуальной задачей в условиях неопределенности и ограниченности ресурсов. С учетом 
значимости выполняемых инструментами аналитической платформы функций и в связи 
с уходом из-за санкций зарубежных лидеров в области бизнес-аналитики с российского рын-
ка перед отечественными вендорами аналитических систем поставлена задача по дальней-
шему совершенствованию программных продуктов, функциональные возможности которых 
не должны уступать зарубежным аналогам.

Ключевые слова: аналитическая платформа, затраты, цифровая среда, бизнес-аналитика, бизнес-анализ, 
продвинутая аналитика
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Abstract

Aim. The presented study aims to substantiate the need to use digital technologies in analytics 
to make effective management decisions and ensure cost reduction.

Tasks. The authors determine the place of a digital analytics platform in cost analysis; iden-
tify key factors in the implementation of the platform; describe the capabilities of the tools 
provided by the analytics platform and how they can be used in the cost management process.

Methods. This study uses general scientific methods; the results are summarized through tabu-
lar and graphical presentation; four groups of data analysis methods (descriptive and diagnos-
tic analytics, predictive and prescriptive analytics) are identified; within each group, special 
methods of cost analysis (management analysis methods and advanced analytics methods) are 
indicated, which can be automated using an analytics platform.

Results. It is found that the introduction of an analytics platform transforms the structure of 
time costs associated with performing analytical work, freeing up working time for solving 
other management tasks. It is established that analytics platforms are flexible and can find 
highly specialized solutions due to a wide range of tools and methods implemented on the basis 
of the platform. The selection of tools and methods depends on the tasks set as part of the cost 
analysis. Acceptable options for using advanced analytics tools within the framework of cost 
management are formulated.

Conclusions. The analytical platform serves as a tool that improves the quality of data process-
ing necessary for making effective management decisions. Comprehensive application of tradi-
tional cost analysis tools and advanced analytics facilitates the effective search for new oppor-
tunities for optimizing business processes, which is an urgent task in the context of uncer-
tainty and limited resources. Considering the importance of the functions performed by the 
tools of the analytics platform and in connection with the withdrawal of foreign leaders in the 
field of business analytics from the Russian market due to sanctions, domestic vendors of ana-
lytical systems are faced with the challenge of further improving software products that should 
be on par with their foreign analogs in terms of functionality.

Keywords: analytics platform, costs, digital environment, business analytics, business analysis, advanced 
analytics

For citation: Voronova E.Yu., Vekshina A.A. Improving the organization of cost analysis in a digital envi-
ronment. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2):141-149. (In Russ.). http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-141-149

Ключевым показателем эффективности 
деятельности компании, непосредственно 
влияющим на формирование финансового 
результата, служат ее расходы. Величина 
расходов определяется исходя из затрат 
отчетного периода, перенесших свою сто-
имость на проданную продукцию, и иных 
затрат периода. Информация об уровне за-
трат, сгруппированная по объектам кальку-
лирования, в качестве которых выступает 
готовая продукция, является обоснованием 
для разработки политики ценообразования. 
Иными словами, затраты — это элемент, 
способный оказывать влияние не только 

на расходы компании, но и на ее доходы, что 
обусловливает актуальность исследования 
вопроса поиска новых подходов к  управле-
нию уровнем затрат. 

В условиях развития цифровой среды 
цифровые технологии можно признать 
движущим фактором, способствующим ка-
чественному преобразованию финансово-
хозяйственной деятельности, а также при-
нятию управленческих решений, послед-
ствия которых обеспечат формирование 
конкурентных преимуществ и достижение 
требуемого уровня рентабельности. В связи 
с этим в статье исследованы вопросы орга-
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низации внедрения цифровых инструмен-
тов для совершенствования аналитической 
деятельности компаний в аспекте поиска 
и создания резервов оптимизации уровня 
затрат. Снижение затрат, благодаря воз-
можностям цифровых технологий, предло-
жено осуществлять по двум направлениям: 
при выявлении резервов снижения затрат 
в рамках операционной деятельности и при 
совершенствовании организации аналити-
ческой деятельности в рамках процессов 
управления.

Инструментом цифровой трансформации 
финансово-хозяйственной деятельности 
в контексте авторского подхода служит циф-
ровая платформа, под которой понимается 
сложная информационная система, обеспе-
чивающая многостороннее пользовательское 
взаимодействие для создания и обмена цен-
ностью [1]. Цифровая платформа за счет 
комплексного использования передовых 
технологий и программного обеспечения 
позволяет агрегировать данные о множе-
стве процессов и подпроцессов, протека-
ющих в компании, что дает возможность 
сформировать информационное обеспечение 
управления затратами. Развитие цифро-
вых решений способствовало распростра-
нению понятия «цифровая аналитическая 
платформа», под которой подразумевается 
«набор интегрированных инструментов, 
базирующихся на цифровых технологиях, 
обеспечивающих оптимизацию управления 
экономическими объектами, как внутри ин-
формационной системы, так и во внешнем 
окружении» [2, с. 39].

В современной научной литературе пред-
ставлен обзор возможностей аналитических 
платформ и их роли в управлении. Этой об-
ласти посвящены труды ряда специалистов. 
Среди них — С. Моханти [3], С. Уильямс [4], 
С. Ольшак [5], Д. М. Назаров, Д. А. Рыжки-
на [6] и др. Основным источником информа-
ции о характеристиках и функциональных 
возможностях аналитических платформ, как 
правило, выступают официальные сайты 
разработчиков программных продуктов.

Цифровая трансформация аналитической 
деятельности начинается с выбора аналити-
ческой платформы, который производится 
исходя из функциональных возможностей 
программного продукта и результатов оцен-
ки экономической целесообразности тако-
го выбора. Последнее предполагает сопо-
ставление стоимости интеграции системы 
в IT-архитектуру компании и затрат на по-

следующие ее сопровождение с наиболее 
вероятными выгодами, которые будут по-
лучены в  будущем. Расчет рентабельности 
внедрения аналитической системы (RoBI) 
выполняется с помощью формулы:

 
,i i jT D C

RoBI
R

 (1)

где Ti — высвобожденное время пользова-
теля на проведение анализа, час;

Di — средняя стоимость часа оплаты тру-
да пользователя с учетом начислений, руб./
час;

Cj — величина оптимизируемых опера-
ционных затрат за счет применения функ-
циональных возможностей аналитической 
системы, руб.;

R — расходы на внедрение и содержание 
аналитической системы, руб.

Для корректного расчета показателя RoBI 
на подготовительном этапе внедрения си-
стемы определяют периодичность прове-
дения оценки и задают возможный темп 
прироста затрат на сопровождение вслед-
ствие увеличения уровня цен. Риски, свя-
занные с возникновением несоответствий 
между значениями будущих выгод и затрат, 
планируемых от использования цифровых 
технологий, и фактическими значениями, 
сохраняются, то есть полученные выгоды от 
использования цифровых решений могут не 
превысить или превысить в недостаточной 
степени затраты, обусловленные их внедре-
нием и последующим сопровождением.

Структура затрат рабочего времени в ре-
зультате целесообразного использования воз-
можностей аналитической платформы транс-
формируется, высвобождается рабочее вре-
мя для принятия управленческих решений 
и  выполнения иных управленческих задач, 
как видно на рисунке 1.

Если в компании управление финансово-
хозяйственной деятельностью уже осущест-
вляется на базе ERP-системы, то в первую 
очередь стоит рассмотреть возможность на-
стройки правил выполнения анализа в дан-
ной системе. Решение сложных аналитиче-
ских задач обеспечивается благодаря инстру-
ментам продвинутой аналитики, встроенным 
в аналитическую платформу. Продвинутая 
аналитика — это «полуавтономное или ав-
тономное изучение данных с использова-
нием сложных методов и инструментов для 
выявления глубинных знаний, составления 
прогнозов и выработки знаний» [8, с. 193]. 
В качестве примера продвинутой аналитики 
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Рис. 1. Структура затрат рабочего времени на выполнение аналитической работы

Fig. 1. Structure of time costs associated with performing analytical work

Источник: составлено авторами на основании [7].

можно привести когнитивные технологии. 
В них система не программируется, а «обуча-
ется» на основе заданной человеком модели 
и набора примеров, в которых выявляются 
определенные закономерности и причинно-
следственные связи между поступающими 
данными и результатами анализа [9, с. 72]. 
Далее система формирует алгоритмы, приме-
няющиеся и для вновь поступающих данных, 
и чем больше данных будет исследовано, тем 
точнее будут алгоритмы.

Аналитические платформы включают 
в  себя инструменты типа бизнес-аналитики 
(Business Intelligence или BI) и бизнес-ана-
лиза (Business Analytics или BA), которые 
способствуют решению поставленных задач 
посредством наилучшего использования име-
ющихся данных. Инструменты бизнес-анали-
за — это решения по достижению целевых 
показателей наилучшим образом посредством 
выявления текущих проблем, прогнозирова-
ния будущих трудностей и разработки меро-
приятий по повышению производительности 
и обеспечению стабильного будущего [10, 
с. 14]. Именно перспективный вид эконо-
мической работы обосновывает решения по 

изменению бизнес-процессов в соответствии 
с требованиями заинтересованных сторон 
и изменяющимися внешними условиями [11, 
с. 148]. В свою очередь, инструменты бизнес-
аналитики — это технологии, направленные 
на принятие обоснованных управленческих 
решений, которые подкреплены фактически-
ми данными и результатами углубленного 
ретроспективного анализа.

Введенные в 2022 г. санкции в отношении 
Российской Федерации (РФ) оказали влия-
ние на рынок цифровых решений. Поэтому 
в настоящее время при первичном внедре-
нии цифровых технологий в организацию 
аналитического обеспечения предпочтение 
будет отдано представленным на рынке оте-
чественным программным продуктам. За-
падные компании — Microsoft, SAP, IBM, 
Oracle, Qlik, Tableau, являющиеся признан-
ными лидерами рынка бизнес-аналитики, 
приостановили деятельность в России. Со-
провождение программных продуктов этих 
компаний будет продолжено до окончания 
срока действия лицензии. Если программ-
ное обеспечение установлено на собствен-
ном оборудовании, то пользователи смогут 
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Таблица 1
 Крупнейшие российские вендоры BI-систем по реализации BI-проектов  

на базе собственных программных продуктов, 2021 г.
Table 1. Major Russian vendors of BI systems for the implementation of BI projects  

based on proprietary software products, 2021

№ Компания

Выручка от продажи 
лицензий  

на BI-системы  
собственной  
разработки,  

млн руб.

Выручка от оказания  
услуг по внедрению  

и сопровождению  
BI-проектов на базе  

собственных продуктов, 
млн руб.

Доля стоимости  
оказанных услуг  

по внедрению  
и сопровождению  

продукта в общем доходе 
разработчика, %

1 Лига цифровой экономики 49,1 1  275,3 96,3
2 БизнесАвтоматика 85,0 767,0 90,0
3 Форсайт 411,8 353,6 46,2
4 БАРС Груп 88,3 542,3 86,0
5 Доверенная среда 60,0 479,2 88,9
6 Neoflex 33,7 259,0 88,5
7 Luxms 68,6 68,7 50,0
8 Visiology 127,9 4,5 3,4

Источник: составлено авторами на основании [14].

и  в  дальнейшем продолжать его использо-
вание, но без получения обновлений. 

Четкий курс на импортозамещение ино-
странных цифровых решений установлен 
в государственном секторе и в крупных 
компаниях с государственным участием 
(ПАО «Банк “ВТБ”», Счетная палата РФ, 
ПАО «Газпром нефть», АНО «Аналитиче-
ский центр при Правительстве РФ», ОАО 
«РЖД», ПАО «Сбербанк России» и др.). 
Часть отечественных компаний продолжа-
ет поддержку импортных программных ре-
шений. Это обусловлено тем, что в их вне-
дрение и адаптацию инвестировано немало 
времени и средств, а заложенные правила 
и решения пока не требуют обновления. Тем 
не менее доверие к импортным технологи-
ям на российском рынке утрачено, поэтому 
импортозамещение — вопрос времени.

Несмотря на существование инструментов 
типа BI и BA, на рынке преимущественно 
представлены именно аналитические BI-
системы, в функционал которых включены 
и инструменты типа BA. BI-система — это 
«программное обеспечение, позволяющее 
собирать, анализировать, интерпретиро-
вать и визуализировать большие объемы 
как внутренней, так и внешней информации 
для принятия управленческих решений» 
[12, с. 102]. На вопрос о том, в чем состоит 
разница между бизнес-аналитикой и биз-
нес-анализом, экспертом в области бизнес-
аналитики Т. Эллиотом дан следующий от-
вет: «У каждого есть свое мнение, но никто 
не  знает, и не стоит об этом беспокоиться» 
[13]. Среди отечественных компаний силь-

ные позиции получили такие, которые явля-
ются разработчиками BI-платформ. В числе 
этих компаний — «Форсайт», «БизнесАв-
томатика», «Лига цифровой экономики», 
“Visiology” и др. Статистические данные 
о  выручке российских вендоров BI-систем 
от реализации проектов на базе собственных 
продуктов представлены в таблице 1.

Доля стоимости оказанных услуг по внед-
рению и сопровождению продукта в общем 
доходе свидетельствует о гибкости BI-
системы, так как узкоспециализированные 
решения и кастомизированные проекты тре-
буют существенных затрат на их внедрение 
и сопровождение.

Новые цифровые решения предполагают 
обучение сотрудников навыкам и знаниям, 
необходимым для успешной работы с ни-
ми. Для этого организуют проведение кур-
сов повышения квалификации, на которых 
пользователи получают общие рекомендации 
по  работе с платформой. Каждая созданная 
в рамках компании инфраструктура дина-
мична и отчасти уникальна, поэтому знания 
о ее специфических функциях приобретают 
со временем, в процессе работы с программ-
ным продуктом. При использовании циф-
ровых решений компания получает услуги 
по сопровождению платформы, успешное 
оказание которых заключается в грамотно 
сформулированных требованиях и пожела-
ниях со стороны заказчика. Необходимость 
в сопровождении, то есть в обновлении, со-
вершенствовании и т. п. платформы, создает 
высокую зависимость от IT-компании, вне-
дрившей программный продукт.
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Рис. 2. Функциональные возможности инструментов BI-системы в контексте управления затратами
Fig. 2. Functionality of BI system tools in the context of cost management

Источник: составлено авторами.

В связи с существующей вероятностью воз-
никновения неодобрения и нежелания со сто-
роны сотрудников отступать от традиционных 
методов организации аналитической деятель-
ности локальным нормативным документом 
рекомендовано фиксировать факт перехода 
к использованию цифровых технологий и по-
рядок работы с ними. Сотрудниками компа-
нии должен быть пересмотрен подход к работе 
с цифровыми решениями, иначе внедрение 
технологий будет считаться формальным 
и  не  позволит получить преимущества, ко-
торые способна обеспечить цифровая среда. 
При рекомендуемом нормативном закрепле-
нии применение цифровых решений в  ана-
литической деятельности становится обяза-

тельным и в будущем может гарантировать 
компании получение таких преимуществ, 
как проведение точной оценки индикаторов 
и ключевых показателей эффективности фи-
нансово-хозяйственной деятельности; высво-
бождение трудовых ресурсов за счет выпол-
нения трудоемких аналитических операций 
в автоматизированном режиме; выявление 
экономически неэффективных процессов 
в  режиме реального времени; визуализация 
результатов анализа с заданной детализацией 
с учетом категории пользователей и др.

Стандартная схема анализа данных 
на плат форме BI состоит в определении ис-
точников данных, их агрегировании в  хра-
нилище BI-системы (в базе необработанных 
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данных) и мгновенной обработке. Бизнес-
аналитика является первичным этапом биз-
нес-анализа, который, как отмечено нами ра-
нее, также реализуется в рамках BI-системы. 
Комплексный анализ имеющихся данных 
позволяет повысить эффективность бизнес-
процессов и выявить источники снижения 
затрат в последующие отчетные периоды. На 
рисунке 2 представлены группы методов ана-
лиза данных в рамках управления уровнем 
затрат, реализуемых за счет инструментов 
типа BA и BI в автоматизированном режиме 
на базе системы бизнес-аналитики.

Повышение результативности аналитиче-
ской деятельности и принятие более эффек-
тивных управленческих решений происходит 
только при одновременном применении ме-
тодов традиционной и продвинутой анали-
тики, выполнение которых осуществляется 
полностью в автоматизированном режиме. 
Достоверно сформировать структуру себесто-
имости и выявить причины возникновения 
отрицательных отклонений по статьям за-
трат позволяют инструменты BI, а смодели-
ровать предпочтительный вариант структуры 
себестоимости с учетом влияния факторов 

Таблица 2
Использование ключевых инструментов продвинутой аналитики  

в процессе управления затратами
Table 2. Use of key advanced analytics tools in cost management

№ Инструменты анали-
тической платформы 

Возможное применение инструмента в рамках процесса управления затратами

1 Оперативная анали-
тическая обработка 
данных (OLAP)

Оперативное получение релевантной информации о затратах с углубленной 
детализацией. Представление данных в OLAP-отчете осуществляется по счетам 
затрат в разрезе статей затрат, которые, в свою очередь, группируются по  вы-
бранному пользователем признаку, например, по видам деятельности. В одном 
отчете с помощью фильтров формируется информация по статьям затрат, 
отраженная на разных счетах. Кроме того, данные могут быть отсортированы 
по  выбранному измерению, например, по структурному подразделению

2 Интеллектуальный 
анализ данных 
(Data Mining)

Поиск скрытых фактов и взаимосвязей в результате обнаружения неожидан-
ных закономерностей. Инструмент может использоваться при решении ряда 
вопросов:
1. Какие факторы свидетельствуют о повышении цен на сырье и материалы?
2. Какие характеристики продукции являются не принципиальными для  ко-
нечного потребителя, а значит, ряд операций может быть исключен из  про-
цесса производства в целях сокращения себестоимости?
3. Какие факторы предопределяют возникновение брака?
4. Какие мероприятия по оптимизации себестоимости оказывают наиболь-
шее влияние на повышение конкурентоспособности?

3 Глубинный анализ 
процессов 
(Process Mining)

Применение методов и подходов, направленных на совершенствование 
бизнес-процессов в результате анализа данных. Систематизация данных 
осуществляется в табличной форме в разрезе объектов учета затрат. Инстру-
мент используется при поиске ответов на следующие вопросы:
1. Какие виды продукции имеют самую оптимальную структуру себестоимо-
сти и за счет чего достигается такой эффект?
2. Фактические затраты каких центров ответственности не имеют отрица-
тельных отклонений от плановых/целевых значений, а какие имеют? Какие 
факторы содействуют выполнению бюджета?

4 Технология ELT  
(Extract, Load, 
Transform — из-
влечение, загрузка, 
преобразование)

Мгновенная трансляция из внешних систем-источников необработанных 
данных, впоследствии из которых будут преобразованы только такие, кото-
рые необходимы для решения поставленных аналитических задач. Напри-
мер, курсы валют для расчета себестоимости, в которую включены затраты 
сырья и материалов, стоимость которых выражена в иностранной валюте; 
индексы цен по отдельным видам запасов, услугам, видам деятельности, 
регионам и др. для качественного долгосрочного бюджетирования

5 Интерактивная  
визуализация

Визуализация учетных данных и результатов анализа посредством метрик 
в  формате дашбордов и интерактивной отчетности. Вместо привычных таблиц 
используются интерактивные изображения, схемы и графики, представляю-
щие информацию о ключевых метриках. В качестве метрик могут быть ис-
пользованы такие показатели, как издержкоемкость, темпы прироста себесто-
имости и ключевых статей затрат, запас финансовой прочности и др. 

Источник: составлено авторами.
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внутренней и внешней среды, определить 
способы его обеспечения — инструменты ВА, 
которые также интегрированы в BI-систему. 
В таблице  2 сформулированы ситуации ис-
пользования инструментов продвинутой 
аналитики в процессе совершенствования 
процесса управления затратами.

Таким образом, интеграция цифровых ре-
шений в аналитическую деятельность компа-
нии позволяет не только автоматизировать об-
работку данных по заданному алгоритму, что 
существенно сокращает временные затраты, 

но и сформировать качественное аналитиче-
ское обеспечение, обобщить и визуализиро-
вать результаты анализа, выявить резервы 
оптимизации деятельности компании по-
средством установления не всегда очевидных 
закономерностей и причинно-следственных 
связей. Применять инструменты аналитиче-
ской платформы можно как для комплексного 
анализа финансово-хозяйственной деятель-
ности компании, так и для решения тех или 
иных задач (например, для поиска вариантов 
оптимизации уровня затрат).
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Повышение качества деятельности учреждений культуры 
на основе цифровизации

Юлия Леонидовна Несис
Санкт-Петербургский государственный экономический университет, Санкт-Петербург, Россия, barbara2102@mail.ru

Аннотация

Цель. Разработать теоретическую основу для комплексного повышения качества деятель-
ности учреждений культуры на базе цифровизации.
Задачи. Рассмотреть особенности деятельности учреждений культуры, выявить актуальные 
проблемы в данной сфере; определить понятие «качество деятельности учреждений культуры» 
и предложить способы его повышения, в том числе за счет создания Единой государственной 
информационной системы приобретения билетов в учреждения культуры Российской Федера-
ции (РФ).
Методология. Исследование основано на комплексном подходе, а также на общенаучных 
(конкретизации, абстрагировании, дедукции, индукции, аналогии) и специальных методах 
познания (аналитическом и статистическом).
Результаты. Автором статьи предложено создать новый цифровой проект в сфере приобре-
тения билетов в учреждения культуры (музеи, театры и др.), что повысит комплексное ка-
чество деятельности последних. Это включает в себя повышение качества услуг учреждений 
культуры, улучшение планирования туристических и экскурсионных маршрутов, управление 
потоками посетителей в учреждениях культуры, устранение возможности их переполнения, 
предотвращение действий спекулянтов театральных и музейных билетов, получение значи-
тельных экономических эффектов в бюджетной сфере.
Выводы. Единая информационная система может быть использована органами государственной 
власти в сфере культуры, учреждениями в сфере культуры (музеями, театрами, др.) и  насе-
лением, потребляющим услуги в данной сфере. Предлагаемая автором система уникальна, а ее 
применение будет способствовать повышению качества оказания услуг учреждениями культу-
ры, обеспечению прозрачности процесса реализации билетов для всех заинтересованных сторон, 
уменьшению стоимости билетов за счет исключения комиссий посредников, увеличению до-
ходной части государственного бюджета путем ликвидации возможности мошенничества с би-
летами и др.

Ключевые слова: управление качеством, качество деятельности, качество услуг, учреждения культуры, 
цифровизация, информационная система
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Improving the quality of the activities of cultural institutions  
through digitalization

Yuliya L. Nesis
St. Petersburg State University of Economics, St. Petersburg, Russia, barbara2102@mail.ru

Abstract
Aim. The presented study aims to develop a theoretical basis for a comprehensive improvement 
of the quality of the activities of cultural institutions through digitalization.



Н
Е

С
И

С
 Ю

. 
Л

. 
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

 к
а

ч
е

с
т

в
а

 д
е

я
т

е
л

ь
н

о
с

т
и

 у
ч

р
е

ж
д

е
н

и
й

 к
у

л
ь

т
у

р
ы

 н
а

 о
с

н
о

в
е

 ц
и

ф
р

о
в

и
з

а
ц

и
и

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) • 150–158 151

Tasks. The author considers the specific aspects of the activities of cultural institutions; iden-
tifies current problems in this field; defines the concept of the quality of the activities of cul-
tural institutions and proposes ways to improve it, including through the creation of a unified 
state information system for the purchase of tickets to cultural institutions of the Russian 
Federation.

Methods. This study uses an integrated approach, general scientific (concretization, abstraction, 
deduction, induction, analogy) and special methods of cognition (analytical and statistical 
methods).

Results. The author proposes creating a new digital project in the field of purchasing tickets 
to cultural institutions (museums, theaters, etc.), which would increase the comprehensive 
quality of their activities. This includes improving the quality of services provided by cultural 
institutions, improving the planning of tourist and sightseeing routes, managing the flow of 
visitors in cultural institutions, eliminating the possibility of overflow, preventing the activity 
of theater and museum ticket speculators, obtaining significant economic effects in the public 
sector.

Conclusions. The unified information system can be used by public authorities in the field of 
culture and cultural institutions (museums, theaters, etc.), and by the population consuming 
such services. The system proposed by the author is unique, and its implementation would 
contribute to improving the quality of services provided by cultural institutions, ensuring 
transparency of the ticket sale process for all interested parties, reducing the cost of tickets 
by eliminating intermediary commissions, increasing the revenue of the state budget by elimi-
nating the possibility of ticket fraud, etc.

Keywords: quality management, quality of activities, quality of services, cultural institutions, digitalization, 
information system

For citation: Nesis Yu.L. Improving the quality of the activities of cultural institutions through digitaliza-
tion. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2):150-158. (In Russ.). http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2023-2-150-158

Деятельность учреждений культуры направ-
лена на сохранение исторического и  куль-
турного наследия, а также культурное про-
свещение граждан; обеспечивает приоритет-
ную задачу государства по формированию 
морально зрелого и здорового общества. 
В  Российской Федерации (РФ) огромное 
количество объектов культуры, каждый 
год пополняемое с учетом выявленных па-
мятников истории и архитектуры. Соглас-
но открытым данным, на 2021 г. в  России 
существовало 88 650 учреждений культуры 
различного уровня (федеральных, регио-
нальных, муниципальных) [1]. Развивает-
ся сеть частных музеев. В данной области 
РФ существенно отстает от западных стран, 
но со временем тенденция создания частных 
музеев усилится, и они также войдут в ко-
личественный состав учреждений культуры 
на территории нашего государства.

Услуги учреждений культуры связаны 
в  первую очередь с туристическими пото-
ками. В современном мире туризм является 
неотъемлемой частью жизни всех граждан 
мира. Россию можно признать одной из 
стран — мировых лидеров по количеству 
объектов и учреждений культуры. Со вре-
менем число туристов только возрастет, 

тем более что речь идет об общемировой 
тенденции. При этом не представляется 
возможным пользоваться стандартами ка-
чества оказания услуг, разработанными 
30 лет назад, поскольку даже за последние 
десять лет в мире произошло множество 
изменений, отразившихся на всех сферах 
жизни.

В условиях развития цифровой экономи-
ки сфера культуры также должна подвер-
гнуться цифровизации, чтобы соответство-
вать современным реалиям оказания услуг. 
В нашей стране цифровизация только начи-
нается во всех отраслях экономики и  про-
изводства. Сегодня активно проводят иссле-
дования в области цифровизации, предла-
гается создание программного обеспечения 
для различных отраслей [2]. Вместе с тем 
сфера культуры (музеи и театры) недоста-
точно оснащена современным программ-
ным обеспечением и специализированными 
цифровыми продуктами. Вопрос о создании 
программного обеспечения для данного на-
правления рассматривается поверхностно, 
не является приоритетным, хотя увеличе-
ние туристического потока признают одной 
из важных задач для увеличения дохода 
в  бюджеты разных уровней.
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Все эти изменения и преобразования свя-
заны именно с ростом туристического по-
тока, в том числе и в аспекте внутреннего 
туризма, что требует повышения качества 
услуг и их цифровой модернизации, осно-
ванной на запросах потребителей. К основ-
ным документам в области цифровизации 
экономики РФ можно отнести Указ Прези-
дента РФ от 7 мая 2018 г. № 204 «О нацио-
нальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на пери-
од до 2024 года» и Указ Президента РФ 
от  21  июля 2020 г. № 474 «О националь-
ных целях развития Российской Федерации 
на  период до 2030 года» [3; 4]. С целью 
решения задачи по обеспечению ускоренно-
го внедрения цифровых технологий в эко-
номике и  социальной сфере сформирована 
национальная программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации», которую ут-
вердили протоколом заседания президиума 
Совета при Президенте РФ по   стратегиче-
скому развитию и национальным проектам 
от  4  июня 2019 г. № 7 [5].

Список федеральных проектов, входящих 
в состав национальной программы «Циф-
ровая экономика Российской Федерации», 
включает в себя такие направления, как 
кадры для цифровой экономики, информа-
ционная безопасность, цифровые техноло-
гии, цифровое государственное управление, 
нормативное регулирование цифровой сре-
ды, искусственный интеллект, обеспечение 
доступа в интернет за счет развития спут-
никовой связи, развитие кадрового потен-
циала IT-отрасли, информационная инфра-
структура.

В соответствии с нормативными доку-
ментами необходима реализация задач 
по  ускоренной цифровизации экономики 
и  социальной сферы. Речь идет и о вопро-
се обеспечения деятельности учреждений 
культуры, которые выполняют сразу две 
значимые функции, объединяя экономиче-
ские интересы и социальную ответствен-
ность. В контексте цифровизации сферы 
культуры необходимо обратить внимание 
на   ее взаимосвязь с федеральными проек-
тами по созданию информационной инфра-
структуры, развитию цифровых технологий 
и нормативному регулированию цифровой 
среды. Далее рассмотрим данные термины 
подробнее.

Информационная инфраструктура — это 
система организационных структур, под-
систем, обеспечивающих развитие и функ-

ционирование информационного простран-
ства государства в целом или определенной 
отрасли. Она включает в себя все инфор-
мационные средства связи, каналы, техно-
логии, которые обеспечивают взаимосвязь 
объектов и облегчают доступ потребителя 
к услугам. Такая инфраструктура состоит 
из банка данных, различных систем связи, 
цифровых технологий обеспечения сбора, 
хранения и предоставления информации 
потребителю.

Цифровые технологии — это технологии 
сбора, поиска, хранения и предоставления 
потребителю в ускоренном режиме инфор-
мации для пользования. Они обеспечивают 
высокую скорость решения поставленных 
задач и эффективное взаимодействие по-
требителей.

Нормативное регулирование цифровой 
среды отражено в одном из федеральных 
проектов, который предусматривает поэтап-
ную разработку и реализацию законодатель-
ных инициатив, направленных на снятие 
барьеров, препятствующих развитию циф-
ровой экономики и созданию благоприятно-
го правового поля для реализации в россий-
ской юрисдикции проектов цифровизации. 
В рамках реализации федерального проекта 
«Нормативное регулирование цифровой сре-
ды» планируется создание гибкой системы 
правового регулирования цифровой эконо-
мики, которая позволит снять барьеры для 
развития современных технологий и вне-
дрения цифровой экономики в различных 
сферах жизни, а также ускорить разработку 
и повсеместное внедрение искусственного 
интеллекта, определяющего способность 
компьютера обучаться, принимать реше-
ния и выполнять действия, свойственные 
человеческому интеллекту.

Основой цифровизации для деятельности 
учреждений культуры может служить соз-
дание Единой государственной информаци-
онной системы приобретения билетов в уч-
реждения культуры РФ (далее — Единая 
система), представленной для пользовате-
лей в виде государственного сайта и прило-
жения для мобильных устройств, позволяю-
щей приобретать билеты при условии ав-
торизации в федеральной государственной 
информационной системе «Единый портал 
государственных и муниципальных услуг 
(функций)» (далее — Госуслуги РФ) для 
российских граждан или введения данных 
для удостоверения личности в отношении 
иностранных граждан.



Н
Е

С
И

С
 Ю

. 
Л

. 
П

о
в

ы
ш

е
н

и
е

 к
а

ч
е

с
т

в
а

 д
е

я
т

е
л

ь
н

о
с

т
и

 у
ч

р
е

ж
д

е
н

и
й

 к
у

л
ь

т
у

р
ы

 н
а

 о
с

н
о

в
е

 ц
и

ф
р

о
в

и
з

а
ц

и
и

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) • 150–158 153

В настоящее время такого информаци-
онного портала не существует. На сайтах 
ряда учреждений культуры предоставлена 
возможность приобретения билетов. Но речь 
идет о том или ином сайте музея или теа-
тра, далеко не каждое учреждение обладает 
подобным информационным ресурсом. Соз-
дание такой системы позволит повысить ка-
чество деятельности учреждений культуры, 
отражающее степень достижения характери-
стик их деятельности соответствующим тре-
бованиям потребителей и общества [6; 7; 8]. 
В комплексе качество деятельности учрежде-
ний культуры может объединять не  только 
непосредственно их услуги, но и сопутству-
ющие качественные эффекты, связанные 
с  деятельностью учреждений.

Выделим шесть составляющих повыше-
ния комплексного качества деятельности 
учреждений культуры посредством реали-
зации предлагаемого цифрового проекта:

1. Повышение качества услуг по приоб-
ретению билетов в сфере туризма ввиду ско-
рости и удобства. Путешественник из любой 
точки мира имеет возможность приобрести 
в едином информационном ресурсе билеты 
в любое учреждение культуры РФ. Нет не-
обходимости заниматься поиском отдельных 
сайтов, разбираться в их благонадежности 
и нестандартном оформлении.

2. Упрощение процесса самостоятель-
ной подготовки путешествий, в том чис-
ле составления плана, графика посещений 
и  перемещений между точками маршрута. 
Система анализирует запросы и предлагает 
время покупки билетов при нескольких со-
вмещенных экскурсиях или походах в уч-
реждения культуры на день, самостоятельно 
рассчитывает время посещения того или 
иного объекта и предлагает разделенные 
по времени билеты с учетом времени экс-
курсии, временных затрат на отдых и до-
рогу. Кроме того, система предлагает при-
оритетные варианты, максимально близко 
расположенные объекты в день посещения. 
Иными словами, осуществляется логистиче-
ская аналитика. Таким образом, не только 
упрощается процесс покупки билетов, но и 
автоматически формируется наиболее опти-
мальный интересный маршрут.

3. Исключение мошеннических действий 
спекулянтов при продаже билетов. В течение 
длительного времени учреждения культуры 
и следственные органы борются с клона-
ми оригинальных сайтов театров и музеев, 
которые создают мошенники для продажи 

несуществующих билетов или билетов по за-
вышенным ценам. Эта тема вызывала ши-
рокий резонанс в обществе, и до сих пор 
проблема не решена. Ввиду небольшого 
штата IT-специалистов учреждение часто 
не имеет способов и возможностей борьбы 
с недобросовестными ресурсами. Создание 
централизованной системы при наличии 
даже небольшого числа IT-специалистов, 
обслуживающих все учреждения одновре-
менно, сделает мошенничество невозмож-
ным. Без  централизованной системы об-
служивать и охранять потребуется 88  650 
сайтов (если предположить, что у каждого 
учреждения культуры создан свой сайт), из 
них насчитывается более 2 800 сайтов толь-
ко музеев, не включая театры. При  едином 
централизованном государственном сайте 
создать дублер сложно, поскольку он на ви-
ду. Правоохранительным органам не нуж-
но искать владельцев тысяч поддельных 
сайтов, а достаточно будет отреагировать 
по одному случаю. Тем самым исключены 
мошеннические действия, что снижает на-
грузку на правоохранительные органы, пре-
дотвращает нанесение ущерба потребителям 
услуг и учреждениям культуры.

Другая составляющая мошеннических 
действий — приобретение неограниченно-
го количества билетов на подставные лица 
с целью создания дефицита и дальнейшей 
их перепродажи гражданам по завышенной 
стоимости. С этой проблемой также слож-
но справиться в особенно востребованных 
учреждениях культуры. При приобретении 
билетов через единый портал, используя 
систему «Госуслуги РФ» для авторизации, 
гражданин сможет приобрести по своим 
паспортным данным билет для себя или 
членов семьи, указав их фамилии, имена 
и отчества. Такая мера позволит ограничить 
количество покупаемых билетов на одну фа-
милию. При посещении учреждения культу-
ры на входе должна быть произведена свер-
ка идентификационных данных гражданина 
на электронном билете с его удостоверением 
личности. Таким образом, можно говорить 
об устранении подобных способов мошен-
нических действий, связанных с билетами 
в учреждения культуры и причиняющих 
ежегодно немалый ущерб экономике.

 Примером может служить факт обна-
ружения поддельного сайта Мариинского 
театра [9]. В 2020 г. правоохранительные 
органы пресекли деятельность крупной сети 
продажи билетов через сайты-двойники. Б -
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В доменном имени указанного учреж-
дения культуры без разрешения правооб-
ладателя осуществлялась продажа билетов 
при незаконном использовании товарного 
знака Мариинского театра. Уголовное дело 
было возбуждено по ч. 4 ст. 180 Уголовно-
го кодекса Российской Федерации (УК РФ) 
«Незаконное использование товарного зна-
ка, совершенное организованной группой». 
По данным следствия, с 2018 по 2020 г. 
участники преступной группы создали более 
300 сайтов-двойников ведущих учреждений 
культуры РФ, а также спортивных органи-
заций. В их числе — сайты Большого театра 
и Мариинского театра, Московского художе-
ственного театра имени А. П. Чехова, ФК 
«Спартак Москва», ОАО «Лужники». За это 
время через сайты-двойники спекулятивно 
проданы билеты более чем на миллиард руб-
лей. Точная цифра ущерба экономике до сих 
пор не установлена.

Нами приведен лишь один из эпизодов, 
связанных с деятельностью преступной 
группы лиц, причинивших ориентировочно 
ущерб экономике более миллиарда рублей. 
Относительно создания более 300 сайтов 
укажем, что для расследования правоохра-
нительным органам потребуется отдельно 
рассматривать и открывать дело по каждому 
созданному «двойнику», использовавшему 
доменное имя. Это — огромная и сложная 
работа для государственного аппарата, кото-
рый будет тратить время и государственные 
ресурсы для расследования таких дел.

Следовательно, для предотвращения мо-
шенничества необходимо создание Единой 
системы, которая устранит возможность их 
покупки на сторонних сайтах. Наличие такой 
крупной системы позволит находить и устра-
нять любые попытки создания ее двойников 
в кратчайшие сроки, а также оперативно ре-
агировать правоохранительным органам на 
подобные правонарушения. Сегодня в связи 
с разрозненностью и многочисленностью ин-
формационных ресурсов учреждений культу-
ры сохраняется риск появления большого ко-
личества незаконных двойников и причине-
ния значительного экономического ущерба. 
Формирование предлагаемой системы стоит 
на страже финансовых интересов граждан, 
туристов и  государства.

4. Сокращение количества штата необхо-
димых IT-специалистов. В связи с большим 
оттоком из РФ кадров IT-специальностей 
в   нашей стране существует дефицит спе-
циалистов этой сферы. Для обеспечения 
качественного функционирования сайтов 
учреждениям культуры необходимо расхо-
довать государственные (бюджетные) сред-
ства на заработную плату IT-специалистам 
или заключать договор о субподрядных 
работах с IT-компанией. Если идет речь 
о 88  650 учреждениях, то для системно-
го администрирования и минимального 
функционирования их сайтов с продажей 
билетов каждому необходимо иметь в штате 
минимум одного специалиста с заработной 
платой от 40  000 рублей в месяц и выше. 

В таком случае 88  650  40  000 = 
3  546  000  000 рублей — это минимальная 
сумма оплаты труда в месяц, а в год — 
42  552  000 000 рублей, если учитывать, 
что в каждом учреждении культуры будет 
свой IT-специалист. Цифра в рамках госу-
дарственного бюджета производит впечат-
ление. Создание Единой системы обеспечит 
возможность минимизации данных расходов 
и перераспределения необходимых кадров 
в другие более нуждающиеся в специали-
стах отрасли, поскольку для ее функцио-
нирования нужен определенный постоян-
ный и не слишком многочисленный штат 
IT-специалистов, которые будут работать 
в централизованном офисе и заниматься об-
служиванием данной системы. Предположи-
тельно, что для обслуживания этой системы 
потребуется около 30 человек, работающих 
ежедневно и посменно, обеспечивая доступ 
к системе круглосуточно, включая выходные 
и праздничные дни. При средней заработ-
ной плате в размере 40 000 рублей в месяц 
сумма к выплате составит 1 200 000 рублей 
в месяц или 14 400 000 рублей в год. Циф-
ры указывают на значительную экономию 
бюджетных средств, а также отсутствие не-
обходимости искать высококвалифициро-
ванных дефицитных специалистов на ме-
стах. Учреждениям культуры достаточно 
создать исключительно информационные 
сайты, которые, как правило, нечасто об-
новляются и не требуют высоких профес-
сиональных навыков, а значит, функцию 
внесения информационных данных могут 
выполнять иные специалисты, работающие 
в учреждениях культуры.

5. Сокращение количества касс по прода-
же билетов и кассиров. Даже если принять 
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минимальное количество кассиров на одно 
учреждение, то в год может быть сэкономле-
но на оплату минимум 21 276 000 000 руб. 
без учета премий, надбавок, тринадцатой 
зарплаты. В условиях дефицита кадров 
и  тяжелой ситуации в экономике это по-
зволит не только существенно сэкономить 
бюджетные средства и человеческие ресур-
сы, но, высвободив их, перераспределить 
в иные нуждающиеся отрасли, где более 
востребованы такого уровня специалисты.

6. Организация доступа в учреждения 
культуры пенсионерам и льготным катего-
риям граждан, которые не пользуются ин-
тернетом, путем присвоения уникального 
QR-кода. В итоге будет обеспечена возмож-
ность авторизации через турникеты в усло-
виях отсутствия касс на входе. Информация 
о таких посетителях будет фиксироваться 
в  автоматическом режиме и учитываться 
в  статистике посещений Единой системы, 
а также в отчетности учреждений культуры. 
Исходя из возможности незапланированного 
посещения этими гражданами учреждений, 
необходимо учитывать ее при разработке 
Единой системы, чтобы предусмотреть вы-
деление квот на посещение учреждений куль-
туры людьми без предварительной записи 
либо выделение отдельного времени для них.

Для получения перечисленных выше по-
ложительных эффектов необходима разра-
ботка Единой системы. Рассмотрим проект 
по созданию Единой информационной си-
стемы, предлагаемой к реализации в виде 
государственного сайта и приложения для 
мобильных устройств, с точки зрения на-
правлений формирования информационной 
инфраструктуры, цифровых технологий 
и  нормативного регулирования цифровой 
среды, входящих в перечень федеральных 
проектов национальной программы «Цифро-
вая экономика Российской Федерации» [5].

1. Создание информационной инфра-
структуры при разработке системы: 

– обеспечит информационное взаимодей-
ствие между всеми учреждениями опреде-
ленной отрасли культуры (музеи и театры);

– позволит анализировать наличие (от-
сутствие) билетов на определенное время 
в учреждениях, предлагать пользователю 
билеты исходя из наличия мест, загружен-
ности интересующего учреждения заплани-
рованными посетителями и логистической 
удаленности;

– упростит планирование маршрута само-
стоятельного туриста, поскольку сокращает-

ся время на поиски отдельных сайтов, про-
изводится автоматический анализ наличия 
или отсутствия свободных мест, предлага-
ется наиболее оптимальный с точки зрения 
логистики маршрут, с обеспечением доступа 
туриста к информации наименее затратным 
по времени способом, предотвращением вре-
менных и финансовых потерь.

Изложенный подход не только сократит 
время подготовки к поездке, но и даст воз-
можность избежать переполнения музеев и 
театров, поскольку туристам будут предла-
гать разные варианты посещений и маршру-
тов. Это позволит функционально и макси-
мально равномерно распределить туристи-
ческий поток, а также обеспечить контроль 
посещаемости в соответствии с документами, 
удостоверяющими личность. Речь идет, сле-
довательно, и о реализации политики безо-
пасности государства в неспокойных внеш-
неполитических условиях на современном 
этапе. Каждый посетитель будет идентифи-
цирован и учтен в базе данных.

2. Создание цифровых технологий. По-
явление нового приложения для мобиль-
ных устройств, существенно упрощающего 
приобретение билетов, служит частью про-
граммы по созданию цифровых технологий, 
которые призваны облегчить жизнь граж-
данам, а также повысить качество предо-
ставления услуг. Новая платформа долж-
на быть доступна для скачивания в Google 
play, чтобы ею могли воспользоваться без 
ограничений как российские граждане, 
так и граждане иностранных государств, 
приобретая билеты из любой точки мира. 
Подобной цифровой платформы сегодня 
не  существует ни  в одной стране мира, ее 
создание выведет РФ на передовые позиции 
по цифровизации отрасли культуры в мире.

3. Нормативное регулирование цифро-
вой среды. При создании Единой системы 
требуется внести изменения в нормативно-
правовую базу, регулирующую деятельность 
учреждений культуры, в частности в Закон 
РФ от 9 октября 1992 г. № 3612-1 «Осно-
вы законодательства Российской Федерации 
о  культуре» [10].

Уполномоченный федеральный орган ис-
полнительной власти должен будет утвердить 
в установленном законодательством порядке 
форму электронного билета, абонемента на 
проводимые организациями исполнитель-
ских искусств и музеями зрелищные ме-
роприятия как бланки строгой отчетности, 
содержащие реквизиты билета, абонемента. 
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Изменения должны быть внесены в порядок 
предоставления отчетности по приобретению 
электронных билетов через Единую систе-
му. Рекомендуется внести корректировки 
в правовую базу, обеспечить возможность 
централизованной реализации билетов че-
рез Единую систему (государственный сайт 
и  приложение), сократить полномочия му-
зеев и театров по продаже электронных би-
летов. При этом целесообразно максимально 
перевести реализацию билетов кассами уч-
реждений культуры в электронный формат, 
что позволит снизить стоимость билетов для 
потребителей за счет исключения платы за 
обслуживание. Билетные кассы берут от  5 
до  10  % от стоимости билета в  качестве ко-
миссионных с потребителя. 

Приложение позволит сократить всех по-
средников, которые не вносят вклад в  раз-
витие отрасли, а лишь составляют допол-
нительную нагрузку на потребителей. При 
реализации билетов через приложение пред-
лагается взимать сбор не более 1 % от стои-
мости билета, чтобы неощутимой была при-
бавка к стоимости билета для потребителя. 
Это позволит в кратчайшие сроки не только 
выйти на самоокупаемость, но и покрывать 
в дальнейшем затраты на содержание штата 
IT-специалистов для обслуживания системы, 
поддержания ее в рабочем состоянии, ап-
грейд и модернизацию, а также сэкономит 
деньги потребителя и позволит работать при 
полном отсутствии бюджетного финансиро-
вания. Введение Единой системы сделает 
сферу культуры для населения доступнее 
с  финансовой точки зрения, уменьшив рас-
ходы потребителей, что также влияет на пла-
нирование людьми своего отдыха и  досуга.

Целесообразно разработать и внести из-
менения в бюджетное законодательство РФ, 
чтобы предусмотреть систему распределения 
средств, полученных после продажи в те или 
иные музеи, порядок перечисления их на 
расчетные счета в казначейства учреждений 
или иные уполномоченные органы. В  на-
стоящее время средства от продажи билетов 
поступают на счет музея или театра напря-
мую. После введения в действие Единой 
системы следует разработать новый поря-
док движения и распределения вырученных 
средств. Получение сверхприбыли одним 
учреждением на протяжении нескольких лет 
позволит провести аналитику и, возможно, 
перераспределить часть избыточных средств 
на поддержание непопулярных или трудно-
доступных учреждений культуры, доходы 

которых являются низкими относительно 
популярных учреждений.

Внесение изменений в законодательство 
об идентификации через приложение «Го-
суслуги РФ» при покупке билетов — это 
важная мера обеспечения безопасности 
и мера пресечения незаконной спекуляции 
билетами. Внести в Бюджетный кодекс РФ 
статью о финансировании создания при-
ложения и ежегодном выделении средств 
на оплату заработной платы специалистам, 
поддерживающим работу Единой системы. 
Управление системой должно осуществлять-
ся министерствами на федеральном уровне.

Таким образом, одним из направлений 
цифровизации в сфере культуры может 
служить создание Единой государствен-
ной информационной системы приобрете-
ния билетов в учреждения культуры РФ, 
представленной для пользователей в виде 
государственного сайта и приложения для 
мобильных устройств, необходимой для 
удовлетворения возрастающих потребностей 
общества и государства, направленной на по-
вышение качества деятельности учреждений 
культуры. Комплексное повышение качества 
деятельности учреждений культуры на осно-
ве цифровизации, в частности при внедрении 
Единой системы, обусловлено положитель-
ными эффектами от создания данной систе-
мы, которые состоят в улучшении качества 
оказываемых услуг учреждениями культу-
ры, а также в росте сопутствующих эффектов 
для туристов и  общества, что отразится на 
увеличении туристического потока и получе-
нии дохода в бюджет. Цифровая платформа 
позволит сократить используемые бюджет-
ные средства на миллиарды рублей ежегодно 
не  только на оплату IT-специалистов и ра-
ботников (кассиров) в учреждениях культу-
ры, но и на дополнительные расходы право-
охранительных органов, предотвращающих 
совершение правонарушений в данной сфе-
ре. Это принесет положительную динамику 
в  процесс развития иных сфер цифровой 
экономики, так как переориентирует силы 
дефицитных IT-кадров в иные востребован-
ные отрасли экономики.

В мире не существует подобной системы. 
Ее создание выведет Россию на лидирующие 
позиции в цифровизации отрасли культуры 
в аспекте продажи и реализации билетов 
в учреждения культуры. Это обеспечит вы-
полнение Указов Президента РФ о цифрови-
зации экономики РФ, а также повысит ка-
чество деятельности учреждений культуры.
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Аннотация

Цель. Анализ преобразований, которые доставка последней мили претерпела за годы панде-
мии коронавируса COVID-19 в Российской Федерации (РФ), с учетом того, что заключитель-
ный этап поставки товаров, с одной стороны, считается наиболее проблематичной частью 
процесса доставки, с другой — последняя миля часто является фактором, определяющим 
выбор клиента и его удовлетворенность от взаимодействия с компанией.

Задачи. Выявление проблем, с которыми столкнулись компании, в связи с изменениями 
в по ведении и опыте клиентов; поиск возможных путей решения указанных проблем; анализ 
того, как удовлетворенность качеством «доставки последней мили» влияет на принятие кли-
ентом решения о заказе товара у того или иного поставщика.

Методология. В процессе проведения исследования использован метод описательного обзора 
литературы, а также применены методы анализа, синтеза, сравнения, обобщения.

Результаты. Сегодня клиентский опыт является таким же важным элементом восприятия 
бренда, как и товарное предложение. Клиенты постоянно ищут более персонализированные, 
удобные и безопасные способы получения услуги доставки. Исследования показывают, что 
для многих покупателей именно эффективная и быстрая доставка, а не цена товара, ста-
новится приоритетом при осуществлении покупки. Повышение требований клиентов к  ка-
честву обслуживания и бум электронной коммерции привели к разработке новых способов 
доставки последней мили, которые оптимизируют качество обслуживания клиентов и  спо-
собствуют построению прочных отношений между клиентом и брендом.

Выводы. Улучшение качества обслуживания клиентов с помощью логистики последней ми-
ли может стать мощным инструментом в конкурентной борьбе, поскольку нередко доставка 
оказывается ключевым фактором, влияющим на решение потребителя о покупке. Результа-
том настоящего исследования служит формирование представления о возможном будущем 
развитии и перспективах доставки последней мили.

Ключевые слова: клиентский опыт, логистика последней мили, доставка последней мили, инновации, 
электронная коммерция, качество обслуживания
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Abstract

Aim. The presented study aims to analyze transformations that last-mile delivery has undergone 
during the years of the COVID-19 coronavirus pandemic in the Russian Federation, considering 
that, on the one hand, the final stage of delivery is considered the most problematic part of the 
delivery process, and on the other — the last mile is often a factor determining the customer’s 
choice and satisfaction when interacting with the company.

Tasks. The authors identify problems that companies face due to changes in customer behavior 
and experience; search for possible solutions to these problems; analyze how satisfaction with 
the quality of last-mile delivery affects the customer’s decision to order goods from a particu-
lar supplier.

Methods. This study uses the method of descriptive literature review, as well as methods  
of analysis, synthesis, comparison, and generalization.

Results. Today, customer experience is as important an element of brand perception as product 
offering. Customers constantly seek more personalized, convenient, and secure ways to receive 
delivery services. Research shows that many buyers consider efficient and fast delivery a prior-
ity when making a purchase, not the price of goods. The increasing customer demand for qual-
ity of service and the boom in e-commerce have led to the development of new last-mile delivery 
methods that optimize the quality of customer service and contribute to building a strong re-
lationship between the customer and the brand.

Conclusions. Improving the quality of customer service through last-mile logistics can be  
a powerful tool in the competition, as delivery often turns out to be a key factor influencing 
the consumer’s purchase decision. The result of this study is the formation of an idea about 
the possible future development and prospects of last-mile delivery.

Keywords: customer experience, last-mile logistics, last-mile delivery, innovation, e-commerce, quality  
of service
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Bведение

Традиционно доставка последней мили счи-
тается самым дорогим, но самым слабым 
звеном в цепочке поставок [1, p. 112; 2, 
p. 1217, 1228]. Вместе с тем именно она 
зачастую становится основным условием 
формирования лояльности клиентов по от-
ношению к компании [3, p. 1010]. Интер-
нет ознаменовал начало «эпохи клиента»; 
с  развитием социальных сетей и других 
площадок для общения клиенты могут лег-
ко сравнивать предложения конкурентов, 
выбирая наиболее привлекательные [4, 

p.  99; 5, p. 13]. Ф. Котлер отмечает, что 
многие, казалось бы, личные решения пре-
вращаются в социальные [6]. В результате 
не только продукт, но и опыт взаимодей-
ствия с компанией или брендом становится 
конкурентным преимуществом компании 
и фактором, определяющим выбор, сделан-
ный покупателем [7]. Чем приятнее и проще 
клиентский опыт, тем больше вероятность 
того, что увеличится вовлеченность клиен-
тов во  взаимодействие с компанией и/или 
брендом, повысится их лояльность [8, с. 82].

В таком сценарии очень важно, что-
бы бренды предоставляли существующим 
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и новым покупателям персонализированные 
гибкие варианты времени и места достав-
ки, невысокую стоимость услуг доставки 
и широкий спектр дополнительных опций, 
таких как частичная выдача, разные спо-
собы оплаты, прием возвратов и т. п. [9; 
10]. В последние годы объем электронной 
коммерции резко возрос, в немалой степени 
из-за пандемии коронавирусной инфекции 
COVID-19, что привело к увеличению дав-
ления на этап доставки последней мили. 
Потребители ожидают, что время достав-
ки будет коротким. Согласно исследованию 
медиахолдинга «РБК» и компании «Почта 
России», средний срок ожидания зака-
за из  отечественных интернет-магазинов 
у  потребителей из Российской Федерации 
(РФ) составляет восемь дней и не более 
22  дней  — из зарубежных. Более того, це-
на уже не  является ключевым фактором 
при выборе. Так, исследование ожиданий 
доставки, проведенное PWC, показало, что 
42  % потребителей готовы доплачивать 
за  доставку в тот же день [11].

Важен тот факт, что доставка послед-
ней мили опосредует взаимосвязь между 
опытом покупок в интернете и удовлетво-
ренностью клиентов. Согласно отчету Gart-
ner за  2015  г., ужесточение конкуренции 
на  рынке не оставляет интернет-магази-
нам и поставщикам логистических услуг 
возможности рисковать потерей лояльно-
сти клиентов, поскольку клиентский опыт 
рассматривается организациями как «новое 
поле битвы на рынке» [12, p. 309]. Это при-
водит компании к разработке существую-
щих и поиску новых методов доставки по-
следней мили, которые будут способствовать 
удовлетворенности клиентов и лояльности 
к бренду Po-Lin Lai [13, p. 30].

Методы

статье мы попытались проанализировать 
преобразования, которые доставка послед-
ней мили претерпела за годы пандемии 
COVID-19. Этим и обусловлены задачи ис-
следования.

До пандемии COVID-19 среди всех вари-
антов доставки потребители предпочитали 
доставку на домашний адрес, в идеале — 
в  фиксированное время, а также прида-
вали существенное значение возможности 
непосредственного общения с перевозчиком 
(звонок оператору транспортной компании, 
курьеру и т. п.) [14, p. 73]. Это может быть 

частично объяснено тем фактом, что другие 
способы и технологии доставки в указанный 
период только начинали внедряться. Однако 
вспышка пандемии COVID-19 повлияла как 
на логистические цепочки на всех уровнях, 
так и на привычки и поведение клиентов.

Во время пандемии многие цепочки по-
ставок рухнули, а компании были вынуж-
дены либо перестраивать существующие, 
либо строить новые. Кроме того, потреби-
тели были вынуждены переосмыслить свои 
приоритеты, поскольку доставка «от двери 
до двери» — это не всегда лучший вариант. 
Все это оказало значительное влияние на до-
ставку последней мили. В этом контексте 
удовлетворенность клиентов и  их положи-
тельный опыт взаимодействия с компанией, 
обеспечивающей доставку последней мили, 
становятся ключом к успеху и обеспечивают 
преимущество в конкурентной борьбе.

Результаты

Традиционно последняя миля распределе-
ния грузов рассмотрена как самое слабое, 
дорогое, наименее эффективное и наибо-
лее сложно настраиваемое звено в цепочке 
поставок [2, с. 1227–1229; 1, с. 115]. Это 
обу словлено большим количеством факторов 
неопределенности, с которыми компания, 
обеспечивающая поставку, сталкивается 
на  данном этапе (среди них — погодные 
условия, транспортная ситуация на дороге, 
автомобильные аварии, поломка транспорт-
ных средств, выбор маршрута), а также ка-
чеством взаимодействия между продавцом, 
службой доставки и получателем посыл-
ки. Кроме того, сегодняшние потребители 
предъявляют гораздо большие требования 
к службам доставки, требуют более быстрого 
получения своих посылок или возможности 
выбора времени и места доставки. Все это 
увеличивает стоимость доставки последней 
мили, которая составляет 40  % от общих 
затрат на цепочку поставок [12, с. 306].

Руководствуясь необходимостью опреде-
лить инновационный метод доставки по-
следней мили, который был бы рентабель-
ным и отвечал требованиям потребителей 
по срокам доставки во время пандемии 
COVID-19 и в последующий период, компа-
нии в России и мире в целом изучают новые 
возможности, внедряют новые форматы до-
ставки последней мили. Среди них  — экс-
пресс-доставка, осуществляемая в течение 
нескольких часов с момента заказа; доставка 
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Таблица 1 
Показатели развития электронной коммерции в 2020–2021 гг. в России

Table 1. Indicators of e-commerce development in 2020–2021 in Russia

Название индикатора 2020 2021

Пользуются интернетом (население старше 12 лет) 75  % 81,9 %
Городские жители, делающие покупки в интернете не реже одного раза 
в год

50,2  % 52,4  %

Объем рынка розничной интернет-торговли в России 1,6 трлн руб. 4,1 трлн руб.
Количество заказов 830 млн 1,7 млрд
Доля онлайн-продаж от всего рынка ритейла 9  % 12 %

Источник: по данным сервиса «Яндекс.Маркет», Gfk Rus, Data Insight.

Таблица 2 
Показатели деятельности крупнейших интернет-ритейлеров в 2021 г. в России

Table 2. Performance indicators of major online retailers in 2021 in Russia

№ Наименование
Онлайн-

продажи, 
млн руб.

Динамика роста 
онлайн-продаж, 

%
Заказы Рост числа 

заказов, %
Средний 

чек Рост,%

1 Wildberries 805 700 95 771 900 153 1 040 –23
2 Ozon 446 700 126 221 200 199 2 020 –24
3 DNS 185 300 93 16 200 14 11 400 24
4 Citilink 163 400 24 13 200 7 12 400 16
5 Mvideo 132 600 15 13 000 20 10 200 –4
6 Yandex Market 122 200 180 29 700 151 4 110 12
7 Aliexpress 106 100 116 48 000 152 2 210 –14
8 Lamoda 71 200 34 14 100 15 5 050 17
9 Petrovich 62 200 41 3 990 4 15 600 36

10 Vseinstrumenti 61 900 52 9 700 40 6 380 9

Источник: Топ-100 крупнейших интернет-магазинов России по версии Data Insight // Oborot.ru. 2022. 
28 апреля. URL: https://oborot.ru/news/data-insight-obyavila-top-100-krupnejshih-internet-magazinov-v-
rf-oni-dostavili-za-god-159-mlrd-zakazov-i157960.html (дата обращения: 20.11.2022).

в тот же день; гибкая доставка (то есть кли-
ент может изменить пункт доставки до опре-
деленного ее этапа); применение постама-
тов, доступных 24 часа в сутки; используют 
в  качестве пунктов доставки федеральные 
компании, имеющие широкую сеть точек 
продаж или офисов обслуживания в стра-
не («СберДоставка», доставка 5Post от Х5 
Retail Group и т. д.); доставка с помощью 
роботов и дронов.

По данным из поручения председателя 
Правительства РФ Михаила Мишусти-
на от  21 июля 2021 г. в период с 2021 
по  2024  г. из федеральных бюджетных 
средств планируется выделить до 3,7 млрд 
руб. для развития доставки грузов дронами 
на территории РФ [15]. В списке потенци-
альных заказчиков — компании «Почта 
России», «Газпром», «Транснефть», МЧС 
России и ПАО «Сбербанк». Доставку грузов 
с помощью дронов планируется развернуть 
в Камчатском крае, Чукотском, Ямало-Не-
нецком и Ханты-Мансийском автономных 

округах, то есть на территориях, где обыч-
ное транспортное сообщение может быть 
затруднено или обходится значительно до-
роже.

Следует учитывать и факт изменения 
предпочтений клиентов. В последние го-
ды электронная коммерция демонстрирует 
устойчивый рост, как видно в таблице 1. 
По предварительным оценкам, российский 
рынок электронной коммерции в 2021 г. 
возрос более чем на 90  % в количествен-
ном выражении и на 45  % — в денежном. 
Наиболее впечатляющие показатели про-
демонстрировал сегмент интернет-мага-
зинов. По прогнозам аналитиков, россий-
ская электронная коммерция будет расти 
такими же темпами и к 2023 г. достигнет 
5,7  млрд   руб.

Чтобы лучше понять ситуацию на отече-
ственном рынке электронной коммерции, 
важно оценить работу некоторых популяр-
ных интернет-площадок, представленных 
в таблице 2.
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Учитывая тенденции развития рынка, 
потребности сегмента, потребительские 
предпочтения, ритейлеры и торговые пло-
щадки вынуждены им следовать. Многие 
клиенты по-прежнему предпочитают до-
ставку «от  двери до двери» в удобное вре-
мя, пользуются услугами компании «Почта 
России». Однако популярность формата ку-
рьерской доставки падает. Так, по итогам 
опросов, проведенных представителями 
«Яндекс.Маркет»/Gfk с 2016 по 2021 г., 
популярность услуги самовывоза из пункта 
выдачи заказа (ПВЗ) увеличилась от 43  % 
в 2016 г. до 62,5 % в 2021 г., а доставка 
курьером, находящаяся на втором месте 
рейтинга, потеряла популярность, снизив-
шись с 30,5 % (2016) до 17,9 % (2021) среди 
опрошенных. На третьем месте — компания 
«Почта России», востребованность услуг 
которой снизилась с 18  % (2016) до 9,8  % 
(2021) [16]. Рост популярности GDP объяс-
ним и  тем, что после тестирования нового 
формата покупатели охотно переключаются 
на такие форматы доставки, и увеличением 
числа ПВЗ, в том числе за счет объедине-
ния крупных операторов рынка, синергия 
функционала которых обеспечит интернет-
ритейлерам более эффективные сервисные 
преимущества в доставке.

В 2020 г. значительно возросло число до-
ставок в постаматы (от 2 % в 2016 г. до 7 % 
в 2020 г.) [16]. Удобство доставки в постамат 
подтверждается тем, что в пункт выдачи 
можно обратиться в режиме 24/7 в течение 
нескольких дней после доставки. Клиенту 
не нужно ожидать, пока служба доставки 
передаст посылку, и он не зависит от форс-
мажора или человеческого фактора, из-за 
которых доставка может быть задержана. 
Кроме того, получение заказа осуществля-
ется бесконтактным способом, что является  
существенным аспектом, определяющим вы-
бор типа доставки в условиях пандемии. Не-
редко последнюю милю осуществляет аут-
сорсинговая компания, которой не важно, 
насколько клиент доволен доставкой или 
имиджем бренда. С этой точки зрения для 
продавца ПВЗ и постаматы более предпочти-
тельны, чем курьерская доставка «о  двери 
до двери».

Значительный интерес к проблематике 
доставки последней мили проявляют круп-
ные федеральные и окологосударственные 
игроки. Многие компании, которые до пан-
демии не занимались услугами доставки 
или использовали аутсорсинг, начали раз-

вивать свои службы доставки. Например, 
Х5 Retail Group — компания, управляющая 
несколькими федеральными торговыми се-
тями («Пятерочка», «Перекресток»), имею-
щая в целом 18 648 магазинов, — решила 
воспользоваться своей обширной геогра-
фией присутствия и запустила логистиче-
скую компанию 5Post. Доставляет заказы 
из интернет-магазинов и маркетплейсов 
партнеров компании в камеры хранения 
и пункты выдачи в магазинах «Пятерочка» 
и «Перекресток». Другим примером может 
служить «СберЛогистика» — проект, запу-
щенный ПАО «Сбербанк России», крупней-
шим банком с более 14 тысячами офисов в 
стране. Как и в случае с X5 Retail Group, 
присутствие на федеральном уровне позво-
ляет банку осуществлять процессы достав-
ки на собственных мощностях, тем самым 
диверсифицируя свой бизнес и способствуя 
удовлетворенности клиентов ассортиментом 
и качеством предлагаемых услуг [17].

Несмотря на то, что и пункты выдачи за-
казов, и постаматы обеспечивают клиентам 
большую гибкость, способствуют повыше-
нию уровня удовлетворенности клиентов, 
особенно если клиент может отслеживать 
заказ с помощью некоторых передовых тех-
нологий, не каждый груз можно поместить 
в ячейку. Так что доставка «от двери до две-
ри» в ближайшее время вряд ли исчезнет.

Наконец, доставка последней мили напря-
мую влияет на удовлетворенность клиентов, 
тем более что конкуренция и количество 
игроков на рынке растет. Согласно иссле-
дованиям Clear Channel и JCDecaux, 81  % 
респондентов считают доверие решающим 
фактором при принятии решения о покуп-
ке [18]. В соответствии с отчетом Gartner 
о клиентском опыте, более 2/3 лояльности 
клиентов зависит от того, насколько поло-
жительным был опыт взаимодействия кли-
ента с компанией. Ф. Котлер пишет, что 
в эпоху цифровизации многие, казалось бы, 
личные решения, по сути, являются соци-
альными решениями [6]. Иными словами, 
клиенты могут получить положительный 
клиентский опыт, самостоятельно взаимо-
действуя с компанией или ее подразделени-
ями либо узнавая о положительном опыте 
взаимодействия с компанией от других. 
Опыт работы с клиентами тесно связан 
с   понятием взаимодействия с клиентами.

В таблице 3 указаны аспекты и характе-
ристики, описывающие доставку последней 
мили, а также решения, которые могут ока-
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Таблица 3
Решение проблем доставки последней мили с целью усовершенствования клиентского опыта

Table 3. Solving the problems of last-mile delivery to improve customer experience

Аспект Характеристики Решения

Учитывать желания 
и предпочтения 
клиентов относи-
тельно скорости 
доставки

При совершении покупок потреби-
тель, помимо цены и характеристик 
товара, принимает решение исходя 
из удобства и надежности доставки

Изучить ключевые запросы клиентов 
и  предложить гибкую схему доставки, 
учитывающую их потребности и позво-
ляющую сделать выбор в пользу того 
или  иного вида доставки (экспресс-достав-
ка, доставка до ПВЗ / постамата / почто-
вого отделения / отделения партнерской 
организации / курьерская доставка).
Предоставить возможность отслеживать 
заказ

Учитывать пожела-
ния клиента по  бе-
зо пасности и  на-
дежности

Клиентский опыт напрямую зависит 
от того, в каком состоянии достав-
лен товар

Уделять внимание упаковке, правилам 
безопасной транспортировки. Наладить 
канал быстрого взаимодействия клиента 
с  продавцом для оперативного решения 
возможных проблем

Разрабатывать 
и  внедрять соб-
ственные иннова-
ции

Необходимо стремиться изменить 
ожидания клиентов, чтобы повысить 
рентабельность доставки последней 
мили. Часто клиенты удаляют товар 
из своей корзины из-за высокой сто-
имости доставки или недостаточного 
количества заказов, чтобы претендо-
вать на бесплатную доставку

В целях минимизации затрат на доставку 
покупателям может быть предложено при-
обрести наборы товаров или какой-либо 
дополнительный товар к уже выбранному 
(ноутбук-сумка к нему, туфли-шарф к ним 
и т. д.)

Снижение издержек 
на доставку послед-
ней мили, сниже-
ние финансовой на-
грузки за доставку 
для получателя

Затраты на транспортировку послед-
ней мили различаются и должны 
по-разному распределяться между 
всеми участниками цепочки поста-
вок

Оптимизация тары, доставка нескольких 
заказов, расположенных по одному маршру-
ту, перевозка большего количества товаров 
реже. Управление возвратами с  привлече-
нием клиентов, например возврат в любой 
ПВЗ сети или партнерскую организацию, 
включенную в сеть доставки, налаживание 
плавного вливания возвращенных товаров 
в цепочку поставок, разработка системы по-
ощрений клиентов за возврат товаров  
в магазин или специальный пункт сбора

тующими и запчастями для транспортного 
парка, потеря многих ключевых клиентов, 
отток линейного персонала, наконец, сокра-
щенный горизонт планирования. Все это ока-
зывает дополнительное давление на бизнес. 
Между тем запрос клиентов на качественную 
и быструю доставку сохраняется. Поэтому 
качество доставки последней мили остается 
ключевым фактором в данной сфере.

Одним из трендов текущего года является 
передача логистики на аутсорсинг, в отли-
чие от открытия собственных логистических 
служб, характерных для более раннего пе-
риода. Это помогает компаниям снижать 
издержки и риски.

Выводы 

Тенденции, зародившиеся в так называе-
мый доковидный период, получили мощный 

зать положительное влияние на  качество 
обслуживания клиентов. Любая компа-
ния, развивающая сервис онлайн-торгов-
ли, должна тщательно продумать стратегию 
доставки товара и взаимодействия с  клиен-
том после того, как товар привезен. 

Однако в случае, если доставка последней 
мили выполняется не собственными сила-
ми продавца, а сторонней компанией, от-
сутствие прямой связи между участниками 
цепочки поставок и человеческий фактор 
могут сделать этот процесс проблематичным 
и тем самым негативно отразиться на репу-
тации продавца. 

В настоящее время бизнес в стране работает 
в условиях турбулентности, что в полной мере 
относится и к организации доставки послед-
ней мили.  Дополнительными проблемами 
становятся рост себестоимости доставки, сни-
жение маржинальности, проблемы с комплек-
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импульс и развитие в годы пандемии. Бум 
электронной коммерции в России и мире 
в целом стремительно изменял и продолжа-
ет изменять предпочтения клиентов. Хотя 
объем электронного рынка растет, конку-
ренция становится все более жесткой. Ра-
стущий уровень конкуренции вынуждает 
компании предлагать все более гибкие или 
смешанные форматы доставки, круглосу-
точное наличие пунктов выдачи в шаговой 
доступности, бонусы, подарки, специальные 
условия, скидки и т. д. Улучшение качества 
обслуживания клиентов с помощью логи-
стики последней мили может стать мощ-
ным инструментом в этой борьбе, поскольку 
зачастую доставка оказывается ключевым 
фактором, влияющим на решение потреби-
теля о покупке.

При внедрении новых технологий в целях 
повышения качества обслуживания логи-
стики последней мили компании могут по-
лагаться как на современные технологии, 
так и на отзывы клиентов. Таким образом, 
прослеживаемость заказов положительно 
влияет на удовлетворенность клиентов. 
То,  насколько клиенты удовлетворены до-
ставкой последней мили, можно отследить 
путем анализа обратной связи от клиентов, 
отзывов на сайте компании или в социаль-
ных сетях. Анализ таких данных поможет 
компаниям выявить общие проблемы и об-
ратиться к их решению.

В зависимости от нахождения пункта до-
ставки, будь то город или село, отдаленный 
район или район, труднодоступный по ряду 
причин (ввиду погодных условий, ландшаф-
та), доставка, ее условия и стоимость так-
же будут разниться. Целесообразно изучить 
и разработать различные варианты доставки 
последней мили для города, сельской мест-
ности, малонаселенных, отдаленных и/или 
труднодоступных районов (доставка грузов 
в  условиях Арктики и Крайнего Севера, 
в  горных районах и т. п.).

Расширился и ассортимент товаров для 
доставки. Клиенты все чаще заказывают 
крупногабаритные товары, лекарства. Их 
трудно или невозможно вернуть. Возможно, 
одним из направлений развития логисти-
ки последней мили станет оказание услу-
ги телеконсультанта до и после покупки. 
В последнем случае, например, в качестве 
помощи при сборке, установке, настройке 
и т. п.

Экологические проблемы включают в себя 
повышенную плотность дорожного движе-

ния в городах и выбросы CO2. Оценки варьи-
руются от 21 г до 650 г CO2, выбрасываемого 
на каждый килограмм товаров в процессе 
доставки последней мили. В развитых стра-
нах, для которых характерен самый высо-
кий уровень потребления, в последние годы 
решается вопрос сокращения углеродного 
следа транспорта. Это означает, что доставка 
будет осуществляться более современным, 
а значит, скорее всего, и более дорогим 
автопарком (например, электромобилями). 
Доставка последней мили как наиболее за-
тратный этап цепочки поставок, на который 
приходится 40–50 % общей стоимости пере-
возки, вряд ли станет дешевле.

Помимо транспортных и экологических 
проблем, влияющих на увеличение стоимо-
сти доставки, почти наверняка увеличится 
доля затрат, непосредственно связанных 
с  трудом доставщиков. Протесты сотруд-
ников службы доставки еды Delivery Club 
в 2021 г. в России показали, что работники 
отрасли могут объединиться в знак солидар-
ности, привлечь внимание общественности 
к условиям своего труда и добиться повы-
шения его оплаты. Увеличение издержек 
поставщика неизбежно в том или ином виде 
скажется на покупателе.

Возможно, решением или хотя бы ча-
стичным решением выявленных проблем 
могли стать роботизация и логистические 
коридоры для дронов или автономных ав-
томобилей. В этой категории — и внедре-
ние автономных камер доставки и хране-
ния (умные дороги, автоматизированные 
пункты разгрузки и погрузки, безопасная 
интеграция в городской трафик). По рас-
четам AGVnetwork, автономные доставки 
снизят стоимость доставки на 50 %, а Вос-
точный экономический форум (ВЭФ) про-
гнозирует их реализацию в течение четы-
рех–пяти лет.

Скорость доставки и стоимость приобре-
таемого товара всегда значимы для людей. 
Поэтому важно искать пути оптимизации 
логистических задач и решать проблему 
доставки последней мили. В связи с этим 
желание делиться опытом с клиентами, 
давать обратную связь может помочь ком-
паниям и выработать оптимальный фор-
мат работы, хотя это во многом будет за-
висеть от размера компании и имеющихся  
у нее мощностей, а также от географиче-
ского расположения клиентов и  компа-
нии, равно как и от вида заказываемого 
товара.
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Геймификация в управлении человеческими ресурсами 
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Аннотация

Цель. Оценка применимости методов геймификации, используемых в процессах управления 
человеческими ресурсами, на основе которой впоследствии будет сделан вывод о целесообраз-
ности внедрения принципов данного направления российскими и зарубежными компаниями 
в свою стратегию.

Задачи. Провести обзор культурологических аспектов феномена геймификации, обосновать 
ее сущность; описать методы и инструменты, применяемые в рамках данного направления; 
проанализировать примеры использования геймификации в бизнесе, в частности в сфере 
управления человеческими ресурсами.

Методология. В статье проведен анализ литературных источников, статей из электронных 
журналов, а также научных исследований компаний в области управления персоналом.

Результаты. Исследование применения метода геймификации в системе управления человече-
скими ресурсами показало перспективность этого направления, его достоинства и недостатки.

Выводы. Использование геймификации делает даже рутинные задачи менее однообразными, 
а сотрудников — более вовлеченными с ранних этапов работы в компании. Высокая мотивация 
к трудовой деятельности, обратная связь, развитие социальных связей приводят к увеличению 
удовлетворенности работой и, как следствие, к большей производительности, меньшему коли-
честву ошибок, меньшему количеству прогулов и текучести сотрудников. Геймификация может 
способствовать созданию положительного имиджа организации, распространению ценностей, 
которые она представляет, ее миссий и видений среди «игроков».

Ключевые слова: геймификация, управление человеческими ресурсами, отбор персонала, инструменты 
геймификации, культурологические аспекты
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Gamification in human resource management through the example  
of Russian and foreign companies

Aleksandr F. Denisov1 , Maksim A. Skornyakov2
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Abstract

Aim. The presented study aims to assess the applicability of gamification methods used in hu-
man resource management processes to draw a conclusion about the feasibility of implementing 
such principles in the strategies of Russian and foreign companies.
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Tasks. The authors review the cultural aspects of the phenomenon of gamification and substan-
tiate its essence; describe the methods and tools used in this field; analyze the examples of gam-
ification in business, particularly in the field of human resource management.

Methods. This study analyzes literary sources, articles from electronic journals, and scientific 
research of companies in the field of personnel management.

Results. A study of the application of gamification in human resource management shows the 
prospects of this direction, its advantages and disadvantages.

Conclusions. The use of gamification makes even routine tasks less monotonous, and employees 
become more involved from the early stages of their work for the company. High motivation to 
work, feedback, and the development of social ties lead to increased job satisfaction and, as a 
result, to greater productivity, fewer mistakes, less absenteeism and employee turnover. Gam-
ification can contribute to creating a positive image of an organization, spreading the values it 
represents, its missions and visions among the “players”.

Keywords: gamification, human resource management, personnel screening, gamification tools, cultural aspects

For citation: Denisov A.F., Skornyakov M.A. Gamification in human resource management through the example 
of Russian and foreign companies. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2): 169-
178. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-169-178

Введение

Выход компании на рынок связан с большим 
количеством рисков. Рыночная среда предо-
ставляет массу возможностей, но  и  предъ-
являет немало требований к новым игрокам. 
С течением времени в мире остается все 
меньше отраслей, характерной чертой ко-
торых можно было бы назвать невысокую 
конкуренцию. Многие внешние факторы за-
ставляют рыночную экономику изменяться, 
быть динамичной. Такие условия заставля-
ют как малый бизнес, так и более крупные 
компании придумывать все новые и новые 
ходы для поддержания жизнеспособности 
и увеличения прибыли.

В целях развития бизнеса компании ис-
пользуют разные инструменты. Среди них 
можно выделить в первую очередь маркетин-
говые инструменты, призванные повысить 
лояльность покупателей, осведомленность 
о бренде и, как следствие, увеличить про-
дажи и собственную прибыль. Однако все 
чаще современные компании, как зарубеж-
ные, так и российские, обращают внимание 
на область управления персоналом. По мере 
того, как общество развивается и переходит 
на этап постиндустриализации, правильно 
подобранная команда специалистов играет 
для бизнеса значительно большую роль, чем 
дорогое оборудование. С развитием цифро-
вых технологий и ужесточением конкурент-
ной среды компаниям становится сложнее 
подстраиваться под изменения рынка тру-
да, возникают проблемы, связанные с по-
иском необходимых сотрудников. В итоге 

появляются вопросы о том, каким образом 
быстрее и эффективнее осуществлять подбор 
персонала, как сократить и упростить про-
цессы обучения, адаптации персонала, как 
повысить лояльность сотрудников к своей 
организации.

Перечисленные вопросы нередко стано-
вятся настоящим испытанием для бизнеса, 
независимо от страны и индустрии. Экс-
перты в области менеджмента, управления 
человеческими ресурсами и других смеж-
ных областей стараются найти решение воз-
никающих проблем. Поиски решения ос-
ложняются различными факторами, в том 
числе влиянием внешней среды. Сегодня, 
в  эпоху диджитализации, изменения, про-
водимые в бизнес-процессах управления 
персоналом, часто берут начало из обла-
сти информационных технологий. Одним 
из таких примеров является применение 
принципов геймификации в управлении 
человеческими ресурсами.

Культурологический аспект феномена 
геймификации

На протяжении всей жизни человек стал-
кивается с таким понятием, как игра. 
В  детстве нас окружают игрушки. Будучи 
взрослыми, мы играем с детьми, а иногда 
друг с другом. Игра помогает нам понимать 
этот мир, проецируя его на образы, которые 
мы создаем. Игра помогает нам запоминать 
сложные вещи и вместе с тем объяснять 
их простым языком. Тем не менее понятие 
«игра» нуждается в более детальном рас-



Д
Е

Н
И

С
О

В
 А

. 
Ф

.,
 С

К
О

Р
Н

Я
К

О
В

 М
. 

А
. 

Ге
й

м
и

ф
и

к
а

ц
и

я
 в

 у
п

р
а

в
л

е
н

и
и

 ч
е

л
о

в
е

ч
е

с
к

и
м

и
 р

е
с

у
р

с
а

м
и

 н
а

 п
р

и
м

е
р

е
 р

о
с

с
и

й
с

к
и

х
 и

 з
а

р
у

б
е

ж
н

ы
х

 к
о

м
п

а
н

и
й

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) • 169–178 171

смотрении. Философы, культурологи, со-
циологи и психологи давали этому понятию 
разные определения.

Самое простое и, на первый взгляд, понят-
ное определение игры можно найти в любом 
из толковых словарей. На основании тако-
го определения становится очевидным, что 
игра — вид осмысленной непродуктивной 
деятельности, для которой важен процесс, 
а не результат. Осмысленность предпола-
гает то, что игра создается целенаправлен-
но. Непродуктивность — характерная черта 
игры, тем более что игра не является видом 
деятельности, предполагающим получение 
материального результата. В этом состо-
ит главная причина разделения понятий 
«игра» и «труд».

Немецкий психолог К. Гросс [1] в создан-
ной им теории «упражнений», или, как ее 
еще называют, теории игры, описал сущ-
ность последней как подготовку к значимой 
дальнейшей деятельности. С точки зрения 
Гросса, игра — это деятельность, в которой 
происходит первичное формирование при-
рожденных реакций, «образуются приоб-
ретенные навыки — и прежде всего новые 
привычные реакции» [1].

Советские психологи предлагали другие 
концепции, связанные с игрой. Л. С. Вы-
готский в своей работе [2] рассматривает 
игру как один из важнейших элементов фор-
мирования личности человека. Слова Вы-
готского подтверждают определение игры, 
приводимое экспертами в области обще-
ствознания. Игра — особый вид деятель-
ности, последствия которого не предполага-
ют создание материальных ценностей, благ, 
иных результатов, которые могут принести 
труд и другие виды деятельности человека. 
Мнимая ситуация, по словам Выготского, 
«заключает в себе правила поведения». Та-
ким образом, игру можно отнести к числу 
самых простых, доступных и понятных для 
человека методов познания и обучения.

Один из наиболее комплексных подхо-
дов к определению понятия игры предло-
жил нидерландский историк и культуро-
лог Й.  Хёйзинга [3]. В трактате «Человек 
играющий» он рассматривает проявление 
игры в разных аспектах и сферах жизни. 
Характеризуя игру как явление культуры, 
Хёйзинга утверждает, что игра старше 
культуры. Действительно, будучи элемен-
том человеческой культуры, игру можно 
трактовать и  как самостоятельное, обосо-
бленное от  культуры понятие, поскольку 

оно присуще не только человеку. Другой 
аспект, в котором проявляется игра, с точ-
ки зрения Хёйзинга, — состязание. По его 
утверждению, в начале всякого состязания 
стоит игра, то есть договоренность о том, 
чтобы совершать нечто,  в границах опреде-
ленного  места и времени, по определенным 
правилам, в определенной форме.

Немецкий исследователь С. Детердинг [4] 
обращает внимание на существенное раз-
личие между понятиями “paidia” (англ. 
playing), означающим по своей сути бо-
лее выразительную и свободную по фор-
ме игровую деятельность, ориентирован-
ную на получение удовольствия, и “ludus” 
(англ. gaming), подразумевающим игровой 
процесс, имеющий определенные правила 
и ведущий к достижению поставленных це-
лей. Это различие исходит из двух понятий, 
происходящих от греческого языка: ludus, 
то  есть «контролируемая игра», основан-
ная на инструкциях и правилах, и  paidia, 
то есть игра, основанная на воображении, 
полной импровизации, ролевой игре и фан-
тазиях.

Геймификацию трактуют как использова-
ние только определенных элементов, типич-
ных для игр, в ситуациях, которые напря-
мую с ними не связаны. Однако по мере то-
го, как геймификация развивается в разных 
сферах жизни, эта грань начинает все более 
размываться, и становится все труднее от-
личить процесс, в котором применяется гей-
мификация, от игры в ее фундаментальном 
смысле. Такой предел часто бывает субъек-
тивным, обусловлен собственным опытом 
или социальными нормами.

В литературе существует много теорий 
о том, какие элементы являются ключевы-
ми для определения игры. Специалист по 
игровому дизайну Джейн Макгонигал [5] 
перечисляет среди особенностей игр цель, 
четко установленные правила, систему об-
ратной связи и добровольное участие. Она 
выступает сторонником теории, согласно 
которой игры вносят коррективы в «некор-
ректную» реальность. Вопреки действитель-
ности, в  хорошо продуманной игре цель 
всегда четко определена (а ее достижение 
связано с победой), правила четко сформу-
лированы (нет конфликтов разных групп 
или социальных ролей). Мы всегда полу-
чаем обратную связь, а самое главное  — 
всегда участвуем в игре добровольно. В этом 
смысле игры предназначены для того, что-
бы предоставить то, чего может не хватать 
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в  реальном мире. В   качестве первой «по-
правки к реальности» автор упоминает не-
обязательные препятствия, то есть склон-
ность человека сталкиваться с трудностями 
и решать проблемы. Игроки часто берут 
на  себя дополнительные задания, которые 
от них не  требуются. Их выполнение, хотя 
требует и  времени, и усилий, но приносит 
огромное удовлетворение.

Еще одно преимущество игр над реально-
стью, на которое указывает Дж. Макгони-
гал, — удовлетворенность работой, напря-
мую связанная с отзывами, полученными 
в различных формах. Хотя в действитель-
ности не все наши действия получают об-
ратную связь, игры основаны на предостав-
лении прямой обратной связи о качестве 
действия в виде рейтингов, значков, доступа 
к последующим уровням и т. д. Автор под-
черкивает и значимость веры в грядущий 
успех, развития социальных связей и чув-
ства принадлежности к большему сообще-
ству для достижения большей цели.

Последующие «исправления», предложен-
ные Дж. Макгонигал (вовлечение участни-
ков и удовлетворительное вознаграждение), 
нередко используются в качестве основы 
для геймификации. Среди десяти обсужда-
емых автором тем выделено использование 
приемов удачи, то есть одобренных позитив-
ной психологией действий, направленных 
на улучшение самочувствия игрока.

Мы часто не осознаем, сколько ситуа-
ций вокруг нас приобрели определенные 
игровые особенности, чтобы привлечь наше 
внимание или большее участие. Достаточно 
упомянуть различные программы лояль-
ности (например, накопление миль, пред-
лагаемое авиакомпаниями). Неслучайно 
игровые элементы прослеживаются и в биз-
несе. Данная тенденция особенно заметна 
в маркетинговой и рекламной деятельности.  
При изучении различных подходов к по-
нятию «игра» нами выделены следующие 
характерные для игры элементы:

– отсутствие материального результата — 
такие виды деятельности, как труд и творче-
ство своей целью ставят получение матери-
ального результата. Игра же, напротив, из-
начально не предполагает направленности 
на результат, а ее основой служит процесс. 
Тем не менее игровая деятельность может 
являться методом, применяемым в процессе 
обучения и приносящим пользу человеку, 
помогая ему в получении необходимого опы-
та и развитии определенных навыков;

– правила — для успешного функцио-
нирования внутри игрового процесса необ-
ходимо определение неких рамок, которые 
контролируют деятельность его участников. 
Рамки могут быть различного вида стро-
гости, устанавливаться как участниками, 
так и внешними наблюдателями. Так или 
иначе правила присутствуют в любой игро-
вой деятельности, и даже отсутствие правил 
является своего рода правилом;

– конкуренция — элемент противосто-
яния, к тому же являющийся базой есте-
ственного отбора у живых существ, нахо-
дится в  основе многих видов игровой дея-
тельности человека. При игровом процессе 
каждый участник вовлекается, чувствует 
радость и гордость при достижении резуль-
тата, и с каждым разом игроки готовы при-
лагать все большее количество усилий, что-
бы достичь наилучшего результата.

Знания о том, как устроена игровая дея-
тельность и какое значение она имеет для 
человека, могут значительно облегчить за-
дачи, стоящие перед бизнесом в области 
управления человеческими ресурсами.

Сущность геймификации

Мировые эксперты в области менеджмен-
та, в частности управления человеческими 
ресурсами, определяют понятие геймифи-
кации как одного из методов, применяе-
мых для достижения цели в различных 
бизнес-процессах следующим образом: ме-
тод, предполагающий применение игровых 
приемов в  неигровом контексте. Эксперты 
предлагают разные обоснования и трактовки 
инструментария, применяемого в рамках 
данного процесса и различные классифика-
ции геймификации. Рассмотрим некоторые 
из них.

Один из наиболее известных подходов 
к  определению геймификации сформу-
лировали Г. Зикерманн и Д. Линдер [6]. 
Данный подход трактует геймификацию 
в качестве инструмента, способного повы-
сить эффективность брендинга компаний. 
Концепция геймификации, по мнению ис-
следователей, базируется на эффективности 
реализации игровых элементов, которые 
взяты из различных многопользовательских 
компьютерных игр. Зикерманном и Линде-
ром проведен подробный анализ программ 
геймификации, которые успешно реализо-
ваны на практике. Такой анализ позволил 
им выдвинуть гипотезу о том, что эффектив-
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ность использования геймификации зависит 
от  определенного набора аспектов.

Первый аспект, рассмотренный исследо-
вателями, — очки (баллы). Он представ-
ляет собой систему, которая позволяет от-
слеживать поведение игроков, выполнять 
ведение счета и получать обратную связь. 
Существует большое количество различных 
систем, использующих очки. В их числе 
присутствуют так называемые системы про-
верки баланса счета, считающиеся широко 
распространенными, и системы оценки тех-
нологической подготовленности, которые 
используются в более редких случаях. Ука-
занные системы могут быть использованы 
для разного рода задач. Авторы подразде-
ляют эти системы на следующие категории:

– очки опыта (в компьютерных играх ча-
ще используется английская формулировка 
experience points, XP). Данная система оч-
ков позволяет отслеживать опыт игроков 
с течением времени. Условия получения 
опыта могут быть различными. К приме-
ру, в одной системе перед пользователем 
может стоять задача перехода на следующий 
уровень. В других — необходимым услови-
ем может стать выполнение пользователем 
определенного спектра задач. Как правило, 
в компьютерных играх используются сме-
шанные системы, позволяющие накапли-
вать игрокам опыт равномерно и дающие 
большое количество возможностей для по-
лучения очков опыта;

– деньги — эта система предполагает ис-
пользование своей внутриигровой валютной 
системы. У игроков существует возможность 
накапливать и тратить валютные очки;

– репутация — такая система может под-
разделяться на подвиды, но суть ее остается 
неизменной. Репутационные очки могут на-
капливаться пользователями, изменяя от-
ношение к ним. Они также могут быть по-
теряны при определенных обстоятельствах;

– умения — очки умений могут также 
быть названы очками навыков или очками 
способностей. Данный вид очков характери-
зует степень владения тем или иным навы-
ком (умением, способностью) пользователя 
в какой-либо области; 

– карма — система накопления очков кар-
мы предполагает оказание пользователем 
безвозмездной поддержки других пользо-
вателей.

Внедрение правильной и сбалансирован-
ной системы очков — сложная задача. Тем 
не менее практически каждая система гей-

мификации базируется на получении очков 
опыта пользователем. Это обосновано есте-
ственным стремлением человека к конку-
ренции. Таким образом, внедрение системы 
очков позволяет формировать и регулиро-
вать поведение участников системы.

Второй аспект геймификации — бейд-
жи (достижения). Под бейджами подразу-
меваются определенные символы, харак-
теризующие достижение игроком той или 
иной цели. Знаки отличия служат неотъ-
емлемой частью геймификации. Система 
бейджей широко распространена среди де-
тей-скаутов. При выполнении определенной 
задачи скауту дают значок или нашивку, 
а успешность скаута определяется коли-
чеством бейджей или степенью сложности 
их получения. Аналогичный подход при-
меняется и в компьютерных играх. Ярким 
примером является получение достижения 
за наиболее быстрое прохождение игры. 
Многие пользователи соревнуются между 
собой за получение этого достижения. Та-
кой феномен получил название спидраннинг 
(от англ. speed — «скорость», run — «бег»). 
Получение достижений позволяет человеку 
почувствовать себя успешным, и именно 
это делает их такими привлекательными. 
Бейджи дают возможность демонстрировать 
и свою успешность другим пользователям, 
удовлетворяя потребность в конкуренции 
игроков и повышая их конкурентоспособ-
ность.

Следующим аспектом служат уровни. 
Уровнями в игровом процессе называют 
структурированную иерархию прогресса 
пользователя. Внедрение уровней в игровой 
процесс обосновано тем, что это дает игро-
кам чувство удовлетворенности и  позволя-
ет отслеживать их прогресс. Как правило, 
достижение следующего уровня напрямую 
связано с получением определенного ко-
личества очков опыта. Повышение уровня 
обозначено в игровой механике и  как до-
стижение, за которое игрок может получить 
награду. Именно это заставляет пользова-
телей стремиться к постоянному увеличе-
нию текущего ранга, все больше вовлекая 
их в  игровую деятельность.

Таблицы лидеров — существенный аспект, 
по мнению исследователей. Такие таблицы 
используют не только в отношении игровой 
деятельности. Данный инструмент давно 
применяется компаниями на практике. До-
ска почета, фотография сотрудника месяца 
на стене — все это своего рода таблицы ли-
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деров, ранжирование сотрудников на более 
успешных и менее успешных, наглядная их 
демонстрация. Указанный элемент ставит 
своей целью увеличение внутренней кон-
куренции, заставляет сотрудников работать 
усерднее и дает им возможность отслежи-
вать свой прогресс и сравнивать его с про-
грессом других участников.

Последний аспект, упомянутый исследо-
вателями, — награды. Действительно, игро-
вой процесс не имел бы настолько огромного 
значения для пользователей, если бы им не 
предлагали какую-то ценность взамен на их 
усилия. Награды подразделяются на четыре 
вида, согласно модели SAPS:

– статус (англ. Status) — получение поль-
зователем определенного титула или уровня 
знаменуется тем или иным отличительным 
знаком. Простейшим примером является 
приобретение ВИП-аккаунта клиентом ка-
кого-либо сервиса или прохождение вери-
фикации аккаунта и получение статуса про-
веренного профиля;

– доступ (англ. access) — получение 
пользователем спектра возможностей, не-
доступных для остальных. К примеру, поль-
зователю может быть предоставлен доступ 
к большему количеству настроек аккаунта 
или к приватному разделу сайта;

– власть (англ. power) — предоставление 
пользователю возможности контроля над 
другими людьми в условиях игрового про-
цесса и даже за его пределами. К примеру, 
возможность стать лидером команды или 
модератором на сайте;

– вещи (англ. stuff) — материальное по-
ощрение пользователя, финансовое возна-
граждение или приз от компании, выража-
ющийся в виде товара или услуги.

Механика и динамика игрового процесса 
применительно к пирамиде потребностей 
А. Маслоу

Игровая механика — это все основные дей-
ствия, процессы, правила и награды, кото-
рые делают игровой процесс интересным, 
увлекательным, полезным и вызывают эмо-
ции. Они, в свою очередь, связаны с жела-
ниями и мотивацией игроков и составляют 
динамику игр. Игровая механика состоит из 
очков, задач, уровней и списков лидеров, 
а элементы игровой динамики включают 
в себя награды, достижения, соревнователь-
ный аспект, статус и потребность в самовы-
ражении. Тем самым динамику игр можно 

связать с пирамидой потребностей Абрахама 
Маслоу [7].

А. Маслоу разработал теорию, согласно 
которой действия каждого человека моти-
вированы необходимостью удовлетворения 
определенных потребностей. Он сгруппиро-
вал их в пять категорий (физиологические 
потребности, безопасность, принадлеж-
ность, уважение, самореализация), органи-
зованных в пирамиду, и сделал вывод о том, 
что потребности более высокого порядка 
удовлетворяются только после удовлетво-
рения потребностей более низкого порядка. 
Наиболее значимые выводы из концепции 
А. Маслоу таковы: реализованная потреб-
ность перестает действовать как мотиватор, 
и нельзя перейти к потребности более высо-
кого порядка, не удовлетворив сначала по-
требность, расположенную на уровень ниже 
в пирамиде. Теория мотивации, основанная 
на пирамиде потребностей, утверждает, что 
мотиватор — это сила, которая подталки-
вает человека к удовлетворению новых по-
требностей.

Потребность в принадлежности, которая 
понимается как желание быть частью опре-
деленных социальных групп и быть при-
нятыми в них, потребность в уважении, 
связанная со стремлением быть оцененным 
другими и помещенным на первое место 
в  пирамиде, а также потребность в само-
реализации, понимаемая как полнота лич-
ного потенциала, может быть удовлетворена 
с помощью игр. Постоянная обратная связь, 
достижимые и измеримые цели, значки, 
статусы и соревнование между игроками 
служат прямым ответом на три высших 
уровня пирамиды. Использование игровой 
механики и динамики в процессах управ-
ления человеческими ресурсами компании 
приводит к повышению мотивации сотруд-
ников и чувства удовлетворения, связанного 
с возможностью удовлетворения последую-
щих потребностей.

Недостатки метода геймификации

Хотя у геймификации много сторонников, 
не следует забывать об опасностях, которые 
она несет. Существуют прогнозы о том, что 
в 2014 г. до 80 % проектов, использующих 
геймификацию, не будут успешными из-за 
плохо спроектированного процесса.

Награды — один из важнейших аспек-
тов игры, поэтому легко забыть об их роли 
в  мотивационных процессах. Теория спра-
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ведливости Дж. Адамса [8] гласит о том, 
что мотивация — это результат анализа 
баланса между тем, что сотрудник дает ор-
ганизации (свое время, навыки, идеи, при-
верженность), и тем, что он от нее получает 
(вознаграждение, возможности развития, 
признание, чувство безопасности, дополни-
тельные награды). Если субъективное ощу-
щение сотрудника указывает на то, что он не 
получает достаточную отдачу по сравнению 
с его вкладом, или если он считает, что кто-
то получает гораздо больше за аналогичный 
объем работы, может возникнуть сильное 
ощущение несправедливости и, как след-
ствие, демотивация к работе. Однако чрез-
мерное вознаграждение также не является 
хорошим признаком.

Это может привести к обратному эффекту. 
Сотрудник, получающий вознаграждение, 
превышающее его вклад в деятельность ком-
пании, начинает ощущать такой уровень 
вознаграждения комфортным. В один мо-
мент работодатель может начать требовать 
от сотрудника выполнения большего коли-
чества задач за такое же вознаграждение, 
но это вряд ли будет тепло принято работ-
ником. Кроме того, на сотрудника может 
быть оказано давление со стороны коллег, 
недовольных сложившейся ситуацией. В ре-
зультате снова возникает риск выгорания 
сотрудника, появления демотивации и ухуд-
шение его показателей.

Однако в случае геймификации чаще речь 
идет о призах, не имеющих материального 
представления: баллах, уровнях, значках 
и т. д. Виртуальные награды также позволя-
ют удовлетворить человеческую потребность 
в вознаграждении. Но для того, чтобы на-
грады принесли ожидаемые результаты, они 
должны соответствовать нескольким усло-
виям: должны быть присуждены публично, 
как можно скорее после выполнения зада-
ния, и иметь соответствующую ценность. 
Неудачное время для награждения может 
привести к разочарованию из-за отсутствия 
обратной связи, если это было необходимо, 
и к недопониманию, если это произойдет 
слишком поздно после награждения. Призы 
также должны быть сопоставлены по рангу 
и размеру, что вытекает из вышеупомяну-
той теории справедливости Дж. Адамса. 
Полной замены материальных вознаграж-
дений виртуальными товарами может быть 
недостаточно для глубокого и долгосрочного 
участия сотрудника, поскольку игры долж-
ны быть значимыми для них.

Еще одна угроза геймификации, возника-
ющая из-за плохой разработки процесса или 
реализации, — введение слишком большо-
го количества «забавных» элементов. Если 
у игрока появилось ощущение, что этот же 
процесс можно было бы осуществить бы-
стрее и лучше, а элементы из игр только 
заставляют его напрасно тратить время, 
то геймификация становится контрпродук-
тивна. По этой же причине геймификация 
не может быть одобрена руководством: игра 
или развлечение в контексте работы может 
иметь негативный оттенок как пустая трата 
времени и денег, обеспечивая лишь раз-
влечение и не принося ощутимой пользы.

Балльная система, мотивирующая из-за 
своей простоты, может быть ограничени-
ем, если достижения сотрудника выходят 
за рамки шкалы. Хотя правила выставле-
ния оценок должны быть четко определены, 
стоит оставить место для событий, не  под-
падающих под действие правил, напри-
мер, придумывая новый, в высшей степе-
ни инновационный проект, который внесет 
значительный вклад в развитие компании. 
Не следует забывать и о том, что, поми-
мо материального вознаграждения, баллы 
не должны заменять какие-либо другие фор-
мы признательности сотрудникам, включая, 
например, похвалу.

Геймификация и наем сотрудников

Еще один инновационный метод приема 
на  работу — это скаутинг [9]. В данном 
методе ключевым аспектом выступает выбор 
места, в котором ищут потенциальных кан-
дидатов. Работодатели не ждут сотрудников 
пассивно, а ищут их в естественной среде 
обитания. Речь идет о текущей работе, ре-
сторанах, местах отдыха. Поиск кандидата, 
пока он находится в своей зоне комфорта, 
позволяет работодателю увидеть его истин-
ные компетенции без стрессового фактора, 
присутствующего во время собеседования 
или тестов на предрасположенность. К при-
меру, First Merit Bank регулярно зондирует 
рестораны и заправочные станции, чтобы 
найти сотрудников, которые на высоком 
уровне обслуживают клиентов. Рекрутеры 
определяют места, где они могут встретить-
ся со специалистами определенной отрасли 
после работы. Таким образом, например, 
сотрудников, ключевыми компетенциями 
которых являются языковые навыки, можно 
найти на дополнительных языковых курсах.
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Рекрутинг на мероприятиях также ста-
новится все более популярным. Суть этого 
метода проста: компания становится орга-
низатором или спонсором определенного 
мероприятия (конференции, спортивного 
соревнования и т. д.), во время которо-
го она имеет возможность представиться 
участникам как работодатель и привлечь 
потенциальных кандидатов. На мероприя-
тии рекрутеры раздают различные подар-
ки, чтобы они запомнились гостям. Такие 
инициативы, хотя и являются очень до-
рогостоящими, могут служить элементом 
формирования положительного имиджа ра-
ботодателя и оказывать позитивное влияние 
на имидж компании.

Среди инновационных методов достойное 
место начинает занимать геймификация, 
включающая в себя использование элемен-
тов, известных из игр, в процессе найма. 
В  современной литературе представлены 
термины «геймификация 1.0» и «геймифи-
кация 2.0». Первый использует механизмы, 
известные из игр: определенные правила, 
таблицы лидеров, очки опыта и бейджи, 
а также состоит из множества соревнова-
тельных аспектов. Геймификация 2.0 опре-
деляется как процесс, который использует 
механику и динамику игр для решения 
реальных бизнес-задач, поддержки реаль-
ных бизнес-процессов: найма, обучения, 
брендинга работодателя или привлечения 
клиентов.

Хотя геймификация чаще всего упомина-
ется в контексте отбора сотрудников (на ос-
нове результатов игры, проверки желаемых 
компетенций), нельзя упускать из виду ее 
роль в создании положительного имиджа 
работодателя и продвижении сотрудников 
по карьерной лестнице. Такой метод может 
быстро распространяться среди потенциаль-
ных кандидатов из-за привлекательности 
своей формы. Геймификация служит отлич-
ным каналом коммуникации: она позволяет 
на максимально простом и близком соис-
кателям языке предоставить информацию 
о должности, требованиях, показать орга-
низационную культуру, миссию и видение 
организации.

Применение геймификации на практике

Одним из наиболее широко обсуждаемых 
примеров использования геймификации 
в  процессе найма является проект Price-
wa ter houseCoopers Multipoly под названием 

“Worklike Reality” [10], позволивший смо-
делировать однолетнюю стажировку в Price-
waterhouseCoopers, заменив традиционные 
тематические исследования двенадцатилет-
ней практики онлайн-игрой. Участники за-
регистрировались и ответили на несколько 
вопросов. Их ответы повлияли на количе-
ство очков, полученных их персонажем 
в  игре, но они никого не отвергли. Плат-
форма навигации в игре спроектирована 
так, чтобы смоделировать настоящий офис 
PricewaterhouseCoopers. Игроков просили 
отвечать на вопросы, и они сталкивались 
с повседневными ситуациями, которые тре-
бовали от них соответствующих действий. 
Каждый день в игре начинался с проверки 
электронной почты и решения необходимых 
задач. Кроме того, у игроков появилась воз-
можность столкнуться с дополнительными 
задачами.

Каждые три дня игры (соответствующие 
трем месяцам стажировки) начинались с ви-
део личного тренера, представляющего цели 
на следующий период, и письменной оцен-
ки результатов, достигнутых в предыдущем 
триместре. Разные периоды соответствовали 
знакомству с рабочей средой, обучению, при-
соединению к сообществу и  задачам, ори-
ентированным на клиента. Лучшие игроки 
приняли участие в переговорах с  предста-
вителями Price waterhouseCoopers. Допол-
нительной мотивацией стали привлекатель-
ные призы, предложенные работодателем: 
поездка в США, iPhone и iPad, множество 
более мелких призов, присоединение к со-
обществу и выполнение задач, ориентиро-
ванных на клиента. Лучшие игроки приня-
ли участие в переговорах с представителями 
PricewaterhouseCoopers.

В 2013 г. в игре PricewaterhouseCoopers 
участвовали свыше тысячи человек, пода-
вляющее большинство из которых состави-
ли целевую группу (студенты экономиче-
ских факультетов или смежных областей со 
знанием английского языка как минимум 
на среднем уровне). Это позволило соз-
дать широкую базу данных потенциаль-
ных кандидатов, которые могут работать 
в PricewaterhouseCoopers. Использование 
геймификации дало возможность компании 
выстроить лояльность потенциальных со-
трудников уже на начальном этапе приема 
на работу.

Проект, предлагаемый BNP Paribas-ACE 
Manager [11] с 2009 г., имеет аналогичную 
целевую аудиторию. Студенты, работающие 
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в командах из трех человек, участвуют 
в игре, основанной на реалиях банковского 
мира, решая проблемы, собирая виртуаль-
ные средства и отвечая на вопросы в  об-
ласти финансов. Тем самым они развивают 
свои навыки и устанавливают связи с дру-
гими игроками. Каждый год игра привле-
кает 20 000 участников, соревнующихся за 
финансовую награду и стажировку в BNP 
Paribas (игра помогает трудоустроить около 
двадцати студентов в год).

Преимущество геймификации — возмож-
ность проверить кандидатов в деятельности, 
которую они будут использовать на работе, 
и выбрать лучших. Ряд авторов считают, что 
конкурс, основанный на ролевых играх, за-
интересует сообщество, покажет, что такое 
геймификация в действительности.

L’Oreal [12] также успешно применяет 
геймификацию. С 2010 г. два раза в год 
компания приглашает участников в игру, 
в которой они создают, запускают и продают 
новый продукт. Игра заканчивается теста-
ми, аналогичными тем, которые использу-
ются в процессе набора. Лучшие игроки по-
лучают предложения о стажировке и работе.

Выводы

Процессы геймификации в значительной 
степени основаны на изменении стандарт-
ных процедур, которые выполняются не-

охотно и превращаются в захватывающее, 
увлекательное развлечение. Они базируют-
ся на усилении приверженности, ведущей 
к  росту симпатии к бренду или организа-
ции, а  следовательно, к их большей попу-
лярности.

Использование геймификации делает да-
же рутинные задачи менее однообразными, 
а сотрудников — более вовлеченными с са-
мых ранних этапов работы в компании. Вы-
сокая мотивация к работе, обратная связь, 
развитие социальных связей приводят 
к  увеличению удовлетворенности работой 
и, как следствие, к большей производитель-
ности, меньшему количеству ошибок, про-
гулов и  меньшей текучести сотрудников.

Использование геймификации может 
способствовать и созданию положительно-
го имиджа организации, распространению 
ценностей, которые она представляет, ее 
миссий и видений среди «игроков». В пра-
вильной среде участники становятся более 
вовлеченными в личную жизнь, а значит, 
с большей вероятностью усваивают информа-
цию и лучше запоминают то, что они узнали 
с помощью геймифицированного процесса, 
чем через любой другой канал связи. Это — 
возможность продвинуть организацию среди 
представителей молодого поколения, для ко-
торых организационная культура и имидж 
компании выступают важными факторами 
при выборе работодателя.
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Аннотация

Цель. Сформировать методические подходы к механизму оценки эффектов стратегического 
партнерства для устойчивого цифрового развития транспортных структур и предприятий 
сферы транспортного обслуживания.

Задачи. Определить подходы к устойчивости развития предпринимательских структур, а имен-
но: уточнить особенности используемой модели устойчивого отраслевого развития и сфор-
мулировать принципы обеспечения устойчивости в соответствии с характером межпредпри-
нимательского инфраструктурного цифрового взаимодействия транспортных структур и пред-
приятий сферы транспортного обслуживания.

Методология. В настоящей статье с помощью общих методов научного познания в различных 
аспектах рассмотрены подходы к механизму оценки эффектов стратегического партнерства, 
выявлены недостатки и предложены методические подходы к процессу управления форми-
рованием механизма оценки эффектов стратегического партнерства для устойчивого цифро-
вого развития транспортных структур и предприятий сферы транспортного обслуживания.

Результаты. Автором предложено использовать принципы управления формированием меха-
низма оценки эффектов стратегического партнерства, в том числе принцип последовательной 
иерархической упорядоченности управленческих воздействий, принцип ресурсной достаточ-
ности для управленческих воздействий, принцип цифровой технологической доступности 
управленческих воздействий. В качестве основных факторов, определяющих направление 
управленческих воздействий в рамках механизма оценки эффектов стратегического партнерства 
в структуре синергетической матрицы межпредпринимательского взаимодействия, автором 
рассмотрены факторы комплексной устойчивости (внешней и внутренней коллективной устой-
чивости), способствующие выявлению ресурсной избыточности и востребованности. 

Выводы. Процесс управления формированием механизма оценки эффектов стратегического 
партнерства для устойчивого цифрового развития транспортных структур и предприятий 
сферы транспортного обслуживания автор предлагает выстраивать на основе принципов обе-
спечения устойчивости, в соответствии с параметрами устойчивого цифрового развития 
и  с  учетом элементов механизма оценки эффектов стратегического партнерства при обеспе-
чении устойчивого цифрового развития в формате стратегического партнерства.

Ключевые слова: устойчивость функционирования, транспортные структуры и предприятия сферы 
транспортного обслуживания, межпредпринимательское взаимодействие, стратегическое партнерство, 
синергетические эффекты, ресурсное взаимодействие, устойчивое цифровое развитие, управление фор-
мированием механизма оценки эффектов, инфраструктурное цифровое взаимодействие, модель устой-
чивого отраслевого развития, виртуальное рыночное пространство

Для цитирования: Кошелева Т. Н. Механизм оценки эффектов стратегического партнерства для устойчивого 
цифрового развития транспортных структур и предприятий сферы транспортного обслуживания  // 
Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 2. С. 179–187. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-179-187
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Abstract

Aim. The presented study aims to develop methodological approaches to assessing the effects 
of strategic partnership for the sustainable digital development of transport structures and 
transportation enterprises.

Tasks. The author defines approaches to the sustainable development of entrepreneurial struc-
tures, namely: determines the features of the used model of sustainable industrial development 
and formulates the principles of ensuring sustainability in accordance with the nature of the 
inter-entrepreneurial infrastructural digital interaction of transport structures and transporta-
tion enterprises.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition in various aspects to investi-
gate approaches to assessing the effects of strategic partnership, identify shortcomings, and 
propose methodological approaches to managing the formation of a mechanism for assessing 
the effects of strategic partnership for sustainable digital development of transport structures 
and transportation enterprises.

Results. The author proposes using the principles of management of the formation of a mech-
anism for assessing the effects of strategic partnership, including the principle of consistent 
hierarchical ordering of management actions, the principle of resource sufficiency for manage-
ment actions, and the principle of digital technological accessibility of management actions. 
The author considers the factors of comprehensive stability (external and internal collective 
stability), contributing to the identification of resource redundancy and demand, as the main 
factors determining the vector of management actions within the framework of the mechanism 
for assessing the effects of strategic partnership within the structure of the synergetic matrix 
of inter-entrepreneurial interaction. 

Conclusions. The author proposes to build the process of managing the formation of a mecha-
nism for assessing the effects of strategic partnership for sustainable digital development of 
transport structures and transportation enterprises around the principles of sustainability, in 
accordance with the parameters of sustainable digital development and with allowance for the 
elements of the mechanism for assessing the effects of strategic partnership in ensuring sus-
tainable digital development in the form of strategic partnership.

Keywords: business continuity, transport structures and transportation enterprises, inter-entrepreneurial 
interaction, strategic partnership, synergetic effects, resource interaction, sustainable digital development, 
management of the formation of an effect assessment mechanism, infrastructural digital interaction, model 
of sustainable industrial development, virtual market space.
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Введение

В сложный период санкционных междуна-
родных ограничений, которые негативно 
влияют на функционирование и развитие 
предприятий транспортной сферы, разра-
ботка методических подходов к формиро-
ванию механизма оценки эффектов стра-
тегического партнерства для устойчивого 

цифрового развития транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания представляется важной и актуаль-
ной.

Рассматриваемой проблематике посвя-
щено большое число исследований. Среди 
них — статьи таких авторов, как Д. В. Яц-
кин, А.  А. Кочкаров и Р. А. Кочкаров 
(«Моделирование транспортно-логистиче-
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ских систем и исследование их структур-
ной устойчивости» [1]), С. Ахмед и К. Дей 
(«Концепции моделирования устойчивости 
в транспортных системах: комплексный об-
зор, основанный на режиме и методах моде-
лирования» [2]), Н. А. Осинцев и Е. В. Ка-
зармщикова («Факторы устойчивого разви-
тия транспортно-логистических систем» [3, 
с. 13]). Эти и другие авторы характеризуют 
процесс обеспечения устойчивого цифрового 
развития предприятий транспортной сферы 
с точки зрения в первую очередь техниче-
ских условий и технологической пропуск-
ной способности информационных систем, 
управления базами данных [1], а также 
анализируют набор инфраструктурных эле-
ментов, встроенных в автоматизированные 
транспортные технологии [2]. Ряд иссле-
дователей анализируют факторы устойчи-
вого развития транспортно-логистических 
систем, опираясь на комплексную оценку 
цепей поставок и на соответствие принци-
пам устойчивого развития [3, с. 13–14]. 
В  современных условиях повышается зна-
чение проблемы методического обоснования 
формирования механизма оценки эффектов 
стратегического партнерства в целях обе-
спечения устойчивого цифрового развития 
транспортных структур и предприятий сфе-
ры транспортного обслуживания.

Материалы и методы

Российская транспортная сфера неравно-
мерно переживает негативные изменения 
в сфере нарушений транспортно-логисти-
ческих цепочек поставок. Тяжесть послед-
ствий санкционных ограничений пережива-
ет сфера воздушного транспорта, негативно 
отражаются санкции на морских междуна-
родных перевозках. Ряд исследователей 
в  рамках анализа и моделирования устой-
чивого развития транспортных систем под-
робно рассматривают технические условия, 
технологическую пропускную способность 
информационных систем, но лишь в рам-
ках статической стабильности и неизмен-
ности рынка, а также без учета будущих 
возможных рисков нарушения устойчивости 
исследуемой системы [1]. 

Некоторые исследователи в контексте 
анализа инфраструктурных элементов, 
встроенных в автоматизированные транс-
портные технологии, учитывают влияние 
инфраструктурных элементов только на 
текущее и стратегическое функционирова-

ние, но также в неизменных условиях рынка 
[2]. Специалисты, анализирующие факторы 
и  принципы устойчивого развития транс-
портно-логистических систем, к сожалению, 
не учитывают изменяющиеся реальные ус-
ловия функционирования и динамические 
изменения в направлении сквозной циф-
ровизации всех производственных процес-
сов. Это вызывает необходимость изменения 
методических подходов к оценки 
стратегического партнерства транспортных 
структур и предприятий сферы транспорт-
ного обслуживания [3]. 

Существующие исследования не пред-
лагают методического обоснования для 
организации и проведения оценки эффек-
тов стратегического партнерства в целях 
обеспечения устойчивого цифрового раз-
вития транспортных структур и предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания 
в пространстве цифрового рынка и с при-
менением цифровых элементов межпред-
принимательского взаимодействия.

Результаты и обсуждение

Возможности повышения устойчивости 
функционирования транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания в основном выражены в реали-
зации стратегических взаимодействий как 
в рамках многофункционального транспорт-
ного кластера, так и на платформе межпред-
принимательского отраслевого взаимодей-
ствия в формате управления формировани-
ем цифровых инфраструктурных элементов, 
обеспечивающих межпредпринимательское 
взаимодействие в реальном и  цифровом 
формате. Данное взаимодействие имеет 
важное значение как с точки зрения адап-
тационных возможностей, благодаря усиле-
нию потенциалов экономических партнеров 
и  получению синергетических эффектов, 
так и  с  позиций разработки направлений, 
форм и механизмов проактивного реагиро-
вания на потенциально возможные угрозы 
ресурсной устойчивости всех партнеров 
и  участников предпринимательского взаи-
модействия [4].

Постановка задач, связанных с возмож-
ностями реализации стратегических пар-
тнерских синергетических эффектов и пре-
имуществ для повышения устойчивости 
функционирования транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания, предполагает необходимость оцен-
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ки ожидаемых эффектов. Понимание того, 
какие эффекты могут быть получены и ка-
ков может быть механизм оценки эффектов 
стратегического партнерства, позволит рас-
крыть способности предпринимательских 
транспортных структур и предприятий сфе-
ры транспортного обслуживания, сохранять 
параметры устойчивого цифрового развития 
как в реальном, так и виртуальном форма-
те [5, с. 40; 6, с. 407]. В данном подходе 
стратегическое партнерство трактуется ав-
тором в качестве межпредпринимательского 
взаимодействия нескольких взаимосвязан-
ных региональных транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания, которое может быть построено 
на добровольной основе и нацелено на со-
вместное использование коллективных ре-
сурсов, инфраструктурных возможностей 
в  интересах обеспечения прежде всего ре-
сурсной устойчивости и безопасности раз-
вития в цифровом формате. Это позволит 
получить экономические выгоды от синер-
гетических эффектов в процессе совместной 
деятельности.

Сначала необходимо выявить подход 
к понятию «эффекты стратегического парт-
нерства», классификацию эффектов. Под 
эффектами стратегического партнерства 
в  контексте настоящей статьи предлагаем 
понимать результаты обеспечения устой-
чивого цифрового развития, нацеленные на 
достижение стратегических целей в циф-
ровом рыночном пространстве и учитыва-
ющие интересы, формирующие коллектив-
ную устойчивость партнеров в долгосрочной 
перспективе [7, с. 53; 8, с. 1887; 9, с. 40]. 
К эффектам стратегического партнерства 
можно отнести, на наш взгляд, динамиче-
ский растущий потенциал ресурсной избы-
точности по любым видам задействованных 
партнерами ресурсов; накопленные само-
возрастающие новые знания, выраженные 
в патентах и авторских правах на коллек-
тивные нематериальные активы; адаптацию 
и внедрение накопленного материального 
и нематериального результата синергетиче-
ского соединения возможностей и потенци-
алов партнеров, что выражено в позитивной 
динамике объемов реализации каждого парт-
нера в отдельности и в целом всех участни-
ков партнерства.

Далее определим подход к понятию «ме-
ханизм оценки эффектов стратегического 
партнерства», а также конкретизируем 
подходы к трактовке понятия устойчивого 

цифрового развития транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания, уточним параметры устойчивого 
цифрового развития в реальном и  вирту-
альном форматах.

Ряд исследователей под устойчивостью 
развития предпринимательских структур 
понимают не только традиционное достиже-
ние экономического роста, обеспечение со-
циальных прав работников и т. д., но и учи-
тывают положительный синергетический 
эффект, получаемый транспортными струк-
турами и предприятиями сферы транспорт-
ного обслуживания в результате отраслевого 
предпринимательского взаимодействия [4]. 
По нашему мнению, такой подход к поня-
тию устойчивости развития транспортных 
предпринимательских структур не вполне 
корректен, а относительно устойчивости 
цифрового развития транспортных струк-
тур и предприятий сферы транспортного 
обслуживания приведенный выше подход 
не раскрывает всех элементов процесса обе-
спечения устойчивости и их взаимосвязей. 

Понятие устойчивости базируется на кон-
цепции, основные положения которой ряд 
исследователей предлагают интегрировать 
в модель устойчивого отраслевого разви-
тия. Данная концепция опирается на  ком-
плекс понятий устойчивости и сбаланси-
рованности с акцентом на необходимости 
взаимосвязи социального, экономического 
и экологического аспектов, что определено 
ресурсной достаточностью функционирова-
ния как транспортных структур и предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания, 
так и инфраструктурных элементов, обеспе-
чивающих межпредпринимательское отрас-
левое взаимодействие [4]. Вторая концеп-
ция определяется теорией равновесия, то 
есть способностью запуска адаптационного 
механизма, проявляющегося в изменении 
ресурсных потоков, бизнес-процессов и биз-
нес-моделей, направленного на разработку 
и внедрение новых форм и видов инфра-
структурных взаимодействий [4; 10, с. 150]. 

Итак, модель устойчивого отраслевого 
развития должна базироваться на дости-
жении устойчивости и сбалансированности, 
которые следует уточнить и конкретизиро-
вать. Под сбалансированностью предлагаем 
понимать не только поддержание опреде-
ленных ресурсных пропорций предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания 
в рамках их инфраструктурного взаимо-
действия, но и формирование, накопление 
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дополнительных ресурсных возможностей 
при межпредпринимательском взаимодей-
ствии транспортных структур и предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания. 
Под устойчивостью цифрового развития 
транспортных структур и предприятий сфе-
ры транспортного обслуживания будем по-
нимать способность сохранять коллективное 
устойчивое ресурсное равновесие под вли-
янием оперативно изменяющихся условий 
функционирования, способных как усилить 
синергетику взаимовлияния партнерского 
межпредпринимательского взаимодействия, 
так и ослабить ее [11, с. 258; 12, с. 56].

Далее уточним предлагаемую рядом ав-
торов модель устойчивого отраслевого раз-
вития, основанную на принципах устойчи-
вости и сбалансированности, выстраивае-
мую с  учетом интенсивности конкуренции 
на рынке. Это позволяет формировать воз-
можности для выбора контрагентов, пред-
полагает необходимость выявления ресурс-
ных возможностей и оценки прогнозных 
стратегических эффектов, выстраиваемых 
в соответствии с принципами обеспечения 
устойчивости, которые будем увязывать 
с особенностями межпредпринимательского 
инфраструктурного цифрового взаимодей-
ствия транспортных структур и предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания 
[13, с. 713; 14, с. 591; 15].

Далее охарактеризуем принципы обеспе-
чения устойчивости в соответствии с  осо-
бенностями межпредпринимательского 
инфраструктурного цифрового взаимодей-
ствия транспортных структур и предпри-
ятий сферы транспортного обслуживания 
в направлении обеспечения перспективных 
разновекторных динамических изменений. 
Целесообразно выделить следующие:

– принцип ресурсного взаимодействия 
(предполагает коллективное использова-
ние свободных, временно неиспользуемых 
ресурсов на возвратной или на иной взаи-
мовыгодной основе); 

– принцип инфраструктурной взаимо-
помощи (предполагает коллективное фор-
мирование инфраструктурных элементов 
ресурсной поддержки стратегических пар-
тнеров и совместное использование данных 
элементов на основе отчислений каждого 
участника партнерства в фонд поддержания 
и обеспечения функционирования инфра-
структурных элементов); 

– принцип синергетического предприни-
мательского взаимодействия (предполагает 

совместное получение и реализацию разно-
образных потенциальных синергетических 
эффектов, в том числе экономических, со-
циальных, экологических, информацион-
ных, инфраструктурных, от коллективного 
ресурсного взаимодействия в рамках стра-
тегического партнерства.

Подход к механизму оценки эффектов 
стратегического партнерства в целях обе-
спечения устойчивого цифрового развития 
транспортных структур и предприятий сфе-
ры транспортного обслуживания предлагаем 
несколько скорректировать и охарактеризо-
вать его с учетом факторов, трансформирую-
щих ресурсные возможности и ограничения. 
В  рамках управления процессом оценки эф-
фектов стратегического партнерства в целях 
обеспечения устойчивого цифрового развития 
транспортных структур и предприятий сферы 
транспортного обслуживания под механизмом 
оценки эффектов стратегического партнерства 
будем понимать соотношение жестко упоря-
доченной последовательности результатов по-
зитивного проявления всех видов эффектов.

К элементам механизма оценки эффек-
тов стратегического партнерства с учетом 
факторов, трансформирующих ресурсные 
возможности и ограничения транспорт-
ных предпринимательских структур и их 
упорядоченного инфраструктурного вза-
имодействия при взаимопроникновении 
и  взаимодействии элементов реального 
и  виртуального рыночного пространства, 
целесообразно отнести следующие: 

– принципы выстраивания алгоритма 
выбора оптимального варианта ресурсного 
обеспечения устойчивого цифрового разви-
тия в рамках стратегического партнерства 
(оптимальности, ресурсной достаточности, 
обеспечения цифровой свободы);

– показатели оценки ресурсных эффектов 
стратегического партнерства (синергетиче-
ские эффекты — динамический растущий 
потенциал ресурсной избыточности, само-
возрастающие новые знания, результаты 
синергетического соединения возможностей 
и потенциалов партнеров — объемы реали-
зации каждого партнера);

– критерии оценки эффективности управ-
ленческих воздействий (информационные, 
технологические цифровые возможности, 
уровень достижения нового знания, ин-
фраструктурное цифровое межпредприни-
мательское взаимодействие);

– методику оценки синергетических 
эффектов управленческих воздействий 
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(выстраивание синергетической матрицы 
на  базе попарного сравнения всех видов 
эффектов).

В целях реализации механизма оценки 
эффектов стратегического партнерства ряд 
исследователей полагают, что лучше ис-
пользовать инструменты сравнительного 
динамического анализа технико-экономи-
ческих показателей. Существуют и попытки 
оценки не только эффективности предпри-
нимательских взаимодействий, но и степе-
ни влияния синергетического эффекта на 
параметры устойчивого функционирова-
ния транспортных структур и предприятий 
сферы транспортного обслуживания [4]. 
В  контексте реализации механизма оцен-
ки эффектов стратегического партнерства 
следует обратить внимание на характери-
стики элементов механизма оценки в виде 
показателей оценки ряда ресурсных эффек-
тов стратегического партнерства, то есть на 
возможность проведения анализа ресурсных 
эффектов с помощью динамических коли-
чественных и качественных параметров со-
стояния стратегического партнерства.

В процессе разработки механизма оцен-
ки эффектов стратегического партнерства 
определим подходы к их методическому обе-
спечению. Опираться в процессе разработки 
методики оценки можно на методические 
подходы А. Бараа и А. С. Большакова [4; 
16]. Но, в отличие от Большакова и Бараа, 
выстраивающих методику оценки синерге-
тических эффектов управленческих воздей-
ствий на основе партнерских взаимодей-
ствий только социальных, экономических 
и экологических эффектов, мы полагаем, 
что не следует ограничиваться лишь этими 
эффектами, поскольку такого рода эффекты 
не раскрывают в целом спектр предприни-
мательских взаимодействий при взаимопро-
никновении элементов реального и вирту-
ального рыночного пространства. К тому 
же в дополнение приведем такие ресурсные 
эффекты, как информационные, ресурсы 
технологических цифровых возможностей, 
ресурсы возрастающего нового знания, ин-
фраструктурного цифрового межпредприни-
мательского взаимодействия. 

В контексте методики оценки синергети-
ческих эффектов управленческих воздей-
ствий традиционно прежде всего предпо-
лагается попарное сравнение критериев эф-
фективности управленческих воздействий, 
выстраиваемых в соответствии с рейтин-
говыми значениями критериев в формате 

синергетической матрицы, где сумма срав-
ниваемых критериев укладывается в значе-
ния от нуля до единицы. Далее в рамках 
выстраивания синергетической матрицы не-
обходимо провести попарное сравнение всех 
видов эффектов, в первую очередь вновь 
предлагаемых автором, поскольку послед-
ние и позволят оценить синергетические 
эффекты управленческих воздействий при 
выстраивании стратегического партнерства. 
В качестве критериев оценивания опреде-
ляем следующие:

– информационные эффекты (полнота 
и достаточность информации, отраслевая 
информационная составляющая, срок по-
лезного использования); 

– ресурсы технологических цифровых воз-
можностей (предполагаемый срок полезного 
использования, адаптивность и унифициру-
емость ресурсов для всех участников стра-
тегического партнерства);

– ресурсы возрастающего нового знания 
(базовый уровень восприимчивости нового 
знания, уровень охвата образовательными 
технологиями и активная включенность 
партнеров в процесс создания и накопле-
ния нового знания);

– инфраструктурное цифровое межпред-
принимательское взаимодействие (наличие 
коллективных инфраструктурных элемен-
тов в рамках стратегического партнер-
ства, способность обеспечивать ресурсное 
взаимодействие в аспекте стратегического 
партнерства, возможность обеспечивать 
свободу ресурсного развития участникам 
партнерства). 

Далее необходимо в соответствии с пред-
лагаемым нами алгоритмом выбора опти-
мального варианта ресурсного обеспечения 
устойчивого цифрового развития в рамках 
стратегического партнерства в формате ин-
фраструктурного межпредпринимательско-
го взаимодействия рассмотреть принципы 
выстраивания алгоритма выбора. В кон-
тексте управления выработкой алгоритма 
предлагаем принципы выстраивания ал-
горитма (принцип оптимальности, прин-
цип ресурсной достаточности, принцип 
обеспечения цифровой свободы) форми-
ровать с  учетом последовательности про-
явления конкретного ресурсного эффекта 
и значимости влияния каждого эффекта 
при обеспечении устойчивого цифрового 
развития. 

В исследуемой сфере значимость ресурс-
ных эффектов определена региональной со-
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ставляющей и ресурсной достаточностью 
транспортных предприятий, партнеров 
по  межпредпринимательскому взаимодей-
ствию. В случае примерно равных ресурс-
ных возможностей будем выстраивать ал-
горитм в следующей последовательности: 
ресурсы возрастающего нового знания, 
ресурсы технологических цифровых воз-
можностей, информационные эффекты, 
инфраструктурное цифровое межпредпри-
нимательское взаимодействие.

Выводы

Таким образом, процесс управления форми-
рованием механизма оценки эффектов стра-
тегического партнерства для устойчивого 
цифрового развития транспортных структур 
и предприятий сферы транспортного обслу-
живания предлагаем выстраивать на осно-
ве принципов обеспечения устойчивости, 
в соответствии с параметрами устойчивого 
цифрового развития и с учетом элементов 
механизма оценки эффектов стратегиче-
ского партнерства. Процесс управления 
формированием механизма оценки эффек-
тов стратегического партнерства дополним 
принципами и факторами управленческих 
воздействий в целях обеспечения устойчиво-
го цифрового развития транспортных струк-
тур и предприятий сферы транспортного 
обслуживания. 

Среди предлагаемых принципов нами 
рассмотрены принцип последовательной 
иерархической упорядоченности управлен-
ческих воздействий, принцип ресурсной 
достаточности для управленческих воздей-
ствий, принцип цифровой технологической 
доступности управленческих воздействий. 
В  качестве основных факторов, определя-
ющих направление управленческих воздей-
ствий в рамках механизма оценки эффектов 
стратегического партнерства в структуре си-
нергетической матрицы межпредпринима-
тельского взаимодействия, видим факторы 
комплексной устойчивости, определяющие 
возможность выявить ресурсную избыточ-
ность и востребованность в целях обеспе-
чения устойчивости и самодостаточности 
транспортных структур и предприятий сфе-
ры транспортного обслуживания в форме 
межпредпринимательского взаимодействия. 
Благодаря оценке влияния факторов ком-
плексной устойчивости, можно управлять 
процессом формирования в цифровом про-
странстве стратегического партнерства. 

В качестве критериев оценки можно преду-
смотреть минимальные пороговые значе-
ния для сохранения самодостаточности как 
в  целом стратегического партнерства меж-
предпринимательского взаимодействия, так 
и каждой транспортной структуры, каждого 
предприятия сферы транспортного обслу-
живания.
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Аннотация

Цель. Разработать модель инновационного развития страхования в России на основании 
глубинного анализа научных работ, опроса страховщиков и рыночной ситуации.

Задачи. Исследовать модели инновационного развития в страховой сфере; выявить проблемы, 
влияющие на внедрение инноваций в страховом бизнесе; проанализировать каналы приоб-
ретения страховых продуктов страхователями и проверить гипотезу предпочтения страхова-
телями цифровых каналов при выборе страховки в зависимости от возраста и пола; опреде-
лить наиболее популярные виды страховых продуктов среди страхователей; показать пер-
спективные инновационные подходы в страховании в России.

Методология. Исследование проведено с использованием общенаучных и частнонаучных 
методов, формально-логического подхода, а также анкетирования страхователей.

Результаты. Разработана модель инновационного развития страхования в России на основа-
нии глубинного анализа научных работ, опроса страховщиков и рыночной ситуации. Гипо-
теза о наличии зависимости в выборе каналов страхования по возрасту (поколению) для 
разных видов страхования выявила зависимость выбора страхового канала только для авто-
страхования. Гипотеза о совместном влиянии пола и поколения на выбор каналов приоб-
ретения страховых полисов не подтверждена. Согласно опросу, к самым популярным видам 
из полисов можно отнести автострахование и страхование для выезда за границу. Обычное 
страхование остается более популярным среди респондентов, чем цифровое.

Выводы. Выявлена проблема взаимодействия и коммуникаций между страховщиком и стра-
хователем. Цифровое страхование недостаточно развито среди страховщиков в России. Раз-
работанная клиентоориентированная модель даст возможность сформировать долгосрочные 
взаимоотношения между компаниями и клиентами. Удобные практичные цифровые инстру-
менты позволят создать условия для устойчивого роста компаний и получить важные кон-
курентные преимущества на рынке.

Ключевые слова: клиентоориентированная модель, цифровое страхование, страховщик, страхователь, 
цифровизация
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Abstract

Aim. The presented study aims to develop a model for the innovative development of insurance 
in Russia based on an in-depth analysis of scientific papers, a survey of insurers, and the mar-
ket situation.

Tasks. The authors examine innovative development models in the insurance sector; identify 
problems affecting the introduction of innovations in the insurance business; analyze channels 
through which insurers purchase insurance products; test the hypothesis about insurers giving 
preference to digital channels when choosing insurance depending on age and gender; identify 
the most popular types of insurance products among insurants; highlight promising innovative 
approaches in Russian insurance.

Methods. This study uses general and private scientific methods, a formal logical approach, and 
survey of insurers.

Results. A model for the innovative development of insurance in Russia is developed based on 
an in-depth analysis of scientific papers, a survey of insurers, and the market situation. Testing 
of the hypothesis about the dependence of the choice of insurance channels on age (generation) 
for different types of insurance indicates that such a dependence exists only for car insurance. 
The hypothesis about the joint influence of gender and generation on the choice of channels for 
purchasing insurance policies is not confirmed. According to the survey, the most popular types 
of policies include car insurance and travel insurance. Conventional insurance remains more 
popular among respondents than digital insurance.

Conclusions. A problem of interaction and communication between the insurer and the insurant 
is revealed. Digital insurance is not sufficiently developed among Russian insurers. The devel-
oped client-oriented model will make it possible to establish long-term relationships between 
companies and customers. Convenient, functional digital tools will create the prerequisites for 
the sustainable growth of companies, allowing them to gain important competitive advantages 
in the market.

Keywords: customer-oriented model, digital insurance, insurer, insurant, digitalization

For citation: Khabarov V.I., Kolbina M.S., Kushelev I.Yu. Innovative activity of insurance organizations: 
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Введение

Страховой бизнес, в прошлом стабильный 
и  предсказуемый, сегодня представляется 
не таким, каким был ранее. Рост без ущер-
ба для прибыльности является непростой 
задачей. 

Сложная экономическая и геополити-
ческая ситуации оказывают значительное 
влияние на определенные профили рисков, 
а клиенты ожидают, что продукты будут соз-
даны специально для них. Между тем тех-
нологии продолжают неустанно развивать-
ся, и новые экосистемы игроков на рынке 
угрожают перевернуть процесс привлечения 

клиентов. В результате руководителям от-
расли теперь приходится принимать множе-
ство агрессивных стратегических решений 
для достижения успеха. Постепенные изме-
нения, надежду на то, чтобы их избежать, 
уже нельзя признать жизнеспособными ва-
риантами.

Сложность решения этих проблем усу-
губляется тем, что их ускорила пандемия 
коронавирусной инфекции COVID-19. Ожи-
дания клиентов и сотрудников изменились 
за 18 месяцев больше, чем за предыдущие 
два десятилетия. Это оказало огромное дав-
ление на отрасль, и компаниям пришлось 
приспосабливаться к быстро изменяющимся 
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условиям. Цифровая трансформация приоб-
ретает все большее значение для страховых 
компаний, что приводит и к возможностям, 
и к проблемам. В данном контексте акту-
альным вопросом становится разработка 
модели внедрения цифровых инноваций 
на  страховом рынке на основании анализа 
и  опроса страхователей. В процессе насто-
ящего исследования нами обоснована важ-
ность целостной клиентоориентированной 
цифровой стратегии с учетом рыночной 
ситуации. 

Теоретические вопросы управления 
инновационной деятельностью  
страховых организаций

Проблемы в управлении инновационными 
процессами на рынке страховых услуг вы-
званы многочисленными факторами. В их 
числе — слабое развитие инфраструктуры 
страхового рынка, отсутствие стратегиче-
ских планов развития страхования, ограни-
ченные инвестиционные потоки в данную 
сферу, нехватка квалифицированных кад-
ров в инновационном сегменте, пессимисти-
ческие ожидания относительно прогресса 
мировой экономики в целом [1, с. 444].

Управление инновационной деятельно-
стью страховых организаций должно быть 
гибким, адаптированным к конкретным ре-
гиональным условиям страховой деятельно-
сти. Выделяют принципиально новые стра-
ховые продукты, частично новые и новые 
с  точки зрения систем продаж [2, с. 528]. 
К  новым страховым продуктам относят та-
кие, аналогов которым нет ни в одной стра-
не, которые никем не разработаны (правила 
страхования, типовая документация, тари-
фы), и ни один национальный страховщик 
не имеет лицензии по данному виду страхо-
вания. Частично в  качестве новых страхо-
вых продуктов могут выступать некоторые 
страховые инновации в отношении объек-
та страхования и рисков. Новые продукты 
с точки зрения системы продаж — это про-
дукты, разработанные на основе существу-
ющих с учетом новой системы продаж (ин-
тернет, банковские учреждения, турфирмы, 
почтовые отделения и др.). Поскольку раз-
работки страховых компаний не защищены, 
единственным вариантом обеспечения кон-
курентных преимуществ компании является 
мгновенное реагирование на конъюнктуру 
рынка, требующую гибкости в управлении 
бизнес-процессами.

Увеличение роли информационных тех-
нологий в страховой деятельности требует 
значительных затрат на развитие IT-ин -
фраструктуры. Если раньше цифровой (“di-
gital”) бизнес ассоциировался в основном 
с использованием электронной коммерции, 
то сегодня применение социальных сетей, 
смартфонов и компьютерной техники, спе-
циализированных программных пакетов, 
систем поддержки управленческих решений 
и автоматизированных систем управления 
значительно расширяется [3, с. 111].

В научной литературе проблеме инно-
ваций в страховании посвящено множе-
ство работ. Среди авторов таких трудов  — 
Д.  В.  Брызгалов [4, с. 90], С. В. Аксюти-
на [5, с. 395], А. Б. Якушин [6, с. 25], 
Б.  Николетти [7, p. 65], Н. Е. Саввина [8, 
с. 74], П. Дессилас и М. Сако [9], Р. Персон 
[10], Ладо и Майдеу-Оливарес [11, p. 130]. 
Долгое время понятие инноваций носило 
технический характер, и, как правило, его 
использовали при характеристике достиже-
ний различных отраслей экономики. Одна-
ко с развитием финансового рынка в  мире 
инновационные параметры все чаще при-
меняют при характеристике новых финан-
совых инструментов, новых взаимосвязей 
B2B (бизнес для бизнеса), B2P (бизнес для 
людей), B2C (бизнес для клиента) или орга-
низационных структур в компаниях.

Исследование инноваций на рынке стра-
хования в основном относится к цифрови-
зации в автостраховании и внедрению раз-
личных страховых продуктов. Прежде всего 
это вызвано большой долей автострахования 
в общих продажах, а также связано с про-
блемой выбора метода анализа инноваций. 
Количественная оценка инновационной де-
ятельности требует сбора данных о матери-
альном (или нематериальном) эффекте от ее 
внедрения и стоимости разработки. Как пра-
вило, страховые компании не раскрывают 
такую информацию, особенно в случае от-
рицательных результатов. В таблице 1 пред-
ставлены наиболее важные исследования, 
целью которых стало изучение различных 
аспектов инноваций на страховом рынке.

Как видно из таблицы 1, основные на-
учные исследования направлены на повы-
шение эффективности работы страховщиков 
за счет новых бизнес-моделей, внедрения 
новых страховых услуг и страховых про-
дуктов либо за счет цифровизации услуг 
и экономии страховщиками материальных 
и временных ресурсов. Но проблеме вза-
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Таблица 1
Исследования об инновациях в страховой отрасли 

Table 1. Research on innovations in the insurance industry 

Авторы Основные  
разработки Объект Инновации Методология

Д. В. Брызгалов [4] Описаны новые 
производственные 
технологии  
в андеррайтинге 

Бизнес-модели В исследовании сфор-
мирован бизнес-процесс 
андеррайтинга в страховой 
организации 

Анкетирова-
ние, корреля-
ция

С. В. Аксютина [5] Внедрение инно-
ваций по каналам 
продаж, по  сред-
ствам новых тех-
нологий или путем 
создания новых 
продуктов 

Страховые про-
дукты, бизнес-
модели

Трансформация страхо-
вого рынка с помощью 
цифровых инструментов: 
blockchain (блокчейн), Big 
Data (больших данных)  
и интернета вещей 

Обзор

А. Б. Якушин [6] Разработаны 
и  рассчитаны по-
казатели цифрови-
зации страховой 
деятельности 

Продукты, про-
цессы, организа-
ции, бизнес-мо-
дели

Новые цифровые техноло-
гии в соответствии с раз-
ными бизнес-процессами

Обзор

Б. Николетти [7] Цифровое страхо-
вание. Бизнес-ин-
новации в пост-
кризисную эпоху

Продукты, про-
цессы, организа-
ции, бизнес-мо-
дели

Цифровые и технологиче-
ские инновации для  под-
держания прибыли стра-
ховщиков

Обзор, SWOT-
анализ

Н. Е. Саввина [8] Бизнес-инновации 
на российском 
рынке страхования

Продукты, про-
цессы, организа-
ции, бизнес-мо-
дели

Проанализирован жизнен-
ный цикл инновационно-
го страхового продукта 
на  всех стадиях его раз-
вития (начальной стадии, 
стадии реализации про-
екта и  стадии завершения 
работ по проекту)

Обзор

П. Дессилас,  
М. Сако [9]

Получение прибы-
ли от инноваций 
в бизнес-моделях: 
пример из  авто-
страхования 
по  принципу Pay-
As-You-Drive

Страхование  
автомобилей

Бизнес-модель по принци-
пу Pay-As-You-Drive

Обзор

Р. Персон [10] Создание новой 
модели на основа-
нии анализа пути 
развития модели 
инноваций в сфере 
услуг: на примере 
страховой отрасли, 
1700–1914 гг.

Связь между  мо-
делью экономиче-
ских и  промыш-
ленных иннова-
ций и  циклами 
инноваций в  бри-
танской страхо-
вой отрасли

Различные виды страхо-
вания

Обзор

Ладо и Майдеу-
Оливарес [11]

Изучение связи 
между иннова-
циями и произ-
водительностью 
на  страховом рын-
ке Европы и  США

Инновационная 
модель, эффек-
тивность инно-
ваций

Инновации повыша-
ют производительность 
и  конкурентоспособность 
компании. При создании 
новых страховых продук-
тов менеджеры должны 
ориентироваться на рынок

Анкета,  
корреляция

Источник: разработано авторами.

имодействия и коммуникации страховщи-
ка и  страхователя традиционно уделялось 
и  уделяется очень мало внимания.

Современная страховая компания активно 
реагирует на тенденции, которые наблюда-
ются в конкурентной среде, ориентирует-
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ся на потенциальных клиентов, формируя 
у  них соответствующие потребности и сти-
мулы. Но сегодня практически перед каж-
дой страховой компанией возникает задача 
своевременно инициировать инновационные 
процессы и управлять ими, поскольку, на-
ряду с проблемами конкурентоспособности, 
возникает проблема выживания на рынке. 
Именно инновационное развитие страховой 
деятельности в России и мире происходит 
под влиянием процессов глобализации, 
расширения и все большего использова-
ния информационных технологий, а также 
виртуализации экономических отношений. 
Поэтому важной задачей развития иннова-
ций в страховом бизнесе является приме-
нение клиентоориентированного подхода, 
при котором предложения страховщиков 
максимально удовлетворяют потребности 
страхователей [5].

Формирование экосистем позволяет кли-
ентам получить комплекс взаимосвязанных 
услуг одновременно. Чаще всего такие эко-
системы предоставляют услуги, связанные 
с туризмом, здравоохранением и недвижи-
мостью. К тому же страховые компании 
являются основными в данной цепочке. 
Неслучайно существует мнение о том, что 
«экосистема — это организация взаимосвя-
зей между различными участниками рынка, 
нацеленная на удовлетворение потребно-
стей клиентов и решение множественных 
проблем благодаря взаимодействию всех 
участников друг с другом» [12].

Один из ярких примеров — успешная 
страховая компания Ping An. Цифровая 
экосистема здравоохранения Ping An пре-
доставляет клиентам медицинские кон-
сультации и выписывает рецепты. В Китае 
это  — существенные особенности, так как 
людям не всегда легко записаться на прием 
к врачу в условиях переполненных клиник 
и длительного ожидания. Пользователи вхо-
дят в приложение Ping An под названием 
The Good Doctor и указывают свои сим-
птомы в  диалоговом окне. Система пред-
лагает врачей, указывая их имя, квали-
фикацию, многолетний опыт и т. д. Врач 
консультирует бесплатно первые 15 минут, 
далее за  продолжение беседы необходимо 
доплачивать. Виртуальный прием заверша-
ют выдачей электронного рецепта, заказом 
анализов и назначением последующей кон-
сультации  [13].

Задача страховых компаний — реаги-
ровать на своевременное появление и раз-

витие новых экосистем, четко определить 
место, которое компания будет занимать 
в такой системе. Во многих странах пока 
экосистемы на страховом рынке недоста-
точно развиты. С помощью маркетплейсов, 
как ожидается, можно значительно снизить 
затраты и барьеры для выхода на рынок, по-
высить конкуренцию и эластичность спроса 
на услуги финансового учреждения. Эти 
платформы могут постепенно превратить-
ся в национальную экосистему финансовых 
услуг, как видно на примере зарубежных 
проектов [12].

Результаты исследования

По данным Банка России [14], основные 
показатели страхового рынка продемонстри-
ровали максимальные значения в 2021  г. 
Рост рынка составил 15,7  %. В 2021 г. со-
вокупные активы страховых компаний воз-
росли на 20 %, а страховые премии достигли 
1,43  % от валового внутреннего продукта 
(ВВП). Среднегодовой темп роста страховых 
премий в 2016–2020 гг. составил 7,8  %. 
По  сравнению с другими странами, стра-
ховая премия в России является относи-
тельно низкой: примерно в четыре с поло-
виной раза меньше, чем в среднем в мире. 
В 2016 г. на страховые услуги приходилось 
6,6  % мирового ВВП. В развитых странах 
средняя надбавка к ВВП по коэффициенту 
превышает 8 %, а в развивающихся странах 
составляет около 3  % [15]. 

В 2021 г. прибыль страховщиков в Рос-
сии увеличилась в полтора раза и составила 
204,1 млрд руб. (при среднегодовом кур-
се 62,691 долл./руб. это равно 3,24 млрд 
долл. США). Рентабельность собственно-
го капитала (ROE) за последние два с по-
ловиной года  — 31,2  %. Самый большой 
взнос внесен по ОСАГО (страхование ОСАГО) 
на страховые взносы, автострахование, стра-
хование от несчастных случаев и болезней, 
страхование жизни. Ожидается, что процесс 
цифровой трансформации пойдет по приме-
ру банковского сектора, успешно применя-
ющего цифровые технологии. Российский 
союз страховщиков прогнозирует рост пре-
мий, полученных через интернет, на 10  % 
в 2023  г. и  развитие других видов онлайн-
страхования, помимо ОСАГО, как видно 
из  таблицы 2. 

Наибольший рост страховых премий ожи-
дается за счет расширения онлайн-каналов 
продаж почти в семь раз [15]. По итогам 
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Таблица 2
Прирост электронного страхования в первом квартале 2021 г. — первом квартале 2022 г., % [15]

Table 2. Increment of digital insurance from the first quarter of 2021 to the first quarter of 2022, % [15]

Страховая премия по договорам, заключенным через сеть Интернет, в том числе: 15,4
страховые взносы по договорам ОСАГО, заключенным через интернет 12,5
доля страховых премий по договорам, заключенным через интернет, общая сумма 
страховых взносов

0,5

Рис. 1. Количество InsurTech, основанных в мире с 2015 по 2021 г. [13].
Fig. 1. InsurTech implemented in the world from 2015 to 2021 [13].

2021 г. наблюдаются изменения в каналах 
приобретения страховых продуктов. Рост 
продаж через интернет стал особенно за-
метным, что свидетельствует о развитии 
цифровых услуг для страховых компаний 
и кредитных организаций.

Сегодня наиболее цифровизированным 
сегментом страхового рынка в России вы-
ступает рынок ОСАГО-полисов, на долю 
которого приходится 92,7  % премий, со-
бранных через сеть Интернет в 2021 г. Про-
цесс поддерживается Российским союзом 
автостраховщиков, который является опе-
ратором единой базы транспортных средств, 
застрахованных по ОСАГО, а также опера-
тором многофункционального приложения 
для ускоренной регистрации дорожных про-
исшествий.

InsurTech — новые проекты, новые ком-
пании (стартапы цифрового страхования) 
или новые технологии, разработанные для 
повышения эффективности деятельности 
страховых компаний и страховой отрасли 

в  целом. Страховые компании используют 
такие технологии, как большие данные, ис-
кусственный интеллект, носимые устрой-
ства для потребителей и приложения для 
смартфонов, чтобы изменить способ ведения 
бизнеса. Компании B2C InsurTech постав-
ляют продукты конечному потребителю, ко-
торый может быть как индивидуальным, 
так и бизнес-клиентом. B2B InsurTech об-
служивает действующих лиц, предоставляя 
новые способы решения традиционных опе-
раций. На современном этапе существует 
потребность в повышении операционной 
эффективности и более ориентированных 
на клиента решениях [16]. В качестве обо-
снования данного положения можно приве-
сти тот факт, что число компаний InsurTech 
продолжает расти с течением времени, и это 
повышает конкурентность на рынке, требует 
борьбы за клиентов и клиентоориентирован-
ности, как показано на рисунке 1.

Значим тот факт, что глобальные инве-
стиции в InsurTech более чем утроились 
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Таблица 3
Топ-5 сфер занятости клиентов страхового бизнеса (по итогам проведенного опроса), %
Table 3. Top 5 sectors of employment of insurance clients (according to the results of the survey), %

Государственная и муниципальная служба 18,4
ИТ и коммуникации 17,5
Экономика, торговля 14,6
Наука, образование, культура 9,7
Финансы, бухгалтерия 4,9

в 2020 г., что свидетельствует о существен-
ном изменении масштабов и страховой от-
расли [17]. Однако в 2021 г. инвестиции 
упали, скорее всего, в результате пандемии. 
Исследование Accenture говорит о том, что 
почти половина общих глобальных инвести-
ций в InsurTech приходится на инвестиции 
в стартапы, функционирующие на  основе 
технологий искусственного интеллекта (AI) 
и интернета вещей (loT) [18; 19]. Эти тех-
нологии оказались главными участниками 
роста идей InsurTech и новых бизнес-моде-
лей. InsurTech присутствуют в мире повсю-
ду. Однако некоторые рынки стали лучшей 
почвой для их развития и роста. Большин-
ство InsurTech находятся в Соединенных 
Штатах, Канаде, Австралии, Китае, Индии 
и Западной Европе. Кроме того, к  регио-
нам, отстающим в этом аспекте, отнесены 
Латинская Америка, остальная часть Ев-
ропы, Россия и некоторые части Африки 
и Азии [20].

Наряду с преимуществами, связанными 
с развитием страхования и автоматизаци-
ей, цифровая трансформация несет с собой 
новые виды рисков (киберриски): утечки 
данных, прерывания деятельности и т. д. 
Все чаще банки обращаются к страховым 
компаниям, чтобы защитить свой капитал 
от операционных рисков, включая кибера-
таки и мошенничество сотрудников. По дан-
ным страховых агентств, они смогут помочь 
кредиторам в виде дополнительного уровня 
экспертизы по их части. 

Ожидания бизнеса от цифровой транс-
формации одинаковы для всех отраслей 
и подразумевают улучшение клиентского 
опыта (управление опытом). Качество об-
служивания клиентов — еще один не менее 
значимый фактор. Клиенты ищут удобные 
каналы взаимодействия, быстрое и каче-
ственное удовлетворение потребностей, 
а также оперативную помощь при наступле-
нии страхового случая и создании системы 
предотвращения повреждений. В страхова-
нии, как и в любом бизнесе, необходимо 

знать потребности клиентов, их отношение 
к предлагаемым услугам. С этой целью про-
ведено исследование об оценке необходимо-
сти цифровой страховки среди российских 
пользователей. 

В контексте этого исследования нами 
размещена анкета на платформе Google-
до ку ментов. Нами протестировано, какие 
из каналов получения услуг страхования 
наиболее удобны. Мы получили и проана-
лизировали ответы 70 женщин и 40 муж-
чин. Средний возраст респондентов составил 
37 лет, минимальный возраст — 18 лет, 
а  максимальный — 75 лет. По итогам ана-
лиза сферы деятельности респондентов со-
ставлен топ-5 сфер деятельности, как видно 
из таблицы 3. В соответствии со сферами 
деятельности респонденты должны были 
знать интернет. Из этого следует, что можно 
ожидать лояльного отношения указанной 
части населения к цифровой страховке. 

Наше исследование позволило проверить 
гипотезу предпочтения при выборе страхов-
ки, каналов в зависимости от возраста и по-
ла. Все ответы разделены с учетом теории 
поколений: поколение 1 (33–56 лет), поколе-
ние 2 (16–32 года) и поколение 3 (> 56 лет). 
В среднем, по данным опроса, 28  % поли-
сов приобретены на сайте и  в мобильном 
приложении компании, 26  % — через по-
средников, 46  % — в офисе. Между тем 
в  2014  г. 50  % полисов в Великобритании 
приобретены в формате онлайн [12]. 

Для проверки гипотезы о наличии за-
висимости в выборе каналов страхования 
по возрасту (поколению) использованы та-
блицы сопряженности. Тест 2 (Хи-квадрат) 
не дал существенных отличий. Проверка 
этой гипотезы для разных видов страхова-
ния выявила зависимость выбора страхо-
вого канала только для автострахования. 
Гипотеза о совместном влиянии пола и по-
коления на выбор каналов приобретения 
страховых полисов не подтверждена. Со-
гласно опросу, самые популярные виды из 
полисов — автострахование и страхование 



Х
А

Б
А

Р
О

В
 В

. 
И

.,
 К

О
Л

Б
И

Н
А

 М
. 

С
.,

 К
У

Ш
Е

Л
Е

В
 И

. 
Ю

. 
И

н
н

о
в

а
ц

и
о

н
н

а
я

 д
е

я
т

е
л

ь
н

о
с

т
ь

 с
т

р
а

х
о

в
ы

х
 о

р
г

а
н

и
з

а
ц

и
й

: 
к

у
р

с
 р

а
з

в
и

т
и

я 

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2023 • 29 (2) • 188–199 195

Таблица 4
Предпочтения потребителей при выборе канала приобретения страхового полиса  

(по итогам проведенного опроса), %
Table 4. Consumer preferences when choosing an insurance policy purchase channel  

(according to the results of the survey), %

Страхование  
машины

Страхование  
недвижимости

Страховка  
для тех,  

кто путешествует  
за рубежом

Страхование  
ипотечного  

кредита 

Страхование  
здоровья

Всего 58 28 48 32 15

В офисе 30 17 14 20 8

Через посредника 15 8 11 8 5

Веб-сайт 11 2 17 3 2

Приложение  
для смартфона

2 1 6 1 0

для выезда за границу. Последнее является 
обязательным для получения визы. Обыч-
ное страхование, как и ожидалось, остается 
более популярным среди респондентов, чем 
цифровое. Однако в случае с автомобилем 
для выезда за границу немалое значение 
имеет страхование по полисам, приобре-
тенным на сайте страховой компании, что 
отражено в таблице 4.

Офис и веб-сайт — наиболее предпочти-
тельные каналы для покупки страховых про-
дуктов. Покупка полиса на сайте компании 
оказалась более эффективной для респон-
дентов с точки зрения удобства и скорости 
оформления полиса, а также применения 
персональных скидок. Многие респонденты 
указали на низкую вероятность соверше-
ния ошибок на сайте. Услуги посредников 
и использования мобильного приложения 
наименее предпочтительны. Самая эффек-
тивная цифровая страховка находит отра-
жение в предложении персональных скидок 
и индивидуальных предложений, что дока-
зывает перспективность индивидуализации 
в цифровой экономике и свидетельствует 
о  том, что страховым компаниям целесо-
образно уделять больше внимания мобиль-
ным приложениям и клиентским сервисам.

Только около 20 % респондентов исполь-
зовали такие цифровые сервисы, как ин-
формация о продуктах компании, услуги 
в личном кабинете, онлайн-оплата. Урегу-
лирование страхового случая реализуется 
лишь на 10 %. Респонденты положительно 
оценивают качество страховых услуг. Од-
нако цифровые сервисы компании исполь-
зуются недостаточно, перечень сервисов в 
личном кабинете ограничен основными: 
хранение страховых полисов, отслеживание 
сроков полисов, отслеживание индивиду-

альных скидок. Каковы ожидания респон-
дентов от  цифрового страхования? Резуль-
таты показали, что потребители считают 
интерфейс сайта страховой компании самым 
удобным и необходимым при оказании стра-
ховых услуг в сети Интернет. Это указывает 
и  на  тот факт, что российские клиенты по-
ка не являются активными потребителями 
услуг цифрового страхования. Потребители 
в большей степени заинтересованы в скид-
ках и функциях кешбэка, они готовы легко 
переключаться на другие предложения раз-
личных игроков на рынке, если цена будет 
более интересна. 

Анализ требований респондентов к стра-
ховым услугам в интернете говорит о том, 
что потребители нацелены на поиск инфор-
мации в удобном формате, наиболее значи-
мы персональные предложения и услуги 
мгновенных платежей. Таким образом, со-
временные тенденции в цифровом страхова-
нии в России пока не предполагают полного 
цикла услуг, с возможностью построения 
долгосрочных отношений между страховщи-
ком и страхователем, для настройки стра-
ховых услуг с высокой точностью в соответ-
ствии с предпочтениями и потребностями 
потребителя. 

Вместе с тем клиентские настройки и ин-
дивидуализация страховых услуг не только 
на сайте, но и в мобильном приложении, 
это  — одна из самых перспективных воз-
можностей, предлагаемых цифровой эко-
номикой. В рамках цифрового страхова-
ния необходимо включать в перечень ус-
луг страховых компаний индивидуальные 
предложения и скидки, кешбэк и бонусы 
за электронное создание заявок, а также 
удобный интерфейс сайта и мобильного 
приложения. Не менее важными можно 
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считать наличие бонусов в случае ведения 
здорового образа жизни, распространение 
специальных уведомлений и рекомендаций, 
автоматическое отслеживание показателей 
и страховых индексов.

По нашему мнению, инновации в страхо-
вом секторе в первую очередь целесообразно 
направить на повышение удовлетворения 
потребностей страхователей. К примеру, 
можно сократить сроки предоставления ус-
луги, повысить доверие потребителя, умень-
шить общие затраты на ее получение, уве-
личить ее качество и т. д. Именно поэтому 
первоочередным считаем налаживание ка-
чественной и долгосрочной коммуникации 
страхователя со страховщиком по средствам 
различных инновационных клиентских сер-
висов и мобильных приложений, построе-
ние механизма внедрения новых страховых 
продуктов и модернизацию существующих 
на  рынке страховых услуг.

Представленная информация позволя-
ет определить вектор развития инноваций 
страхования в России в дальнейшем и пока-
зывает важность клиентоориентированного 
подхода, развития клиентских сервисов для 
удержания клиентов, создания финансовой 
устойчивости бизнеса и увеличения прибы-
ли с учетом поведения и удовлетворенности 
страхователей, как показано на рисунке 2.

При планировании инноваций страховым 
компаниям важно обращать внимание и на 
инновационное развитие страхового продук-
та, и на инновации страховых услуг [21].

Заключение

При построении модели инновационного 
развития желательно ориентироваться не 
только на развитие и выгоды для страхов-
щика, но и использовать клиентоориенти-
рованный подход. Целесообразно делать 

Рис. 2. Клиентоориентированная модель инновационного развития страхования в России 
Fig. 2. Customer-oriented model of innovative development of insurance in Russia 

Источник: составлено авторами.
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акцент на внедрении новых клиентских 
сервисов и программ, которые позволят 
персонифицировать подход к клиентам, вы-
делиться из общего кластера страховщиков, 
удержать и расширить пул клиентов.

Выводы

1. При планировании цифровизации и по-
строении модели инновационного разви-
тия важен клиентоориентированный подход 
с акцентом на внедрении новых клиентских 
сервисов и программ, для решения проблем 
взаимодействия и налаживания коммуника-
ций страховщика и страхователя. 

2. InsurTech обладает огромным потен-
циалом и может обеспечить преимущества 
для страховой отрасли в странах с недо-

статочным уровнем развития InsurTech: 
Латинской Америке, России и некоторых 
частях Европы, Африки и Азии. 

3. Развитие InsurTech в компаниях тре-
бует специальной подготовки и оценки 
рисков на этапе планирования и внедре-
ния цифровых проектов: важна подготов-
ка IT-специалистов и юристов, поскольку 
очевидны риски кибератак, а также су-
ществуют проблемы на законодательном 
уровне с  точки зрения государственного 
регулирования.

4. К главным инструментам цифровиза-
ции в мировой страховой отрасли можно 
отнести цифровые платформы и мобильные 
приложения, интернет вещей, большие дан-
ные и аналитику данных, машинное обуче-
ние и искусственный интеллект.
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Аннотация 
Провести аналитическую оценку и систематизацию инструментов финансирования 

устойчивого развития, выявить их достоинства и недостатки.
Задачи. Определить перечень инструментов финансирования устойчивого развития; выявить 
достоинства и недостатки специальных финансовых инструментов; раскрыть динамику их 
развития; составить системную классификацию специальных инструментов финансирования 
устойчивого развития.
Методология. Исследование основано на диалектическом системном подходе, проведении 
логического анализа, сравнении, применении общенаучных методов и использовании мето-
дов ретроспективного анализа.
Результаты. В настоящей статье раскрыто содержание инструментов финансирования устой-
чивого развития. Определены и систематизированы специальные инструменты финансиро-
вания устойчивого развития в аспекте групп инструментов проектного/корпоративного фи-
нансирования, фондового рынка, рынка ссудного капитала и страхового рынка. Охаракте-
ризованы их достоинства и недостатки, а также проведен анализ динамики развития. 
Сформулированы теоретические положения финансирования устойчивого развития в кон-
тексте систематизации специальных инструментов финансирования устойчивого развития.
Выводы. С учетом выполненного анализа и на основе тенденций развития рынка финансовых 
технологий, полученных сведений авторами определено, что для повышения оперативности 
сбора данных об уровне достижения целей устойчивого развития, обеспечения их точности 
и сопоставимости в отношении стран необходимо расширение финансирования статистических 
управлений. Выявлена тенденция к росту социальной ответственности не только на уровне 
государства, но также бизнеса и населения, что подтверждается фактом формирования «зе-
леных» инвестиций за счет государственных и частных средств.

Ключевые слова: финансирование, устойчивое развитие, систематизация, специальные финансовые 
инструменты
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Abstract
Aim. The presented study aims to analytically assess and systematize instruments for financing 
sustainable development and to identify their advantages and disadvantage.
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Tasks. The authors compile a list of instruments for financing sustainable development; iden-
tify the advantages and disadvantages of special financial instruments; reveal the dynamics of 
their development; systematically classify special instruments for financing sustainable develop-
ment.

Methods. This study uses the dialectical systems approach, logical analysis, comparison, gen-
eral scientific methods, and methods of retrospective analysis.

Results. The study reveals the content of instruments for financing sustainable development. 
Special instruments for financing sustainable development are identified and systematized in 
the context of groups of instruments for project/corporate financing, stock market, loan capi-
tal market, and insurance market. Their advantages and disadvantages are characterized and 
the dynamics of their development is analyzed. Theoretical provisions for financing sustainable 
development are formulated in the context of the systematization of special instruments for 
financing sustainable development.

Conclusions. According to the results of the performed analysis and development trends in the 
financial technology market, the authors believe that it is necessary to increase the financing 
of statistical offices to improve the efficiency of collecting data on the progress in achieving 
sustainable development goals and to ensure their accuracy and comparability among countries. 
There is an upward trend in social responsibility not only at the government level, but also at 
the level of businesses and the population, which is confirmed by the formation of green invest-
ment through public and private funds.

Keywords: financing, sustainable development, systematization, special financial instruments

For citation: Rumyantseva A.Yu., Tarutko O.A. Analysis of special instruments for financing sustainable 
development. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2):200-212. (In Russ.). http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-200-212

Введение

Финансирование бизнеса является необ-
ходимым условием успешного функциони-
рования и развития предпринимательской 
деятельности. В условиях санкционного 
давления российский бизнес вынужден 
вести деятельность изолированно от внеш-
них рынков, что значительно ограничивает 
возможности получения внешнего финан-
сирования. В числе наиболее значимых  
и популярных трендов в современном мире 
следует выделить цифровую трансформа-
цию, темпы развития которой неуклонно 
растут в последнее десятилетие, а также 
повестку устойчивого развития, которая 
привлекла внимание субъектов на всех 
уровнях. 

В докладе ООН о целях в области устойчи-
вого развития 2022 г. говорится о том, что, 
несмотря на некоторый прогресс, в данных 
по мониторингу достижения Целей устой-
чивого развития (ЦУР) все еще остаются 
существенные пробелы [1]. Повышение опе-
ративности сбора данных и их точности, 
обеспечение сопоставимости на междуна-
родном уровне требует наращивания финан-
сирования статистических органов. Такая 
необходимость подтверждается и сведени-
ями о снижении финансирования в этой 
области, как видно на рисунке 1.

Значение ЦУР, актуальность их достиже-
ния для мирового сообщества и экономик 
различных стран не вызывают сомнений, 
учитывая содержание Целей, связанных 
с  ликвидацией нищеты, голода, обеспече-
нием благополучия, качественного образо-
вания и здоровья, предотвращением кли-
матических изменений и нанесения вреда 
экологии, др. Повестка устойчивого раз-
вития проникла во все сферы хозяйство-
вания и жизнедеятельности; финансовый 
рынок не стал исключением. Значимость 
ЦУР подтверждается недавно утвержденной 
Стратегией развития финансового рынка до 
2030 г. [2], в которой речь идет о том, что 
ключевыми целями развития российского 
финансового рынка являются:

– содействие развитию и структурной 
трансформации российской экономики, 
поиск и расширение внутренних ресурсов 
финансирования этой трансформации за 
счет предоставления конкурентного до-
ступа субъектам отечественной экономики 
к  долговому и долевому финансированию, 
инструментам страхования рисков, в том 
числе в условиях перехода к низкоуглерод-
ной экономике;

– повышение уровня и качества жизни 
граждан за счет использования инструмен-
тов финансового рынка и повышения фи-
нансовой грамотности посредством предо-
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Рис. 1. Доля национальных статистических органов, столкнувшихся с сокращением финансирования, 
май 2021 г., % [1]

Fig. 1. Percentage of national statistical agencies faced with reduced funding, May 2021, % [1]

ставления населению доступа к достовер-
ной и надежной информации о финансовых 
услугах;

– создание условий для устойчивого роста 
финансовой индустрии.

Новые финансовые инструменты, воз-
никающие как ответ на вызовы повестки 
устойчивого развития, особенно динамично 
развиваются, появляется все больше специ-
фических инструментов, часто имеющих 
более узкую направленность. По нашему 
мнению, к специальным инструментам фи-
нансирования устойчивого развития следует 
относить финансовые инструменты, форми-
руемые денежные потоки от применения ко-
торых должны быть направлены на наращи-
вание энергоэффективности хозяйствующих 
субъектов, снижение негативного влияния 
на окружающую среду и климат, развитие 
ответственного потребления и способные 
при этом приносить доход инвесторам.

Согласно «Требованиям к системе вери-
фикации проектов устойчивого (в том чис-
ле “зеленого”) развития в Российской Фе-
дерации», утвержденным постановлением 
Правительства РФ от 21 сентября 2021  г. 
№ 1587, к финансовым инструментам 
устойчивого развития относятся «зеленые» 
финансовые инструменты, направленные 
на  финансирование однозначно «зеленых» 
проектов с точки зрения международных 
таксономий, и адаптационные финансовые 
инструменты, направленные на финанси-
рование проектов, не входящих в первую 

группу, но соответствующие национальным 
приоритетам РФ в сфере экологии и изме-
нения климата.

По данным Методологии оценки соответ-
ствия финансовых инструментов устойчиво-
го развития принципам и стандартам в сфере 
устойчивого развития [3], направленной на 
осуществление оценки соответствия финан-
совых инструментов устойчивого развития 
с целью идентификации выпусков и  (или) 
программ облигаций или кредитов как со-
ответствующих критериям финансового ин-
струмента устойчивого развития, следует 
выделять облигации устойчивого развития 
и кредиты устойчивого развития. Однако, 
как пишут Е. А. Потапова, Е.  В.  Каргина 
[4], значительно большее число финансовых 
инструментов может быть отнесено к сфере 
устойчивого развития с  практической точ-
ки зрения. В литературе и практике встре-
чаются такие инновационные финансовые 
инструменты, как облигации COVID-19, со-
циальные, переходные, голубые облигации, 
адаптационные, «зеленые» кредиты и кре-
диты, связанные с устойчивым развитием, 
и др. Не следует исключать и инструменты 
страхового рынка, в частности облигации 
катастроф могут также способствовать до-
стижению ЦУР [5]. 

Помимо вышеуказанных, потенциал де-
монстрируют и производные финансовые 
инструменты, играя существенную роль 
в  повышении прозрачности рынка за счет 
создания прогнозов относительно цен ба-
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зовых активов. Существующая в России 
отраслевая специфика и спекулятивная 
ориентация национального срочного рынка 
оказывают влияние на развитие производ-
ных финансовых инструментов, тормозят 
их распространение в качестве инструмен-
та финансирования устойчивого развития 
[6]. Но, не коррелируя с фондовым рынком, 
экологические деривативы становятся при-
влекательными финансовыми активами [7].

Систематизация инструментов 
финансирования ЦУР

Одной из целей верхнего уровня ESG-
стратегии и ВЭБ.РФ на период до 2024 г. 
и на перспективу до 2030 г. является мас-
штабирование механизмов «зеленого» фи-
нансирования в России [8], что определяет 
актуальность изучения и систематизации 
специальных финансовых инструментов 
устойчивого развития. 

Преимущества рынка альтернативных ин-
вестиций, основанные на том, что он создан 
специально для некрупных, развивающихся 
компаний, количество нормативных требо-
ваний для вхождения на рынок для кото-
рых минимально, и отсутствуют требования 
относительно продолжительной истории 
деятельности, раскрыты рядом исследова-
телей [9]. Среди наиболее востребованных 
инструментов финансирования бизнеса, 
представленного на рынке альтернативных 
инвестиций, следует отметить краудфан-
динг или «общественное финансирование». 
В одной из работ [9] дано описание особен-
ностей данной формы привлечения финан-
сирования, достоинства и недостатки отече-
ственных и зарубежных краудфандинговых 
платформ. Данная технология представляет 
собой способ привлечения денежных средств 
общественности для целей финансирования 
предприятий малого и среднего бизнеса, 
стартапов посредством сети Интернет. С по-
мощью инструмента краудфандинга полу-
чают возможность развития проекты в раз-
личных сферах: от благотворительности, 
экологии до производства и IT-сферы.

Эволюция FinTech (использование техно-
логий, применяемых к финансовым услу-
гам) заменяет и обновляет многие аспекты 
традиционных финансовых услуг. Новые 
технологические достижения и правила су-
щественно изменили как процесс оказания 
финансовых услуг, так и содержание фи-
нансовых инструментов. Условия быстро 

изменяющейся среды, расширение переч-
ня финансовых инноваций, возникающих 
на  рынке, а также расхождения в трактов-
ках и мнениях при определении принадлеж-
ности тех или иных инструментов и отне-
сении их к инструментам финансирования 
устойчивого развития определяет актуаль-
ность систематизации вышеуказанных ин-
струментов. Систематизация специальных 
инструментов финансирования устойчиво-
го развития, их достоинства и недостатки 
представлены в таблице 1.

Динамика развития инструментов 
финансирования устойчивого развития

Рассмотрев достоинства и недостатки спе-
циальных инструментов финансирования 
устойчивого развития и сгруппировав их 
в зависимости от принадлежности к од-
ной из частей финансового рынка, следует 
проанализировать динамику их развития 
и основные тенденции в этой области. Так, 
по  данным информационно-аналитическо-
го материала Банка России [14], на конец 
первого квартала 2022 г. 59 организаций со-
стоят в реестре операторов инвестиционных 
платформ, что демонстрирует рост на 67 %. 
В 2021 г. темпы роста рынка краудфандинга 
превышали темпы роста в предыдущем го-
ду. По итогам 2021 г. привлечено на  97  % 
больше средств, чем в предыдущем году. 
На это повлияло в первую очередь увеличе-
ние числа заемщиков из числа предприятий 
малого и среднего бизнеса. 

11 января 2023 г. платформа бизнес-ана-
литики CB Insights представила результаты 
исследования глобального рынка венчурных 
инвестиций. Сообщается, что соответству-
ющая экосистема в 2022 г. значительно 
пострадала из-за ухудшившейся макроэко-
номической обстановки, кризиса в США, 
высокого уровня инфляции и других не-
гативных факторов, таких как рыночные 
неопределенности и нежелание инвесторов 
идти на неоправданные риски. В 2022 г., 
по  оценкам, суммарный объем венчурного 
финансирования в мировом масштабе со-
ставил приблизительно $415,1 млрд. Это 
на 35 % меньше результата за 2021 г., ког-
да вложения достигали $638,4 млрд [15]. 
По итогам 2021 г. крупнейшим источником 
финансирования проектов в области фин-
тех, способствующего в том числе созданию 
и развитию инновационных финансовых ин-
струментов, стал венчурный капитал. Об-
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ы
ва

ет
 в

ы
со

ки
й

 у
ро

ве
н

ь 
до

-
хо

до
в,

 ч
то

 н
е 

св
я

за
н

о 
с 

ре
ал

ьн
ой

 
п

ри
бы

л
ью

, 
п

ол
уч

ае
м

ой
 п

ай
щ

и
-

ка
м

и
.

В
ы

со
ки

й
 у

ро
ве

н
ь 

ко
м

и
сс

и
и

 
за

 о
бс

л
уж

и
ва

н
и

е
Г

ру
п

п
а 

и
н

ст
ру

м
ен

то
в 

ф
он

-
до

во
го

 р
ы

н
ка

со
ц

и
ал

ьн
ы

е 
об

л
и

-
га

ц
и

и
В

и
д 

об
л

и
га

ц
и

й
, 

п
ос

ту
п

л
ен

и
я

 о
т 

ра
з-

м
ещ

ен
и

я
 к

от
ор

ы
х 

н
ап

ра
вл

ен
ы

 н
а 

п
ри

вл
еч

ен
и

е 
ср

ед
ст

в 
дл

я
 р

еа
л

и
за

ц
и

и
 

со
ц

и
ал

ьн
о 

ор
и

ен
ти

ро
ва

н
н

ы
х 

п
ро

ек
то

в

Д
ан

н
ы

й
 и

н
ст

ру
м

ен
т 

ф
и

-
н

ан
си

ро
ва

н
и

я
 у

ст
ой

чи
во

го
 

ра
зв

и
ти

я
 с

 п
оз

и
ц

и
и

 в
оз

м
ож

-
н

ос
ти

 о
тс

л
еж

и
ва

н
и

я
 с

ре
дс

тв
 

и
 п

ри
м

ен
я

ем
ы

х 
оп

ре
де

л
ен

и
й

 
я

вл
я

ет
ся

 н
аи

бо
л

ее
 р

аз
ви

ты
м

.
С

оз
да

н
и

е 
бл

аг
оп

ри
я

тн
ой

 
ре

п
ут

ац
и

и
 э

м
и

те
н

та
м

 д
ан

н
о-

го
 ф

и
н

ан
со

во
го

 и
н

ст
ру

м
ен

та
, 

ко
то

ра
я

 д
ос

ти
га

ет
ся

 з
а 

сч
ет

 
п

од
тв

ер
ж

де
н

и
я

 п
ри

ве
рж

ен
н

о-
ст

и
 E

S
G

-п
ов

ес
тк

е 
и

 п
ри

н
ц

и
-

п
ам

 у
ст

ой
чи

во
го

 р
аз

ви
ти

я
.

П
от

ен
ц

и
ал

ьн
о 

бо
л

ее
 н

и
зк

ая
 

ст
ои

м
ос

ть
 п

ри
вл

ек
ае

м
ог

о 
ка

п
и

та
л

а 
за

 с
че

т 
ди

ск
он

та
 

за
 «

зе
л

ен
ос

ть
» 

(g
re

en
iu

m
).

В
оз

м
ож

н
ос

ть
 д

и
ве

рс
и

ф
и

ц
и

ро
-

ва
ть

 б
аз

у 
и

н
ве

ст
ор

ов
 з

а 
сч

ет
 

п
ри

вл
еч

ен
и

я
 н

ов
ог

о 
ти

п
а 

от
-

ве
тс

тв
ен

н
ы

х 
и

н
ве

ст
ор

ов

Д
л

я
 п

ол
уч

ен
и

я
 д

ан
н

ог
о 

ст
ат

у-
са

 о
бл

и
га

ц
и

и
 н

ео
бх

од
и

м
о 

со
-

от
ве

тс
тв

ов
ат

ь 
ря

ду
 п

ри
н

ц
и

п
ов

 
(I

n
te

rn
at

io
n

al
 C

ap
it

al
 M

ar
ke

t 
A

ss
oc

ia
ti

on
) 

и
/и

л
и

 к
ри

те
ри

ев
 

(с
та

н
да

рт
 д

л
я

 «
зе

л
ен

ы
х»

 о
бл

и
-

га
ц

и
й

 C
B

I)
, 

а 
та

кж
е 

п
ол

уч
и

ть
 

н
ез

ав
и

си
м

ую
 в

н
еш

н
ю

ю
 о

ц
ен

ку
.

Т
ак

и
е 

об
л

и
га

ц
и

и
 д

ол
ж

н
ы

 п
од

ве
р-

га
ть

ся
 п

ос
то

я
н

н
ом

у 
м

он
и

то
ри

н
-

гу
, 

а 
в 

сл
уч

ае
 н

ец
ел

ев
ог

о 
ра

сх
о-

до
ва

н
и

я
 с

ре
дс

тв
 —

 д
ос

ро
чн

ом
у 

п
ог

аш
ен

и
ю

. 
О

тс
ут

ст
ви

е 
ун

и
ф

и
ц

и
ро

ва
н

н
ы

х 
ст

ан
да

рт
ов

 п
ре

до
ст

ав
л

ен
и

я
 н

е-
ф

и
н

ан
со

вы
х 

от
че

то
в 

за
тр

уд
н

я
ет

 
м

он
и

то
ри

н
г 

и
 о

ц
ен

ку
.

В
ви

ду
 т

ог
о,

 ч
то

 о
бл

и
га

ц
и

и
 м

ог
ут

 
п

ок
уп

ат
ь 

и
 п

ро
да

ва
ть

 в
 л

ю
бо

е 
вр

ем
я

, 
и

х 
ст

ои
м

ос
ть

 з
ав

и
си

т 
от

 к
ол

еб
ан

и
й

 р
ы

н
оч

н
ой

 к
он

ъ
ю

н
-

кт
ур

ы

«з
ел

ен
ы

е»
 о

бл
и

га
-

ц
и

и
 

В
и

д 
об

л
и

га
ц

и
й

, 
п

ос
ту

п
л

ен
и

я
 о

т 
ра

з-
м

ещ
ен

и
я

 к
от

ор
ы

х 
н

ап
ра

вл
ен

ы
 н

а 
п

ри
-

вл
еч

ен
и

е 
ср

ед
ст

в 
дл

я
 п

ол
н

ог
о 

и
л

и
 ч

ас
-

ти
чн

ог
о 

ф
и

н
ан

си
ро

ва
н

и
я

 «
зе

л
ен

ы
х»

/
эк

ол
ог

и
че

ск
и

х 
п

ро
ек

то
в

E
S

G
-о

бл
и

га
ц

и
и

В
и

д 
об

л
и

га
ц

и
й

, 
п

ос
ту

п
л

ен
и

я
 о

т 
ра

з-
м

ещ
ен

и
я

 к
от

ор
ы

х 
н

ап
ра

вл
ен

ы
 н

а 
п

ри
вл

еч
ен

и
е 

ср
ед

ст
в 

дл
я

 р
еа

л
и

за
ц

и
и

 
ц

ел
ей

, 
со

от
ве

тс
тв

ую
щ

и
х 

E
S

G
-п

ов
ес

тк
е

п
ер

ех
од

н
ы

е 
 

об
л

и
га

ц
и

и
В

и
д 

об
л

и
га

ц
и

й
, 

п
ос

ту
п

л
ен

и
я

 о
т 

ра
зм

е-
щ

ен
и

я
 к

от
ор

ы
х 

н
ап

ра
вл

ен
ы

 н
а 

об
л

ег
-

че
н

и
е 

п
ер

ех
од

а 
уг

л
ер

од
ое

м
ки

х 
и

 «
н

ез
ел

ен
ы

х»
 о

тр
ас

л
ей

 к
 б

ол
ее

 у
ст

ой
-

чи
во

м
у 

хо
зя

й
ст

во
ва

н
и

ю
ус

то
й

чи
вы

е 
 

об
л

и
га

ц
и

и
В

и
д 

об
ли

га
ци

й
, 

п
ос

ту
п

ле
н

и
я 

от
 р

аз
м

е-
щ

ен
и

я 
ко

то
ры

х 
н

ап
ра

вл
ен

ы
 н

а 
ф

и
н

ан
-

си
ро

ва
н

и
е 

ра
зл

и
чн

ы
х 

ко
м

би
н

ац
и

й
 э

ко
-

ло
ги

че
ск

и
х 

и
 с

оц
и

ал
ьн

ы
х 

п
ро

ек
то

в 
в 

со
-

от
ве

тс
тв

и
и

 с
 п

ри
н

ци
п

ам
и

 I
n

te
rn

at
io

n
al

 
C

ap
it

al
 M

ar
ke

t 
A

ss
oc

ia
ti

on
об

л
и

га
ц

и
и

 
C

O
V

ID
-1

9
В

и
д 

об
л

и
га

ц
и

й
, 

п
ос

ту
п

л
ен

и
я

 о
т 

ра
з-

м
ещ

ен
и

я
 к

от
ор

ы
х 

н
ап

ра
вл

ен
ы

 н
а 

ф
и

н
ан

си
ро

ва
н

и
е 

бо
рь

бы
 с

 п
ан

де
м

и
ей

 
C

O
V

ID
-1

9 
и

 е
е 

п
ос

л
ед

ст
ви

я
м

и
го

л
уб

ы
е 

об
л

и
га

ц
и

и
О

ди
н

 и
з 

ви
до

в 
«з

ел
ен

ы
х»

 о
бл

и
га

ц
и

й
, 

ос
об

ен
н

ос
ть

ю
 к

от
ор

ог
о 

я
вл

я
ет

ся
 ф

ок
ус

 
н

а 
сп

ас
ен

и
е 

м
и

ро
во

го
 о

ке
ан

а
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Гр
уп

па
 ф

ин
ан

со
вы

х 
 

ин
ст

ру
м

ен
то

в

Н
аи

м
ен

ов
ан

ие
  

ф
ин

ан
со

во
го

  
ин

ст
ру

м
ен

та
О

пи
са

ни
е

Д
ос

то
ин

ст
ва

Н
ед

ос
та

тк
и

ев
ро

бо
н

ды
О

сн
ов

н
ая

 о
со

бе
н

н
ос

ть
 д

ан
н

ог
о 

ви
да

 
об

л
и

га
ц

и
й

 з
ак

л
ю

ча
ет

ся
 в

 т
ом

, 
чт

о 
и

х 
вы

п
ус

ка
ю

т 
в 

ва
л

ю
те

, 
ко

то
ра

я
 я

вл
я

ет
-

ся
 и

н
ос

тр
ан

н
ой

 д
л

я
 э

м
и

те
н

та
. 

П
ол

у-
ча

ем
ы

е 
п

ос
ту

п
л

ен
и

я
 о

т 
ра

зм
ещ

ен
и

я 
та

ко
й

 ц
ен

н
ой

 б
ум

аг
и

 т
ак

ж
е 

ос
ущ

ес
т-

вл
я

ю
тс

я
 в

 в
ал

ю
те

Е
вр

об
он

ды
 о

бл
ад

аю
т 

вс
ем

и
 

до
ст

ои
н

ст
ва

м
и

 д
ру

ги
х 

ви
до

в 
об

л
и

га
ц

и
й

. 
Н

о,
 п

ом
и

м
о 

эт
и

х 
до

ст
ои

н
ст

в,
 д

ер
ж

ат
ел

ь 
об

-
л

и
га

ц
и

и
 м

ож
ет

 п
ол

уч
и

ть
 д

о-
п

ол
н

и
те

л
ьн

ы
й

 д
ох

од
 н

е 
то

л
ь-

ко
 з

а 
сч

ет
 р

ос
та

 с
то

и
м

ос
ти

 
ц

ен
н

ой
 б

ум
аг

и
 и

л
и

 к
уп

он
н

о-
го

 д
ох

од
а 

с 
н

ее
, 

н
о 

и
 з

а 
сч

ет
 

ку
рс

ов
ой

 р
аз

н
и

ц
ы

, 
ко

то
ра

я 
м

ож
ет

 в
оз

н
и

кн
ут

ь 
п

ри
 и

зм
е-

н
ен

и
и

 к
ур

са
 в

ал
ю

т

П
ом

и
м

о 
вы

ш
еу

ка
за

н
н

ы
х 

н
ед

о-
ст

ат
ко

в,
 е

вр
об

он
да

м
 п

ри
су

щ
  

и
 в

ал
ю

тн
ы

й
 р

и
ск

п
ро

и
зв

од
н

ы
е 

ф
и

-
н

ан
со

вы
е 

и
н

ст
ру

-
м

ен
ты

П
ро

и
зв

од
н

ы
е 

ф
и

н
ан

со
вы

е 
и

н
ст

ру
м

ен
-

ты
 п

ре
дс

та
вл

я
ю

т 
со

бо
й

 д
ог

ов
ор

 м
еж

ду
 

дв
ум

я
 с

то
ро

н
ам

и
 н

а 
вы

п
ол

н
ен

и
е 

ка
-

ки
х-

л
и

бо
 о

п
ер

ац
и

й
 с

 о
го

во
ре

н
н

ы
м

 
в 

до
го

во
ре

 о
бъ

ек
то

м
 в

 у
ст

ан
ов

л
ен

н
ы

й
 

ср
ок

 п
о 

оп
ре

де
л

ен
н

ой
 ц

ен
е

У
ве

л
и

чи
ва

ю
т 

п
ро

зр
ач

н
ос

ть
 

ры
н

ка
 з

а 
сч

ет
 т

ог
о,

 ч
то

 г
ен

е-
ри

ру
ю

т 
п

ро
гн

оз
 ц

ен
 б

аз
ов

ы
х 

ак
ти

во
в.

Д
аю

т 
бо

л
ьш

и
й

 п
ро

ст
ор

 
дл

я
 с

п
ек

ул
я

ти
вн

ой
 п

ол
и

ти
ки

 
[1

2]

Д
ан

н
ы

й
 в

и
д 

ф
и

н
ан

со
вы

х 
и

н
ст

ру
-

м
ен

то
в 

сл
ож

н
ее

, 
че

м
 т

ор
го

вл
я 

ба
зо

вы
м

и
, 

тр
еб

уе
т 

бо
л

ьш
е 

зн
а-

н
и

й
 и

 о
бл

ад
ае

т,
 п

ом
и

м
о 

ры
н

оч
-

н
ы

х,
 и

 с
п

ец
и

ф
и

че
ск

и
м

и
 д

ер
и

ва
-

ти
вн

ы
м

и
 р

и
ск

ам
и

.
В

 с
л

уч
ае

, 
ес

л
и

 ц
ен

а 
дв

и
ж

ет
ся

 
в 

ст
ор

он
у,

 п
ро

ти
во

п
ол

ож
н

ую
 п

о-
зи

ц
и

и
 д

ер
и

ва
ти

ва
, 

то
 к

ре
ди

тн
ое

 
п

л
еч

о 
бу

де
т 

н
ес

ти
 о

тр
и

ц
ат

ел
ьн

ое
 

св
ой

ст
во

Г
ру

п
п

а 
и

н
ст

ру
м

ен
то

в 
ры

н
-

ка
 с

су
дн

ог
о 

ка
п

и
та

л
а

«з
ел

ен
ы

й
» 

кр
ед

и
т

К
ре

ди
т,

 н
ап

ра
вл

ен
н

ы
й

 н
а 

ф
и

н
ан

си
-

ро
ва

н
и

е 
«з

ел
ен

ы
х»

/э
ко

л
ог

и
че

ск
и

х 
п

ро
ек

то
в

П
ри

вл
еч

ен
и

е 
ср

ед
ст

в 
с 

и
с-

п
ол

ьз
ов

ан
и

ем
 п

од
об

н
ы

х 
ф

и
н

ан
со

вы
х 

и
н

ст
ру

м
ен

то
в 

де
м

он
ст

ри
ру

ет
 с

л
ед

ов
ан

и
е 

п
о 

п
ут

и
 а

да
п

та
ц

и
и

 к
 н

ов
ы

м
, 

бы
ст

ро
 и

зм
ен

я
ю

щ
и

м
ся

 у
сл

о-
ви

я
м

 х
оз

я
й

ст
во

ва
н

и
я 

и
 н

ас
тр

ой
ке

 б
и

зн
ес

-м
од

ел
ей

 
п

од
 с

ов
ре

м
ен

н
ы

е 
тр

ен
ды

.
С

 п
оз

и
ц

и
и

 к
ре

ди
тн

ой
 о

рг
а-

н
и

за
ц

и
и

, 
ро

ст
 п

оп
ул

я
рн

ос
ти

 
та

ко
го

 в
и

да
 ф

и
н

ан
со

во
го

 
и

н
ст

ру
м

ен
та

 п
оз

во
л

я
ет

 у
т-

ве
рж

да
ть

 о
 в

ы
со

ко
м

 у
ро

вн
е 

уп
ра

вл
ен

и
я

В
 н

ас
то

я
щ

ее
 в

ре
м

я
 г

ру
п

п
а 

и
н

-
ст

ру
м

ен
то

в 
ры

н
ка

 с
су

дн
ог

о 
ка

п
и

-
та

л
а 

н
е 

и
м

ее
т 

п
од

ро
бн

ой
 п

ро
ра

-
бо

тк
и

, 
от

су
тс

тв
уе

т 
п

ра
кт

и
че

ск
ая

 
оц

ен
ка

 э
ф

ф
ек

та
 о

т 
п

ри
м

ен
ен

и
я 

та
ки

х 
кр

ед
и

то
в 

н
а 

ба
н

к.
 

Н
ед

ос
та

тк
ом

 я
вл

яе
тс

я 
сл

ож
н

ая
 

п
ро

ц
ед

ур
а 

п
ол

уч
ен

и
я 

кр
ед

и
тн

ы
х 

ре
су

рс
ов

. 
Б

ан
ки

 н
е 

го
то

вы
 д

ав
ат

ь 
од

об
ре

н
и

е 
вы

со
ко

ри
ск

ов
ан

н
ы

м
 

и
ли

 и
н

н
ов

ац
и

он
н

ы
м

 п
ро

ек
та

м
, 

ус
п

еш
н

ос
ть

 к
от

ор
ы

х 
н

ах
од

и
тс

я 
п

од
 с

ущ
ес

тв
ен

н
ы

м
 в

ли
ян

и
ем

 
от

 б
ол

ьш
ог

о 
чи

сл
а 

вн
еш

н
и

х 
ф

ак
-

то
ро

в 
и

 р
и

ск
 п

о 
сд

ел
ка

м
 к

от
ор

ы
х 

кр
ай

н
е 

вы
со

к

со
ц

и
ал

ьн
ы

й
 к

ре
ди

т
К

ре
ди

т,
 н

ап
ра

вл
ен

н
ы

й
 н

а 
ф

и
н

ан
си

ро
-

ва
н

и
е 

со
ц

и
ал

ьн
ы

х 
п

ро
ек

то
в

кр
ед

и
т,

 с
вя

за
н

н
ы

й
 

с 
ус

то
й

чи
вы

м
 р

аз
-

ви
ти

ем
 /

 а
да

п
та

ц
и

-
он

н
ы

й
 к
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Рис. 2. Потенциальные поступления средств от налога на выбросы углерода [21]
Fig. 2. Potential revenue from carbon tax [21]

щая стоимость сделок, количество которых 
достигло 4  700, составила $115 млрд [15]. 

По состоянию на конец 2021 г. значе-
ние совокупной стоимости чистых активов 
фондов ответственного инвестирования 
в  России достигло примерно 16 млрд руб. 
Группа инструментов фондового рынка де-
монстрирует следующую структуру: 79  % 
приходится на «зеленые» облигации, за счет 
которых привлечено 330,5 млрд руб., доля 
социальных облигаций — 20  % (82,9 млрд 
руб.), а  переходные — 1  % (5 млрд руб.) 
[16]. Рынок переходных облигаций в ми-
ре в 2021 г. продемонстрировал рост 33  % 
(достиг 10 млрд долл.). Многие страны, 
в  том числе Китай, делают ставку именно 
на переходные, а не на «зеленые» облига-
ции ввиду ограниченности чистых отраслей 
и  проектов [17].

В области «зеленых» кредитов, по данным 
информационного агентства «Финмаркет» 
[18], ПАО «Сбербанк России» планирует 
в 2023 г. увеличить портфель устойчивого 
финансирования на 30  %, включая ESG-
кредиты, «зеленые» кредиты, а также адап-
тационные кредиты, и достигнуть отметки 
1,7 трлн руб. Облигации катастроф могут 
способствовать диверсификации рисков, 
и  Центральный банк РФ ожидает выпуска 
таких инструментов страховыми компани-
ями, о чем сообщил первый зампред Банка 
России В. Чистюхин на одном из заседаний 
Петербургского международного экономи-
ческого форума в 2022 г. [19]. В Moody’s 

отмечают, что в долгосрочной перспекти-
ве облигации катастроф могут продолжить 
рост, как один из инструментов по финан-
сированию сопряженных с ESG-повесткой 
угроз, в частности изменения климата [20].

Данные о потенциальных доходах от на-
лога на выбросы углерода, рассчитанные 
в процентах от ВВП в 2030 г., представлены 
на рисунке 2.

По результатам оценки потенциала РФ 
в вопросе продажи квот на углеродном рын-
ке, проведенной экспертами Высшей шко-
лы экономики, указано, что Россия могла 
бы дополнительно привлекать $50 млрд 
в  год  [22].

Заключение

Развитие новых финансовых решений 
и инструментов получило толчок, в том чис-
ле за счет снижения уровня доверия к тра-
диционной финансовой системе и развития 
технологий. Так, в 2018 г. в сектор финан-
совых технологий вложено $111,8 млрд, что 
составляет 120 % от аналогичного показате-
ля предыдущего года. В 2019 г. произошло 
снижение на 3,7  %, вызванное снижением 
инвестиционной активности в Китае [15]. 
По данным сайта “TAdviser” [15], в конце 
2022 г. аналитиками Digital Horizon со-
ставлен прогноз развития основных трендов 
в  области финтех, в числе которых суще-
ствует ряд трендов, связанных с финансо-
выми инструментами, а именно:
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– некоторая демократизация рынка непу-
бличных активов, достигаемая за счет повы-
шения прозрачности и открытости рынка. 
В этой связи специалисты Digital Horizon 
прогнозируют повышение гибкости со сто-
роны регуляторов, достигаемой либо за счет 
ограничения доступа массовых инвесторов 
к рынку непубличных активов, либо путем 
поиска баланса между финансовой безопас-
ностью инвесторов и желанием населения 
заработать;

– развивается финтех для открытых эко-
систем, объединяющих на своей базе неза-
висимых игроков, что представляет собой 
новый канал дистрибьюции, происходит 
развитие интегрированных инвестиционных 
продуктов и универсальных чекаут-серви-
сов. Относительно данного тренда специали-
сты Digital Horizon предлагают следующий 
сценарий развития событий: объединение 
независимых игроков приведет к усилению 
фрагментации финансового рынка и специ-
ализации решений в области финтех;

– тренд, связанный с Big Data, нашел раз-
витие в учете пользовательских сценариев, 
достигаемом за счет более избирательного 
подхода к данным, проведения аудита ин-
формации или специализации на обработке 
тех или иных типов данных. Специалисты 
Digital Horizon указывают, что в этой об-
ласти возможно возникновение централи-
зованной системы-монополиста или, наобо-
рот, усиление специализации в обработке 
данных и предоставления возможности по-
требителям приобретать сигналы, имеющие 
вес в определенном сценарии;

– относительно «зеленого» финтеха спе-
циалисты Digital Horizon прогнозируют 
ускорение тренда. Программы, принимае-
мые правительствами стран и направленные 
на достижение углеродной нейтральности, 
рост активности инвесторов в сфере ESG, 
техническое перевооружение промышленно-
сти — данные аспекты и темпы их развития 
превращают «зеленый» финтех в мейнстрим. 
Тренд может ускориться, если параметры 
ESG-устойчивости будут учитывать при при-
нятии решений о финансировании, в скорин-
ге и кредитных моделях по требованиям со 
стороны общества и регуляторов  [23].

Финансовые институты сталкиваются 
с  множеством проблем, включая появле-
ние новых конкурентов, рост ожиданий со 
стороны клиентов и изменение требований 
регуляторов. Технологии предлагают реше-
ния, позволяющие финансовым организа-
циям снизить затраты и повысить эффек-
тивность [24]. Подводя итоги, следует от-
метить, что перспективность исследований 
вопросов функционирования специальных 
финансовых инструментов только набирает 
актуальность в связи с постоянными из-
менениями в области финтех, появлением 
различного рода финансовых инноваций, 
формированием новых трендов и все боль-
шей популяризацией устойчивого разви-
тия. Особенно важен тот факт, что финан-
сирование проектов устойчивого развития 
осуществляется за счет разных источников, 
как государственных, так и частных, что по-
зволяет судить о возрастающей социальной 
ответственности на разных уровнях.
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Аннотация

Цель. Предложить концептуальный подход к учету ESG-данных в процессах управления 
стоимостью компании и обозначить направления дальнейших исследований в аспекте мето-
дологической разработки внедрения экологических, социальных и управленческих факторов 
в общую систему стратегического управления бизнесом.

Задачи. Определить уровень влияния ESG-повестки на принятие решений на рыках капи-
тала, сформировав обзор статистики, ключевых тезисов в информационном поле, актуальных 
научных исследований в области финансов; выявить степень методологической проработки 
учета ESG-факторов в управлении бизнесом с точки зрения требований концепции стоимост-
ного управления; охарактеризовать алгоритмы, применяемые со стороны инвестиционного 
сообщества к оценке активов с учетом ESG-ренкингов, менеджмента компаний — к учету 
ESG-факторов в процессах управления и передачи сигналов во внешнюю среду; сформули-
ровать предложения по учету ESG-данных на базе последних разработок в области страте-
гического управления бизнесом и задачи, требующие методологической проработки и даль-
нейших исследований.

Методология. Среди ключевых методов исследования можно выделить анализ и синтез, 
сравнение, обобщение, системный анализ, методы индукции и дедукции.

Результаты. Автором выявлен недостаточный уровень методологической проработки внедре-
ния ESG-факторов в процессы управления бизнесом со стороны научного сообщества и кон-
салтинговых компаний на фоне растущего интереса инвесторов к ESG-активам. Вопрос ре-
левантного учета ESG-факторов в управлении остается открытым, требующим методологи-
ческой проработки. Предложен подход к рассмотрению ESG-факторов в качестве драйверов 
рыночной стоимости активов, что представляется возможным на базе модифицированного 
подхода к управлению стоимостью компании с учетом ожиданий.

Выводы. Несмотря на прогрессирующий интерес к ESG-повестке на рынках капитала, на-
блюдается низкая степень методологической проработки не только методик оценки и внедре-
ния ESG-факторов в бизнес-процессы компаний, но и недостаточная обоснованность их 
учета в компаниях в растущих масштабах в целом. C одной стороны, учитывая значительные 
инвестиции, направляемые в ESG-фонды, а также объемы капитальных вложений компаний 
в ESG-активы, выявлена необходимость проведения исследования ESG-факторов в качестве 
потенциальных драйверов стоимости в рамках стоимостного управления, их роли и значения. 
С другой стороны, согласно позиции автора, модифицированный подход к управлению сто-
имостью компании с учетом ожиданий уже сегодня можно использовать для учета ESG-
факторов и принятия оперативных мер по снижению уровня шума, связанного со значитель-
ным наблюдаемым разбросом оценок ESG-статуса компаний, функционирующих в различных 
регионах и отраслях, а также для внедрения алгоритмов взаимодействия с внешней средой 
в  аспекте ожиданий относительно ESG-результатов деятельности бизнеса.

Ключевые слова: стоимостное управление, менеджмент, устойчивое развитие, ESG, эффективность 
бизнеса, стратегические финансы, управление стоимостью с учетом ожиданий
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Abstract

Aim. The presented study aims to propose a conceptual approach to ESG reporting in company 
value management and to identify areas for further research regarding the methodological 
development of the introduction of environmental, social, and managerial factors into the 
overall system of strategic business management.

Tasks. The author determines the level of influence of the ESG agenda on decision-making in 
capital markets by creating an overview of statistics, key theses in the information field, and 
relevant scientific research in the field of finance; determines the degree of methodological 
development of ESG factors in business management from the perspective of the requirements 
of the value management concept; describes algorithms used by the investment community to 
evaluate assets with allowance for ESG rankings and by company management to take into ac-
count ESG factors in managerial processes and transmission of signals to the external environ-
ment; formulates proposals for taking into account ESG data based on the latest developments 
in the field of strategic business management and tasks requiring methodological elaboration 
and further research.

Methods. The key methods used in the study include analysis and synthesis, comparison, gen-
eralization, system analysis, induction and deduction.

Results. It is found that the introduction of ESG factors into business management pro-
cesses is underdeveloped methodologically by the scientific community and consulting com-
panies against the backdrop of growing investor interest in ESG assets. The issue of making 
allowance for ESG factors in management remains open and requires further methodological 
development. An approach to considering ESG factors as drivers of the market value of assets 
is proposed, which is achievable using a modified approach to company value management 
based on expectations.

Conclusions. Despite the growing interest in the ESG agenda in capital markets, methods 
for assessing and implementing ESG factors in companies' business processes are underde-
veloped, and these factors are insufficiently justified in companies on a growing scale as a 
whole. On the one hand, considering the significant investment directed to ESG funds and 
the volume of capital investment of companies in ESG assets, the need to investigate ESG 
factors as potential drivers of value within the framework of cost management is determined, 
their role and significance are substantiated. On the other hand, the author believes that 
a modified approach to company value management based on expectations can already be 
used today to make allowance for ESG factors and take prompt measures to reduce the noise 
associated with significant observed variations in the estimates of the ESG status of com-
panies operating in different regions and industries, as well as to implement algorithms for 
the interaction with the external environment in terms of expectations regarding ESG busi-
ness performance.

Keywords: value management, management, sustainable development, ESG, business efficiency, strategic 
finance, value management based on expectations
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Введение

В последнее десятилетие на мировых рын-
ках капитала наблюдается «экспоненциаль-
ный» рост интереса инвесторов к повестке 
устойчивого развития активов как объектов 
инвестирования [1], который обрел форму 
многочисленных ESG-рейтингов и  про-
странных списков ESG-факторов в отче-

тах об устойчивом развитии корпораций. 
В этой сфере даже наблюдается некоторый 
«перегрев». В ведущих университетах США 
и Великобритании появилось мнение о том, 
что как критерий оценки инвестиционной 
привлекательности «ESG достиг пика», 
и  именно сегодня требуется значительная 
переоценка его роли и значимости в ин-
вестиционной и управленческой деятель-
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ности, в том числе со стороны государства 
[2; 3; 4]. Данное мнение опирается на ряд 
существенных методологических оснований, 
которые будут рассмотрены в статье через 
призму стратегического управления бизне-
сом, а также может являться следствием 
наблюдаемой на рынке низкой доходности 
ESG-стратегий [2; 5].

Материалы и методы

Масштаб интереса инвестиционного сообще-
ства к теме ESG очевиден. Так, по данным 
Financial Times, в 2022 г. 65 % совокупных 
чистых вложений в европейские биржевые 
фонды (exchange traded funds, ETF) состави-
ли вложения в фонды, ориентированные на 
экологические, социальные и  управленче-
ские результаты (ETF ESG), что составляет 
51  млрд евро. Несмотря на  то, что в  абсо-
лютном значении общая сумма вложений 
в  европейские ETF снизилась более чем 
в два раза относительно 2021 г., в их струк-
туре доля вложений в ESG значительно воз-
росла. На рынке США при этом наблюдается 
меньший интерес к ESG-фондам: соглас-
но данным «Морнингстар» (Morningstar), 
«в  то время как в Европе более 20  % ETF 
составляют ESG-фонды, в США к ним от-
носится только 1 %» [5], что, с точки зрения 
аналитиков, может объясняться недавними 
скандалами, связанными с «гринвошингом» 
(greenwashing) [6].

К концу 2021 г. уже 4  375 инвесто-
ров, в  совокупности управляющих более 
121 трлн долл., поставили свои подписи под 
постулатами «Принципов ответственного 
инвестирования» (Principles of Responsible 
Investment, PRI) (в 2006 г. принципов PRI 
придерживались официально 63 инвесто-
ра с  портфелем стоимостью около 6,5 трлн 
долл.) [1; 3]. В конце 2022 г. CEO инвести-
ционной компании «БлэкРок» (BlackRock), 
крупнейшей в мире по размеру управляе-
мых активов (10 трлн долл. [7]), Лоуренс 
Финк (Lawrence Fink), традиционно обраща-
ясь к CEO компаний, отметил: «Инвестиции 
в устойчивое развитие достигли 4 трлн долл. 
… Рынки капитала позволили компаниям 
и странам процветать. Но доступ к капи-
талу не является правом. Это привилегия. 
И Ваш долг — привлечение этого капитала 
ответственным и устойчивым образом» [8].

Масштабное продвижение повестки ESG 
со стороны инвестиционного сообщества 
и  государственных регуляторов [6] спо-

собствует тому, что в крупных корпораци-
ях ежегодно расширяется перечень ESG-
факторов в составе мотивационных схем 
менеджмента. Так, согласно свежему ис-
следованию компании «Прайсвотерхаус-
Куперс» (PricewaterhouseCoopers), 92  % 
крупнейших компаний США и 72  % круп-
нейших компаний Великобритании исполь-
зуют в мотивационных планах менеджмента 
ESG-метрики [9]. Можно указать и то, что 
ежегодно наблюдается расширение состава 
индикаторов устойчивого развития в отче-
тах компаний. В списке неизменно присут-
ствуют следующие:

– уровень выбросов углеродов (carbon 
emi s sions) в различных охватах (scopes);

– установленные мощности возобновляе-
мых источников энергии (ВИЭ) (renewable 
energy installed capacity);

– объемы утилизации отходов (waste dis-
posal volumes);

– степень инклюзивности персонала (di-
versity);

– уровень независимости директоров (in-
dependent directors);

– соблюдение прав человека (human 
rights);

– степень дискриминации (discrimina-
tion). 

При этом отсутствуют как единые, сопо-
ставимые методики количественной и ка-
чественной оценки данных факторов [2], 
так и концептуальные основы, которые 
были бы сформированы на базе прочного 
методологического фундамента. В рамках 
ESG-повестки происходит значительное, 
глобальное расширение стратегических це-
лей бизнеса, если на менеджмент компании 
возлагают обязанности удовлетворения по-
требностей множества стейкхолдеров.

Результаты и обсуждение

Несмотря на активное присутствие тематики 
ESG в информационном пространстве и мно-
жество различных эмпирических исследо-
ваний, наименее освещенной в настоящее 
время в научном поле и рекомендациях стра-
тегических консультантов является пробле-
ма оценки значимости и  роли ESG-данных 
с точки зрения стратегического управления, 
в частности с точки зрения концепции сто-
имостного управления (value-based manage-
ment, VBM). Под ESG-данными понимают 
«набор исходных данных о компании, ох-
ватывающих экологические, социальные 
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и управленческие темы (как количествен-
ные, так и качественные)», к числу которых 
относятся «ESG-ренкинги (ранговые списки 
организаций) и ESG-индексы (группы орга-
низаций, чьи количественные оценки устой-
чивого развития находятся в определенных 
диапазонах)» [6].

По запросу, содержащему термин «ESG», 
в популярных базах данных научных ис-
следований, таких как RePec, JStore, Sience 
Direct и др., можно изучить по теме мно-
жество актуальных эмпирических исследо-
ваний таких всемирно известных научных 
центров, как MIT (США), Harvard Business 
School (США), Harvard Law School (США), 
UCLA (США), Stanford (США), Yale (США), 
New York Stern Business School (США), LSE 
(Великобритания). Однако практически все 
подобные исследования нацелены на про-
верку гипотез в части уровня корреляции 
ESG-рейтинга компании с уровнем доход-
ности ее акций и не исследуют взаимосвязи 
ESG с маркерами операционной эффектив-
ности бизнеса [2; 3; 10; 11; 12; 13; 14].

Концептуально ESG отвечает критике 
ключевой цели создания стоимости для ак-
ционеров (shareholder value maximization), 
утвердившейся в корпоративном мире с кон-
ца XX в. Повестка ESG предполагает, что 
в своей деятельности и развитии компании 
должны удовлетворять не только требовани-
ям акционеров, но и общества в целом, бу-
дущих поколений в аспекте экологических, 
социальных и управленческих направлений 
[15]. Данная идея не столько отличается 
новизной, сколько возросшим вниманием 
к ней со стороны инвестиционного сообще-
ства, а также степенью повышения уровня 
транзакционных издержек и рисков для 
компаний, определяемых рейтинговыми 
агентствами как «плохие» относительно 
ESG (в научной литературе упоминается 
и термин «грешные акции», «sin» stocks).

В рамках подхода Системы сбалансиро-
ванных показателей (Balanced Scorecard, 
BSC) Роберта Каплана (Robert Kaplan) и Дэ-
вида Нортона (David Norton), предложен-
ного в  90-е гг. XX в. [16], финансовые ин-
дикаторы эффективности деятельности биз-
неса предлагается учитывать одновременно 
с  показателями эффективности таких на-
правлений, как «отношения с клиентами», 
«внутренние бизнес-процессы», «развитие 
и  рост». В этой связи ESG-факторы при 
первом приближении в настоящее время 
включаются компаниями в миссию деятель-

ности и, как следствие, в стратегические 
планы, дополняя перечень направлений 
развития бизнеса, что отражено на  рисун-
ке  1, а также внедряются в существующие 
направления, соответственно, имея опреде-
ленное закрепление в мотивационных схе-
мах топ-менеджмента компании.

Однако возникает ряд значимых методо-
логических проблем. Во-первых, отсутству-
ет методика оценки ESG-факторов, которая 
отличалась бы единообразием, сопостави-
мостью и релевантностью [2; 3; 4; 6], что, 
как следствие, способствует и широкому 
разнообразию ESG-рейтингов на мировом 
уровне. Варьируются даже оценки общего 
количества мировых ESG-рейтингов. Так, 
на сайте организации Института устойчиво-
го развития говорится о наличии более чем 
600 мировых ESG-рейтингов по состоянию 
на конец 2018 г., отмечается их ежегодный 
значительный прирост [17]. Аналитические 
базы данных компании «Блумберг» (Bloom-
berg) покрывают более 120 индикаторов [2], 
«Морнингстар» (Morningstar) — около 300 
[18]. Множатся как ESG-индикаторы и рей-
тинги на их основе, так и научные статьи, 
посвященные поиску решения проблемы 
их согласования, конвергенции [6; 10; 19; 
20;  21].

Несопоставимость индикаторов, которые 
обозначаются компаниями как существен-
ные для принятия управленческих реше-
ний, не позволяет проводить сравнитель-
ный анализ компаний, их эффективности 
и  с  точки зрения устойчивого развития, 
а  значит, «зашумляет» информационное 
поле для всех участников рынка капита-
ла. Логично предположить, что, несмотря 
на высокий интерес к ESG-повестке, наи-
большее внимание инвесторов, аналитиков, 
иных заинтересованных лиц в ближайшее 
время будет приковано к традиционным ме-
трикам, поскольку они не требуют допол-
нительной экспертизы [2; 4] и базируются 
на широко признанных методиках и  регу-
лятивных документах. Среди них, напри-
мер, — данные финансовой отчетности, 
сформированной согласно МСФО (IFRS). 
Эти данные для оценки в большой степени 
основаны на лучших практиках и признан-
ном методологическом научном фундаменте 
[22; 23; 24], а значит, при иных равных 
условиях обладают такими качествами, как 
релевантность и достоверность.

Во-вторых, и в бизнес-, и в научном со-
обществе отсутствует оценка степени кор-
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Рис. 1. ESG в общей схеме учета стратегии в операциях компании в рамках BSC
Fig. 1. ESG in the general scheme of accounting strategy in company operations within the framework of BSC

реляции, оценка взаимосвязей между ESG-
факторами и другими факторами, фикси-
руемыми как факторы создания стоимости 
компании (value drivers). Профессор Лон-
донской школы экономики (LSE) Алекс Эд-
манс (Alex Edmans) предлагает при приня-
тии решений, и с точки зрения инвесторов, 
и с позиции менеджмента компании, смо-
треть на факторы ESG как на драйверы сто-
имости (например, в составе нематериаль-
ных активов) и, опираясь на данный вектор 
мышления, оценивать необходимость учета 
того или иного индикатора, его отражения 
в  публично доступной отчетности, обосно-
ванность его использования в качестве меры 
эффективности при формировании моти-
вационных схем топ-менеджмента [3]. Он 
пишет: «Существенным условием для от-
ражения КПЭ (key performance indicator, 
KPI) является его вклад в эффективность 
деятельности бизнеса — неважно, ESG это 
фактор или нет».

Отсутствует и понимание того, каким об-
разом можно четко выявлять, фиксировать 
и в дальнейшем использовать причинно-след-
ственные связи. У Эдманса возникает вопрос: 
«Является ли компания, вошедшая, напри-
мер, в индекс S&P 500 ESG, более эффек-
тивной благодаря своему курсу устойчивого 
развития или же общие масштабы деятель-
ности, рентабельность и эффективность ос-
новных операций данной компании, а также 

перспективы ее развития настолько высоки, 
что компания не только закладывает в свои 
цели широкий спектр ESG-индикаторов, но 
и уже сейчас может позволить себе суще-
ственные вложения в  активы, отвечающие 
повестке ESG, при этом не отличающиеся 
повышенной рентабельностью в краткосроч-
ной и среднесрочной перспективе?» [3].

Эти вопросы оставляют открытыми в сво-
их недавних научных статьях не только 
А. Эдманс, но и всемирно известные уче-
ные, такие как Асват Дамодаран (Aswath 
Damodaran) и Брэдфорд Корнелл (Bradford 
Cornell). Можно поставить и вопрос о том, 
являются ли компании, обладающие высо-
ким потенциалом развития в долгосрочной 
перспективе, недооцененными и привлека-
тельными, например, с точки зрения сли-
яний и поглощений, сегодня, в условиях 
пониженных для них рейтингов ESG.

В-третьих, множество эмпирических ис-
следований, в том числе упомянутых в не-
давно опубликованных тезисах признан-
ных специалистов в области финансов [2; 
3], не  подтверждают гипотезу о высокой 
корреляции ESG с повышенной рыночной 
доходностью (positive excessive returns) фон-
дов ESG. Учитывая, что на рынке периоди-
чески могут наблюдаться систематические 
отклонения внутренней стоимости активов 
от рыночной, необходимо разделять поня-
тия «изменения в стоимости» и «изменения 
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рыночной доходности» активов [22; 23; 24; 
25]. Кроме того, согласно последним иссле-
дованиям и наблюдаемой статистике, ESG-
проекты, активно поддерживаемые со сторо-
ны регуляторов, обладают меньшим уровнем 
риска и, соответственно, меньшим уровнем 
доходности, что отражает ключевую дилем-
му «риск-доходность» в неоклассической 
теории финансов [2].

В-четвертых, необходимо учитывать гори-
зонт влияния ESG-факторов на стоимость 
компании [2]; согласно ряду исследований, 
в краткосрочной перспективе ESG-активы мо-
гут быть менее рентабельны, чем ожидается 
рынком. В этом случае мотивационные схемы 
менеджмента компании, привязанные к сте-
пени изменения совокупной доходности для 
акционеров (total shareholder return, TSR), 
могут быть неэффективными с точки зрения 
стимулирования принятия эффективных ре-
шений в области устойчивого развития.

Вместе с тем необходимо фиксировать 
возможные риски, связанные с постанов-
кой тех или иных целей ESG, и на уровне 
бизнеса, и  на макроуровне, которые могут 
возникнуть при рассмотрении на больших 
масштабах как результат существующих вза-
имозависимостей. В частности, Дамодаран 
подчеркивает, что понижение ESG-рейтинга 
для добывающих компаний может негативно 
повлиять на уровень инвестирования в  эту 
отрасль. Однако следует учитывать, что «су-
щественная часть мировой экономики, не 
говоря уже о  потребительских нуждах на-
селения, зависит от непрерывной добычи 
углеводородов»  [2].

В-пятых, если обратиться к широко при-
меняемой в крупнейших международных 
корпорациях концепции VBM [22; 23; 24; 
25; 26; 27; 28; 29; 30; 31; 32], то ключевыми 
требованиями к разрабатываемым подходам 
VBM являются:

− наличие результатов эмпирических 
исследований, не отвергающих гипотезу о 
высокой корреляции предлагаемой ключе-
вой меры эффективности с динамикой со-
вокупной доходности для акционеров (total 
shareholder return, TSR);

− возможность учета на уровне верхней 
ключевой меры эффективности бизнес-про-
цессов посредством декомпозиции ключевой 
финансовой цели на все уровни управления 
бизнесом;

− возможность учета на уровне верхней 
ключевой меры эффективности уровня аль-
тернативного риска;

− возможность релевантного перехода от 
оценки краткосрочной меры эффективности 
к оценке стоимости бизнеса с учетом долго-
срочного прогноза.

Становится очевидным, что на данном 
этапе развития научной мысли методи-
ка внедрения ESG в систему алгоритмов 
управления стоимостью не представляется 
прозрачной и требует дальнейших исследо-
ваний и разработок.

Должны ли факторы ESG выделяться 
в  отдельный блок процессов, нацеленных 
на достижение стратегических целей, допол-
ненных с учетом повестки устойчивого раз-
вития, как показано на рисунке 1, или все 
процессы в аспекте ESG-повестки следует 
подчинить цели достижения финансовой эф-
фективности посредством встраивания со-
ответствующих ESG-индикаторов в общую 
систему декомпозиции VBM? Например, 
компания Шелл (Shell) объявила 30  янва-
ря  2023 г. о проведении реструктуризации 
бизнеса [33]. В частности, стратегическое 
подразделение, подразделения развития но-
вого бизнеса и устойчивого развития будут 
объединены и подчинены напрямую финан-
совому директору (CFO) с целью обеспече-
ния более упорядоченного планирования 
и  более эффективных решений о распреде-
лении капитала.

Нами сформулированы наблюдаемые 
особенности учета ESG-факторов в оценке 
стоимости компаний со стороны инвестици-
онного сообщества, которые должны быть 
учтены менеджментом при выстраивании 
процессов финансового моделирования биз-
неса и общения с внешней средой. Основные 
аспекты текущего наблюдаемого внедрения 
ESG и предложения по развитию подходов 
к управлению стоимостью бизнеса с учетом 
тренда ESG представлены в таблице 1.

Выводы

Текущая повестка ESG, получившая в по-
следнее десятилетие особенное внимание 
со стороны заинтересованных лиц, имеет 
в  научных кругах как последователей, так 
и противников. В основном эмпирические 
исследования относительно значимости 
ESG-факторов посвящены выявлению вза-
имосвязей и корреляций между заявляе-
мыми со стороны бизнеса ESG-факторами 
(событиями, новостями) c неожиданным 
приростом цен акций на рынках капитала 
и не затрагивают вопросы корреляции ESG 
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Таблица 1
ESG в контексте передовых подходов VBM

Table 1. ESG in the context of advanced VBM approaches

Подход VBM Текущее наблюдаемое внедрение ESG Предложения по развитию подходов  
к управлению стоимостью с учетом тренда ESG

EVATM [29; 
31]
CFROITM [30]
CVATM [32]
EBM [28]

Предпринимаются попытки со стороны 
инвестиционных банков при оценке акти-
вов учесть премию за риски ESG на уровне 
ставки дисконтирования путем прибавления 
премии (3–5  процентных пунктов в  2021  г.) 
к закладываемой в  модели оценке WACC  — 
без предоставления эмпирического обосно-
вания данного повышения уровня риска 
[34; 35; 36; 37] («гибридным» методом 
CAPM с “bottom-up”). Данное повышение 
применяется к компаниям, которые,  
по мнению инвестиционных аналитиков,  
не удовлетворяют требованиям ESG-повестки  
в полной мере или обладают низким уров-
нем выбранного ими ESG-рейтинга.
При оценке стоимости компании методом 
мультипликаторов аналитики могут при-
менять скорректированные на премию 
мультипликаторы с учетом эффективности 
ESG-мер [34; 35; 36; 37].
Менеджмент компаний отражает в Отчетах 
об устойчивом развитии и Годовых отчетах 
ряд ESG-метрик в качестве КПЭ. Однако, 
по  данным научных исследований, в на-
стоящее время не наблюдается ясности от-
носительно возможности внедрения данных 
КПЭ в общую декомпозицию драйверов 
стоимости компаний с учетом всех возмож-
ных эмпирически доказанных взаимосвя-
зей между ними.
Отсутствуют эмпирические результаты, 
не  отвергающие гипотезу о высокой корре-
ляции ESG-мер с повышением эффектив-
ности компании с точки зрения концепции 
VBM, способствующие повышению вну-
тренней стоимости компании [2].
Наблюдается «размытие» ключевой цели 
бизнеса: наряду с целью повышения сто-
имости для акционеров (VBM) компании 
должны учитывать повышение эффектив-
ности с точки зрения устойчивого развития 
для будущих поколений и общества — за-
дач, обычно возлагаемых на регуляторов 
на государственном уровне [2; 3]

Рассматривать повестку ESG как опреде-
ленные ожидания заинтересованных лиц 
относительно индикаторов, которые заяв-
ляют компании в Отчетах об устойчивом 
развитии. 
Рассматривать ожидания относительно 
ESG со стороны рыночных участников 
как  один из драйверов рыночной стоимо-
сти компании, который может иметь отно-
сительно низкую корреляцию с прогнозом 
прироста внутренней стоимости бизнеса.
Выстраивать инструменты управления 
рыночной стоимостью с учетом ключевых 
инструментов подхода EBM [28],  
а  также  инструментов, нацеленных 
на  снижение уровня шума, оцениваемого 
как  коэффициент сигнал/шум (signal-to-
noise ratio): SNR = (изменения в ожи-
даниях рынка капитала) / (стандартное 
отклонение ожиданий рынка капитала) 
[10; 23; 25; 28].
Выстраивать систематическое общение 
с  аналитиками, покрывающими компа-
нию, таким образом, чтобы снижать уро-
вень неопределенности относительно целей 
и мероприятий ESG-повестки, нацелен-
ное как на снижение экспертных оценок 
премий к WACC компании, так  и  уровня 
шума, приводящего к систематическим 
отклонениям оценок рынка от фундамен-
тальных внутренних оценок [23; 24; 25; 
26; 27; 28].
При построении системы управления 
стоимостью компании рассматривать и  от-
бирать ESG-факторы с точки зрения их 
влияния на стоимость бизнеса [3; 28; 29].
При управлении стоимостью с учетом ESG 
учитывать различные состояния рынков 
капитала, отличные по своим характе-
ристикам от состояния эффективности, 
в  том числе при определении интенсив-
ности и  типа передаваемых менеджментом 
сигналов рынку в аспекте ESG [23; 24; 
25; 28]

с приростом фундаментальной стоимости 
бизнеса (которая, согласно неоклассической 
экономической теории, равна рыночной сто-
имости). В настоящей статье нами отраже-
но актуальное состояние научной мысли 
в аспекте возможности применения ESG-
факторов в области стратегических финан-
сов, а также приведена текущая статистика 
относительно финансового интереса стейк-
холдеров, проявляемого к ESG-активам 
на  рынках капитала. Проблематика, рас-

сматриваемая ведущими специалистами 
в  области корпоративных финансов, нами 
раскрыта сквозь призму передовых подхо-
дов VBM и ключевых требований к ним.

С учетом изложенного выше можно ут-
верждать, что открыты широкие возмож-
ности для рассмотрения факторов ESG 
в  контексте подхода к управлению стоимо-
стью с учетом ожиданий (expectations-based 
model, EBM), ввиду предположения о том, 
что во внешней среде бизнеса определенным 
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образом, с учетом регуляторного контекста, 
у участников рынка формируются ожида-
ния относительно состава и уровня ключе-
вых показателей эффективности в области 
ESG, в том числе тех, о  которых заявляют 
компании. Это обусловливает необходимость 
внедрения в  компании процессов, нацелен-
ных на минимизацию шума, связанного со 
множеством ограничений текущего состо-
яния ESG-рейтингов и информационного 
поля в аспекте ESG-повестки, а  также на 
выстраивание четко очерченных алгоритмов 
взаимодействия бизнеса с внешней средой 
по вопросам ESG.

Наблюдается высокая потребность в даль-
нейших эмпирических исследованиях вза-
имосвязей ESG-факторов с факторами, от-

ражающими успешность бизнеса, а также 
в пересмотре и фиксации термина «эффек-
тивность бизнеса» в складывающихся ус-
ловиях с учетом полученных результатов. 
Особую значимость имеет проработка мето-
дологических алгоритмов внедрения ESG-
факторов с четкой релевантной методикой 
их расчета в общее «дерево» декомпозиции 
стоимостных драйверов бизнеса с выходом 
на ключевую меру верхнего уровня, закре-
пляемую в мотивационных схемах менед-
жеров, если эмпирические исследования 
будут свидетельствовать о долгосрочном 
влиянии ESG-факторов на стоимость ком-
паний, в  том числе с учетом региональной 
специфики и иного фундаментального кон-
текста.
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Аннотация

Цель. Определение экономического ущерба системе здравоохранения от изменения климата 
в Москве.

Задачи. Изучение методов оценки экономического ущерба системе здравоохранения от из-
менения климата; описание методологии исследования, проведение оценки экономического 
ущерба системе здравоохранения от изменения климата в Москве в 2010–2020 гг.

Методология. Для оценки экономического ущерба использованы метод расчета стоимости 
заболевания, а также методология Всемирной организации здравоохранения (ВОЗ), предпо-
лагающая анализ множества статистических показателей системы здравоохранения, которые 
собраны национальными статистическими агентствами. Период исследования – с 2010 по 
2020 г.

Результаты. Изменение климата в Москве может привести к существенному экономическому 
ущербу, который колеблется в зависимости от числа опасных погодных явлений в пределах 
0,05–5,63 % валового регионального продукта (ВРП) Москвы (7,78–471,87 млрд руб.). Наи-
больший экономический ущерб прослеживался в 2010 г.: количество дней с опасными по-
годными явлениями в Москве превышало 180 дней. 

Выводы. Наличие значительного экономического ущерба системе здравоохранения от из-
менения климата в Москве, выраженного в опасных погодных явлениях, свидетельствует 
о  необходимости проведения эффективной климатической политики. Дальнейшие исследо-
вания предполагают оценку текущей климатической политики в городе, в частности реали-
зации адаптационных мероприятий, а также рекомендации по ее улучшению.

Ключевые слова: изменение климата, последствия изменения климата, экономический ущерб, оценка 
экономического ущерба, ущерб здравоохранению, климатическая политика
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Assessing economic damage to the health care system caused  
by climate change (through the example of Moscow)

Nataliya R. Koshkina
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, koshkina-natalia@mail.ru, https://orcid.org/0000-0001-7370-8542

Abstract

Aim. The presented study aims to assess economic damage to the health care system caused by 
climate change in Moscow.
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Tasks. The authors examine methods for assessing economic damage to the health care system 
caused by climate change; describe research methodology; assess economic damage to the health 
care system caused by climate change in Moscow in 2010–2020.

Methods. To assess economic damage, this study uses the method of calculating the cost of the 
disease and the methodology of the World Health Organization (WHO), which involves analyzing 
many statistical indicators of the health care system collected by national statistical agencies. 
The period of study is from 2010 to 2020.

Results. Climate change in Moscow can cause significant economic damage, which varies depend-
ing on the number of dangerous weather events from 0.05 to 5.63% of Moscow’s gross re-
gional product (GRP) (7.78–471.87 billion rubles). The greatest economic damage was in 2010, 
when the number of days with dangerous weather events in Moscow exceeded 180 days.

Conclusions. Significant economic damage to the health care system caused by climate change 
in Moscow manifested by dangerous weather events calls for an effective climate policy. Further 
studies should assess the city’s current climate policy, focusing on the implementation of ad-
aptation measures and recommendations for its improvement.

Keywords: climate change, consequences of climate change, economic damage, economic damage assessment, 
damage to health care, climate policy

For citation: Koshkina N.R. Assessing economic damage to the health care system caused by climate change 
(through the example of Moscow). Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2023;29(2):224-
233. (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-2-224-233

Введение

В настоящее время изменение климата яв-
ляется одной из актуальных долгосрочных 
угроз для мирового развития, которая на-
ходит отражение в различных сферах обще-
ственной жизни. Последствия изменения 
климата представляют угрозу и для систе-
мы здравоохранения. Это обусловлено тем, 
что повышение частоты и интенсивности 
экстремальных погодных явлений, а так-
же ухудшение состояния продовольствен-
ной безопасности и деградация экосистем, 
вызванные ростом глобальной температу-
ры, оказывают значительное влияние на 
здоровье населения. Такое влияние может 
быть выражено в увеличении смертности 
и заболеваемости ввиду аномальной тем-
пературы (в первую очередь, аномальной 
жары) и распространения инфекционных 
заболеваний, а также при возникновении 
проблем, связанных с психическим здоро-
вьем, вследствие утраты дохода и других 
причин [1]. Дополнительная смертность 
и заболеваемость создают нагрузку на систе-
му здравоохранения, в итоге повышаются 
ее расходы.

В связи с тем, что изменение климата 
представляет угрозу для здоровья населе-
ния, и, как следствие, для системы здра-
воохранения из-за увеличения нагрузки на 
ее инфраструктуру и экономики в целом, 
одной из важных задач является оценка 
экономического ущерба от климатических 

изменений. Это необходимо для реализации 
эффективной климатической политики, на-
правленной на снижение воздействия изме-
нения климата на здравоохранение.

Данная задача актуальна и для России. 
Однако в настоящее время в отечественной 
научной литературе наблюдается недоста-
ток обоснованных оценок экономического 
ущерба системе здравоохранения вследствие 
влияния изменения климата.

Обзор методов оценки экономического 
ущерба системе здравоохранения  
от изменения климата

Важность проблемы изменения климата 
и  его последствий заключается в том, что 
она приводит к прямым экономическим, эко-
логическим и социальным потерям. Но часто 
такие издержки трудно оценить и  предста-
вить в денежном выражении. По этому се-
годня в научном сообществе не сформирован 
консенсус относительно того, какие методы 
экономической оценки целесообразно при-
менять в том или ином контексте.

В исследовании Хаттон Г. и Менне Б. го-
ворится о том, что экономическая оценка из-
держек от вреда здоровью населения – одна 
из первых задач в исследовании воздействия 
изменения климата на систему здравоохра-
нения и выбор потенциальных мер борьбы 
с ним. В данном случае оценка издержек 
от вреда здоровью предполагает расчет со-
циальных издержек или выгод в денежном 
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выражении на лечение заболевания, стои-
мость преждевременной смертности и по-
тери производительности [2].

По мнению Фримана А. и соавторов для 
расчета экономического ущерба значимым 
является установление двух основных типов 
взаимосвязей: связи изменения параметров 
состояния окружающей среды и изменения 
состояния здоровья; связи изменения со-
стояния здоровья и его денежного эквива-
лента [3]. Именно такая логика находится 
в основе современных методологий оценки 
экономического ущерба здоровью от изме-
нения климата.

Для определения влияния действия не-
гативных факторов окружающей среды 
на  здоровье населения (преимущественно 
на качество и продолжительность жизни) 
применяются различные методы. Они осно-
ваны на оценке состояния здоровья челове-
ка, страдающего вследствие того или ино-
го заболевания, в сравнении со здоровым. 
Среди главных методов выделяют базовые 
индикаторы экономики здравоохранения, 
в том числе [4]:

 расчет показателя лет жизни с поправкой 
на инвалидность (англ. disability-adjust-
ed life year, DALY), который измеряет 
количество лет, потерянных вследствие 
ухудшения состояния здоровья, инвали-
дизации, преждевременной смертности 
(бремя болезней);

 расчет показателя лет жизни с поправ-
кой на качество (англ. quality-adjusted life 
years, QALY), отражающего количество 
лет, которые приобретает пациент вслед-
ствие проводимого лечения заболевания 
(эффект от вмешательств);

 расчет показателя лет жизни с инвалид-
ностью (англ. years of life with disability, 
YLD);

 расчет показателя потерянных лет жизни 
вследствие заболевания (англ. years of 
life lost, YLL).
Однако оценка взаимосвязи изменения 

параметров состояния окружающей среды 
и изменения состояния здоровья населения 
выступает в первую очередь в качестве ме-
дицинской задачи. Поэтому в рамках на-
стоящего исследования указанные методы 
и особенности их использования нами под-
робно не рассмотрены. Основное внимание 
сосредоточено на решении экономической 
задачи об определении взаимосвязи измене-
ния состояния здоровья и его денежного эк-
вивалента, то есть экономического ущерба.

В российской и зарубежной практике для 
расчета экономического ущерба от воздей-
ствия неблагоприятных факторов окружаю-
щей среды на здоровье человека применя-
ются различные методы стоимостной оцен-
ки ущерба здоровью вследствие влияния 
негативных факторов окружающей среды. 
Условно их можно разделить на две груп-
пы: методы, позволяющие рассчитать ущерб 
от смертности, и методы, представляющие 
оценку ущерба от заболеваемости ввиду из-
менения климата. 

К первой группе методов целесообразно 
отнести несколько ключевых: расчет стои-
мости статистической жизни (англ. statis-
tical value of life, VSL), стоимость полно-
ценного года жизни (англ. value of a life 
year, VOLY) и стоимость предотвращения 
летального исхода (англ. value of a prevented 
fatality, VPF). Среди перечисленных мето-
дов наиболее используемым является расчет 
стоимости статистической жизни. Для рас-
чета этого показателя применяется оценка 
готовности платить (англ. willingness to pay, 
WTP) за снижение риска заболевания, ко-
торая дает возможность оценить ущерб для 
общества, суммируя индивидуальные по-
казатели WTP [5].

Вторая группа методов оценки экономи-
ческого ущерба системе здравоохранения от 
изменения климата включает в себя методы, 
позволяющие определить воздействие изме-
нения параметров состояния окружающей 
среды на заболеваемость. Наиболее исполь-
зуемым можно признать метод калькуляции 
затрат, или метод затратного калькулиро-
вания стоимости болезни (англ. cost of ill-
ness, COI) либо бремени заболевания (англ. 
burden of disease, BOD).

Различные исследователи обращают 
внимание на разные категории затрат при 
расчете бремени заболевания. Так, С. Джо 
предлагает учитывать три основные кате-
гории затрат, в том числе [6]:

 прямые затраты, которые несут система 
здравоохранения, общество, семья или 
пациент, включают в себя расходы на ме-
дицинское обслуживание, диагностику 
и  лечение, реабилитацию и расходы, ко-
торые не связаны напрямую с системой 
здравоохранения, но сопровождают за-
болевание (например, транспортные рас-
ходы);

 косвенные затраты, такие как потери 
производительности, которые возника-
ют вследствие наступления смерти или 
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болезни и которые несут индивид, его 
семья, работодатель или общество;

 нематериальные затраты, к которым от-
несены психологические переживания 
индивида или его семьи, возникшие 
по  причине наступления заболевания 
или смерти.
Сегодня в научном сообществе не сложи-

лось методологического консенсуса относи-
тельно того, какие затраты включать в груп-
пы косвенных и нематериальных затрат. 
В связи с этим многие исследователи не 
учитывают эти категории затрат при оценке 
влияния изменения состояния окружающей 
среды на здоровье населения [7].

При расчете экономического ущерба от за-
болевания исследователи делают акцент 
на различных видах затрат. Например, в ис-
следовании С. Н. Бобылева и соавторов для 
расчета COI учтены такие группы прямых 
затрат, как затраты на лечение и  потери 
ВВП [8]. И. С. Базин и соавторы в прямых 
затратах учли стоимость диагностики, лече-
ния и диспансерного наблюдения, а в кос-
венных затратах – ущерб в связи с времен-
ной утратой трудоспособности [9]. В свою 
очередь, И. С. Крысанов и соавторы при 
расчете обращают внимание только на пря-
мые затраты, выраженные через стоимость 
курса терапии, обследования и пребывания 
в стационаре [10].

Таким образом, показатель COI позволя-
ет рассчитать потребляемые и потерянные 
вследствие определенного заболевания ре-
сурсы. Это дает возможность оценить эконо-
мическое бремя, которое может приносить 
обществу включенное в исследование за-
болевание. Более того, метод калькуляции 
затрат используется и для дальнейших эко-
номических расчетов: анализа экономиче-
ской эффективности или рентабельности 
реализации мер борьбы с изменением кли-
мата [11].

Кроме того, в научных исследованиях ис-
пользуются расчеты отдельных элементов 
метода оценки бремени заболеваемости. 
В  частности, могут быть рассчитаны [12]:

 стоимость лечения заболевания;
 альтернативные издержки заболевания;
 издержки снижения или потери продук-

тивности;
 нематериальные издержки.

Для каждого из приведенных элементов 
могут быть применены разные методы ана-
лиза. В частности, для оценки издержек 
снижения или потери производительности 

(косвенные затраты) могут быть использо-
ваны два подхода, суть которых будет рас-
смотрена далее.

Первый подход базируется на концеп-
ции человеческого капитала (англ. Human 
capital approach, HCA). В контексте оцен-
ки стоимости болезни он используется 
для оценки косвенных затрат, связанных 
с потерей производительности. Суть это-
го подхода заключается в использовании 
ожидаемых будущих доходов среднестати-
стического человека для расчета стоимости 
человеческого капитала. Именно ожидае-
мые будущие доходы служат эквивалентом 
потенциального вклада человека в экономи-
ку. Поэтому заработная плата, недополу-
ченная вследствие болезни и приведенная 
к текущему времени с помощью метода дис-
контирования, выступает в качестве стои-
мостной оценки труда, непроизведенного 
работником [7].

Однако подход, основанный на концеп-
ции человеческого капитала, имеет опреде-
ленные недостатки. В частности, критики 
этого метода утверждают, что он завышает 
косвенные издержки, а также предполага-
ет, что сотрудник не может быть заменен. 
Поэтому предложен второй подход к рас-
чету косвенных издержек. Он базируется 
на   концепции фрикционных издержек 
(англ. Friction costs approach, FCA), основа 
которой – предпосылка о том, что в случае 
длительного заболевания работника он бу-
дет заменен за счет ресурсов работодателя 
или рынка труда. 

Метод фрикционных издержек предпо-
лагает, что следует оценивать производ-
ственные потери как совокупность кратко-
срочных затрат работодателя, связанных 
с заменой выбывшего по причине болезни 
работника. Затраты работодателя ограни-
чены временем с начала отсутствия работ-
ника до полного восстановления произво-
дительности (фрикционный период) [13]. 
В  связи с этим при расчете учитывают 
такие затраты, как издержки потери про-
изводительности, затраты на поиск и об-
учение нового работника.

Проведенный анализ показывает, что для 
расчетов экономического ущерба здоровью 
населения от изменения климата могут быть 
применены методы, разработанные для эко-
номической оценки влияния негативного 
состояния окружающей среды на изменение 
параметров состояния здоровья населения 
и стоимостного ущерба от него.
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Методология оценки экономического 
ущерба системе здравоохранения  
от изменения климата в Москве

В рамках настоящего исследования в це-
лях оценки экономического ущерба при 
последствиях изменения климата для здо-
ровья населения использована методоло-
гия ВОЗ [14]. Данная методология осно-
вана на использовании метода затратного 
калькулирования стоимости болезни (COI) 
нисходящим подходом для оценки ущер-
ба от заболеваемости. В свою очередь, для 
определения влияния изменения климата 
на смертность населения применен метод 
VSL. В целях расчета экономического ущер-
ба здоровью использованы медицинские 
данные о распространенности заболеваний 
в 2010–2020  гг.

На первом этапе осуществляется изме-
рение воздействия того или иного заболе-
вания на здоровье населения, которое вы-
ражено в численности заболевших и погиб-
ших, в  том числе и в результате влияния 
климатических факторов. В данном случае 
важным видится то, чтобы включенные 
в  анализ заболевания имели четкую взаи-
мосвязь с изменением климата. В контексте 
настоящего исследования в оценку эконо-
мического ущерба от изменения климата 
вошли сердечно-сосудистые (заболевания 
системы кровообращения), респираторные 
(болезни органов дыхания), а также инфек-
ционные заболевания и болезни системы 
пищеварения.

Второй этап предполагает оценку исполь-
зования услуг системы здравоохранения 
при возникновении заболевания. В част-
ности, методология предполагает измере-
ние частоты обращений за медицинской 
помощью (амбулаторной и стационарной), 
длительности пребывания в стационаре. 
В   методологии ВОЗ именно доля паци-
ентов, которые обращаются за лечением, 
выступает ключевой переменной, необхо-
димой для расчета затрат системы здраво-
охранения в связи с изменением климата. 
Кроме того, значим и показатель среднего 
количества выходных дней от производ-
ственной деятельности. Он отражает по-
тери времени, возникающие по причине 
заболевания и приводящие к снижению 
дохода и благосостояния индивида.

На третьем этапе анализа производим рас-
чет стоимостных издержек, которые возни-
кают вследствие заболевания при обраще-

нии за амбулаторной или стационарной ме-
дицинской помощью и в случае временной 
потери трудоспособности. Итак, в рамках 
методологии ВОЗ для калькуляции стои-
мости болезни включаются две категории 
затрат:

 прямые затраты на оказание амбулатор-
ной (стоимость одного амбулаторного об-
ращения, стоимость одного неотложного 
амбулаторного обращения, транспортные 
расходы и расходы на медикаментозную 
терапию) и стационарной медицинской 
помощи (стоимость вызова скорой помо-
щи, стоимость лечения в стационаре, рас-
ходы на проведение высокотехнологичных 
операций и расходы на реабилитацию);

 косвенные затраты, которые будут вы-
ражены в средней стоимости потери ра-
бочего времени вследствие заболевания 
и  статистической стоимости жизни.
И последний, четвертый этап в методо-

логии ВОЗ предполагает расчет полного 
стоимостного ущерба здоровью вследствие 
возникновения неблагоприятных послед-
ствий. В целом оценка воздействия изме-
нения климата предполагает расчет не-
скольких основных показателей: стоимости 
преждевременной смертности, стоимости 
потерь производительности, полных затрат 
на оказание амбулаторной и медицинской 
помощи. Указанные показатели суммируют, 
что позволяет получить оценку экономиче-
ского ущерба здравоохранению от измене-
ния климата.

Исследование сосредоточено на изучении 
влияния экстремальных погодных явлений 
на здоровье населения как одного из послед-
ствий изменения климата. Такие явления, 
особенно выраженные в виде «волн жары» 
или «волн холода», представляют собой 
существенную угрозу здоровью населения 
и, как следствие, системе здравоохранения 
[15]. По мнению Ю. И. Соколова, экстре-
мальные погодные явления «продолжаются 
от нескольких часов до нескольких дней», 
могут проявляться в виде чрезвычайно жар-
ких дней и тепловых волн, сильных осадков, 
града, бурь и тропических циклонов [16].

Каждый из приведенных ранее показа-
телей включен в методологию ВОЗ на базе 
ряда исследований [17; 18]. Но не все по-
казатели, необходимые для расчета эконо-
мического ущерба системе здравоохранения 
вследствие изменения климата в Москве, 
сегодня присутствуют в федеральной или 
региональной статистике. В связи с этим в 
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Таблица 1
Показатели, включенные в оценку экономического ущерба здравоохранению 

от изменения климата
Table 1. Indicators included in the assessment of economic damage to health care caused  

by climate change

Показатель Единица измерения

Число заболеваний и смертей, всего чел.
Число заболеваний и смертей, связанных с изменением климата чел.
Доля пациентов, обращающихся за амбулаторной медицинской помощью %
Среднее количество посещений медицинских учреждений по заболеванию ед.
Доля пациентов, обращающихся за стационарной помощью для лечения заболевания %
Средняя продолжительность пребывания в стационаре по заболеванию дней
Среднее количество рабочих дней, потерянных вследствие заболевания дней
Полные затраты на амбулаторную медицинскую помощь по заболеванию руб.
Предельные затраты на стационарную медицинскую помощь по заболеванию руб.
Средняя стоимость потерь рабочего времени вследствие заболевания руб.
Стоимость человеческой жизни руб.

Источник: разработано автором на базе методологии ВОЗ. 

Таблица 2
Экономический ущерб здравоохранению от изменения климата в Москве в 2010–2020 гг., 

 млрд руб.
Table 2. Economic damage to health care caused by climate change in Moscow in 2010–2020,  

billion rubles

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Стоимость преждевремен-
ной смертности

463,05 82,77 142,29 75,73 205,78 7,62 44,15 8,23 77,23 61,9 88,14

Стоимостная оценка по-
терь производительности

6,17 1,33 2,42 1,29 3,43 0,12 0,65 0,13 1,23 1,01 1,62

Полные затраты системы 
здравоохранения на ока-
зание амбулаторной  
и стационарной помощи

2,65 0,47 0,81 0,45 1,27 0,05 0,38 0,07 0,76 0,63 0,91

Суммарный экономиче-
ский ущерб

471,87 84,58 145,52 77,48 210,48 7,78 45,19 8,42 79,22 63,54 90,66

Источник: составлено автором.

настоящем исследовании некоторые пока-
затели исключены из анализа. В таблице 1 
представлены показатели, которые будут 
проанализированы и включены в расчеты.

Результаты исследования

При изучении экономической эффектив-
ности мер адаптации городов к изменению 
климата одной из ключевых составляющих 
служит оценка экономического ущерба здра-
воохранению от последствий изменения 
климата. В рамках настоящего исследова-
ния проведен анализ затрат системы здра-
воохранения города Москвы в 2010–2020 гг. 
по методологии ВОЗ, описанной в предыду-
щем разделе.

Результаты расчета экономического ущер-
ба здравоохранению от экстремальных по-

годных явлений позволяют оценить мас-
штабы такого ущерба для экономики города 
Москвы. Для выполнения анализа рассчи-
тано четыре главных показателя: стоимость 
преждевременной смертности, потери про-
изводительности вследствие заболевания, 
полные затраты системы здравоохранения, 
суммарный экономический ущерб от экс-
тремальных погодных явлений. Результаты 
оценки экономического ущерба здравоох-
ранению от изменения климата в Москве 
отражены в таблице 2.

Как показывают данные таблицы 2, 
сум марный экономический ущерб системе 
здравоохранения вследствие экстремальных 
погодных явлений в Москве варьируется 
от  7,78 до 471,87 млрд руб. в зависимости 
от состояния климата в городе в течение 
того или иного года. Нельзя не обратить 
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Рис. 1. Экономический ущерб здравоохранению от изменения климата в Москве, % ВРП в 2010–2020 гг. 
Fig. 1. Economic damage to health care caused by climate change in Moscow, % of GRP in 2010–2020

Источник: составлено автором.

внимание на то, что наибольший показа-
тель экономического ущерба прослежива-
ется в  2010 г. (471,87 млрд руб.), когда 
в  Москве наблюдалась аномально жаркая 
погода, а число дней с опасными погодными 
явлениями превышало 180 дней [19].

В структуре экономического ущерба здра-
воохранению от опасных явлений вслед-
ствие возникновения заболеваний наиболь-
шую долю занимают издержки, связанные с 
преждевременной смертностью. Это объяс-
няется тем, что при расчете данного показа-
теля использованы высокие оценки стоимо-
сти человеческой жизни (среднее значение 
в  2010–2020 гг. составляет 67,3 млн руб.).

Так, согласно проведенным расчетам, 
в  2010 г. экономический ущерб от заболе-
ваний по причине значительного роста чис-
ла опасных явлений составил 5,63  % ВРП 
Москвы, что можно считать значительным 
показателем. Он свидетельствует о том, 
что большое число аномальных погодных 
явлений может приносить существенный 
экономический ущерб для системы здраво-
охранения и экономики города. На рисун-
ке  1 находят отражение результаты сопо-
ставления экономического ущерба и ВРП 
Москвы в 2010–2020 гг. 

Полученные данные говорят о том, что 
одно опасное явление в среднем приносит 
экономический ущерб здравоохранению 

вследствие заболеваний, равный 0,031 % 
ВРП Москвы.

Результаты исследования целесообразно 
сопоставить с существующими оценками 
экономического ущерба от опасных погод-
ных явлений. Так, расчеты Б. Н. Порфи-
рьева показывают, что аномальная жара 
летом 2010 г. привела к потерям в разме-
ре 97–123  млрд руб., что составляет 1,23–
1,57  % ВРП Москвы и 0,22–0,28 % ВВП 
России [20]. В работе Ю. И. Соколова эко-
номические потери вследствие повышенной 
смертности составили около 250 млрд руб. 
[16]. По данным Б. А. Ревича, избыточ-
ная смертность в городе достигла 11 тыс. 
человек [21]. 

Заключение

В процессе исследования получены оценки 
экономического ущерба здравоохранению 
Москвы вследствие изменения климата на 
примере четырех групп заболеваний: сер-
дечно-сосудистых, респираторных, инфек-
ционных и болезней пищеварения. Соглас-
но проведенным расчетам, в зависимости 
от числа опасных погодных явлений в тот 
или иной год, экономический ущерб систе-
ме здравоохранения в Москве варьируется 
от  7,78 до 471,87 млрд руб., что соответ-
ствует 0,05–5,63 % ВРП Москвы. Наиболь-
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ший экономический ущерб наблюдается 
в 2010 г., так как в этот период число дней 
с опасными погодными явлениями в городе 
превышало 180 дней. 

В связи с тем, что изменение климата 
приносит существенные экономические 
издержки системе здравоохранения и эко-
номике в целом, возникает необходимость 
реализации климатической политики в Мо-
скве, в первую очередь мер адаптации к из-
менению климата. Например, к адаптаци-
онным мерам, направленным на снижение 

негативного воздействия экстремальных по-
годных явлений, можно отнести разработку 
системы раннего оповещения и реагирова-
ния, разработку программы мониторинга 
неблагоприятных последствий для здоровья 
во время и после экстремальных погодных 
явлений, а также образовательные програм-
мы для населения, лиц, принимающих от-
ветные меры, и медицинских работников, 
посвященные рискам и надлежащим мерам 
реагирования на экстремальные погодные 
явления.
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Система академического предпринимательства  
в Российской Федерации

Наталья Константиновна Медведева
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Аннотация

Цель. Рассмотреть особенности системы академического предпринимательства в Российской 
Федерации (РФ) на примере ведущих российских университетов и определить основные 
перспективы ее развития.

Задачи. Охарактеризовать теоретические основы системы академического предприниматель-
ства; изучить нормативно-правовое регулирование академического предпринимательства; 
провести сравнительный анализ предпринимательской деятельности ведущих российских 
университетов; определить перспективы и тенденции развития системы академического пред-
принимательства в России.

Методология. При проведении исследования автором применены общенаучные методы, в том 
числе сравнение, обобщение, сопоставление, абстрагирование, дедукция и индукция.

Результаты. Рассмотрены теоретические основы академического предпринимательства, дано 
авторское определение термина. Изучена система нормативно-правового регулирования уни-
верситетского предпринимательства посредством регулирования малых инновационных пред-
приятий, созданных при университетах. Проанализирован уровень академического предпри-
нимательства в ведущих российских университетах на уровне кабинетных исследований. 
Определены основные направления для развития системы академического предприниматель-
ства в России.

Выводы. Система академического предпринимательства реализуется через объединение уси-
лий образовательных организаций с представителями бизнес-сообщества для упрощения 
процесса коммерциализации результатов инновационной деятельности. Нормативно-правовое 
регулирование академического предпринимательства в России недостаточно развито в соот-
ветствии с потребностями современной экономики. Основными нормативно-правовыми ак-
тами, регулирующими деятельность малых инновационных предприятий, являются феде-
ральные законы, постановления Правительства РФ и приказ Минобрнауки России. Универ-
ситетское предпринимательство в отечественных высших учебных заведениях продолжает 
развиваться. Особенность существующей системы заключается в стремлении к созданию 
инновационной инфраструктуры внутри университета и стимулировании предприниматель-
ской деятельности профессорско-преподавательского состава и обучающихся. Перспективы 
развития академического предпринимательства в России связаны с развитием инновацион-
ных инфраструктур университетов, а также с усилением взаимодействия с организациями-
производителями.

Ключевые слова: академическое предпринимательство, инновационная инфраструктура университе-
та, коммерциализация результатов инновационной деятельности, малые инновационные предприятия, 
инновационное развитие университета
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ции // Экономика и управление. 2023. Т. 29. № 2. С. 234–240. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2023-
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Academic entrepreneurship system in the Russian Federation
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Abstract

Aim. The presented study aims to investigate the features of the academic entrepreneurship 
system in the Russian Federation through the example of leading Russian universities and to 
determine the main prospects for its development.

Tasks. The author defines the theoretical foundations of the academic entrepreneurship system; 
examines the legal and regulatory framework of academic entrepreneurship; comparatively 
analyzes the entrepreneurial activity of leading Russian universities; determines the prospects 
and trends of the development of the academic entrepreneurship system in Russia.

Methods. This study uses general scientific methods, including comparison, generalization, 
benchmarking, abstraction, deduction, and induction.

Results. The theoretical foundations of academic entrepreneurship are investigated, and the 
author’s original definition of the term is formulated. The regulatory and legal framework of 
university entrepreneurship through the regulation of small innovative enterprises established 
at universities is examined. The level of academic entrepreneurship in leading Russian univer-
sities at the level of desk research is analyzed. Major directions for the development of the 
academic entrepreneurship system in Russia are determined.

Conclusions. The system of academic entrepreneurship is implemented through the combined 
efforts of educational organizations and representatives of the business community to simplify 
the commercialization of the results of innovative activity. The legal and regulatory framework 
of academic entrepreneurship in Russia is underdeveloped considering the needs of the modern 
economy. The main legal acts regulating the activities of small innovative enterprises are fed-
eral laws, regulations of the Government of the Russian Federation, and the decree of the 
Ministry of Education and Science of the Russian Federation. University entrepreneurship in 
domestic higher education institutions continues to develop. A peculiar feature of the existing 
system is the desire to create an innovative infrastructure within the university and to stimu-
late entrepreneurial activity among the teaching staff and students. The prospects for the de-
velopment of academic entrepreneurship in Russia are associated with the development of in-
novative university infrastructure and increased interaction with manufacturing organizations.

Keywords: academic entrepreneurship, university innovation infrastructure, commercialization of the results 
of innovative activity, small innovative enterprises, innovation-driven university development

For citation: Medvedeva N.K. Academic entrepreneurship system in the Russian Federation. Ekonomika 
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Феномен академического предприниматель-
ства, также называемого университетским 
предпринимательством, возник в 70-х гг. 
XX века в США в связи с необходимостью 
усиления положения страны на междуна-
родном рынке и повышения конкурентоспо-
собности национальной продукции. 

В указанный период высокотехнологичная 
инновационная продукция стала создавать-
ся объединенными усилиями университе-
тов, представителей бизнеса и государства, 
при реализации предложенной Г. Ицкови-
цем в 30-х гг. модели так называемой трой-
ной спирали. Во второй половине XX века 
академическое предпринимательство стало 
активно развиваться в зарубежных стра-

нах. Характерными признаками ведения 
высшими образовательными учреждениями 
предпринимательской деятельности стало 
создание на базе университетов инноваци-
онных центров для вовлечения студентов 
и профессорско-преподавательского состава 
в инновационную деятельность. Произошло 
и усиление взаимодействия высших образо-
вательных учреждений с представителями 
бизнес-сообщества. Кроме того, во многих 
странах началась разработка законодатель-
ной базы в целях поддержки университет-
ского предпринимательства. 

Ключевым этапом в развитии системы 
академического предпринимательства в Рос-
сийской Федерации (РФ) следует считать 
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Таблица 1
Сравнительный анализ подходов к определению понятия  

«академическое предпринимательство»
Table 1. Comparative analysis of approaches to the definition of academic entrepreneurship

Автор(ы) Объект Функции

Фонсека,  
С. М. Феррейра,  
П. Герра, Т. Са Маркес

Миссия университета Увеличение экономической ценности трансфера 
знаний между университетом и бизнес-структу-
рой [3, с. 190]

А. Барчик, П. Дзивински Предпринимательская 
деятельность научно- 
исследовательских кадров

Разработка товаров и услуг, для реализации 
которых на коммерческой основе университет 
начинает выступать в роли продавца [4]

О. В. Сысоева Интеллектуальная  
организация

Посредничество между представителями высших 
образовательных учреждений и бизнес-сообще-
ства с целью трансфера результатов научных  
исследований, разработок и технологий [5, c. 84]

И. А. Юрасов,  
М. А. Танина,  
В. А. Юдина,  
Е. В. Кузнецова

Социально-экономическая 
система университета

Объединение разработчиков инноваций и  субъ-
ектов их распространения [6, c. 348]

подписание декларации о создании Ассоци-
ации предпринимательских университетов 
России в 2011 г. Декларацию подписали 
Санкт-Петербургский национальный иссле-
довательский университет информационных 
технологий, механики и оптики (Универ-
ситет ИТМО), Московский физико-техни-
ческий институт (МФТИ), Национальный 
исследовательский ядерный университет 
«МИФИ», Томский государственный уни-
верситет систем управления и радиоэлек-
троники (ТУСУР) и Национальный иссле-
довательский технологический университет 
«МИСиС» (НИТУ «МИСиС»). Позднее к  Ас-
социации присоединился Национальный 
исследовательский университет «Высшая 
школа экономики» (НИУ ВШЭ). Целью соз-
дания Ассоциации стало осуществление под-
держки взаимодействия между университе-
тами, государством и бизнес-сообществом 
для упрощения процесса коммерциализации 
результатов инновационной деятельности. 

В 2018 г. разработан национальный про-
ект «Малое и среднее предпринимательство 
и поддержка индивидуальной предприни-
мательской инициативы», предлагавший 
реализацию мероприятий поддержки на 
всех этапах инновационного развития биз-
неса [1, с. 504]. Более того, Министерство 
науки и высшего образования РФ разраба-
тывало программу стратегического акаде-
мического лидерства «Приоритет-2030», 
способствующую формированию инноваци-
онной среды внутри университетов, в том 
числе через трансфер научно-технических 
разработок, выдачу лицензий и патентов, 

а также создание малых инновационных 
предприятий. 

На состояние академического предприни-
мательства и системы высшего образования 
в целом в России существенное влияние 
оказывают следующие факторы: внедрение 
цифровых технологий в систему организации 
работы высшего учебного заведения; исполь-
зование электронных технологий для орга-
низации индивидуальных образовательных 
программ; изменение численности студентов, 
обучающихся по основным образовательным 
программам аспирантуры; старение населе-
ния вследствие изменения характера процес-
са воспроизводства населения; увеличение 
продолжительности активной экономической 
жизни населения; формирование мирового 
образовательного и научно-исследовательско-
го пространства; смещение фокуса с потре-
бления материальных товаров к потреблению 
нематериальных услуг [2, с. 105].

Возникновение термина «академическое 
предпринимательство» принято относить 
к концу XX века в связи с влиянием глоба-
лизации на структуру мировой экономики 
и переходом к экономике знаний. Под дан-
ным определением подразумевался процесс 
привлечения дополнительных источников 
финансирования развития высшими образо-
вательными учреждениями. Сравнительный 
анализ подходов к определению академи-
ческого предпринимательства представлен 
в таблице 1. 

На основе анализа данных, представлен-
ных в таблице 1, можно сделать вывод о том, 
что, несмотря на различие объектов, вы-
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двигаемых различными авторами в качестве 
основного звена, ключевой функцией систе-
мы академического предпринимательства 
является посредничество между высшими 
учебными заведениями и бизнес-сообще-
ством в процессе научно-исследовательской 
деятельности. Обобщив подходы к опреде-
лению системы академического предпри-
нимательства, можно вывести определение 
академического предпринимательства как 
регулируемой законами рыночной эконо-
мики деятельность научно-исследователь-
ских сотрудников высших образовательных 
учреждений, направленную на коммерциа-
лизацию результатов научно-исследователь-
ской деятельности в сотрудничестве с пред-
ставителями бизнес-сообщества, а  также 
на предоставление инновационных товаров 
и услуг.

Благодаря развитию системы акаде-
мического предпринимательства в Рос-
сии сформировался новый рынок услуг, 
на  котором объектом товарно-денежных 
отношений выступают результаты научно-
иссле довательской деятельности высших 
образовательных учреждений. Ключевым 
элементом системы академического пред-
принимательства в нашей стране, посред-
ством которого осуществляется коммер-
циализация результатов инновационной 
деятельности университетов, выступают 
малые инновационные предприятия, соз-
даваемые на базе высших образовательных 
учреждений и научно-исследовательских 
институтов для осуществления предпри-
нимательской деятельности. Согласно Стра-
тегии развития науки и инноваций в РФ 
на период до 2015 г. малым инновационным 
предприятием является малое предпри-
ятие, осуществляющее выполнение работ 
или оказание услуг по созданию новой или 
усовершенствованной продукции, а также 
модернизацию процессов производства.

На территории РФ, по нашему мнению, 
можно выделить три основных группы нор-
мативно-правовых актов, регулирующих 
деятельность малых инновационных пред-
приятий:

– федеральные законы, регулирующие 
осуществление инновационной деятельно-
сти на территории РФ. К ним относятся 
Конституция РФ, Гражданский кодекс РФ, 
Налоговый кодекс РФ и Федеральный за-
кон от 25 февраля 1999 г. № 39-ФЗ «Об ин-
вестиционной деятельности в РФ, осущест-
вляемой в форме капитальных вложений»;

– нормативно-правовые акты, регулиру-
ющие деятельность малых предприятий на 
территории РФ, а именно: Федеральный за-
кон от 24 августа 2007 г. № 209-ФЗ «О раз-
витии малого и среднего предприниматель-
ства в Российской Федерации», Указ Прези-
дента РФ от 5 июня 2015 г. № 287 «О мерах 
по дальнейшему развитию малого и среднего 
предпринимательства», Федеральный закон 
от 8 февраля 1998 г. №  39-ФЗ «Об обще-
ствах с ограниченной ответственностью», 
Федеральный закон от  8 августа 2001 г. 
№  129-ФЗ «О государственной регистра-
ции юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей», Федеральный закон 
от  4  апреля 2011 г. № 129-ФЗ «О лицен-
зировании отдельных видов деятельности»;

– нормативно-правовые акты, регули-
рующие создание малых инновационных 
предприятий при университете, их учет 
и государственную поддержку, а именно: 
Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. 
№ 273-ФЗ «Об образовании в Российской 
Федерации», Федеральный закон от 23 ав-
густа 1996 г. № 127-ФЗ «О науке и государ-
ственной научно-технической политике», 
постановление Правительства РФ от 9 апре-
ля 2010 г. № 219 «О государственной под-
держке развития инновационной инфра-
структуры в федеральных образовательных 
учреждениях высшего профессионального 
образования», приказ Минобрнауки России 
от 24 января 2014 г. № 43 «Об организации 
в Министерстве образования и науки РФ 
работы по учету уведомлений о создании 
хозяйственных обществ и хозяйственных 
партнерств».

Нормативно-правовое регулирование си-
стемы академического предприниматель-
ства, по нашему мнению, осуществляется 
не в полной мере, так как в малой степе-
ни освещены регулирование хозяйственной 
деятельности, источники финансирования 
и особенности функционирования малых 
инновационных предприятий. Основные на-
правления реализации системы академиче-
ского предпринимательства в ведущих уни-
верситетах РФ представлены в таблице 2.

Обобщив данные, представленные в та-
блице 2, можно сделать вывод о том, что 
крупные российские высшие образователь-
ные учреждения реализуют систему ака-
демического предпринимательства через 
осуществление образовательных программ 
путем создания структурных подразделе-
ний, участие в научно-исследовательских 
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Таблица 2
Основные направления реализации системы академического предпринимательства  

в российских университетах
Table 2. Major directions for the implementation of the academic entrepreneurship system in Russian universities

Университет
Основные направления реализации системы академического предпринимательства

Структурные  
подразделения

Научно-исследовательская 
деятельность

Инновационная  
инфраструктура

Московский государ-
ственный университет 
(МГУ)

Факультет — высшая 
школа бизнеса 

Формирование факультет-
ского плана научно-иссле-
довательских работ (НИР) 
на фундаментальные  
и прикладные исследова-
ния

Научный парк, биз-
нес-акселератор, центр 
трансфера технологий, 
бизнес-инкубатор, 
инновационные на-
учно-технологические 
центры (ИНТЦ)

Московский физико-
технический универ-
ситет (национальный 
исследовательский 
университет), МФТИ

Кафедра технологическо-
го предпринимательства 
МФТИ

Участие в федеральном 
проекте «Платформа 
университетского техноло-
гического предпринима-
тельства»

Научный парк, биз-
нес-акселератор, центр 
трансфера технологий, 
бизнес-инкубатор, 
ИНТЦ

Санкт-Петербургский 
государственный уни-
верситет (СПбГУ)

Высшая школа  
менеджмента СПбГУ

Создание исследователь-
ских лабораторий  
для взаимодействия  
с бизнес-партнерами

Научный парк, центр 
трансфера техноло-
гий, бизнес-инкуба-
тор, ИНТЦ в процессе 
создания

Университет ИТМО Факультет технологиче-
ского менеджмента  
и инноваций

Программы акселерации 
для стартапов;  
размещение офисов компа-
ний партнеров

Научный парк, биз-
нес-акселератор, центр 
трансфера технологий, 
ИНТЦ в процессе соз-
дания

Томский научно-иссле-
довательский политех-
нический университет 
(НИ ТПУ)

Школа инженерного 
предпринимательства

Единственный регио-
нальный производитель 
радиофармпрепаратов 
для  ранней диагностики 
онкологических и кардио-
логических заболеваний

Научный парк, биз-
нес-акселератор, центр 
трансфера технологий, 
бизнес-инкубатор, 
ИНТЦ

проектах, создание площадок для взаимо-
действия с бизнес-партнерами и создание 
развитой инновационной инфраструктуры. 
Общемировой тенденцией развития иннова-
ционной деятельности, в том числе академи-
ческого предпринимательства, является со-
кращение участия государства посредством 
ассигнований из федерального и региональ-
ного бюджета в финансировании исследо-
ваний и разработок. Следовательно, одна 
из тенденций развития университетского 
предпринимательства — привлечение до-
полнительных источников финансирования 
в виде целевых грантов, доходов от коммер-
циализации результатов интеллектуальной 
деятельности и трансфера новых знаний 
и технологий, а также средства, полученные 
за счет предоставления платного обучения.

Можно выделить следующие перспективы 
развития системы академического предпри-
нимательства в России: выравнивание при-
были между академическими организация-
ми в целях стимулирования конкуренции; 

создание бизнес-акселераторов на базе уни-
верситетов; интеграция с региональными 
инновационными научно-технологическими 
центрами или технопарками, а также их 
создание на базе университетов; реформиро-
вание центров коллективного пользования 
имуществом в соответствии с потребностя-
ми рынка; проведение большинства этапов 
инновационного процесса на площадке уни-
верситета; осуществление маркетингового 
анализа рынка для выведения на рынок ин-
новаций при участии наиболее подходящих 
производственных партнеров; развитие че-
ловеческого капитала университета; разра-
ботка стратегии инновационного развития 
университета; привлечение венчурных ин-
весторов; рассмотрение и анализ наиболее 
перспективных вариантов продажи малого 
инновационного предприятия, созданного 
при университете, производственному парт-
неру [7, c. 396].

Таким образом, система академического 
предпринимательства представляет собой 
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объединенную деятельность научно-иссле-
довательских организаций и бизнес-сооб-
щества по коммерциализации результатов 
научно-исследовательской деятельности. 
На территории РФ данный процесс начал 
активно развиваться в 2000-х гг. Норматив-
но-правовое регулирование академического 
предпринимательства в России осуществля-
ется посредством нормативно-правовых ак-
тов, регламентирующих деятельность малых 
инновационных предприятий, и недостаточ-
но развито в соответствии с потребностями 
современной экономики. К основным нор-
мативно-правовым актам, регулирующим 
деятельность малых инновационных пред-
приятий, относятся федеральные законы, 
постановления Правительства РФ и при-
казы Минобрнауки России.

В таких ведущих университетах РФ, как 
МГУ, МФТИ, СПбГУ, Университет ИТМО, 

НИ ТПУ, функционируют развитые систе-
мы академического предпринимательства, 
характеризующиеся наличием инновацион-
ных образовательных программ, реализуе-
мых в специально созданных структурных 
подразделениях. Участие в научно-иссле-
довательских проектах совместно с пред-
ставителями бизнес-сообщества и развитие 
инновационных инфраструктур универси-
тетов — это проявления академического 
предпринимательства. Перспективы разви-
тия академического предпринимательства 
в России связаны с привлечением дополни-
тельных источников финансирования науч-
но-исследовательской деятельности высших 
образовательных учреждений, помимо госу-
дарственного финансирования, и развитием 
инновационных инфраструктур университе-
тов, а также с усилением взаимодействия 
с  организациями-производителями.
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