
1 (38)
2021 b n ficiume e

school of economics,
management and law

yaroslav-the-wise
novgorod state university

veliky novgorod

online scientific
journal

институт экономики, управления
и права

новгородский государственный
университет имени ярослава мудрого

великий новгород

научное периодическое
сетевое издание



 

       (16+) 
 

Решением ВАК издание включено в 
Перечень рецензируемых научных 
изданий по специальности 08.00.05 

 
Индексируется в РИНЦ, Ulrich’s 

Periodicals Directory, EBSCO 
 
 
 

 

 
РЕДАКЦИОННАЯ КОЛЛЕГИЯ 

Главный редактор: 
В.А. Трифонов, канд. экон. наук, доцент; директор Института 
экономики, управления и права, Новгородский государственный 
университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

Заместитель главного редактора, научный редактор: 
О.П. Иванова, д-р экон. наук, профессор; Новгородский 
государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий 
Новгород, Россия 

Ответственный секретарь: 
Я.В. Паттури, канд. экон. наук, доцент; Новгородский государственный 
университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

Члены редакционной коллегии: 
С.А. Банников, канд. экон. наук, доцент; Финансовый университет при 
Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 

О.А. Борис, д-р экон. наук, доцент; Северо-Кавказский федеральный 
университет, Ставрополь, Россия 

Е.Г. Гущина, д-р экон. наук, доцент; Волгоградский государственный 
технический университет, Волгоград, Россия 

Б.Б. Казак, д-р юрид. наук, профессор; Псковский государственный 
университет, Псков, Россия 

Е.В. Карачевская, канд. экон. наук, доцент; Белорусская государственная 
сельскохозяйственная академия, Горки, Республика Беларусь 

В.Л. Клюня, д-р экон. наук, профессор; Полоцкий государственный 
университет, Новополоцк, Республика Беларусь 

Мануэль Октавио дель Кампо Вилларес, д-р экон. наук, доцент; 
Университет Ла-Коруньи, Ла-Корунья, Испания 

Паримал Чандра Бисвас, д-р экон. наук, профессор; Адамас 
Университет, Калькутта, Индия 

Т.А. Селищева, д-р экон. наук, профессор; Санкт-Петербургский 
государственный экономический университет, Санкт-Петербург, 
Россия 

Р. Станиславский, канд. экон. наук, доцент; Лодзинский технический 
университет, Лодзь, Польша 

А.-М. Сэтре, канд. экон. наук, доцент; Университет Уппсала, Уппсала, 
Швеция 

Франциско Джесус Ферейро Сеоне, д-р экон. наук, профессор; 
Университет Сантьяго-де-Компостела, Сантьяго-де-Компостела, 
Испания 

 

РЕДАКЦИОННЫЙ СОВЕТ  

Г.Л. Багиев, д-р экон. наук, профессор; Санкт-Петербургский 
государственный экономический университет, Санкт-Петербург, 
Россия 

В.В. Богатырёва, д-р экон. наук, профессор; Витебский государственный 
университет имени П.М. Машерова, Витебск, Республика Беларусь 

Гонсало Родригес Родригес, д-р экон. наук, профессор; Университет 
Сантьяго-де-Компостела, Сантьяго-де-Компостела, Испания 

Л. Гранберг, д-р социол. наук, профессор; Университет Хельсинки, 
Хельсинки, Финляндия 

Р.М. Качалов, д-р экон. наук, профессор; Центральный экономико-
математический институт РАН, Москва, Россия 

Т.П. Притворова, д-р экон. наук, профессор; Карагандинский 
университет имени Е.А. Букетова, Караганда, Казахстан 

С.Ю. Фабричный, д-р юрид. наук, профессор; Новгородский 
государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий 
Новгород, Россия 

О.А. Фихтнер, д-р экон. наук, доцент; Новгородский государственный 
университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

BENEFICIUM 
научное периодическое сетевое 
издание 

1(38) 2021 
 
 
 

 
ISSN (Online): 2713-1629 

Свидетельство о регистрации СМИ: 
Эл № ФС77-76127 от 03.07.2019 выдано 
Федеральной службой по надзору в 
сфере связи, информационных 
технологий и массовых коммуникаций 
(Роскомнадзор) 

Издается с 2009 г.  
до 2019 г. – «Вестник Института 
экономики и управления НовГУ» 

Периодичность: 4 раза в год 

 

УЧРЕДИТЕЛЬ И ИЗДАТЕЛЬ 

ФГБОУ ВО «Новгородский 
государственный университет имени 
Ярослава Мудрого» (НовГУ) 

АДРЕС УЧРЕДИТЕЛЯ И ИЗДАТЕЛЯ 

173003, Россия, Великий Новгород, 
ул. Б. Санкт-Петербургская, д. 41,  
тел.: +7 (8162) 62-72-44 
e-mail: novsu@novsu.ru 

АДРЕС РЕДАКЦИИ 

173015, Россия, Великий Новгород, 
ул. Псковская, д. 3, Институт экономики, 
управления и права НовГУ  
тел.: +7 (8162) 77-04-86 
e-mail: beneficium-se@mail.ru 
 

Сайт издания: beneficium.pro 
 
 

Редакторы перевода:  
О. Макарова, Е. Артамонова 
Дизайн обложки: М. Пуксант 
Макет, верстка: Я. Паттури 
 
Дата выхода: 03.05.2021 
© НовГУ, 2021  
© Авторы статей, 2021  
Все права защищены 

 



 

           (16+) 
 

The journal is included in the List of 
Higher Attestation Commission 

(Russian Federation) 
 

The journal is indexed in RSCI, 
Ulrich’s Periodicals Directory, EBSCO 

 
 
 
 
 

 

EDITORIAL BOARD 

Editor-in-Chief:  
V.A. Trifonov, PhD in Economics, Docent; Director of School of 
Economics, Management and Law, Yaroslav-the-Wise Novgorod State 
University, Veliky Novgorod, Russia  

Deputy Editor-in-Chief, Science Editor:  
O.P. Ivanova, Doctor of Economics, Professor; Yaroslav-the-Wise 
Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia  

Executive Secretary:  
Ya.V. Patturi, PhD in Economics, Docent; Yaroslav-the-Wise Novgorod 
State University, Veliky Novgorod, Russia  

Members of Editorial Board: 
S.А. Bannikov, PhD in Economics, Docent; Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Moscow, Russia 

О.А. Boris, Doctor of Economics, Docent; North-Caucasus Federal 
University, Stavropol, Russia 

Е.G. Gushchina, Doctor of Economics, Docent; Volgograd State Technical 
University, Volgograd, Russia 

B.B. Kazak, Doctor of Juridical Science, Professor; Pskov State University, 
Pskov, Russia 

Е.V. Karachevskaya, PhD in Economics, Docent; Belarusian State 
Agricultural Academy, Gorki, Republic of Belarus 

V.L. Klunya, Doctor of Economics, Professor; Polotsk State University, 
Novopolotsk, Republic of Belarus 

Manuel Octavio del Campo Villares, Doctor of Economics, Docent; 
University of A Coruña, La Coruña, Spain 

Parimal Chandra Biswas, Doctor of Economics, Professor; Adamas 
University, Calcutta, India 

Т.А. Selishcheva, Doctor of Economics, Professor; Saint Petersburg State 
University of Economics, Saint Petersburg, Russia 

R. Stanisławski, PhD in Economics, Docent; Lodz University of 
Technology, Lodz, Poland 

А.-М. Sätre, PhD in Economics, Docent; Uppsala University, Uppsala, 
Sweden 

Francisco Jesús Ferreiro Seoane, Doctor of Economics, Professor; 
University of Santiago de Compostela, Santiago de Compostela, Spain 

 

EDITORIAL COUNCIL 

G.L. Bagiev, Doctor of Economics, Professor; Saint Petersburg State 
University of Economics, Saint Petersburg, Russia 

V.V. Bogatyreva, Doctor of Economics, Professor; Vitebsk State 
University named after P.M. Masherov, Vitebsk, Republic of Belarus 

Gonzalo Rodríguez Rodríguez, Doctor of Economics, Professor; 
University of Santiago de Compostela, Santiago de Compostela, Spain 

L. Granberg, Doctor of Social Science, Professor; University of Helsinki, 
Helsinki, Finland 

R.М. Kachalov, Doctor of Economics, Professor; Central Economics and 
Mathematics Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

Т.P. Pritvorova, Doctor of Economics, Professor; Academician 
E.A. Buketov Karaganda University, Karaganda, Republic of Kazakhstan 

S.Yu. Fabrichniy, Doctor of Juridical Science, Professor; Yaroslav-the-
Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia 

О.А. Fikhtner, Doctor of Economics, Docent; Yaroslav-the-Wise 
Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia 

BENEFICIUM 
online scientific journal 

1(38) 2021 
 
 
 
 
ISSN (Online): 2713-1629 

Registration certificate of a mass medium: 
El № FS77-76127 of 03.07.2019 registered 
by the Federal Service for Supervision in 
the Sphere of Telecommunication, 
Information Technologies and Mass 
Communications (Roskomnadzor) 

Founded: 2009  
before 2019 – “Bulletin of the Institute of 
Economics and Management, NovSU” 

Frequency: 4 issues per year 

 

FOUNDER AND EDITOR 

FSBEI HE “Yaroslav-the-Wise Novgorod 
State University” (NovSU) 

ADDRESS OF THE FOUNDER AND EDITOR 

173003, Russia, Veliky Novgorod,  
ul. B. St. Petersburgskaya, 41,  
tel.: +7 (8162) 62-72-44 
e-mail: novsu@novsu.ru 

CORRESSPONDING ADDRESS 

173015, Russia, Veliky Novgorod, 
ul. Pskovskaya, 3, School of Economics, 
Management and Law, NovSU  
tel.: +7 (8162) 77-04-86 
e-mail: beneficium-se@mail.ru 
 

Website of edition: beneficium.pro 
 
 

Translation editors:  
О. Makarova, Е. Artamonova 
Cover design: М. Puksant 
Layout: Ya. Patturi 
 
Release date: 03.05.2021 
© NovSU, 2021  
© Authors of articles, 2021  
All rights reserved 

 

 



  online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
4 

СОДЕРЖАНИЕ 

 Предисловие главного редактора …………………………………………………………………...…...... 5 
   

ОБЪЕКТНОЕ 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 

УПРАВЛЕНИЕ В 

КОНТЕКСТЕ 

ГЛОБАЛЬНОЙ 

ЦИФРОВИЗАЦИИ 

ЭКОНОМИКИ 

Деева Т.В. Сквозные технологии цифровой экономики как фактор 
формирования динамической устойчивости налоговых органов …………………..…… 

 

7 

Ештокин С.В. Оценка конкурентоспособности банка в цифровой экономике: 
количественный и качественный подходы ……………………………………………………...……. 

 
16 

Малашкина О.Ф. Методы и механизмы стратегического управления развитием 
высокотехнологичных компаний в условиях глобальной цифровизации ………...… 

 
28 

Шишалова Ю.С. Развитие института высшего образования в цифровой 
экономике: бизнес-модель университета завтрашнего дня …………………………..……. 

 

34 
   

УПРАВЛЕНИЕ 

ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 

РЕСУРСАМИ В 

УСЛОВИЯХ 

ИЗМЕНЕНИЙ 

Алиева Т.М., Алешина Д.А. Внедрение операционной модели GeekSource как 
нового формата в области IT-рекрутмента …………………………………………………...…...…. 

 
49 

Bannikov S.A., Abrosimova O.M. Features of Human Resource Management in High-
Tech Companies ……………………………………………………………………………………...……………….. 

 
60 

Донина И.А., Дагаева И.А., Воднева С.Н. Изучение факторов профессионального 
развития сотрудников организации в условиях изменений …………………………....…... 

 
65 

Широковских С.А., Лясников Н.В. Инструментарий оценки влияния HR-рисков на 
развитие персонала промышленных предприятий …………………………………………..….. 

 

73 

   

ТРАНСФОРМАЦИЯ 

СОЦИАЛЬНО-

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

СИСТЕМЫ 

Веселовский М.Я., Николаев В.И. Промышленность Московского региона как 
ключевой фактор в преодолении кризисного состояния российской экономики 

 
83 

Набатова Н.Ю., Плотников В.А. Инновации, информатизация, промышленность: 
структурный анализ макроэкономической динамики в Российской Федерации .. 

 
90 

Турковский С.Р. Инновационное совершенствование системы управления 
хозяйствующих субъектов …………………………………………………………...…………………...……. 

 
100 

Шмаков В.С. Влияние производственно-экономической модернизации на 
трансформацию социокультурной идентичности ………………………………………………… 

 
106 

 

CONTENTS 

 Editorial ……………………………………………………………………………………………………………..…….. 6 
   

OBJECT 

STRATEGIC 

MANAGEMENT IN 

THE FRAMEWORK 

OF GLOBAL 

DIGITAL 

ECONOMY 

Deeva T.V. End-To-End Technologies of the Digital Economy as a Factor in the 
Formation of the Dynamic Stability of Tax Authorities ………………………………………..…. 

 
7 

Eshtokin S.V. Assessment of the Bank Competitiveness in the Digital Economy: 
Quantitative and Qualitative Approaches ……………………………………………………………...... 

 
16 

Malashkina O.F. Methods and Mechanisms for Strategic Management of the 
Development of High-Tech Companies in Global Digital Environment ………………...… 

 
28 

Shishalova Yu.S. Development of the Institute of Higher Education in the Digital 
Economy: Business Model of the University of Tomorrow ……………..………………………... 

 

34 
   

HUMAN RESOURCE 

MANAGEMENT IN 

A CHANGING 

ENVIRONMENT 

Alieva T.M., Aleshina D.A. GeekSource’ Operating Model as a New Solution in IT-
Recruitment ……………………………..…………………………….………………………...……………………... 

 
49 

Bannikov S.A., Abrosimova O.M. Features of Human Resource Management in High-
Tech Companies …………………………………………………………………………………...………………….. 

 
60 

Donina I.A., Dagaeva I.A., Vodneva S.N. Research on Factors of Professional 
Development of Employees in Response of Changes in the Workplace ………………….. 

 
65 

Shirokovskikh S.A., Lyasnikov N.V. HR-Risk Impact Assessment Toolkit for 
Industrial Personnel Development ……………………………………………………………………..…… 

 
73 

   

TRANSFORMATION 

OF SOCIAL AND 

ECONOMIC 

SYSTEM 

Veselovsky M.Ya., Nikolaev V.I. Industry of Moscow Region as a Key Factor in 
Overcoming the Crisis of the Russian Economy ……………………………………...…………...….. 

 
83 

Nabatova N.Yu., Plotnikov V.A. Innovation, Informatization, Industry: Structural 
Analysis of Macroeconomic Dynamics in the Russian Federation …………………………… 

 
90 

Turkovski S.R. Innovations in Business Management System …..………………………...…… 
 

100 

Shmakov V.S. The Impact of Industrial and Economic Modernization on the 
Transformation of Socio-Cultural Identity ……………………………………………………………… 

 
106 

 



  online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

5 

 

ПРЕДИСЛОВИЕ ГЛАВНОГО РЕДАКТОРА 
 

 

Рад приветствовать авторов и читателей научного периодического сетевого 

издания «BENEFICIUM»! 

 

Сегодня мы предлагаем вашему вниманию первый в 2021 году номер нашего 

журнала – первый номер в новом качестве: решением ВАК с 25.12.2020 издание 

включено в Перечень рецензируемых научных изданий, в которых должны быть 

опубликованы основные научные результаты диссертаций на соискание ученой 

степени кандидата наук, на соискание ученой степени доктора наук по специ-

альности 08.00.05 – Экономика и управление народным хозяйством (по отрас-

лям и сферам деятельности) (экономические науки). 

В журнале произошли и другие важные изменения. Помимо РИНЦ, издание 

индексируется в международных научных базах данных EBSCO и Ulrich’s Periodicals Directory. В обнов-

ленный состав редакционной коллегии входят ведущие ученые из России и стран зарубежья, в том чис-

ле Беларуси, Казахстана, Польши, Финляндии, Швеции, Испании, Индии. Расширилась география авторов 

научных статей. Уверен, что эти изменения укрепят имидж журнала в российском и зарубежном науч-

ном сообществе, будут способствовать активному распространению результатов теоретических и при-

кладных исследований в области экономики и менеджмента, дальнейшему продвижению издания в 

международных наукометрических базах данных. В ближайших планах учредителя издания – Новго-

родского государственного университета имени Ярослава Мудрого (НовГУ) – подача заявок на индекси-

рование журнала в Scopus, RSCI WoS, ESCI WoS и других высокорейтинговых базах данных. 

Цель научного издания «BENEFICIUM», задачи Института экономики, управления и права НовГУ – со-

действие развитию экономической науки в России и за рубежом. Этому, в частности, способствует еже-

годная Международная научно-практическая конференция, традиционно проводимая институтом в де-

кабре. Так, в 2020 году при поддержке РФФИ в рамках МНПК «Россия-2020 – новая реальность: эконо-

мика и социум» (грант РФФИ 20-010-22026) были проведены круглые столы: «Инновационные научно-

технологические центры: эффективность, развитие, перспективы», «Научные коллаборации в приклад-

ных исследованиях и проблемы коммерциализации научных разработок», «Взаимовлияние региона и 

университета: результаты эмпирических исследований»; работали секции: «Социально-экономические 

процессы: новое видение, тенденции», «Современное общество: глобальные и региональные экономи-

ческие и правовые процессы», «Пространственная и региональная экономика», «Новая парадигма обра-

зования и геополитическая модификация глобализационных конфигураций», «Прикладные исследова-

ния в эпоху цифровизации и их влияние на развитие социума и экономики», «Государство, общество и 

право в новой реальности. Социальная политика», «Развитие современных сообществ в условиях риска 

и неопределенности окружающей среды». Обсуждались проблемы и направления развития высокотех-

нологичной промышленности (доклад А.В. Карлика, д-ра экон. наук, профессора, заведующего кафедрой 

экономики и управления предприятиями и производственными комплексами Санкт-Петербургского 

государственного экономического университета), проблемы инновационного развития предприятий 

(доклад В.М. Тумина, д-ра экон. наук, профессора, профессора кафедры менеджмента Московского по-

литехнического университета), а также вопросы цифровизации экономики, развития информационных 

технологий, участия университетов в развитии промышленных комплексов, инновационной инфра-

структуры, способствующей технологической модернизации отраслей, в том числе высокотехнологиче-

ских. Участниками конференции принято решение продолжить обсуждение актуальных проблем в сфе-

ре результативности междисциплинарных исследований в определении сценариев будущего развития 

России и мира, поиска новых методологических оснований для определения сценариев будущего раз-

вития России и мира, исследования эффективности инновационных научно-технологических центров в 

развитии региона и промышленности, обсуждения новой парадигмы образования, влияния цифровиза-

ции на развитие социума и экономики.  

Приглашаем авторов и читателей журнала принять участие в МНПК в декабре 2021 года! Среди ос-

новных тем: стратегирование регионального и отраслевого развития, цифровизация экономики и обра-

зования, перспективы использования цифровых моделей в прогнозировании социально-

экономического развития территорий.   
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EDITORIAL 
 

 

I am glad to welcome the authors and readers of the scientific periodical online publication 

"BENEFICIUM"! 

 

Today we bring to your attention the first 2021 issue of our journal – the first issue in a new capacity: by 

the decision of the Higher Attestation Commission from 12/25/2020, the publication is included in the List 

of peer-reviewed scientific publications, in which the main scientific results of dissertations for the degree 

of Candidate of Sciences should be published, and also for the degree of Doctor of Sciences in the special 

field 08.00.05 – Economics and management of the national economy (by branches and spheres of activity) 

(economic sciences). 

There have been other important changes in the journal. In addition to the RSCI, the publication is in-

dexed in the international scientific databases EBSCO and Ulrich's Periodicals Directory. The updated edito-

rial board includes leading scientists from Russia and foreign countries, including Belarus, Kazakhstan, Po-

land, Finland, Sweden, Spain, India. The geography of the authors of scientific articles has expanded. I am 

sure that these changes will strengthen the image of the journal in the Russian and foreign scientific com-

munity, will contribute to the active dissemination of the results of theoretical and applied research in the 

field of economics and management, and further promotion of the publication in international scientomet-

ric databases. The nearest plans of the founder of the publication, Yaroslav-the-Wise Novgorod State Uni-

versity (NovSU) is to submit applications for indexing the journal in Scopus, RSCI WoS, ESCI WoS and other 

high-ranking databases. 

The purpose of the scientific publication "BENEFICIUM", the tasks of the School of Economics, Manage-

ment and Law of NovSU is to promote the development of economic science in Russia and abroad. This, in 

particular, is facilitated by the annual International Scientific and Practical Conference, traditionally held by 

the School in December. Thus, in 2020, with the support of the RFBR, within the framework of the ISPC "Rus-

sia-2020 – a new reality: economy and society" (RFBR grant 20-010-22026), the following round tables were 

held: "Innovative scientific and technological centers: efficiency, development, prospects", "Scientific col-

laborations in applied research and the problems of commercialization of scientific developments", "Inter-

action between the region and the university: results of empirical research"; the following sections were 

open: "Socio-economic processes: new vision, trends", "Modern society: global and regional economic and 

legal processes", "Spatial and regional economics", "New paradigm of education and geopolitical modifica-

tion of globalization configurations", "Applied research in the era of digitalization and their impact on the 

development of society and the economy”, “State, society and law in a new reality. Social policy", "Develop-

ment of modern communities in the conditions of risk and environmental uncertainty". Problems and direc-

tions of development of high-tech industry were discussed (report by A.V. Karlik, Doctor of Economics, Pro-

fessor, Head of the Department of Economics and Management of Enterprises and Industrial Complexes of 

St. Petersburg State University of Economics), problems of innovative development of enterprises (report by 

V.M. Tumin, Doctor of Economics, Professor, Professor of the Department of Management of the Moscow 

Polytechnic University), as well as issues of digitalization of the economy, development of information 

technologies, participation of universities in the development of industrial complexes, innovative infra-

structure, contributing to the technological modernization of industries, including high-tech. The confer-

ence participants decided to continue discussing topical issues in the field of the effectiveness of interdis-

ciplinary research in determining scenarios for the future development of Russia and the world, searching 

for new methodological grounds for determining scenarios for the future development of Russia and the 

world, researching the effectiveness of innovative scientific and technological centers in the development 

of the region and industry, discussing a new paradigms of education, the impact of digitalization on the 

development of society and the economy. 

We invite authors and readers of the journal to take part in the ISPC in December 2021! Among the main 

topics: strategizing of regional and sectoral development, digitalization of the economy and education, 

prospects for using digital models in forecasting the socio-economic development of territories. 

 

 

 

Yours faithfully, 

 

Editor-in-Chief,  

Director of the School of Economics, Management and Law,  

Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, 

PhD of Economics, Docent         V.A. Trifonov 
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СКВОЗНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ КАК ФАКТОР ФОРМИРОВАНИЯ 

ДИНАМИЧЕСКОЙ УСТОЙЧИВОСТИ НАЛОГОВЫХ ОРГАНОВ 
 

Т.В. Деева, Институт проблем рынка Российской академии наук, Москва, Россия 

 
Аннотация. В статье рассматривается состояние и перспективы применения сквозных техноло-

гий цифровой экономики в контексте обеспечения динамической устойчивости налоговых ор-

ганов Российской Федерации. Цель и задачи исследования – уточнить понятие динамической 

устойчивости применительно к функционированию органов публичной власти в целом и нало-

говых органов в частности; охарактеризовать специфику и определить направления примене-

ния сквозных технологий в обеспечении динамической устойчивости налоговых органов; оце-

нить текущее состояние цифровизации налоговых органов; представить рекомендации по раз-

витию практики применения цифровых технологий в изучаемой сфере. Представлено авторское 

понимание концепции динамической устойчивости как характеристики развития налоговых ор-

ганов, уточнены возможности применения сквозных цифровых технологий для обеспечения це-

лей и задач развития публичных органов. Сгруппированы риски устойчивого развития налого-

вых органов, на основании чего представлены теоретические модели оценки устойчивости раз-

вития Федеральной налоговой службы Российской Федерации (ФНС РФ) и ее динамического 

компонента. Представлены оценки состояния цифровизации ФНС РФ, определены перспектив-

ные направления цифровизации для обеспечения динамически устойчивого развития налого-

вых органов Российской Федерации. Подтверждено, что применение сквозных технологий циф-

ровой экономики призвано обеспечить комплексное содействие формированию динамической 

устойчивости развития налоговых органов Российской Федерации на современном этапе, с уче-

том некоторого торможения в развитии проектов цифровизации ФНС РФ в последние годы. В 

качестве перспективных направлений дальнейшей цифровизации налоговых органов следует 

рассмотреть внедрение полностью верифицированной блокчейн-платформы учета налогопла-

тельщиков; развитие платформ для удаленного налогового контроллинга; переход к цифровому 

управлению кадрами налоговых органов; применение VR / AR технологий (консультантов) в 

непосредственном взаимодействии с налогоплательщиками; развитие технологий организаци-

онного и технического содействия цифровизации налоговых органов (как-то внедрение кодек-

сов цифровой этики и обучения работников налоговых органов ее основам), а также заблаго-

временную разработку «аналоговых интерфейсов» цифровых услуг налоговых органов и сбор 

общественного мнения по поводу деятельности налоговых органов на основе технологий обра-

ботки больших данных. 

Ключевые слова: динамическая устойчивость системы, налоговые органы, налоговые риски, 

сквозные технологии, цифровая экономика, цифровизация 
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END-TO-END TECHNOLOGIES OF THE DIGITAL ECONOMY AS A FACTOR IN THE FORMATION 

OF THE DYNAMICS STABILITY OF TAX AUTHORITIES 
 

T.V. Deeva, Market Economy Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

 
Abstract. The article examines the state and prospects of using end-to-end technologies of the digi-

tal economy in the context of ensuring the dynamic stability of the tax authorities of the Russian 

Federation. The purpose and objectives of the study is to clarify the concept of dynamic stability in 

relation to the functioning of public authorities in general, and tax authorities in particular; to 

characterize the specifics and determine the directions of implementation of end-to-end technolo-

gies in ensuring the dynamic stability of tax authorities; assess the current state of digitalization of 

tax authorities; provide best practices for using digital technologies. The authors’ understanding of 

the concept of dynamic sustainability as a characteristic of the development of tax authorities is 

presented, the possibilities of using end-to-end digital technologies to ensure the goals and objec-

tives of the development of public authorities are clarified. Risks of sustainable development of tax 
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authorities are grouped, on the basis of which theoretical models for assessing the sustainability of 

development of the Federal Tax Service and its dynamic component, are presented. The assessment 

of the state of digitalization of the Federal Tax Service is given, promising areas of digitalization are 

identified to ensure the dynamically sustainable development of the tax authorities of the Russian 

Federation. It is confirmed that the use of end-to-end technologies of the digital economy is de-

signed to provide comprehensive assistance to the formation of the dynamic stability of the devel-

opment of the tax authorities of the Russian Federation, taking into account some slowdown in the 

development of digitalization projects of the Federal Tax Service of the Russian Federation in re-

cent years. Introduction of a fully verified blockchain platform for taxpayer accounting should be 

considered as promising area for further digitalization of tax authorities along with development of 

platforms for remote tax controlling, transition to digital personnel management of tax authorities, 

application of VR / AR technologies (consultants) in direct interaction with taxpayers, development 

of technologies for organizational and technical assistance to digitalization of tax authorities, and 

collection of public opinion on the activities of tax authorities based on big data technologies. 

Keywords: dynamic sustainability of the system, tax authorities, tax risks, end-to-end technologies, 

digital economy, digitalization 
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авершившееся второе десятилетие XXI 

века ознаменовалось революционными 

изменениями в технике и технологиях, 

драйверами которых выступили цифровые ин-

струменты и сформированные ими комплексы. 

Применение сквозных, межотраслевых, универ-

сальных цифровых технологий призвано обеспе-

чить прорыв в развитии отраслей экономики и 

устойчивое развитие хозяйствующих субъектов, а 

через трансферт технологий также достижение 

целевых параметров развития областей публич-

ного сектора. 

К более активному применению цифровых 

технологий во всех сферах жизнедеятельности 

подталкивают нестандартные и непредвиденные 

условия социально-экономического развития, в 

которых все без исключения страны мира оказа-

лись в связи с пандемией заболеваний, вызван-

ных новой инфекцией COVID-19. Социальные 

ограничения как ключевой инструмент достиже-

ния цели снижения негативных последствий пан-

демии предполагают минимизацию, и в ряде слу-

чаев полный отказ от физических контактов меж-

ду получателями и субъектами оказания публич-

ных услуг, а также в рамках внутриведомственно-

го и межведомственного взаимодействия госу-

дарственных органов. Значительное число пуб-

личных служащих было переведено на удален-

ный формат работы, многие из которых в ряде 

стран мира продолжают работать дистанционно и 

по сей день. Устойчивому и результативному вы-

полнению функций публичного управления в 

сложнейших условиях пандемии в немалой сте-

пени способствовала как предшествовавшая, так 

и актуальная цифровизация государственного 

менеджмента. 

Пионером цифровизации в системе органов 

публичной власти в Российской Федерации вы-

ступала налоговая служба, однако в последние 

годы по ряду причин, в том числе, вероятно, свя-

занных с не совсем корректным представлением 

о завершенности процессов цифровизации, зада-

чи применения новых технологий цифровой эко-

номики для обеспечения динамической устойчи-

вости системы управления в сфере налогов и 

сборов вновь становятся актуальными.  

Представляется целесообразным рассмотреть, 

что следует понимать под «сквозными» цифро-

выми технологиями. Их определение представ-

лено в Национальной технологической инициа-

тиве Российской Федерации (НТИ) [1], в соответ-

ствии с которым сквозные технологии – ключе-

вые направления развития науки и техники, 

наиболее значимым образом влияющие на раз-

витие секторов экономики. Будет справедливым 

утверждать, что под сквозными технологиями 

цифровой эпохи следует понимать такие цифро-

вые технологии, применение которых одновре-

менно затрагивает несколько отраслей (сфер де-

ятельности), или же предполагает сочетание ряда 

неоднородных инструментов цифровизации.  

В частности, к сквозным цифровым технологи-

ям, имеющим значительный потенциал примене-

ния в сфере публичного управления, могут быть 

отнесены такие технологии как искусственный 

интеллект (ИИ), «большие данные» (технологии их 

извлечения (англ. – Data Mining) и обработки 

(англ. – Big Data Processing), распределенный ре-

естр (блокчейн), технологии беспроводных ком-

муникаций, системы виртуальной реальности 

(англ. – VR, virtual reality) и дополненной реаль-

ности (англ. – AR, augmented reality) и некоторые 

др. [2]. 

Смысл «сквозного» характера цифровых тех-

нологий, выступающего основанием для их выде-

ления в особую группу инноваций, так или иначе 

заключается в том, что применение в одной сфе-

ре жизнедеятельности «подтягивает» цифровиза-

цию нескольких других сфер, а также обеспечи-

вается взаимное проникновение цифровых тех-

нологий, отражающееся затем в синергии их раз-

вития. 

Ключевой задачей интенсификации примене-

ния технологий цифровизации в системе публич-

З 
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ного управления во всех странах без исключения, 

выступает придание им истинно сквозного харак-

тера, который, в отличие от традиционных сфер 

экономики, представляется целесообразным рас-

сматривать в модифицированном виде, в соот-

ветствии с целями и задачами государственного 

управления и местного самоуправления в цифро-

вую эпоху: 

1) имеет место адаптивный характер разра-

ботки (трансформации) и применения цифровых 

технологий, изначально предназначенных для 

нужд других секторов и сфер (научных исследо-

ваний, коммерческой деятельности, военно-

промышленного комплекса – как пионеров и ли-

деров цифровизации) под условия и потребности 

публичного управления; 

2) сквозной характер цифровизации предпо-

лагает, что получение однородных публичных 

услуг при условии, если некоторые из них до-

ступны в цифровой форме, должно быть обеспе-

чено единообразно в цифровом формате; 

3) сквозные цифровые технологии в сфере 

публичного управления, как правило, должны 

быть ориентированы на использование в не-

скольких областях, как связанных (например, в 

управлении в сфере налогов и сборов и в тамо-

женной сфере), так и в не связанных (управление 

в сфере внутренних дел и охраны общественного 

здоровья); 

4) применение сквозных технологий предпо-

лагает содействие достижению, как правило, не 

одной, а нескольких ключевых задач в сфере 

публичного управления; 

5) сквозные технологии ориентированы как 

на внешнюю, так и на внутреннюю среду публич-

ного управления, традиционно характеризующу-

юся высокой степенью закрытости и незначи-

тельной интенсивностью внедрения инноваций, 

как следствие, крайне низким уровнем цифрови-

зации; 

6) применение сквозных цифровых техноло-

гий подкрепляется организационными и иными 

мерами вспомогательного характера, как-то 

обеспечение соответствия уровня развитости 

цифровых компетенций публичных служащих, 

управление цифровой этикой и цифровой ответ-

ственностью органов публичной власти, а также 

активное воздействие по формированию надле-

жащего уровня цифровой грамотности у получа-

телей соответствующих услуг и доступности са-

мих цифровых технологий. 

Имеется ряд исследований, в которых обосно-

вывается неизбежный характер перспективной 

цифровизации публичной власти [3, 4], в том чис-

ле предсказывающих тотальный переход публич-

ных сервисов в электронный формат [5, 6]. Еще 

несколько лет назад отмечалось, что цифровые 

инструменты вносят значительный вклад в созда-

ние социальной и экономической ценности госу-

дарственных услуг [7]. 

Опираясь на положения актуальных концеп-

ций цифровизации государственного управления 

и местного самоуправления, представленных в 

отдельных источниках [8], представляется воз-

можным разработать систему целей применения 

сквозных цифровых технологий в публичной 

сфере: обеспечение доступности органов пуб-

личной власти и предоставляемых ими услуг; 

неуклонное повышение качества оказания услуг 

и охвата их получателей; повышение профессио-

нализма публичной службы; расширение транс-

парентности в деятельности органов публичной 

власти и др.  

Применительно к налоговым органам Россий-

ской Федерации, систему которых образует Фе-

деральная налоговая служба Российской Феде-

рации (ФНС РФ), соответствующие цели могут 

быть уточнены и дополнены, в том числе с учетом 

весьма обширного опыта, накопленного ФНС РФ 

в сфере цифрового управления – так, в их число 

представляется целесообразным добавить такие, 

как содействие формированию налоговой поли-

тики на основе высокоточной идентификации 

пределов и потенциала развития фискальной си-

стемы страны, неуклонное повышение качества 

налогового администрирования на основе иден-

тификации уязвимостей и резервов их устране-

ния, а также изменения технологий выполнения 

отдельных процедур и процессов администриро-

вания с высоким уровнем организационных рис-

ков или непропорциональной кадровой нагруз-

кой с традиционных на цифровые, в частности, 

выполняемые нейросетями и искусственным ин-

теллектом. 

В итоге достижение указанных целей поспо-

собствует неуклонному совершенствованию дея-

тельности органов публичной власти, которое 

представляется целесообразным рассматривать 

через призму категории динамической устойчи-

вости развития. 

Возникает вопрос о том, что следует понимать 

под динамической устойчивостью налоговых ор-

ганов применительно к современным условиям 

функционирования системы налогового админи-

стрирования и налогового контроля? 

Устойчивость традиционно рассматривается 

через контекст защищенности от негативных воз-

действий факторов внешней (преимущественно), 

а также внутренней среды [8]. В контексте обес-

печения устойчивой деятельности ФНС РФ, пред-

ставляется целесообразным учитывать систему 

налоговых рисков, включая нижеследующие: 

• относящиеся, как правило, к категории 

стратегических, риски недополучения налоговых 

и иных администрируемых налоговой службой 

доходов в бюджет в сочетании с риском сдержи-

вания социально-экономического развития и ро-

ста ввиду чрезмерного налогового бремени (дан-

ные риски можно обозначить как riskстрат); 

• относящиеся к категории репутационных 
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применительно к деятельности налоговых орга-

нов, риски ошибок и иных неточностей в учете 

налогоплательщиков, их операций, выставлении 

налоговых требований, при организации и про-

ведении налоговых проверок (riskрепут); 

• относящиеся к операционным рискам: свя-

занные с процессами и системой налогового ад-

министрирования и налогового контроля, риски 

несвоевременности, неполноты, недостоверности 

контрольно-надзорной деятельности ФНС РФ, в 

том числе связанные с применением текущих 

инструментов и средств автоматизации и цифро-

визации (riskоперац.1); связанные с внешней средой, 

риски уклонения от уплаты налогов и сборов, не-

законного возмещения фискальных платежей и 

др. (riskоперац.2); связанные с персоналом, риски 

ненадлежащего должностного поведения (вклю-

чая риски коррупционной направленности), а 

также недостаточной компетентности работников 

налоговых органов (riskоперац.3). 

Масштабы социальных и экономических по-

следствий реализации перечисленных рисков в 

их комплексе и сочетании обусловливают отне-

сение ключевых налоговых рисков к системе 

угроз и рисков национальной экономической 

безопасности [9]. 

В соответствии с распространенным подхо-

дом, оценка рисков производится преимуще-

ственно через степень их выраженности (вероят-

ность реализации i-го риска, Rriski) и важность 

рисков (размер потенциального или реального – 

при ретроспективной оценке – причиненного 

вреда, Wriski). Тем самым, совокупность налого-

вых рисков представляет собой мультипликатив-

ную модель. 

В математическом выражении модель устой-

чивости функционирования налоговых органов 

(показатель S, англ. – Sustainability) может быть 

представлена следующим образом (1): 

 

𝑆 = (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘страт)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘страт (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘репут)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘репут  (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘операц)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘операц      (1) 

 

Устойчивость, между тем, сама по себе не ха-

рактеризует положительные тенденции в разви-

тии любого субъекта, включая налоговые органы, 

на протяжении длительного временного интерва-

ла, обеспечение которых выступает одной из 

первоочередных задач современного публичного 

управления [10]. В этой связи исключительно 

важно обеспечивать устойчивость не только и не 

столько сиюминутного характера, а проявляющу-

юся в многолетней динамике процесса развития 

налоговых органов. 

Добавление динамического компонента пред-

полагает учет в модели ретроспективных данных 

о реализовавшихся рисках за ряд предшество-

вавших лет, представляющую собой уравнение 

линейной регрессии (2): 

 
𝐾дин. =  𝑎0 + 𝑎1  ∙  𝐾𝑡 + 𝑎2  ∙  𝐾𝑡−1 + 𝑎3  ∙  𝐾𝑡−2 + ⋯ + 𝑎𝑛  ∙  𝐾𝑡−𝑖 + 𝜀𝑡−𝑖 

 
где а0 – свободный член; Kt-i – лагированное значение показателя K с шагом на глубину анализа, начиная от от-

четного года; εt-i – скользящее среднее порядка, соответствующего календарной глубине анализа, выражен-

ной, в частности, в годах. 

 

Соответствующие модели могут быть исполь-

зованы для решения следующих задач: 

• определения приоритетных направлений 

обеспечения динамической устойчивости функ-

ционирования и развития налоговых органов 

Российской Федерации; 

• уточнения параметров и инструментов 

цифровизации деятельности ФНС РФ для обеспе-

чения соответствию мега трендам цифрового 

развития; 

• обеспечения мониторинга состояния и 

проблем развития налоговых органов, в том чис-

ле в части цифровизации. 

Необходимо отметить, что в системе органов 

публичной власти, притом не только нашей стра-

ны, но и в целом в глобальном масштабе, ФНС РФ 

выступала не только пионером цифровизации, но 

и длительное время – одним из признанных ли-

деров [11]. Цифровизация в деятельности ФНС РФ 

стартовала во второй половине 2000-х гг. и реа-

лизовывалась по двум ключевым направлениям. 

1) Цифровизация налогового администриро-

вания, длительное время развивавшаяся по 

направлению создания платформ для цифрового 

контроля сделок, образующие факты для начис-

ления налога на добавленную стоимость или вы-

чета ранее уплаченного налога. Основу для фор-

мирования цифровой платформы составил риск-

ориентированный подход в налоговом контроле, 

а технологической основой выступил ИИ, допол-

ненный технологиями обработки больших дан-

ных. Подрядчиками и субподрядчиками ФНС РФ в 

разработке цифровой платформы налогового 

администрирования стали более 150 компаний 

области высоких технологий, среди которых бы-

ли как государственные предприятия, так и част-

ные компании, при наличии соответствующего 

допуска [12]. Последнее обстоятельство пред-

определило успешность и, главное, сравнительно 

высокую скорость осуществления разработок, в 

основе которых были применены элементы и 

платформы, ранее апробированные в коммерче-

ском секторе. Сама же система автоматизации 

налогового администрирования НДС стала осно-

вой комплексной цифровой системы автоматизи-

рованного налогового контроля АИС «Налог-3», 

(2) 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Объектное стратегическое управление в контексте глобальной цифровизации экономики /  

Object Strategic Management in the Framework of Global Digital Economy 

11 

полностью внедренной к концу 2010-х гг. Техно-

логии, примененные при разработке АИС «Налог-

3», в той или иной степени заимствуются при раз-

работке цифровых платформ для других отрас-

лей публичной деятельности [13]. Все это образу-

ет сквозную циклосистему применяемых инстру-

ментов цифровой экономики. 

2) Создание и развитие электронных сервисов 

для налогоплательщиков, преимущественно на 

цифровой основе. Электронные сервисы ФНС РФ, 

основной массив которых сформировался к 2010-

2012 гг. [14], стали платформенной основой для 

построения единой системы государственных 

услуг в Российской Федерации, проявив сквозной 

характер примененных цифровых технологий и 

поспособствовав достижению высочайшего 

уровня цифровизации и транспарентности госу-

дарственного управления в нашей стране. 

Оценку состояния и динамики цифровизации 

деятельности ФНС РФ представляется целесооб-

разным провести по такому показателю, как ин-

декс цифровизации публичных услуг (рис. 1), в 

наиболее общем виде представляющем собой 

удельный вес количества услуг, приходящихся на 

одного получателя, которые были представлены в 

цифровом формате. Измерение показателя вы-

ступает частью оценки уровня цифровизации ор-

ганов публичной власти по всему миру, которую 

проводит ряд авторитетных консалтинговых ком-

паний (в том числе дочерних фирм крупнейших 

глобальных аудиторских корпораций), рейтинго-

вых агентств.  

 

Рис. 1. Индекс цифровизации органов публичной власти 

отдельных стран в 2010 г. и 2019 г. / Fig. 1. Index of Digi-

talization of Public Authority of Selected Countries in 2010 

and 2019 

Источник / Source: построено автором по [15] / compiled by the 

author based on [15] 

В числе важных преимуществ представленно-

го способа реализации индикативного подхода к 

оценке уровня цифровизации публичных услуг – 

высокая достоверность в сочетании с наглядным 

представлением информации в виде единого 

цифрового индекса, находящегося в диапазоне 

от 0 (отсутствие цифровизации) до 1 (тотальная 

цифровизация публичных услуг). Высокий уро-

вень достоверности данных связан с тем, что, во-

первых, оценивается не общее число услуг из 

номинального портфеля публичных сервисов, а 

непосредственно оказанных и полученных, при-

том выбранных непосредственно в цифровой 

форме.  

Как видно из рис. 1, если в начале 2010-х гг. за 

ФНС РФ сохранялись лидирующие позиции по 

цифровизации в глобальном масштабе, то к концу 

2010-х гг. налоговая служба теряет лидирующее 

положение среди органов публичной власти за-

рубежных стран в сфере цифровизации. Необхо-

димо оговориться, что в связи с актуальными за-

дачами государственного управления в сфере 

налогов и сборов, лидерство в цифровой области 

не следует рассматривать как самоцель. Приме-

нительно к цифровизации речь идет о важней-

шем и, по сути, безальтернативном источнике 

обеспечения динамической устойчивости разви-

тия системы ФНС РФ, пусть даже при некотором 

отставании в темпах цифровизации в сравнении 

с другими органами публичной власти. Такое от-

ставание может быть объяснено разницей между 

эффектами «низкой» и «высокой» базы, поскольку 

первые проекты в области цифровизации ФНС РФ 

начала реализовывать еще в средине 2000-х гг., 

на 7-10 лет ранее других федеральных органов 

государственной власти не только Российской 

Федерации, но и большинства других стран мира. 

Следовательно, первоочередной задачей даль-

нейшей цифровизации деятельности ФНС РФ вы-

ступает не сокращение отставания от глобальных 

лидеров цифровизации публичного сектора, а 

селективное устранение случаев отставания во 

внедрении наиболее прорывных технологий, 

разработанных в последние годы.  

Что касается влияния цифровых технологий на 

формирование динамической устойчивости оте-

чественных налоговых органов, его анализ про-

веден по результатам экспертной оценки такого 

показателя, как «цифровая защищенность» ФНС 

РФ от налоговых рисков, описанных в моделях (1, 

2), определяемая как оценка использования по-

тенциала цифровых технологий для предотвра-

щения или минимизации рисков по шкале от 0 до 

10 баллов, где 10 баллам соответствует наиболее 

высокий уровень защищенности. В качестве экс-

пертов были привлечены 12 ведущих специали-

стов подразделений отраслевого министерства, 

ответственных за цифровизацию промышленно-

сти, а также 8 представителей руководства круп-

нейших промышленных предприятий.  

Результаты опроса представлены на рис. 2, и 

могут быть интерпретированы как наличие весь-

ма существенных резервов для сокращения уяз-

вимостей в развитии ФНС РФ по ключевым рис-

0.56

0.62

0.21

0.05

0.11

0.58

0.89

0.44

0.62

0.57

ФНС РФ

Правительство Эстонии

Система федеральных 

органов власти США

Система органов 

государственной власти КНР

Еврокомиссия

2019 г. 2010 г.
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кам за счет применения сквозных технологий 

цифровой экономики. 

 
Рис. 2. Оценка показателей «цифровой защищенности» 

ФНС РФ от налоговых рисков, баллов / Fig. 2. Evaluation 

of the Digital Security Indicators of the FTS against Tax 

Risks, points 

Источник / Source: построено автором по результатам эксперт-

ного опроса / compiled by the author based on results of the 

expert survey 

На основании проведенного обзора мегатрен-

дов в исследуемой сфере, могут быть предложе-

ны следующие перспективные разработки в 

направлении дальнейшей цифровизации налого-

вых органов, ориентированной на обеспечение 

динамической устойчивости в их развитии с при-

менением сквозных технологий цифровой эко-

номики. 

1) Создание полностью верифицированной 

блокчейн-платформы учета налогоплательщиков 

(с последующей заменой существующих баз дан-

ных и расширением перечня субъектов, осу-

ществляющих регистрацию налогоплательщиков 

таких категорий как юридические лица, индиви-

дуальные предприниматели и самозанятые граж-

дане). Современные блокчейн-платформы рас-

сматриваются в академической литературе как 

надежное технологическое решение по оптими-

зации предоставления публичных услуг [16, 17]. 

Технико-технологические разработки по направ-

лению, включая создание специального языка 

программирования, высоконадежного компиля-

тора, специализированных методов и протоколов 

криптографической защиты данных и верифика-

ции программных свойств ведутся в настоящее 

время в тесном международном сотрудничестве с 

участием представителей бизнес-сообщества 

Российской Федерации с ориентировочным за-

вершением и выводом в фазу промышленной 

эксплуатации уже в текущем году [18]. Преимуще-

ствами технологии выступают исключительно вы-

сокий уровень безопасности данных и достовер-

ность при их проверке и передаче. Применитель-

но к такой высокочувствительной сфере защиты 

персональных данных, как охрана сведений о 

налогоплательщиках, распределенные реестры 

являются концептуально новым решением, в том 

числе поскольку не предполагают единое хране-

ние всего объема информации. Без одновремен-

но наличия ключей шифрования и знания схемы 

расположения блоков реестра, злоумышленники 

получат лишь некий массив закодированных 

данных, воспользоваться которым в утилитарном 

смысле не получится. В данной связи ее приме-

нение предполагается в таких сферах, как здра-

воохранение (включая хранение базы данных о 

выданных дипломах о высшем образовании по 

медицинским специальностям), транспорт, фи-

нансовые услуги, образование и др. ФНС РФ в 

публичных декларациях целей развития не заяв-

ляет об участии в разработке и последующей 

эксплуатации полностью верифицированной 

блокчейн-платформы, что, как думается, негатив-

но отразится на траекториях цифрового обеспе-

чения устойчивого развития налоговой службы 

нашей страны. 

2) Развитие платформ для удаленного нало-

гового контроллинга в деятельности налоговых 

органов. Переход от налогового контроля к нало-

говому мониторингу – важное достижение в раз-

витии системы налогового администрирования в 

последние годы. Между тем, применение сквоз-

ных цифровых технологий по данному направле-

нию все еще не перешло на стадию контроллин-

га, важной характеристикой которого выступает 

не только автоматизация процесса сбора и обра-

ботки данных, но также и принятия решений по 

их результатам (пусть даже наиболее простых, 

типовых, на текущем этапе). 

3) Внедрение комплексного цифрового 

управления человеческими ресурсами налоговых 

органов. Операционные риски, связанные с кад-

рами, как показано на рис. 2, – ключевые среди 

тех, которые не удалось в достаточной мере сни-

зить за счет применения сквозных технологий 

цифровой экономики. Помимо блокчейн-систем 

учета и контроля компетенций работников нало-

говых органов, а также систем цифрового кон-

троллинга за результативностью их деятельности, 

снижению операционных рисков, как представ-

ляется, активно поспособствует передача рутин-

ных и избыточно трудоемких операций админи-

стрирования и контроля искусственному интел-

лекту, что разгрузит работников налоговых орга-

нов, снизит риски «человеческого фактора» в 

непредумышленных ошибках в деятельности 

ФНС РФ. 

4) Применение VR / AR технологий в непо-

средственном взаимодействии (коммуникациях) 

налоговых органов с налогоплательщиками 

(гражданами и представителями организаций). 

Дальнейшая цифровизация налоговых сервисов 

ФНС РФ сдерживается по таким причинам как 

недостаточно высокий уровень цифровой компе-

тентности получателей услуг, низкое проникнове-
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ние инструментов доступа к цифровым услугам в 

отдельных территориях страны, а также страх и 

«выгорание» в отношении цифровых технологий, 

проявляющиеся у представителей старшего и 

преимущественного «среднего» поколения нало-

гоплательщиков в возрастном разрезе [19]. Ре-

шение ряда указанных проблем предлагается 

осуществить через интеграцию в платформы ди-

станционного взаимодействия кибернетических 

«помощников», – объектов VR / AR, которые за-

менят реальных консультантов из числа работни-

ков налоговых органов, поспособствуют обуче-

нию получателя услуг основам дистанционного 

доступа к ним, и смогут реализовать множество 

других полезных функций. 

5) Применение и развитие технологий орга-

низационного и технического содействия цифро-

визации налоговых органов. Данные направле-

ния деятельности не являются, собственно, циф-

ровизацией, однако в значительной степени до-

полняют и развивают траектории непосредствен-

но цифровизации отечественной налоговой 

службы и ее контрольно-надзорной деятельно-

сти. Речь идет, в частности, о разработке и ско-

рейшем принятии на уровне ФНС РФ (с последу-

ющим предпочтительным распространением на 

всю федеральную систему органов исполнитель-

ной власти) кодекса этики в применении цифро-

вых технологий в публичном управлении. Обуче-

ние основам цифровой этики следует проводить 

как при первичной профессиональной подготов-

ке сотрудников налоговых органов, так и в ходе 

дополнительного обучения, переподготовки и 

повышения квалификации. 

Направление предполагает также заблаговре-

менную разработку «аналоговых интерфейсов» 

цифровых услуг налоговых органов как доступ-

ной альтернативы получения публичных услуг 

для субъектов с ограниченным или отсутствую-

щим доступом к мобильным и цифровым техно-

логиям. Для решения данной задачи, при этом, 

найдут применения истинно цифровые техноло-

гии, такие как Data Mining, с применением кото-

рых появится возможность обеспечения наибо-

лее адекватного понимания реальных потребно-

стях в аналоговых интерфейсах для налогопла-

тельщиков, в противовес неполным данным, по-

лучаемым в ходе анкетирования и опросов, по 

причинам технико-организационного характера 

преимущественно проводимым через «закрытые» 

опросники с крайне упрощенной постановкой 

исследуемой проблематики. Data Mining может 

быть осуществлено на массивах больших данных 

публикаций в верифицируемых сетевых и анало-

говых источниках, аналогичных средствам мас-

совой информации, по поводу реальных проблем, 

с которыми сталкиваются налогоплательщики в 

пользовании цифровыми сервисами. Технология 

Data Mining, интегрированная «сквозным» путем 

с технологиями обработки естественно-языковых 

источников (англ. – NLP, Natural Language Pro-

cessing), может быть также применена при ма-

шинном извлечении релевантной информации из 

записей глубинных интервью налогоплательщи-

ков. В свою очередь, подобный способ примене-

ния цифровых технологий приведет к пересмотру 

системы источников получения качественной ин-

формации, связанной с обратной связью ФНС РФ 

из внешней среды, в числе которых на первое 

место выйдут выборочные полуструктурирован-

ные интервью и оцифровка контента СМИ и ин-

тернета.  

Представленный перечень, безусловно, не 

охватывает все перспективные направления 

дальнейшей сквозной цифровизации деятельно-

сти налоговых органов нашей страны. Между тем, 

опираясь на разработанные рекомендации как на 

прообраз «дорожной карты» будущих цифровых 

трансформаций, представляется возможным 

обеспечить дальнейшее динамически устойчивое 

развития системы ФНС РФ, что является без-

условным интересом государства и общества. 

Таким образом, применение сквозных техно-

логий цифровой экономики призвано обеспечить 

комплексное содействие формированию дина-

мической устойчивости развития налоговых ор-

ганов Российской Федерации на современном 

этапе, с учетом некоторого торможения в разви-

тии проектов цифровизации ФНС РФ в последние 

годы.  

В качестве перспективных направлений даль-

нейшей цифровизации налоговых органов следу-

ет рассмотреть внедрение полностью верифици-

рованной блокчейн-платформы учета налогопла-

тельщиков; развитие платформ для удаленного 

налогового контроллинга; переход к цифровому 

управлению кадрами налоговых органов; приме-

нение VR / AR технологий (консультантов) в непо-

средственном взаимодействии с налогоплатель-

щиками; развитие технологий организационного 

и технического содействия цифровизации нало-

говых органов (как-то внедрение кодексов циф-

ровой этики и обучения работников налоговых 

органов ее основам, а также заблаговременную 

разработку «аналоговых интерфейсов» цифровых 

услуг налоговых органов и сбор общественного 

мнения по поводу деятельности налоговых орга-

нов на основе технологий обработки больших 

данных. 
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ОЦЕНКА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ БАНКА В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ: 

КОЛИЧЕСТВЕННЫЙ И КАЧЕСТВЕННЫЙ ПОДХОДЫ 
 

С.В. Ештокин, Институт проблем рынка Российской академии наук, Москва, Россия 

 
Аннотация. Цифровизация экономики несет серьезные вызовы существующим бизнес-моделям, 

– так в банковской системе классические финансовые институты проходят сегодня процессы 

трансформации в цифровые организации, предоставляя услуги, основанные на инновационных 

технологиях и цифровых сервисах. Целью данной статьи является рассмотрение отечественных 

и зарубежных методик оценки конкурентоспособности банков в цифровой экономике через 

призму количественных и качественных характеристик развития их бизнес-моделей. Методоло-

гия научного исследования включает в себя использование таких общенаучных методов, как 

анализ, синтез, сравнение, научная абстракция, так и специальные экономические методы (ана-

литическая обработка данных, рэнкинг позиций, построение карт интересов). В статье дан кри-

тический библиографический обзор в отношении раскрытия содержания самого понятия «кон-

курентоспособность»; определены основные отличия в понимании конкурентных источников 

банков в традиционной и цифровой экономике; изучены методики количественной и каче-

ственной оценки конкурентоспособности группы необанков как настоящих представителей но-

вой банковской эпохи; представлены и применены для выборки российских необанков (Тинь-

кофф Банк, Мегафон Банк, ДелоБанк, Банк 131) обобщенная количественная и уточненная каче-

ственная методики оценки их конкурентоспособности в цифровой экономике. Полученные ре-

зультаты научного исследования имеют практическую ценность для совершенствования про-

цессов разработки стратегий развития банков с учетом новейших трендов цифровой экономики 

и виртуализации процессов создания потребительской ценности банковских продуктов для 

корпоративных и розничных клиентов. По итогу установлено, что оценка конкурентоспособно-

сти российских банков в цифровой экономике имеет сложности, которые могут быть описаны 

острой неравномерностью цифровых реформ в банковской системе, превалированием доли 

государственных банков, влиянием COVID-19 на цифровые реформы, а также острой зависимо-

стью банковской сферы от импортных программных решений и цифровых сервисов. 
Ключевые слова: банковская интервенция, карта конкурентоспособности, конкурентная позиция, 

оценка конкурентоспособности, рэнкинг, стейкхолдеры, цифровизация банковских сервисов. 
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ASSESSMENT OF THE BANK COMPETITIVENESS IN THE DIGITAL ECONOMY: QUANTITATIVE 

AND QUALITATIVE APPROACHES 
 

S.V. Eshtokin, Market Economy Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

 
Abstract. The digitalization of the economy poses serious challenges to existing business models. 

Classical financial institutions in the banking system are currently being transformed into digital 

organizations, providing services based on innovative technologies and digital services. The pur-

pose of this article is to consider domestic and foreign methods for assessing the competitiveness 

of banks in the digital economy through the prism of quantitative and qualitative characteristics of 

the development of their business models. The methodology of scientific research includes the use 

of such general scientific methods as analysis, synthesis, comparison, scientific abstraction, and 

special economic methods (analytical data processing, ranking of positions, stakeholder mapping). 

The article provides literature review on the concept "competitiveness"; the main differences in un-

derstanding the competitive sources of banks in the traditional and digital economies are identi-

fied; the methods of quantitative and qualitative assessment of the competitiveness of a group of 

neobanks as real representatives of the new banking era is studied; competitiveness in the digital 

economy of some Russian neobanks (Tinkoff Bank, Megafon Bank, DeloBank, Bank 131) is assessed 

through qualitative and quantitative research methodologies. Findings of the research help im-

prove strategic planning processes, taking into account creating value for corporate and retail cli-
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ents. It was found that assessing the competitiveness of Russian banks in the digital economy has 

challenges caused by uneven progress of reforms in the banking sector, high percentage of gov-

ernment-owned banks, the impact of COVID-19 on digital reforms, as well as the dependence of the 

banking sector on software solutions and digital services provided by foreign-based companies. 

Keywords: banking intervention, competitiveness map, competitive position, assessment of com-

petitive ability, ranking, steakholders, digitalization of banking services. 

 
For citation: Eshtokin S.V. Assessment of the Bank Competitiveness in the Digital Economy: Quantitative and Qualitative 

Approaches // BENEFICIUM. 2021. Vol. 1(38). Pp. 16-27. (In Russ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2021.1(38).16-27 

 

 

роведение оценки конкурентоспособно-

сти любого бизнеса является сложным 

процессом, требующим от оценщика 

умения работать с массивом данных, обеспечи-

вая доступность информации не только о количе-

ственных, но и качественных характеристиках 

оцениваемого объекта.  

В случае конкурентной оценки банков слож-

ность многократно увеличивается по ряду при-

чин: во-первых, активами банка являются нема-

териальные финансовые инструменты с высокой 

рыночной волатильностью спроса, доходности и 

риска; во-вторых, сами банки, как правило, ори-

ентированы на мультипродуктовый портфель 

продуктов и сервисов, каждый из которых может 

иметь вплоть до аппозитивных характеристик, что 

усложняет агрегированную оценку конкурентного 

рэнкинга; в-третьих, давление финансового рын-

ка в части использования на нем нового инстру-

мента – искусственного интеллекта, повышает 

общую непредсказуемость глобальных и нацио-

нальных финансовых трендов, тем самым, де-

вальвируя ценность стратегии развития банков.  

В случае же с оценкой конкурентоспособности 

российских банков необходимо принимать во 

внимание и колоссальный разрыв между флагма-

нами традиционного банковского рынка (Большая 

банковская тройка – ПАО «Сбербанк», ПАО «Банк 

ВТБ», АО «Альфа-Банк») и группой банков техноло-

гической волны – необанками, которые переняли 

лучшие мировые и отечественные практики циф-

ровизации бизнес-модели и сегодня являются 

банковскими игроками Индустрии 4.0.  

Цифровые реформы национальной экономики 

России, набирают обороты и вовлекают в орбиту 

своего влияния все большее количество сфер и 

отраслей, и одной из наиболее чувствительных к 

влиянию digital-инноваций является банковская 

сфера. Работа банков всегда была ориентирова-

на на инновационную активность и внедрение 

передовых практик и опыта работы, но тренды 

цифровизации поставили перед банками совсем 

иную задачу: глубокое переосмысление филосо-

фии работы с клиентом и реструктуризацию соб-

ственных бизнес-моделей создания и управления 

банковскими продуктами и сервисами. Реалии 

сегодняшнего дня обуславливают острую необ-

ходимость переформатирования бизнес-

процессов как внутри банков, так и в рамках их 

системы взаимодействий, меняя курс с прямой 

конкурентной борьбы на цифровое партнерство 

[1]. 

Научное исследование традиционно начина-

ется с определения понятийного аппарата, и в 

данном случае необходимо раскрыть содержание 

понятия «конкурентоспособность» путем прове-

дения критического обзора отечественной и за-

рубежной научной литературы, и тематических 

публикаций (табл. 1). 

Как видно из представленных мнений отече-

ственных и зарубежных ученых и выдержек из 

статей соответствующих нормативно-правовых 

актов, в отечественной практике конкурентоспо-

собность понимается преимущественно как те-

кущее состояние продукта (сервиса) или бизнеса 

целиком, обеспечивающее его присутствие на 

рынке, а также лояльность клиентов. В то время 

как в зарубежной практике конкурентоспособ-

ность рассматривается как долгосрочный про-

цесс поддержания устойчивого рыночного поло-

жения бизнеса и пролонгация жизненного цикла 

продукта (сервиса) по сравнению со среднеот-

раслевыми характеристиками [2]. 

Существенными являются отличия и в пони-

мании критериев выражения понятия «конкурен-

тоспособность»: в отечественной практике в ее 

выражение вкладывается во многом субъектив-

ные «ощущения удовлетворенности», а опреде-

ление рыночной ценности связывается с клиент-

ской лояльностью и «преданностью» продукту 

или сервису, а также возможностью бизнеса про-

сто быть представленным на рынке. В зарубеж-

ной практике конкурентоспособность имеет го-

раздо более четко очерченные характеристики: 

во-первых, это усилия менеджмента в части пре-

диктивного анализа рынка и «улавливания сигна-

лов внешней среды» раньше конкурентов; во-

вторых, это конкретные меры бизнеса по уклоне-

нию или уходу от прямого соперничества с дру-

гими представителями бизнеса, в-третьих, это 

компетентность руководства бизнеса в части ис-

пользования интеллектуальных и технологических 

преимуществ на долгосрочном горизонте плани-

рования стратегии поведения на рынке [2, 3].  

Переходя к вопросу рассмотрения методик 

оценки конкурентоспособности банков в цифро-

вой экономике, следует провести четкий «водо-

раздел акцентов», которые генерируют конку-

рентные преимущества в традиционной (доциф-

ровой) и цифровой экономике (табл. 2). 

П 
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Таблица 1 / Table 1  

Определение понятия «конкурентоспособность» в отечественной и зарубежной литературе и нормативно-правовых 

актах / Definition of “Competitiveness” in Russian and Foreign Literature and Normative Legal Acts 

Автор(-ы), источник / 

Author(s), Source 

Определение понятия, характеристика методических акцентов / 

Definition of Concept, Description of Methodological Accents 

I. Отечественная литература 

Е.М. Рудь, А.Е. Рудь [3] 
Способность продукта (услуги) или бизнеса в целом удовлетворять конкретные по-

требности клиента лучше, чем имеющиеся на рынке аналоги 

А.О. Лобунец, Е.П. Тернов-

ская [4] 

Обобщенная характеристика рыночной ценности продукта (услуги) для стейкхол-

деров, выражающаяся в привлекательных для них отличиях от имеющихся на рын-

ке аналогов или альтернатив 

Г.Г. Головенчик [5]  

Реальная или потенциальная способность бизнеса или продукта (сервиса) обладать 

достаточной ценностью для стейкхолдеров, что позволяет ему сохранять присут-

ствие на рынке 

Федеральный закон «О за-

щите конкуренции» от 

26.07.2006 № 135-ФЗ (в ред. 

от 22.12.2020 г.), ст. 4 п. 7 [6] 

Соперничество хозяйствующих субъектов, при котором самостоятельными дей-

ствиями каждого из них исключается или ограничивается возможность каждого из 

них в одностороннем порядке воздействовать на общие условия обращения това-

ров на соответствующем товарном рынке 

II. Зарубежная литература 

B. Căpraru, I. Ihnatov, and 

N.L. Pintilie [7] 

Способность бизнеса, отрасли или страны в целом производить продукты или со-

здавать сервисы, соответствующие требованиям международного рынка при усло-

вии свободных и справедливых (fair-lazier) рыночных условий 

Характеристика методических акцентов: определение ориентирует менеджмент 

бизнеса или государства на анализ требований международного рынка  

A. Herzallah L.J. Gutierrez-

Gutierrez, and J.F. Munoz 

Rosas [8] 

Наличие у бизнеса, отрасли или национальной экономики понимания состояния 

рынков присутствия, настоящих и будущих трендов спроса, умения анализировать 

сигналы внешней среды для формирования стратегий опережающего развития 

продуктового и сервисного портфеля по отношению к конкурирующим рыночным 

агентам 

M. Eltahir, and A. Abdelgadir 

[9] 

Способность менеджмента бизнеса опережать конкурентов путем более глубокого 

анализа рынка и сигналов внешней среды, а также уклоняться от прямого соперни-

чества путем развития альтернативных ветвей рынка и диверсификации функцио-

нала продукции и сервисов 

C.W. Wang, and C.C. Lee [10] 

Способность менеджмента бизнеса предвидеть новые течения и тренды на рыках 

присутствия и, используя накопленные знания, профессиональный опыт и техноло-

гии, поддерживать лояльность клиентов на долгосрочном горизонте сотрудниче-

ства 

Источник / Source: составлено автором на основе изучения специализированной научной литературы / compiled by the author based 

on bibliographic review 

Таблица 2 / Table 2  

Основные отличия в понимании конкурентных источников банков в традиционной и цифровой экономике /          

Main Differences in Understanding of Competitive Sources of Banks in Traditional and Digital Economies 

Источник конкурентных 

преимуществ / Source of 

competitive advantage 

Традиционная экономика /  

Traditional Economy 

Цифровая экономика /  

Digital Economy 

1. Бизнес-модель 

Бизнес-модель физических холдингов 

с активным наращиванием филиалов 

и представительств банка в регионах 

и других государств 

Бизнес-модель цифровых экосистем с вовле-

чением в орбиту влияния финтех-компаний и 

нефинансовых бизнесов для создания ком-

плексных продуктов и сервисов 

2. Клиентская база 

Экстенсивное увеличение числа кли-

ентов банка; структуризация клиентов 

по размеру депозитов или кредитных 

договоров 

Интенсивное улучшение качества клиентской 

базы путем предиктивного анализа рисков 

возникновения проблемных долгов или па-

нических настроений 

3. Продуктовый порт-

фель 

Масштабирование самостоятельных 

банковских продуктов и сервисов и их 

агрессивное маркетинговое продви-

жение в клиентскую среду 

Персонализация функционала банковских 

продуктов и сервисов, а также конструирова-

ние индивидуальных портфелей сервисов на 

базе цифровых платформ с открытым кодом 

4. Стратегия  

ценообразования 

Стратегия скорейшей окупаемости – в 

отношении новых продуктов и серви-

сов для VIP-клиентов / стратегия ла-

тентного демпинга – для mass-fashion 

продуктов и сервисов среднего и низ-

кого уровней доходов 

Стратегия ассоциированного рынка – в от-

ношении продуктов и сервисов, предостав-

ляемых исключительно банком; стратегия 

трансфертного ценообразования – в отно-

шении кросс-партнерских продуктов и сер-

висов 

Источник / Source: составлено автором по данным [11, 12] / compiled by the author based on data from [11, 12] 
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Таким образом, конкурентные преимущества 

банка в традиционной и цифровой экономике 

различаются достаточно существенно, и это 

накладывает ограничения на перенос методик 

оценки конкурентоспособности банков из тради-

ционной экономики ввиду возможной некор-

ректности трактовки полученных результатов.  

Данный аспект подтверждает и тот факт, что в 

цифровой экономике банки с активной стратеги-

ей цифрового реформирования бизнес-модели 

получили специальный термин – необанки (дан-

ный термин возник в 2017 г. и применяется в от-

ношении кредитно-финансовых институтов, не 

имеющих ни одной физической локации, а весь 

портфель продуктов и услуг которых реализуется 

на базе приложений в смартфоне, компьютере 

или даже мессенджере). 

С учетом цели научного исследования 

наибольший интерес и ценность представляет 

изучение методик количественной и качествен-

ной оценки конкурентоспособности именно груп-

пы необанков как настоящих представителей но-

вой банковской эпохи (табл. 3).  

Таблица 3 / Table 3  

Бизнес-модели необанков и их конкурентные характеристики /  

Neobank Business Models and Their Competitive Characteristics 

Бизнес-модель /  

Business Model 

Описание бизнес-модели и ее конкурентных характеристик / Description of the Business Model 

and Its Competitive Characteristics 

1. Цифровой 

банк с  

самостоятельной 

лицензией 

Описание бизнес-модели. Банк ведет свою деятельность полностью в виртуальном простран-

стве и не имеет физического присутствия. По своему наполнению банк является цифровым 

двойником традиционного банка и имеет право осуществлять все виды деятельности. 

Характеристика конкурентных преимуществ: 
– высокоорганизованная виртуальная сеть банковских офисов на высокопроизводительных 

платформах; 

– доступность банковских сервисов через средства голосовой и биометрической идентифика-

ции; 

– бесшовная интеграция банковских сервисов в переносимые гаджеты (система NFC, платеж-

ное кольцо PayRing, система дистанционных платежей по регистрационным данным клиента) 

Примеры банков. АО «Банк 131», ПАО «Банк Тинькофф». 

2. Цифровой 

филиал банка 

Описание бизнес-модели. Необанк является фрагментарной бизнес-моделью традиционного 

банка, на виртуальной платформе которого сосредоточены пилотные или инновационные бан-

ковские сервисы и продукты. 

Характеристика конкурентных преимуществ: 
– сокращение операционных издержек на ведение отдельных операций (например, расчетно-

кассовое обслуживание); 

– выведение за пределы банковского баланса непрофильных или высокорисковых операций 

(например, торговля на рынке Forex с помощью роботов, системы трастового управления фи-

нансовыми активами с помощью AI-решений); 

– сокращение физического присутствия офисов и персонала 

Примеры банков. Эльба Банк, TalkBank. 

3. Банк с  

цифровыми  

каналами 

Описание бизнес-модели. Традиционный банк совершает постепенную трансформацию в 

цифровой образ, и для понимания верности своих шагов менеджмент банка проводит диджи-

тализацию коммуникаций с клиентами, развивая сравнительно простые формы взаимодей-

ствия через сайт, социальные сети, мессенджеры. 

Характеристика конкурентных преимуществ: 
– углубление коммуникаций с клиентами банка; 

– развитие авангардных решений в области бизнес-коммуникаций и невидимого присутствия 

в жизни клиента в качестве ассистента или финансового помощника 

Примеры банков. Сфера, Просто Банк, Мегафон Банк. 

4. Цифровой  

банковский 

бренд 

Описание бизнес-модели. Флагманы банковского рынка с длительной историей, международ-

ной сетью физического присутствия и колоссальной клиентской базой, менеджмент которых 

задает собственные тренды цифровых реформ в банковском секторе за счет масштаба при-

сутствия. 

Характеристика конкурентных преимуществ: 
– реализация цифровых мегапроектов по реструктуризации международной бизнес-модели 

обслуживания клиентов; 

– разработка и лоббирование новых национальных стандартов банковского сервиса и без-

опасности; 

– активная политика M&A венчурных проектов в области финтеха и кибербезопасности; 

– инвестиции в банковскую инфраструктуру с открытым кодом для последующего «заселения» 

цифровых колоний финтех-командами и бизнес-партнерами 

Источник / Source: составлено автором по данным [13, 14] / compiled by the author based on data from [13, 14] 

Следует отметить, что в идеале для каждой 

бизнес-модели необанков необходимо форми-

ровать собственное методическое обеспечение 

количественной и качественной оценки ее конку-

рентоспособности с учетом особенностей страте-

гии ее развития, однако ввиду отсутствия такой 
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информации, исследование будет ограничиваться 

справедливыми для всех бизнес-моделей показа-

телями, которые структурировано разбиты на 

следующие группы (табл. 4): 

1) доходность банковских активов – группа 

показателей, характеризующих конкурентные 

преимущества цифровой бизнес-модели в части 

генерации активами доходов с позиции функци-

ональных стейкхолдеров (менеджеры банка, 

учредители); 

2) инвестиционная привлекательность циф-

ровой банковской бизнес-модели – группа пока-

зателей, отражающая выгодность для клиентов 

размещение денежных средств или поручение 

расчетно-кассового обслуживания; 

3) рискованность функционирования бизнес-

модели и ее чувствительность к конъюнктуре 

рынка – показатели, оценивающие финансовую 

устойчивость необанка, технологические риски 

цифровых решений, уровень защищенности кли-

ентов от хакерских атак; 

4) операционная эффективность цифровой 

бизнес-модели банка с позиции клиента и ме-

неджмента – характеризует показатели преиму-

ществ бизнес-модели необанков в части опера-

ционных и административных издержек осу-

ществления банковской деятельности в цифро-

вом режиме [15-17]. 

Таблица 4 / Table 4  

Обобщенная методика количественной оценки конкурентоспособности необанков в цифровой экономике / 

Generalized Methodology for Measuring Neobank Competitiveness in the Digital Economy 

Показатели оценки /  

A Set of Indicators 
Порядок расчета / Calculation  

1. Доходность банков-

ских активов 

1.1 Рентабельность активов, взвешенных на риск: 

 

𝑅Р𝐴 =
ДБД

ДА
∙ 100 

 

где ДБА – дисконтированный банковский доход от работающих активов (чистый про-

центный, комиссионный и иной доход, скорректированный на стоимость привлеченного 

клиентского капитала), тыс. руб.; ДА – доходные (работающие) активы, тыс. руб. 
 

1.2 Уровень капитализации деятельности необанка: 

 

𝐶𝑅 =
ЧПД

ДА
∙ 100 

 

где ЧПД – чистый процентный доход необанка, тыс. руб. 

2. Инвестиционная 

привлекательность 

цифровой банковской 

бизнес-модели 

2.1 Индекс опережения / отставания средней процентной ставки по вкладным операци-

ям в необанке по сравнению с традиционным банком: 

 

𝐼СПС =
СПСНБ

СПСТБ

 

 

где СПСНБ – средняя процентная ставка по вкладам (депозитам) в необанке, %; СПСТБ – 

средняя процентная ставка по вкладам (депозитам) в традиционном банке, % 
 

2.2 Уровень участия вкладного капитала в инвестиционных, биржевых и спекулятивных 

операциях: 

 

УУИБСО =
ВКИБСО

ВК
∙ 100 

 

где ВКИБСО – объем вкладного капитала необанка, участвующего в инвестиционных бир-

жевых и спекулятивных операциях, тыс. руб.; ВК – совокупный объем вкладов и депози-

тов, привлеченных от клиентов необанка, тыс. руб. 

3. Рискованность 

функционирования 

бизнес-модели и ее 

чувствительность к 

конъюнктуре рынка 

3.1 Уровень проблемных и реструктурированных активов необанка: 

 

УПРА =
ПРА

ДА
∙ 100 

 

где ПРА – проблемные и реструктурированные активы необанка, тыс. руб. 
 

3.2 Уровень риска клиентского капитала: 

 

УРКК =
КК

ДА
∙ 100 

 

где КК – клиентский капитал необанка, размещенный в форме вкладов и депозитов, тыс. 

руб. 

(3) 

(1) 

(2) 

(4) 

(5) 

(6) 
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Показатели оценки /  

A Set of Indicators 
Порядок расчета / Calculation  

4. Операционная эф-

фективность цифровой 

бизнес-модели банка с 

позиции клиента и 

менеджмента 

4.1 Уровень доходности бизнес-модели необанка: 

 

𝐼ББ =
ЧП

(ИР + КР + ЛП)
 

 

где ЧП – чистая прибыль необанка, тыс. руб.; ИР – инфраструктурные расходы на функ-

ционирование цифрового бизнеса (аналогично общехозяйственным расходам для тра-

диционных банков), тыс. руб.; КР –коммерческие расходы на продвижение банковских 

продуктов и сервисов, тыс. руб.; ЛП – лицензионные платежи за пользование банками 

арендными программными решениями и платформами, тыс. руб. 
 

4.2 Уровень доходности инвестиций в развитие бизнес-модели необанка: 

 

УДИРБМ =
∆ЧБД

ИИ
∙ 100 

 

где ΔЧБД – прирост чистого банковского дохода после реализации проектов по разви-

тию бизнес-модели, тыс. руб.; ИИ – инфраструктурные инвестиции в развитие бизнес-

модели необанка, тыс. руб. 

Источник / Source: составлено автором по данным [18-21] / compiled by the author based on data from [18-21] 

Опираясь на методические разработки автора 

научного исследования и принятые в междуна-

родном сообществе специалистов-практиков ви-

зуализации результатов оценки конкурентоспо-

собности необанков, проведем расчет заявлен-

ных в табл. 4 критериев для выборки российских 

необанков: Тинькофф Банк, Мегафон Банк, Дело-

Банк, Банк 131 (табл. 5, рис. 1). 

Таблица 5 / Table 5  

Показатели количественной оценки конкурентоспособности необанков в цифровой экономике за 2020 г. (I-III квар-

тал), в % / Indicators of Quantify Neobank Competitiveness in the Digital Economy in 2020 (I-III quarter), % 

Показатели / Indicators 
Тинькофф 

Банк 

Мегафон 

Банк 
ДелоБанк Банк 131 

1. Рентабельность активов, взвешенных на риск 18.3 16.5 9.7 8.3 

2. Уровень капитализации деятельности необанка 10.2 9.5 12.3 11.6 

3. Индекс опережения / отставания средней процентной 

ставки по вкладным операциям в необанке (по сравне-

нию с традиционным банком) 

2.7 3.3 3.6 3.9 

4. Уровень участия вкладного капитала в инвестицион-

ных, биржевых и спекулятивных операциях 
39.7 25.4 11.6 18.8 

5. Уровень проблемных и реструктурированных активов 

необанка 
5.9 6.2 7.7 3.1 

6. Уровень риска клиентского капитала 0.32 0.41 0.55 0.36 

7. Уровень доходности бизнес-модели необанка 28.8 19.6 33.7 42.4 

8. Уровень доходности инвестиций в развитие бизнес-

модели необанка 
15.4 7.7 22.4 13.5 

Источник / Source: составлено автором по данным [22] / compiled by the author based on data from [22] 

Как видно из графика конкурентных позиций 

российских необанков (рис. 1), основной упор в 

стратегии их работы делается на обеспечение 

участия клиентского капитала в инвестиционных, 

биржевых и спекулятивных операциях, что свя-

зано с необходимостью обеспечения заявленной 

клиенту высокой доходности; вторым пиком кон-

курентных позиций российских необанков явля-

ется уровень доходности функционирования 

бизнес-модели необанка, т.к. в его случае обще-

хозяйственные расходы на физические активы 

минимальны; третий пик приходится на уровень 

капитализации необанков, который во многом 

объясняется их активной ролью в финансовых 

операциях биржевых и спекулятивных операций 

на рынках Forex, торговле на фондовых индексах, 

а также торговлей с помощью роботов. 

Основываясь на обзоре научной литературы и 

практических публикаций, была сформирована 

уточненная методика качественной оценки кон-

курентоспособности необанков в цифровой эко-

номике (табл. 6). 

Основываясь на описанной выше методике 

качественной оценки конкурентоспособности 

небанков, проведем расчет показателей для той 

же выборки за I-III кварталы 2020 г. (табл. 7, 
рис. 2). 

(8) 

(7) 
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Рис. 1. Визуализация конкурентоспособности российских необанков за I-III квартал 2020 г., в % /                            

Fig. 1. Visualization of Competitiveness of Russian Neobanks in 2020 (I-III quarter), % 

Источник / Source: составлено автором по данным табл. 5 / compiled by the author based on data from table 5 

Таблица 6 / Table 6 

Уточненная методика качественной оценки конкурентоспособности необанков /                                                              

Refined Methodology for Qualitative Assessment of Neobank Competitiveness 

Показатели оценки /  

A Set of Indicators 
Порядок расчета / Calculation  

1. Показатели качества 

управления активами и 

обязательствами 

1.1 Показатель качества управления банковскими активами: 

 

КУБА =
РР + ЛР + СР

ПБА
∙ 100 

 

где РР – расходы на реструктуризацию проблемных банковских активов, тыс. руб.; ЛР – 

ликвидационные расходы по проблемным активам, тыс. руб.; СР – страховые расходы и 

возмещения убытков клиентам по проблемным активам, тыс. руб.; ПБА – проблемные 

банковские активы, тыс. руб. 
 

1.2 Показатель качества управления клиентским капиталом и иными обязательствами: 

 

КУБО =
СР + ДПА

ПБО
∙ 100 

 

где СР – страховые резервы, направленные на исполнение обязательств перед клиен-

тами, тыс. руб.; ДПА – досрочная продажа финансовых активов на срочном рынке с дис-

контом, тыс. руб.; ПБО – проблемные банковские обязательства и рискованные опера-

ции с клиентским капиталом, тыс. руб. 

2. Показатели стабиль-

ности и лояльности 

клиентов необанка 

2.1 Индекс прироста / снижения клиентской базы необанка: 

 

𝐼КБ =
КБотчет

КБпрошл.

∙ 100 

 

где КБотчет – клиентская база необанка отчетного года, тыс. чел.; КБпрошл. – клиентская 

база необанка прошлого года, тыс. чел. 

 

2.2 Уровень доходности/убыточности функционирования CRM-системы необанка: 

 

𝐼𝐶𝑅𝑀 =
∆ЧДД

𝐶𝑅𝑀
∙ 100 

 

где ΔЧДД – прирост (снижение) чистого дисконтированного дохода необанка, тыс. руб.; 

CRM – расходы на функционирование CRM-системы управления клиентской базой не-

обанка, тыс. руб. 
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Показатели оценки /  

A Set of Indicators 
Порядок расчета / Calculation  

3. Показатели сбалан-

сированности интере-

сов функциональных и 

регуляторных стейк-

холдеров 

3.1 Индекс сбалансированности интересов стейкхолдеров: 

 

𝐼сбалансир. =
КС

НС
∙ 100 

 

где КС – число стейкхолдеров-инициаторов конфликтных событий в необанке (включая 

жалобы клиентов, судебные иски, претензии со стороны регулятивных государственных 

институтов), ед.; НС – число стейкхолдеров, чьи интересы не были нарушены необанком, 

ед. 

 

3.2 Уровень покрытия потерь от агентских конфликтов приростом клиентского капитала 

(отражает умение менеджмента восстанавливать и завоевывать доверие клиентов): 

 

УППКК. =
∆КК

ПАК
∙ 100 

 

где ΔКК – прирост клиентского капитала необанка, тыс. руб.; ПАК – совокупные расходы 

и потери от агентских конфликтов необанка с клиентами и другими стейкхолдерами 

(включая судебные расходы, выплату компенсаций и возмещений), тыс. руб. 

4. Показатели иннова-

ционности и перспек-

тивности необанка 

4.1 Индекс доходности инновационных банковских продуктов: 

𝐼дох. =
ЧДИП

РИП
∙ 100 

где ЧДИП – чистый доход необанка от реализации инновационных продуктов, тыс. руб.; 

РИП – расходы на разработку, продвижение и функционирование инновационных про-

дуктов, тыс. руб. 

 

4.2 Уровень осведомленности клиентской базы об инновационных решениях банка: 

 

Уинформир. =
∆КБинформир

 ∆КБ
∙ 100 

 

где ΔКБинформир. – прирост клиентской базы необанка за счет проведения рекламно-

информационной работы, тыс. чел.; ΔКБ – совокупный прирост клиентской базы не-

обанка, тыс. чел. 

 

4.3 Уровень рыночной капитализации банка: 

 

𝐶𝑅НБ =
БКРС

БКБС 
∙ 100 

где БКРС – рыночная стоимость банковского капитала, тыс. руб.; БКБС – балансовая стои-

мость банковского капитала, тыс. руб. 

Источник / Source: составлено автором по данным [11, 12, 17] / compiled by the author based on data from [11, 12, 17] 

Таблица 7 / Table 7  

Показатели качественной оценки конкурентоспособности необанков в цифровой экономике за 2020 г. (I-III квартал), 

в % / Indicators of Qualitative Neobank Competitiveness in the Digital Economy in 2020 (I-III quarter), % 

Показатели / Indicators 
Тинькофф 

Банк 

Мегафон 

Банк 
ДелоБанк Банк 131 

1. Показатель качества управления банковскими активами 15.5 6.8 7.4 5.9 

2. Показатель качества управления клиентским капиталом 

и иными обязательствами 
10,6 7.7 5.1 6.3 

3. Индекс прироста / снижения клиентской базы необанка -0.4 -1.3 0.4 0.7 

4. Уровень доходности/убыточности функционирования 

CRM-системы необанка 
15.8 10.6 18.7 6.9 

5. Индекс сбалансированности интересов стейкхолдеров 0.63 0.75 0.81 0.79 

6. Уровень покрытия потерь от агентских конфликтов при-

ростом клиентского капитала 
0.47 0.52 0.22 0.19 

7. Индекс доходности инновационных банковских продук-

тов 
10.2 13.6 19.5 8.9 

8. Уровень осведомленности клиентской базы об иннова-

ционных решениях банка 
16.6 10.5 9.8 12.3 

9. Уровень рыночной капитализации банка 7.7 9.2 … … 

Источник / Source: составлено автором по данным [22] / compiled by the author based on data from [22] 
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Рис. 2. Качественные показатели конкурентоспособности российских необанков за 2020 г. (I-III квартал), в % /         

Fig. 2. Indicators of Qualitative of Russian Neobanks in 2020 (I-III quarter), % 

Источник / Source: составлено автором по данным табл. 7 / compiled by the author based on data from Table 7  

Как видно из рис. 2, необанки из выборки 

имеют ярко выраженные пики в части уровня до-

ходности функционирования CRM-системы, т.к. 

необанки построены именно на виртуальном 

присутствии в жизни клиента в его персональных 

гаджетах, что дает им, во-первых, множество ин-

формации о персональных предпочтениях клиен-

та, во-вторых, возможность максимально быстро 

реагировать на изменяющиеся предпочтения и 

потребности клиентов. Второй пик располагается 

в части доходности инновационных банковских 

продуктов, т.к. необанки априори работают в 

цифровом режиме, и их сервисы и продукты яв-

ляются мейнстримом для банковского рынка в 

целом. Третий пик конкурентных преимуществ 

располагается в зоне оценки осведомленности 

клиентской базы о новых решения банка или из-

менении его политики в отношении клиентов или 

конкретных банковских продуктов и сервисов. 

Подводя итоги научного исследования, следу-

ет отметить, что оценка конкурентоспособности 

российских банков в цифровой экономике имеет 

ряд особенностей, которые осложняют формиро-

вание национального рэнкинга конкретных пози-

ций именно в части цифровых реформаций [1, 13, 

14, 23]: 

• острая неравномерность цифровых ре-

форм в банковской системе России (флагманами 

цифровых реформ является Топ-20 крупнейших 

банков, из них 3 являются супербанками, регу-

лярно инвестирующими в развитие цифровых 

продуктов (ПАО «Сбербанк», ПАО «Банк ВТБ», 

ПАО «Альфа-Банк»)); 

• за последние 10 лет доля госбанков в акти-

вах сектора выросла с 57% до 71% (на Сбербанк и 

ВТБ приходится более 60%), что позволяет гово-

рить об олигополизации банковского сектора и 

рисках возникновения искусственных барьеров; 

• «вирусная цифровизация» банковского 

сектора: более 49% российских банков отмечает, 

что пандемия COVID-19 выступила сильнейшим 

катализатором цифровых реформ и развития но-

вых банковских продуктов, но такое положение 

дел не позволяет констатировать факт, что рынок 

банкинга и дальше будет развиваться стабильно 

после снижения влияния единичного фактора; 

• зависимость банковской сферы от импорт-

ных программных решений и цифровых серви-

сов: по данным аналитических материалов BCG в 

2019 г. российский банковский сектор стал миро-

вым лидером по показателю проникновения бес-

контактных платежей на базе платформ Apple 

Pay, Samsung Pay, а также занял третью строчку 

по показателю проникновения иностранных фин-

тех-сервисов, т.е. российские банки активно ин-

вестировали в иностранные решения и сервисы с 

целью скорейшего «закрытия» проблемных зон в 

собственных бизнес-моделях. 
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Результаты научного исследования показали, 

что сложность оценки конкурентоспособности 

банковской сферы в цифровой экономике заклю-

чается не только в необходимости формирования 

грамотной подборки оценочных критериев, но и 

неравномерностью развития банковского секто-

ра России.  

Основываясь на критическом обзоре отече-

ственной и зарубежной научной литературы, ав-

тором были разработаны уточненные количе-

ственная и качественная методика оценки конку-

рентоспособности и проведена ее практическая 

апробация на примере российских необанков 

Тинькофф Банк, Мегафон Банк, ДелоБанк, Банк 

131.  

По итогу было установлено, что оценка конку-

рентоспособности российских банков в цифро-

вой экономике имеет сложности, которые могут 

быть описаны острой неравномерностью цифро-

вых реформ в банковской системе, превалирова-

нием доли государственных банков, влиянием 

COVID-19 на цифровые реформы в банковском 

секторе, а также острой зависимостью банков-

ской сферы от импортных программных решений 

и цифровых сервисов. 
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МЕТОДЫ И МЕХАНИЗМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ 

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛЬНОЙ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
 

О.Ф. Малашкина, Институт проблем рынка Российской академии наук, Москва, Россия 

 
Аннотация. Актуальность темы статьи обусловлена тем, что интеллектуальные цифровые техно-

логии – это новая реальность, в которой могут осуществлять операционную, инвестиционную и 

финансовую деятельность высокотехнологичные компании. Но, кроме этого, интеллектуальные 

цифровые технологии – это платформа для создания и развития многосторонних межфирмен-

ных связей высокотехнологичных компаний и их контрагентов. Для российской экономики, ко-

торая до сих пор не закончила переход к постиндустриальному укладу, новые горизонты, кото-

рые открываются для высокотехнологичных компаний в контексте глобальной цифровизации, 

можно рассматривать как стимулы для полноценного перехода к инновационно-

ориентированной, знаниевой и технологически прогрессивной социально-экономической си-

стеме. В данной статье раскрыты ключевые вопросы, связанные с использованием усовершен-

ствованных подходов к стратегическому управлению высокотехнологичными компаниями, ко-

торые участвуют в глобальной цифровой кооперации. В статье представлены методические раз-

работки, которые позволяют анализировать преимущества форм межфирменной кооперации, 

экономические выгоды и издержки, а также риски, угрозы и ограничения развитию высокотех-

нологичной компании, участвующей в глобальной цифровой кооперации. Научная ценность ста-

тьи заключается в последовательном описании возможностей и ограничений использования 

цифровых технологий настоящего (вычислительные, информационно-коммуникационные, пре-

цизионные и т.д.) и будущего (промышленный IoT, виртуальная и дополненная реальность, ма-

шинное обучение, интеллектуальные агенты и т.п.) в организации деятельности и построении 

бизнес-моделей высокотехнологичных компаний. Практическая ценность заключается в том, 

что предложенные в статье методы и механизмы стратегического управления, обеспечивающие 

эффективность и безопасность межфирменной кооперации высокотехнологичных компаний, 

являются универсальными инструментами поддержки принятия сложных решений.  

Ключевые слова: высокотехнологичные компании, оценка рисков, стратегия управления, формы 

кооперации, цифровизация экономики, цифровые технологии 
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METHODS AND MECHANISMS FOR STRATEGIC MANAGEMENT OF THE DEVELOPMENT OF 

HIGH-TECH COMPANIES IN GLOBAL DIGITAL ENVIRONMENT 
 

O.F. Malashkina, Market Economy Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

 
Abstract. Smart digital technologies are a new reality in which high-tech companies can carry out 

operational, investment, and financial activities. Smart digital technologies are a platform for the 

creation and development of multilateral inter-firm relations of high-tech companies and their 

counterparties. For the Russian economy, post-industrial transition was not completed at this tech-

nological stage. Opportunities that are opening up for high-tech companies in the context of global 

digitalization are seen as incentives for a full transition to an innovation-oriented, knowledge-

based and technologically progressive socio-economic system. This article reveals key issues relat-

ed to the use of advanced approaches to the strategic management of high-tech companies that 

participate in global digital cooperation. Methodological guidelines that help analyze the ad-

vantages of forms of interfirm cooperation, economic benefits and costs, as well as risks, threats, 

and restrictions to the development of a high-tech company are presented. Possibilities and limita-

tions of the use of digital technologies of the present (computing, information and communication, 

precision, etc.) and the future (industrial IoT, VR and AR, machine learning, etc.) in building business 

models for high-tech companies are considered. The proposed methods and mechanisms of strate-

gic management, which ensure the efficiency and safety of inter-firm cooperation of high-tech 
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овременный этап развития человеческой 

цивилизации характеризуется как за-

вершающаяся стадия глобализации. Это 

означает, что происходит не только культурно-

политическая, но и социально-экономическая 

интеграция и унификация всех процессов, в ко-

торые вовлечены различные акторы – от отдель-

ных людей до корпораций и компаний, а также 

государств и их союзов. В завершающейся стадии 

глобализации мировой экономики на первый 

план выходят вопросы эффективной организации 

деятельности высокотехнологичных компаний, в 

том числе их межфирменных отношений с широ-

ким кругом контрагентов, включая потребителей, 

а также акторов влияния. В современных услови-

ях становится понятым, что дальнейшее развитие 

высокотехнологичного сектора будет связано с 

использованием прогрессивных цифровых тех-

нологий, которые смогут: 

• во-первых, снизить управленческую нагрузку 

на лиц, принимающих решения, за счет автомати-

зации ряда рутинных процессов; 

• во-вторых, интенсифицировать основную 

(операционную) деятельность компаний за счет 

роботизации ключевых бизнес-процессов; 

• в-третьих, оптимизировать межфирменные 

взаимодействия за счет цифровизации информа-

ционно-коммуникационных платформ, на которых 

обычно осуществляются такие взаимодействия. 

Цифровизацию завершающейся стадии глоба-

лизации теперь общего для всех людей социаль-

но-экономического пространства следует считать 

закономерным результатом научно-технического 

и технологического развития, связанным с диф-

фузией инноваций в области вычислительных 

(компьютерных), информационно-коммуника-

ционных и интеллектуальных технологий. Таким 

образом, цифровизация – это одновременно и 

процесс, и концепция построения экономических 

отношений между субъектами хозяйствования, к 

каковым следует относить широкий круг эконо-

мических агентов или акторов – домохозяйства, 

индивидуальные предприниматели, предприни-

мательские организации и корпоративные (в том 

числе холдинговые) структуры, некоммерческие 

организации, профессиональные и прочие объ-

единения, властные институты, международные 

правительственные и неправительственные орга-

низации, прочие трансграничные структуры. Оче-

видно, что высокотехнологичные компании в 

этом смысле не являются исключением.  

Следует отметить, что попытки научного 

осмысления вопросов, связанных с развитием и 

совершенствованием механизмов стратегическо-

го управления высокотехнологичными компани-

ями в контексте глобальной цифровизации эко-

номики, предпринимаются и в российской, и в 

зарубежной науке. В частности, проблеме страте-

гизации и цифровизации управления высокотех-

нологичными компаниями, в том числе и цифро-

визации их кооперационных взаимодействий 

посвящены труды L. Alfaro с соавторами [1], 

Д.Д. Катукова [2], О.В. Костенко [3], О. Koval [4], 

R. Lema с соавторами [5], Н.Н. Смородинской [6], в 

том числе в соавторстве с другими исследовате-

лями [7], J. Frieden в соавторстве с другими ис-

следователями [8] и ряда других российских и 

зарубежных ученых. В упомянутых трудах пока-

зано, что высокотехнологичный сектор в эконо-

мике – это одновременно и драйвер роста, и от-

расль, которая одной из первых обеспечивает 

диффузию различных инноваций (от управленче-

ских до производственных, и также инноваций в 

области обеспечения экономической, физиче-

ской или информационной безопасности). Поэто-

му цифровизация управления высокотехнологич-

ными компаниями может рассматриваться и как 

метод оптимизации управленческих усилий, и как 

способ сокращения трансакционных издержек, и 

как подход к совершенствованию операционной 

деятельности таких компаний.  

Одновременно с этим следует отметить, что 

высокотехнологичные виды экономической дея-

тельности отличаются высокой капиталоемко-

стью, что требует кооперации ряда экономиче-

ских агентов для научно-производственных, ин-

новационно-внедренческих и прочих разработок. 

И такая кооперация должна: 

• базироваться на прогрессивных цифровых 

технологиях; 

• быть безопасной для взаимодействующих 

сторон с экономической, правовой, информаци-

онной, институциональной точки зрения.  

Современные прогрессивные цифровые тех-

нологии, которые могут быть использованы для 

цифровизации стратегического управления высо-

котехнологичными компаниями, можно подраз-

делить на два основных класса (рис. 1). 

Современные цифровые технологии могут 

быть использованы для оптимизации как внут-

ренней, так и мезо-среды развития высокотехно-

логичных компаний. При этом следует понимать, 

что цифровые технологии настоящего обычно 

используются для частичной автоматизации биз-

С 
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нес-процессов и совершенствования межфир-

менной кооперации, которая представлена таки-

ми традиционными формами как поставки, под-

ряд, представление отчетности, лизинг, аутсор-

синг и т.п. Цифровые технологии будущего необ-

ходимы для межфирменных коммуникаций в 

рамках научно-производственных коллабораций, 

построения отраслевой или кластерной экономи-

ки совместного пользования и совместного про-

изводства, краудсорсинга и т.п. 

 

Рис. 1. Классификация современных прогрессивных цифровых технологий / Fig. 1. Classification of Modern Progressive 

Digital Technologies 

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author 

При этом следует понимать, что чем больше 

функций межфирменной кооперации выстраива-

ется на цифровой основе, тем выше уровень рис-

ков деятельности высокотехнологичных компа-

ний и их контрагентов. Поэтому для принятия 

решений по участию компании в глобальной 

цифровой кооперации, которая обычно является 

сетью и представлена множеством агентов, целе-

сообразно провести анализ и дать оценку эффек-

тивности и безопасности такого участия. Здесь 

может быть использована процессно-аналити-

ческая методика. Процессно-аналитическая ме-

тодика, представленная графически на рис. 2, — 

это универсальный инструмент поддержки при-

нятия сложных управленческих решений в обла-

сти выбора стратегии и платформы для межфир-

менной кооперации высокотехнологичной ком-

пании со своими контрагентами. 

 

Рис. 2. Процессно-аналитическая методика оценки эффективности и безопасности межфирменной кооперации высо-

котехнологичных компаний / Fig. 2. Process and Analytical Methodology for Evaluating the Efficiency and Security of 

Inter-Firm Cooperation of High-Technology Companies 

Источник / Source: разработано автором / compiled by the author 

Следует отметить, что кроме стратегии и плат-

формы взаимодействия необходимо выбрать и 

форму межфирменной кооперации. Прогрессив-

ными формами межфирменной кооперации вы-

сокотехнологичных компаний со своими контр-

агентами являются формы, перечисленные на 

рис. 3.  
Прогрессивные формы глобальной цифровой 

кооперации высокотехнологичных компаний ха-

рактеризуются различным уровнем уязвимости, 

Современные цифровые технологии

Цифровые технологии настоящего:

вычислительные, информационно-

коммуникационные и прецезионные технологии 

для частичной автоматизации основных, 

вспомогательных и управленческих бизнес-

процессов

Цифровые технологии будущего:

промышленный IoT, виртуальная и дополненная 

реальность, машинное обучение и 

интеллектуальные агенты, предназначенные для 

полной автоматизации и роботизацииосновных, 

вспомогательных и управленческих бизнес-

процессов  

Этап 1: 

Исследование среды и обоснование 

необходимости межфирменной кооперации с 

точки зрения потребностей, стратегий и 

платформ взаимодействия

Этап 2: 

Проведение анализа потенциальных выгод и 

потенциальных издержек кооперации с 

использованием эконометрических моделей 

теории игр 

Этап 3: 

Оценка результативности моделирования и 

формулировка выводов относительно 

эффективности и безопасности участия в 

межфирменной кооперации 

Этап 4: 

Определение стратегии межфирменной 

кооперации (гибридная, иерархическая или 

рыночная) и определение платформы 

межфирменной кооперации (аналоговая, 

цифровая или смешанная платформа)



 online scientific journal   BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
 Объектное стратегическое управление в контексте глобальной цифровизации экономики /  

Object Strategic Management in the Framework of Global Digital Economy 

31 

поэтому здесь необходимо использовать усовер-

шенствованные методы оценки рисков, ограни-

чений и угроз развитию взаимодействующих 

экономических агентов. Поскольку межфирмен-

ная кооперация высокотехнологичных компаний, 

осуществляемая в глобальной цифровой среде, 

всегда ориентирована в будущее, то и методы 

идентификации уязвимости кооперации следует 

выстраивать на основе технологий «future study» 

(исследования будущего). Исследование будуще-

го реализуется через поисково-оценочные ста-

дии (рис. 4). 

Рис. 3. Прогрессивные формы глобальной цифровой кооперации высокотехнологичных компаний / Fig. 3. Innovative 

Ways of Global Digital Cooperation of High-Technology Companies 

Источник / Source: разработано автором / compiled by the author

 

Рис. 4. Поисково-оценочные стадии методов идентификации и оценки рисков глобальной цифровой кооперации вы-

сокотехнологичных компаний / Fig. 4. Scoping and Assessment Phases for the Identification and Risk Assessment of 

Global Digital High-Technology Companies 

Источник / Source: разработано автором / compiled by the author 

Реализация усовершенствованных методов 

идентификации и оценки рисков глобальной 

цифровой кооперации высокотехнологичных 

компаний происходит в нейросетевой среде, т.е. 

через построение искусственной нейронной сети, 

в которой последовательно объединяется массив 

событий и массив возможных решений (выгоды / 

издержки) через интегральное преобразование 

всех будущих событий.  

Это позволяет провести сценирование вари-

антов стратегического развития высокотехноло-

гичной компании в контексте выбираемых форм, 

стратегий и платформ межфирменной коопера-

ции. Иными словами, нейросетевой механизм 

оценки рисков угроз и ограничений позволяет:  

1) идентифицировать все выгоды, которые 

может получить высокотехнологичная компания 

под влиянием негативных событий; 

Прогрессивные 
формы

кооперации

Стратегические альянсы ориентированы на создание 
конкретных продуктов, технологий, активов за счет 

объединения интересов некоторого множества агентов под 
эгидой одного стратегического актора

Научно-производственные коллаборации ориентированы 
на продуцирование инноваций, их частичную 

коммерциализацию, а также на обучение и развитие 
сотрудников высокотехнологичных компаний, в том числе с 

использованием бенчмаркинга 

Интеллектуальные кластеры ориентированы 
преимущественно на выработку новых технологических 

или иных идей, а также на содействие диффузии инноваций 
и новых знаний среди персонала взаимодействующих 

высокотехнологичных компаний  

Первая стадия: Форсайт рисков, угроз и 
ограничений, в том числе анализ контекста, 

дизайна и архитектуры кооперации  

Вторая стадия: Осмысление результатов 
форсайта и формирование массива 

возможных решений в области глобальной 
цифровой кооперации 

Третья стадия: Разработка и обоснование 
риск-сбалансированной стратегии 
глобальной цифровой кооперации. 

Построение дорожной карты стратегического 
развития и межфирменной кооперации  
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2) смоделировать устойчивость внутренней 

среды высокотехнологичной компании под влия-

нием негативных событий, в том числе связанных 

с глобальной цифровой кооперацией. 

Одновременно с этим следует отметить, что 

существует и оборотная сторона медали, называ-

емая парадоксом цифровизации [9]. Этот пара-

докс состоит в том, что не во всех случаях инве-

стиции в цифровизацию дают ожидаемые резуль-

таты в виде заданных целевых ориентиров: по-

вышение управляемости, увеличение экономиче-

ской доходности, снижение трансакционных из-

держек, т.п. Поэтому следует выделить ряд клю-

чевых задач, решение которых позволит получить 

требуемые результаты от перевода стратегиче-

ского управления высокотехнологичными компа-

ниями на цифровую платформу: 

1) коммерциализация цифровых решений; 

2) использование возможности подключения 

сторонних сервисных или иных продуктов; 

3) создание специальных приложений – для 

контрагентов, потребителей или прочих акторов. 

Предлагается кратко рассмотреть перечис-

ленные выше предложения, ориентированные на 

повышение результативности цифровизации, а 

также на увеличение экономических и прочих 

выгод от перехода в стратегическом управлении 

высокотехнологичными компаниями на цифро-

вые платформы. 

Итак, коммерциализация цифровых решений, 

используемых в управлении высокотехнологич-

ными компаниями, предполагает, что любое та-

кое решение может быть, во-первых, масштаби-

ровано, а, во-вторых, продано в виде самостоя-

тельного продукта или модуля сторонним эконо-

мическим агентам, контрагентами компании или 

прочим акторам, в том числе властным институ-

там. Решение задачи видится в том, чтобы при-

дать коммерциализируемому цифровому реше-

нию уникальность либо за счет строгой его стан-

дартизации, либо за счет четкой и понятной ин-

дивидуализации [10].  

Далее, второе предложение состоит в том, 

чтобы интегрировать внутрифирменные цифро-

вые технологии с технологиями, используемыми 

во внешней среде. Так, например, это могут быть 

как общие, так и специализированные b-2-b или 

b-2-c маркет-плейсы, сервисные приложения для 

отслеживания рыночных новинок, т.п. Здесь ре-

шение задачи видится в том, чтобы, во-первых, 

использовать потенциал пассивных и рекуррент-

ных платежей (т.е. платежей в виде подписок за 

использование сервисных продуктов, а не плате-

жей, связанных с приобретением каких-либо то-

варов, работ или услуг, реализуемых высокотех-

нологичной компанией). Во-вторых, подключение 

сторонних сервисов к цифровым технологиям, 

используемым в управлении высокотехнологич-

ными компаниями, может обеспечить привлече-

ние новых клиентов из наиболее сложных потре-

бительских категорий, в частности, это могут быть 

клиенты с высокой платежеспособностью, но и 

одновременно с высоким уровнем требований к 

товарам, работам, услугам; соответственно ис-

пользование сторонних сервисных продуктов 

позволит увеличить информированность таких 

клиентов.  

Третье предложение можно подразделить на 

два направления. Во-первых, непосредственное 

создание специализированных многофункцио-

нальных приложений, например, одновременно 

для продаж, для взаимодействия с контрагента-

ми. Но такое решение задачи может быть недо-

ступным для ряда высокотехнологичных компа-

ний. В частности, нерационально и нецелесооб-

разно создавать приложения для узкоспециали-

зированных или малых высокотехнологичных 

компаний. Поэтому, во-вторых, специальные при-

ложения могут быть реализованы через IoT-

технологии. Это означает, что высокотехнологич-

ная компания должна стремиться к созданию та-

кого рыночного предложения, которое за счет 

использования IoT-технологий будет получать 

новые конкурентные преимущества. Это так 

называемая цифровая кастомизация товаров, 

работ и услуг, которые производит и реализует 

высокотехнологичная компания.  

Вышесказанное позволяет резюмировать, что 

предложенные решения по увеличению прямых и 

косвенных выгод от цифровизации управления 

высокотехнологичными компаниями, позволяют: 

• использовать инструменты максимизации 

операционных доходов и прибыли, т.е. найти их 

дополнительные источники; 

• изменить структуру рыночного предложе-

ния, а также выйти на новых потребителей, либо 

на клиентов, имеющих особые потребности; 

• обеспечить интеграцию предпочтений 

пользователей в рамках интеллектуально-

технологических решений, т.е. реализовать циф-

ровую кастомизацию рыночного предложения 

высокотехнологичной компании; 

• найти новые точки экономического роста 

компании и одновременно новые точки сопри-

косновения для развития прогрессивных форм 

межфирменной кооперации; 

• создавать и развивать новые сегменты вы-

сокотехнологичного рынка, не только посред-

ством прогрессивных форм межфирменной ко-

операции, но и посредством использования 

наиболее продвинутых цифровых технологий.  

Таким образом, следует отметить, что в совре-

менных условиях межфирменная кооперация 

высокотехнологичных компаний реализуется 

преимущественно с использованием цифровых 

платформ, что оказывает как положительное, так 

и отрицательное влияние на выгоды, получаемые 

всеми взаимодействующими экономическими 

агентами. Поскольку ключевым требованием ко-

операции следует считать ее эффективность и 
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безопасность для всех взаимодействующих сто-

рон, то принятие решений должно осуществляться 

с использованием усовершенствованных меха-

низмов стратегического управления, среди кото-

рых следует выделить важнейшие: методы эконо-

метрического моделирования результатов коопе-

рации на основе теории игр; методы оценки рис-

ков, угроз и ограничений кооперации на основе 

нейросетевых технологий. Отсюда следует, что: 

• интеллектуальные цифровые технологии 

будущего обеспечат высокотехнологичным ком-

паниям новые уникальные конкурентные пре-

имущества и новые возможности, в том числе в 

сфере глобальной цифровой кооперации, но од-

новременно этот же фактор будет стимулировать 

рост рисков; 

• эффективность и безопасность взаимодей-

ствия высокотехнологичных компаний со своими 

контрагентами следует рассматривать в контексте 

кооперативных игр с положительной суммой; 

• прогрессивные кооперационные формы 

взаимодействия высокотехнологичных компаний 

и их контрагентов, в том числе базирующиеся на 

цифровых платформах, — это стратегические 

альянсы, научно-производственные коллабора-

ции и интеллектуальные кластеры; 

• технологии исследования будущего, а так-

же форсайтные технологии и технологии дорож-

ного картирования – методы, которые обеспечи-

вают высокую достоверность в рамках исследо-

вания рисков, угроз и ограничений участия высо-

котехнологичных компаний в глобальной цифро-

вой кооперации; 

• нейросетевые технологии обеспечивают не 

только моделирование, но и прогнозирование 

рисков, угроз и ограничений участия высокотех-

нологичных компаний в глобальной цифровой 

кооперации; прогнозы, выстроенные нейросетя-

ми, обычно имеют более высокую релевантность, 

нежели экономико-математические линейные 

модели, это связано с тем, что искусственные 

нейронные сети способны к обучению на основе 

предыдущего опыта вычислений. 

Решения, которые используют в качестве ин-

формационно-аналитической базы представлен-

ные в рамках данной статьи методы исследова-

ния выгод, преимуществ и недостатков глобаль-

ной цифровой кооперации высокотехнологичных 

компаний, характеризуются экономической эф-

фективностью, риск-сбалансированностью и 

формируют долгосрочные выгоды для всех ко-

оперирующихся сторон. 
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РАЗВИТИЕ ИНСТИТУТА ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ: БИЗНЕС-

МОДЕЛЬ УНИВЕРСИТЕТА ЗАВТРАШНЕГО ДНЯ 
 

Ю.С. Шишалова, Институт бизнеса и делового администрирования, Российская академия народного хозяйства и 

государственной службы при Президенте Российской Федерации, Москва, Россия 

 
Аннотация. Статья посвящена изучению развития института высшего образования в России в 

контексте становления цифровой экономики. Для написания статьи были использованы основ-

ные общенаучные методы познания (анализ, синтез, дедукция, сравнение, научная абстракция, 

логическое рассуждение, сбор фактов), применявшиеся при подготовке теоретико-

методической основы исследования, и специальные экономические методы (аналитическая об-

работка качественных и количественных данных, проблемно-хронологический и историко-

генетический методы научного познания, а также метод экспертных оценок) для изучения про-

цессов трансформации бизнес-моделей университета с учетом актуальных вызовов и угроз, а 

также национальных приоритетов и целей становления цифровой экономики. Проведенное 

научное исследование показало, что цифровизация института высшего образования в России, 

по-прежнему, сводится к накоплению и передаче знаний заказчикам образовательных услуг; 

траекторию развития института высшего образования активно задают государственные про-

граммы; реформа института высшего образования в условиях цифровой экономики делает ак-

цент на усилия государства по формированию суперсервисов выстраивания диалога между 

наукой, бизнесом и властью через технопарки, кластеры, особые экономические зоны, т.е. пре-

валирует физическое воплощение сотрудничества. Основными концептуальными бизнес-

моделями университета 4.0, созданного на базе лучших практик цифровой экономики, являются: 

1) цифровой гигант; 2) стратегические партнерства; 3) Модель P&S (Poolling and Sharing, P&S). 

Рассмотренные в статье предложения по совершенствованию бизнес-модели университета с 

учетом влияния становления цифровой экономики могут быть использованы при разработке 

стратегий деятельности органов государственного управления в области образования и науки, а 

также реализации пилотных проектов по интеграции института высшего образования и бизнес-

среды. 
Ключевые слова: бизнес-модель, государственно-частное партнерство, инновационная актив-

ность, институт высшего образования, интеллектуальный капитал, коллаборация науки и бизне-

са, коммерциализация знаний, цифровая экономика 
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DEVELOPMENT OF THE INSTITUTE OF HIGHER EDUCATION IN THE DIGITAL ECONOMY: 

BUSINESS MODEL OF THE UNIVERSITY OF TOMORROW 
 

Yu.S. Shishalova, Institute of Business Studies, Russian Presidential Academy of National Economy and Public Admin-

istration, Moscow, Russia 

 
Abstract. The article is devoted to the study of the development of the Institute of Higher Education 

in Russia in the context of the formation of the digital economy. Main general scientific methods of 

cognition (analysis, synthesis, deduction, comparison, scientific abstraction, logical reasoning, fact 

collection) were used in the preparation of the theoretical and methodological basis of scientific 

research, and special economic methods (analytical processing of quantitative and quantitative da-

ta, problem-chronological and historical-genetic methods of scientific cognition, as well as the 

method of expert assessments) were used to study the processes of transformation of the universi-

ty's business models taking into account current challenges and threats, as well as national priori-

ties and the goals of the development of the digital economy. The conducted scientific study has 

shown that digitalization of the higher education institute in Russia was still limited to the accu-

mulation and transfer of knowledge to educational service providers; state programs were actively 

being set for the development of the Institute of Higher Education; the reform of the institution of 

higher education in the digital economy emphasizes the state's efforts to form super-services to 
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build a dialogue between science, business and power through technology parks, clusters, special 

economic zones, that is, the physical embodiment of cooperation prevails. The main conceptual 

business models of the 4.0 University, created on the basis of the best practices of the digital econ-

omy are: 1) a digital giant; 2) strategic partnerships; 3) Model P&S (Pooling and Sharing). The pro-

posals considered in the article on improving the business model of the university, taking into ac-

count the impact of the formation of the digital economy, can be used in the development of strat-

egies for the activities of government bodies in the field of education and science, as well as the 

implementation of pilot projects for the integration of the Institute of Higher Education and the 

business environment. 

Keywords: business model, public-private partnership, innovative activity, institute of high educa-

tion, intellectual capital, science and business collaboration, commercialization of knowledge, digi-

tal economy 
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армоничное и продуктивное становление 

цифровой экономики невозможно без 

качественного и грамотного научно-

методологического регулирования и контроля 

процессов эволюции национальной социально-

экономической системы отношений, и в этом во-

просе решающую роль играет институт высшего 

образования. Его современное положение отра-

жает переходный статус: все больше высших 

учебных заведений обращаются к использова-

нию новейших практик работы в онлайн режиме, 

а с учетом национального локдауна на фоне пан-

демии COVID-19 вопрос цифровизации встал 

максимально остро, многократно ускорив про-

цесс переформатирования мышления профес-

сорско-преподавательского состава и менедж-

мента университетов. Так, на конец 2020 г. 

44 подведомственных Министерству науки и 

высшего образования Российской Федерации 

вуза разработали программы цифрового разви-

тия и получили поддержку, в 2021 г. планируется 

цифровизировать более 90 университетов [1, 2]. 

Несмотря на тот факт, что ключевым драйве-

ром цифровой экономики является IT-сфера и 

связанные с ней высокотехнологичные компании, 

ее хаотичное развитие без наличия компетент-

ных специалистов может привести к масштабным 

негативным социально-экономическим послед-

ствиям, т.к. неурегулированность ряда правовых 

аспектов цифровой экономики (например, статус 

роботов, ответственность за результаты работы 

искусственного интеллекта) вкупе со слабой ин-

теллектуальной базой обусловит рост спроса со 

стороны бизнеса на импорт знаний и специали-

стов из зарубежных стран, что не только идет в 

разрез с государственной политикой импортоза-

мещения, но и прямо угрожает национальной 

экономической безопасности, и в первую оче-

редь, рынку труда [3]. 

Для качественного и глубокого изучения во-

проса развития института высшего образования в 

условиях цифровой экономики необходимо 

определить научно-понятийный аппарат и фор-

мализовать границы научного исследования, т.к. 

цифровизация общественных и экономических 

процессов имеет сложную многоуровневую архи-

тектуру построения и проявления в самых разных 

формах [4, 5]. 

С точки зрения институционалистов (см., 

например [6]), социально-экономическая система 

является динамичной и «агрессивной» средой, в 

границах которой происходит постоянная борьба 

между участниками социально-рыночных меха-

низмов (акторов) в части реализации своих инте-

ресов; инструментами регулирования такого со-

перничества являются правовые и экономиче-

ские рычаги влияния. И если в традиционной 

экономике эти инструменты были исчерпывающе 

достаточными, то со становлением цифровой 

экономики в рейтинг вошел новый инструмент – 

информация, а с ней и сравнительно новые для 

российской экономики эффекты агентских отно-

шений, асимметричности информации, фиаско 

традиционной рыночной координации, развития 

новых форм потребительских экстерналий и др. 

Данный факт находит отражение в исследовани-

ях авторитетного исследователя-институциона-

листа Д. Норта (D. North), который считает, что 

экономика – это определенным образом выстро-

енная сеть институтов, определяющих функцио-

нирование всего рыночного пространства и об-

щественных отношений на основе имеющейся 

информации: чем более ценной информацией 

обладает институт, тем «выше его влияние на со-

циально-экономическую систему в целом» [7]. 

Сложность определения понятия «институт 

высшего образования» определяется его соци-

альным статусом, который в отличие от бизнеса 

или органов государственного управления и ре-

гуляции носит общественно-нравственный харак-

тер и призван регулировать процессы вторичной 

социализации индивидов и закрепить в их памя-

ти определенные паттерны поведения и навыки. 

Кроме этого, институт высшего образования 

несет и значительную культурную и идеологиче-

скую нагрузку, формируя у индивида набор цен-

ностно-когнитивных установок и представлений о 

собственной роли и значении для общества [8]. 

Проведя критический обзор отечественной и 

зарубежной научной литературы, нами было 

Г 
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установлено, что в мировой практике можно обо-

значить три основных этапа в развитии института 

высшего образования в формировании социаль-

но-экономической реальности (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1 

Основные этапы развития института высшего образования в формировании социально-экономической реальности / 

The Main Stages in the Development of Higher Education in the Shaping of Social and Economic Realities 

Наименование этапа / 

Name of the Stage 
Характеристика этапа / Feature of the Stage 

1. Классический 

Временные границы: ? – XVIII в. 

Ключевые персоналии: Р. Декарт, И. Кеплер, Г. Галилей, И. Ньютон. 

Сущностно-функциональная характеристика этапа: идея линейного механистического 

мира, в котором каждый из субъектов линейно связан с определенным количеством 

других субъектов. Объяснение общественно-экономических процессов происходит с 

применением положений теории теологии (Ф. Аквинский), позивитизма (правовые ас-

пекты поведения О. Конт, Т. Гоббс, И. Бентам и Дж. Остин), материализма (Л. Морган, 

Ф. Энгельс, К. Маркс). 

Определение роли института высшего образования: формирование университетской 

модели 1.0, в которой основной упор делается на естественно-научные и гуманитарные 

дисциплины, способствующие развитию критического и логического мышления индиви-

да, а также мультипликации культурно-исторического опыта предшествующих поколе-

ний. 

Участие института высшего образования в управлении социально-экономическими про-
цессами: допуск к управлению общественно-политическими процессами имели пре-

имущественно религиозные учреждения образования и реже – светские [9-11]. 

2. Неклассический 

Временные границы: XIX – ХХ вв. 

Ключевые персоналии: А. Эйнштейн, М. Планк, Э. Резерфорд, Ч. Дарвин, Дж. Максвелл. 

Сущностно-функциональная характеристика этапа: институт высшего образования стал 

рассматриваться как источник формирования новых, революционных знаний, способ-

ных обеспечить устойчивый технологический прогресс, тем самым, повышая конкурен-

тоспособность национальной экономики. Формируется тренд на сотрудничество уни-

верситетских учреждений и бизнеса в естественно-научной и технической среде, а 

начиная с 1950-х гг. в партнерские отношения начинают вступать и гуманитарные науки 

(особенно отмечены социология, психология, реже – экономика). 

Участие института высшего образования в управлении социально-экономическими про-
цессами: в период с XIX в. по 1930-40-е гг. вопрос влияния института высшего образова-

ния практически не поднимался, а начиная с 1950-60-х гг. отмечен рост спроса на мас-

штабную подготовку менеджеров и специалистов с инновационно-активным характером 

и творческим складом мышления [12, 13]. 

3. Постнеклассический 

Временные границы: кон. ХХ в. – наст. время. 

Ключевые персоналии: В.С. Степин, В.А. Лефевр, И.Р. Пригожин, Г. Хакен, Т. Рене, М. Пола-

ни, Р. Негропонте. 

Сущностно-функциональная характеристика этапа: институт высшего образования полу-

чает завершенный статус генератора интеллектуального капитала и локомотива научно-

технического прогресса. Если еще в XX в. университет как основная форма реализации 

институционального механизма высшего образования рассматривался с позиции асси-

стента практической деятельности бизнеса, то теперь он сам является катализатором 

перемен благодаря бесшовной интеграции в социально-экономические процессы об-

щества. 

Участие института высшего образования в управлении социально-экономическими про-
цессами: прямое или косвенное участие института высшего образования в управлении 

всеми аспектами жизнедеятельности общества через инструменты обучения, научно-

исследовательские проекты и программы, международный трансферт интеллектуально-

го капитала и технико-экономическую кооперацию с институтами бизнеса и государ-

ственной власти [5, 9, 14]. 

Источник / Source: составлено автором на основе изучения специализированной экономической литературы / compiled by the author 

based on bibliographic review 

Таким образом, становление института высше-

го образования как самостоятельного актора со-

циально-экономической системы было достаточ-

но противоречивым, что обусловлено дуализмом 

его изначальной цели создания: с одной стороны, 

институт высшего образования ориентирован на 

консолидацию теоретических знаний и методи-

ческое обеспечение их упорядоченной передачи 

и приумножения в процессе научного поиска, с 

другой стороны, развитие общественно-экономи-

ческих отношений, а вместе с ними и рост проти-

воречий и конфликтов реализации интересов 

отдельных стейкхолдеров обусловили необходи-

мость вовлечения института высшего образова-

ния от «абстрактных, идеальных проблем» к бо-

лее земным и реальным вопросам [12].  

Кроме этого, следует принять во внимание и 

тот факт, что институт высшего образования из-
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начально имел ярко выраженный автономный 

характер своей деятельности (идея политической 

нейтральности и невмешательства восходит к 

Древней Греции), что было, несомненно, полезно 

для генерации новых идей и развития интеллек-

туального капитала его участников, но по мере 

его интеграции с практическими вопросами об-

щества, возник вопрос о необходимости ограни-

чения научных свобод и внесения идеологиче-

ских корректировок. Таким образом, весь про-

цесс становления института высшего образова-

ния происходил в контексте достаточно противо-

речивых факторов воздействия, и это, в свою 

очередь, определило формирование типологии 

бизнес-моделей его главной функциональной 

формы реализации – университетов. 

Согласно данным исследования В.А. Ларионо-

вой В.А. и А.А. Карасик [10], в мировой практике 

можно выделить следующие чистые бизнес-

модели университета. 

1) Болонская (с 1208 г. – Парижская) бизнес-
модель университета, созданная в г. Болонья в 

форме корпоративной структуры, где каждый из 

профессорско-преподавательского состава яв-

лялся соучредителем образовательного учре-

ждения и имел право голоса на общем собрании. 

Данная бизнес-модель отличалась высокой сте-

пенью научной свободы и хозяйственным само-

управлением. Для защиты интересов, по сути, 

первой в мире образовательной корпорации ис-

пользовался авторитет католической Церкви, для 

которой университет готовил богословов и иных 

служителей культа [15].  

Начиная с 1208 г. на базе Болонской формиру-

ется модифицированная бизнес-модель универ-

ситета – Парижская (создана на базе одноимен-

ного университета в г. Париж). В отличие от мате-

ринской модели, эта версия имела уже более 

строгую организационную структуру, привычную 

для современных университетов, и включала в 

себя факультеты и кафедры, а выбранные главы 

факультетов (деканы) имели расширенные права 

влияния на профессорско-преподавательский 

состав [16].  

Следует отметить, что несмотря на общую 

идеальную картину свободы духа и ответственно-

го вольнодумства, на самом деле данная модель 

имела свои глубокие пороки, которые были свя-

заны именно с финансовой и юридической зави-

симостью от католической Церкви: преподавате-

ли таких корпоративных образовательных струк-

тур не только материально обеспечивались за 

счет церковного бюджета, но и получали индиви-

дуальную оплату от студентов за оказанные им 

образовательные услуги. Такое положение дел, 

во-первых, способствовало формированию кор-

рупционных составляющих отношений «препода-

ватель – студент», а, во-вторых, ставило самих 

преподавателей в зависимое положение от клю-

чевого донора, что значительно сокращало по-

тенциал университета как средства генерации 

новых идей и решений [10]. 

Подобная дихотомия целей и интересов со-

храняется и в современном постиндустриальном 

обществе и находит свое отражение в конфликте 

интересов при реализации образовательных 

услуг государственными и частными университе-

тами: первые ориентируют студентов на форми-

рование фундаментальных знаний и кросс-

культурное саморазвитие, вторые – на приобре-

тение определенного набора профессиональных 

и личностно-психологических компетенций для 

конкретной работы или отрасли национальной 

экономики. 

2) Бизнес-модель исследовательского универ-
ситета, или Гумбольдтский университет [17] – 

бизнес-модель университетского высшего обра-

зования, сформировавшаяся в Германии в 1809 г. 

по инициативе и финансово-организационной 

поддержке и управлении Вильгельма фон Гум-

больдта (Wilhelm von Humboldt). Стратегической 

целью данной бизнес-модели организации уни-

верситета выступало практическое воплощение 

идеи Просвещения – максимальное раскрепоще-

ние и поддержка творческих и интеллектуальных 

начал индивида для создания им полезных про-

дуктов и открытий для обеспечения первых ша-

гов научно-технического прогресса. В данной 

бизнес-модели происходит отказ от действующей 

ранее защиты католической Церкви интересов 

университета, идет его автономизация и ориен-

тация на экономические и социальные потребно-

сти общественности и государства. 

Аксиологической парадигмой немецкой биз-

нес-модели «исследовательского университета» 

выступала «обучение через исследование»: по 

мнению В. Гумбольдта (W. Humboldt) и идейного 

вдохновителя новой модели университета 

Ф. Шлейермахера (F. Schleiermacher), университет 

не может быть простым передатчиком ранее по-

лученных знаний, т.к. их ценность «девальвирует-

ся раньше, чем студент покинет стены заведе-

ния». Истинная роль университета – обучать сту-

дентов мастерству поиска и критической оценки 

информации с последующей генерацией новых 

оригинальных знаний. Кроме этого, важным мо-

ментом является возрождение идеи французской 

модели об «ответственном вольнодумстве» и пе-

редаче административно-распорядительных и 

организационных функций от преподавателей 

специальным структурам, занимающимся сугубо 

хозяйственными вопросами [10, 11].  

Отдельно хочется отметить и вклад В. Гум-

больдта (W. Humboldt) и Ф. Шлейермахера 

(F. Schleiermacher) в развитие конструктивного 

диалога университета с бизнесом и институтами 

государственной власти – с их подачи универси-

тет стал активно принимать участие в процессах 

научного планирования и разработки программ 

развития земель Германии, тем самым, выстраи-
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вая долгосрочные партнерства и повышая прак-

тическую ориентацию высшего образования. 

Идея интеграции институтов высшего образо-

вания в практические аспекты жизни общества и 

государства стали примером «прорывных инно-

ваций» и получили поддержку и развитие в дру-

гих странах Европы и даже Америки. Так, наибо-

лее известными последователями являются ан-

глийский ученый Дж. Ньюмен (J. Newman) (интел-

лектуальный университет) и американский фило-

соф и социолог Хосе Ортега-и-Гассет (Jose Ortega 

y Gasset) (университет культуры), сформовавший 

модель «чикагских больших школ», направлен-

ных на формирование интеллектуальной элиты 

для различных отраслей национальной экономи-

ки [4]. 

3) Бизнес-модель технократического (иннова-
ционного) университета – принципиально новая 

бизнес-модель реализации целей института выс-

шего образования, заточенная под практические 

цели и задачи активно развивающейся промыш-

ленности мира на фоне распространения резуль-

татов Второй промышленной революции (вторая 

половина XIX — начало XX вв.) [18] и активного 

масштабирования новых знаний и их коммерче-

ского тиражирования. Активный вклад в станов-

ление данной модели внес Дж. Бернхэм (J. Burn-

ham) и его научное исследование «Революция 

менеджеров», которое во многом повлияло на 

включение университетами коммерчески-

ориентированных образовательных курсов и 

программ подготовки кадров с узким набором 

компетенций для конкретного заказчика [19].  

Именно этот качественный переход стратегии 

работы университета от аккумулирования лучших 

практик и знаний мирового научного сообщества 

и их приумножения для обеспечения националь-

ного благополучия страны к массовизации подго-

товки специалистов с узким набором компетен-

ций стал водоразделом между университетами 

старой, классической формации и университета-

ми «нового мира». 

Как отмечают [20], университеты окончательно 

осознали свою уникальную роль производителя 

интеллектуального капитала, который при нали-

чии спроса со стороны бизнеса может быть пре-

вращен в высокодоходный актив. Именно данный 

тезис стал точкой разделения мнений о дальней-

шем развитии института высшего образования. 

Университет должен быть ориентирован на гар-

моничное и всестороннее развитие индивида и 

его вторичную социализацию с умением критиче-

ски оценивать актуальные вызовы и угрозы эко-

номического, политического, социального и куль-

турного характеров и природы происхождения 

или превратиться в «фабрику кадров», выполня-

ющую заказы от конкретных бизнесов или госу-

дарственных институтов? Однозначного ответа на 

данный вопрос ни в отечественной, ни в зару-

бежной литературе нет.  

Исходя из оценки практики финансирования 

института высшего образования, вовлеченности 

университетов в частные научно-исследова-

тельские проекты и программы, развития малых 

образовательных форм узкой и супер узкой спе-

циализации в таких странах-лидерах в области 

научно-технического развития и индекса челове-

ческого развития как США, Германия, Великобри-

тания [21], рассмотрим текущее состояние и пер-

спективы развития института высшего образова-

ния в контексте глобальной цифровизации миро-

вого сообщества. 

В США зарегистрировано более 5000 ед. ак-

кредитованных высших учебных заведений, при 

этом количество университетов составляет толь-

ко 160 [22]. Все университеты делятся на три типа:  

• «университеты всех наук» (universities of all 

sciences) – как правило, государственные уни-

верситеты, ведущие полный цикл естественнона-

учных и гуманитарных дисциплин и ориентиро-

ванные на подготовку кадров для научно-

исследовательской сферы [23]; 

• университеты формата «lang-grant»– выс-

шие учебные заведения, ориентированные на 

подготовку специалистов в области промышлен-

ности и сельского хозяйства; такие университеты, 

как правило, являются партнерами крупнейших 

бизнесов в сфере АПК, промышленных предприя-

тий и ориентируют образовательные программы 

на потребности ключевых заказчиков [24]; 

• университеты формата «sea-grant» – выс-

шие учебные заведения, ориентированные на 

подготовку специалистов в области биологии, 

медицины, а также отдельных высоких техноло-

гий (генетика, биоинженерия, фармацевтика); в 

таких университетах заказчиками выступают как 

бизнес, так и государственные ведомства, напри-

мер, Министерство здравоохранения, Министер-

ство энергетики [25, 26]. 

Начиная с 2010 г. в США идет активное разви-

тие EdTech рынка – нового формата реализации 

высшего образования с помощью цифровых тех-

нологий; по данным за 2017 г. страна является 

одним из лидеров мирового EdTech рынка, зани-

мая более 44% его совокупного оборота, или 

27 млрд. долл. США. Вторым трендом является 

активное создание отраслевыми мегабизнесами 

собственных учебных центров и R&D-

лабораторий для подготовки специалистов для 

собственных нужд [27]. 

В Германии по данным за 2020 г. насчитывает-

ся 392 высших учебных заведения, причем 95% – 

государственной формы собственности. В основе 

института высшего образования лежит 92 класси-

ческих университета универсальной направлен-

ности и 22 ВУЗа отраслевой подготовки [28]. 

Стратегия развития института высшего обра-

зования в ФРГ тесно связана с государственной 

политикой применения «мягкой силы» и «умной 

силы», позволяющей привлекать в страну талант-
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ливую и одаренную молодежь, а также финанси-

ровать крупные научные проекты и исследования 

через систему стратегических партнерств с дру-

гими странами. Финансирование программ «ум-

ной» и «мягкой» сил происходит через систему 

фондов (например, Фонд имени Фридриха Эберта 

(Friedrich-Ebert-Stiftung) – финансирование ис-

следований в сфере трудовых отношений, мигра-

ции, кросс-культурных связей, Фонд имени Ген-

риха Бёлля (Heinrich-Böll-Stiftung)
 
– финансиро-

вание R&D проектов в области экологии, энерге-

тики и устойчивого социально-экономического 

развития, Фонд Розы Люксембург (Rosa-

Luxembourg-Stiftung) – финансирование научных 

исследований в области экономики, инвестиций). 

Отдельно следует отметить расширение функций 

Германской службы академических обменов 

(DAAD), которая является не только проводником 

образовательных услуг в странах Восточной Ев-

ропы и Азии, но и своеобразным маркетинговым 

разведчиком, аккумулирующим данные о новых 

технологиях, патентах в странах своего присут-

ствия, тем самым, обеспечивает приток интеллек-

туальной элиты в университеты Германии как в 

качестве студентов, так и преподавателей [29]. 

Также следует отметить, что статус Германии 

как члена Европейского Союза (ЕС) не позволяет 

ей проводить агрессивную маркетинговую поли-

тику в части рекламы собственных учебных заве-

дений, поэтому данная функция реализуется че-

рез программу академической мобильности сту-

дентов ERASMUS и Стратегию развития мобильно-

сти внутри европейского образовательного про-

странства (Болонский процесс). 

В Великобритании насчитывается немногим 

больше 170 университетов, которые функцио-

нально и тематически разделены на чистые уни-

верситеты и колледжи высшего образования. 

Особенностью формирования института высшего 

образования в Великобритании является его 

связь с промышленными центрами страны, так, 

например, в Шотландии и Англии все университе-

ты были созданы в городах-центрах развития 

промышленности (г. Манчестер, г. Ливерпуль, 

г. Глазго, г. Эдинбург, г. Лондон). Университеты 

государственной формы собственности (таких в 

стране более 85%) ориентированы на универ-

сальное обучение студентов, для профильных же 

направлений функционирует сеть бизнес-школ, 

созданных при финансовой поддержке частных 

бизнесов [30]. В части цифровой реформы инсти-

тута высшего образования следует отметить 

стремление Великобритании к развитию соб-

ственной национальной парадигмы формирова-

ния цифровой экономики.  

Так, по данным исследований [31], Великобри-

тания развивает автономный цифровой маркет-

плейс Tech Nation, включающий в себя несколько 

самостоятельных платформ: 1) платформа нацио-

нального технологического сотрудничества (3527 

бизнесов с более чем 1.6 млн. человек персона-

ла); 2) городские инфраструктурные платформы 

London Tech и North Tech для поддержки IT-

сообщества, университетов и бизнес-школ, зани-

мающихся исследованием и развитием цифро-

вых технологий (в планах к 2022 г. сформировать 

устойчивое сообщество с 40000 IT-предприни-

мателей и 4000 стартап-проектов в области высо-

ких технологий в 12 городах Великобритании) 

[32, 33]. В части развития института высшего об-

разования планируется учреждение 200 доктор-

ских стипендий в сфере искусственного интел-

лекта и смежных дисциплин в год; профинанси-

ровать университеты в части развития образова-

тельных программ по робототехнике, искусствен-

ному интеллекту и социальной инженерии в раз-

мере 93 млн. фунтов стерлингов, обеспечить уни-

верситеты суперскоростным Интернетом в стране 

до 95% [34].  

Переходя к изучению вопроса эволюции ин-

ститута высшего образования в России в контек-

сте цифровой экономики, следует начать с изуче-

ния самих причин перехода национальной эко-

номики на цифру, т.к. уже в них скрывается влия-

ние на траекторию развития университетов. Для 

этого была построена сравнительная характери-

стика процесса цифрового реформирования ин-

ститута высшего образования в России, США и ЕС 

(табл. 2), по результатам сравнительного анализа 

которой были установлены следующие фунда-

ментальные различия. 

Во-первых, цифровизация института высшего 

образования, как отмечается в исследованиях 

M. McLuhan, Y. Masuda, видится не просто как 

продукт с практическими идеальными характери-

стиками, выполняющий формирование и переда-

чу знаний, а как целостное биоинформационное 

пространство, максимально гибко и проактивно 

реагирующее на сигналы функциональных стейк-

холдеров, адаптируя образовательный процесс к 

персональным запросам как обучающегося, так и 

заказчика. Университет становится интеллекту-

альным пространством, работающим на принци-

пах smart manufacturing (умное производство) 

[41, 42]. 

Во-вторых, в российской практике траекторию 

развития института высшего образования актив-

но задает не рынок и его функциональные стейк-

холдеры, а правительство страны, что не только 

обуславливает административный характер ре-

форм «сверху-вниз» (в качестве подтверждения 

можно привести содержание таких нормативно-

правовых актов, как Программа цифровой эко-

номики (утв. распоряжением Правительства 1632-

р от 28.07.2017 г.), Федеральный проект «Цифро-

вое государственное управление» (утв. протоко-

лом заседанием профильной комиссии Прави-

тельства №9 от 28.05.2019 г.) Указ Президента РФ 

«О развитии искусственного интеллекта в Россий-

ской Федерации» № 490 от 10 октября 2019 г.). В 
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зарубежной же практике инициатива и разработ-

ка цифровых реформ института высшего образо-

вания лежит как раз на стороне бизнеса и отрас-

левых ассоциаций, которые вместе определяют 

ключевые точки приложения усилий для дости-

жения синергии науки и практики [43, 44]. 

В-третьих, по мнению ряда зарубежных иссле-

дователей (например, D. Tapscott, K. Kelly, 

D. Coyle, D. Schiller, J.W. Cortada) реформа институ-

та высшего образования в условиях цифровой 

экономики самым тесным образом связана с ин-

корпорацией университетов в бизнес-среду и 

глубоким пересмотром учебных программ; от-

дельно следует отметить тренд на создание спе-

циализированных цифровых университетов и 

развитие такого сегмента как EdTech. В отече-

ственной практике исследователи (например, 

Е.А. Дьякова, Г.Г. Сечкарева) делают акцент на 

усилиях государства на развитии цифровой ин-

фраструктуры университетов и формирования 

суперсервисов выстраивания диалога между 

наукой, бизнесом и властью через такие формы 

как технопарки, кластеры, особые экономические 

зоны, т.е. превалирует физическое воплощение 

сотрудничества, а не виртуальное в формате IoT 

(интернет вещей) [5]. 

Таблица 2 / Table 2 

Сравнительная характеристика процесса цифрового реформирования института высшего образования в России, США и 

ЕС / Comparative Characteristics of the Process of Digital Reform of the Institute of Higher Education in Russia, USA and EU 

Критерий  

сравнения /  

Referent criterion 

Россия / Russia США / USA ЕС / EU 

1. Источник моти-

вации 

Государственные органы 

власти (федеральные и 

национальные программы 

цифрового развития эконо-

мики и ее отраслей) 

Осознание бизнесом и его 

функциональными стейкхол-

дерами необходимости ка-

чественного реинжиниринга 

собственной рыночной мис-

сии 

Интерес бизнеса к обновле-

нию собственной рыночной 

миссии, государственные 

сигналы инновационного 

развития в виде рамочных 

проектов 

2. Формула реа-

лизации цифро-

вых реформ 

Государственная программа 

формирования цифровой 

экономики, утвержденная 

правительством 

Индивидуальные бизнес-

стратегии, согласованные в 

рамках отраслевых ассоциа-

ций и общего мониторинга 

со стороны правительства 

Государственно-частный 

партнерский диалог интере-

сов бизнеса, государства и 

общественности 

3. Источники фи-

нансирования 

цифровых ре-

форм 

Государственное бюджетное 

финансирование, отраслевые 

льготы, специальное банков-

ские финансовые программы 

Индивидуальное и коллек-

тивное фондовое и банков-

ское финансирование, вен-

чурные фонды мегабизнесов 

Субсидирование, рамочное 

проектное финансирование 

из бюджета ЕС, венчурные 

фонды отдельных мегабиз-

несов  

4. Особенности 

регуляции циф-

ровых реформ 

Государство выступает как 

заказчиком, так и управляю-

щим лицом цифровых ре-

форм 

Максимально полная рыноч-

ная саморегуляция цифро-

вых реформ с точечным гос-

ударственным арбитражем и 

разрешением споров 

Государственно-частный кон-

троль и управление цифро-

выми реформами с превали-

рованием инструментов ры-

ночной саморегуляции и ар-

битража 

5. Инструменты 

защиты цифро-

вых реформ от 

нелегального 

копирования 

Административные (действие 

форм сотрудничества защи-

щено инфраструктурными 

границами объектов, где они 

создаются) 

Правовые (на все совмест-

ные разработки выдаются 

патенты, лицензии, иные 

формы правовой защиты) 

Административно-правовые 

(комбинирование жестких 

мер защиты и патентного 

права) 

6. Стратегические 

цели цифрового 

реформирования 

Повышение уровня конку-

рентоспособности высшего 

образования, формирование 

национальной интеллекту-

альной элиты в области Ин-

дустрии 4.0, развитие экспор-

та образовательных услуг и 

снижения импортозависимо-

сти в части высококвалифи-

цированных специалистов 

Формирование нового поко-

ления специалистов с гибким 

мышлением и мультизадач-

ностью. Интеграция универ-

ситетов в бизнес-среду и 

государственный менедж-

мент. Коммерциализация 

уникальных образователь-

ных моделей и достижение 

мирового лидерства в сег-

менте EdTech 

Обеспечение устойчивого 

развития социально-

экономической системы ЕС с 

учетом растущих вызовов и 

угроз технологического, по-

литического и кросс-

культурного характеров. 

Форсирование процессов 

генерации интеллектуально-

го капитала и национальных 

научных элит для обеспече-

ния научно-технического 

прогресса  

Источник / Source: составлено автором на основе [35-40] / compiled by the author on the basis of [35-40] 

На следующем этапе исследования рассмот-

рим собственно развитие института высшего об-

разования в цифровой экономике в России, а 

именно – общее состояние рынка высшего обра-

зования в стране и анализ непосредственно сег-
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мента EdTech – «чистого» цифрового высшего 

образования. 

Как следует из данных табл. 3, динамика циф-

ровизации института высшего образования имеет 

устойчивый рост на протяжении всего периода 

анализа, вместе с тем, следует отметить, что в 

отечественной образовательной среде ключевое 

место занимает развитие базовой цифровой ин-

фраструктуры, что подтверждается ростом досту-

па к широкополосному интернету учреждений 

высшего образования с 92.5% в 2015 г. до ожида-

емого 96.3% по итогам 2019 г. (сплошное стати-

стическое обследование проводится каждые два 

года, поэтому данные хронологически запазды-

вают). При этом такие «продвинутые» цифровые 

технологии как RFID и ERP-системы управления 

бизнес-моделью университетом занимают места 

аутсайдеров: по оценочным данным на конец 

2019 г. их доля составит 16.8% и 5.5% соответ-

ственно.  

Таблица 3 / Table 3 

Характеристика основных показателей цифровизации института высшего образования, 2015-2019 гг. / Description of 

the Main Indicators of the Digitization of the Institute of Higher Education, 2015-2019 

Показатели / Indicators 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 

2019 г. 

(оценка / 

estimate) 

1. Индекс цифровизации института высшего образования 32.5 36.8 41.2 37.0 40.6 

2. Удельный вес учреждений высшего образования, использующих 

цифровые технологии, %  
     

– широкополосный интернет 92.5 93.9 97.1 92.7 96.3 

– облачные сервисы 31.7 36.0 43.8 39.0 40.5 

– RFID-технологии 9.9 12.7 16.2 13.3 16.8 

– ERP-системы - 1.6 2.8 1.2 5.5 

3. Целевые направления инновационного развития учреждений 

высшего образования в контексте цифровых реформ, %  
     

– теоретические и методологические исследования и разработки 78.9 84.5 84.2 84.0 87.6 

– приобретение инфраструктурных комплектующих (оборудование) 46.3 39.0 39.6 56.6 57.2 

– приобретение новых технологий 13.5 11.1 10.0 9.6 12.7 

– приобретение программного обеспечения и лицензий на НМА 55.4 33.8 91.6 94.0 83.5 

– инжиниринг 9.8 12.1 11.1 10.6 13.1 

4. Уровень инновационной активности учреждений высшего обра-

зования в части проведения цифровых реформ, % 
32.2 30.7 30.6 28.7 29.4 

Источник / Source: составлено автором на основе данных [45, 46] / compiled by the author based on data from [45, 46]   

Интересным фактом является и то, что по мере 

роста цифровизации института высшего образо-

вания снижается его инновационная активность, 

хотя, по сути, ключевым посылом цифровых ре-

форм и должен быть рост инновационности и 

креативности научных кадров и студентов: так, в 

2015 г. уровень цифровизации составлял 32.5%, 

уровень инновационной активности ВУЗов – 

32.2%, по оценочным же данным на конец 2019 г. 

соотношение показателей ожидается 

40.6% : 29.4% и позволяет сказать о том, что ряд 

цифровых реформ института высшего образова-

ния проводится или формально (для галочки), или 

административно определен государственной 

программой и не соответствует реальным запро-

сам стейкхолдеров сферы высшего образования.  

Дополнительно для определения точек даль-

нейшей эволюции института высшего образова-

ния рассмотрим основные программные средства 

и инструменты цифровой экономики, применяе-

мой в образовательных процессах в 2015-2019 гг. 

(оценка), построенные по рейтингу убывания в 

табл. 4.  

Таблица 4 / Table 4 

Основные программные средства и инструменты цифровой экономики, применяемой в образовательных процессах 

в 2015-2019 гг. / The Main Software and Tools of Digital Economy Applied in Educational Processes in 2015-2019 

Показатели / Indicators 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 

2019 г. 

(оценка / 

estimate) 

1. Цифровые каталоги библиотек (в том числе технических и 

по искусству) 
90.6 93.9 95.8 97.3 98.2 

2. Электронно-методические учебные комплексы 89.7 91.5 93.3 95.0 96.2 

3. Электронные справочно-правовые системы 88.7 90.8 92.6 94.6 95.5 

4. Обучающие программные продукты или пакеты программ 

по дисциплинам 
82.3 87.4 89.3 91.6 94.5 

5. Специальные программные средства для проведения 

научных исследований 
80.1 83.9 86.5 89.5 92.7 

6. Виртуальные тренажеры и лаборатории 44.5 48.5 50.5 53.8 55.3 

Источник / Source: составлено автором на основе данных [46] / compiled by the author based on data from [46]   
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В целом институт высшего образования в Рос-

сии имеет достаточно высокие позиции по циф-

ровому обеспечению образовательных процес-

сов, но с другой стороны, следует понимать, что 

представленные критерии являются, во-первых, 

агрегированными и не дают представления о 

равномерности распределения цифровых про-

дуктов в университетах России; во-вторых, сами 

критерии являются, скорее, базовыми оценками 

цифровых реформ, т.к. в зарубежной практике 

для оценки именно цифрового прогресса исполь-

зуются индикаторы вовлеченности университета 

в виртуальную среду, количество реализуемых 

проектов в области цифровой реформации биз-

нес-модели университета, объем инвестиций в 

прорывные технологии и создание собственного 

программного обеспечения. Но в отечественной 

практике такие данные являются в своем боль-

шинстве закрытой информацией и методологиче-

ски не предусмотрены к централизованному сбо-

ру и публикации в открытом доступе. 

На следующем этапе исследования рассмот-

рим наиболее прогрессивный компонент инсти-

тута высшего образования в цифровой экономи-

ке – сегмент EdTech, объединяющий в себе обра-

зовательные технологии и бизнесы, чьи бизнес-

модели полностью построены на базе IT-

решений, и проведем сравнительный анализ по-

казателей российского сегмента с мировыми по-

казателями (рис. 1). Российский рынок EdTech 

занимает еще очень скромное место (в среднем 

его объем не превышает 3.0-3.5%), но последние 

события, связанные с пандемией COVID-19 и 

национальным локдауном университетов, обу-

словили не просто интерес университетов к пе-

реходу в цифровую среду, но и жизненную необ-

ходимость собственного сохранения на рынке 

образовательных услуг. И хотя инвестиции в ко-

ронакризисный 2019/2020 учебный год не явля-

ются взрывными по сравнению с мировыми, экс-

перты в области рынка образовательных услуг 

(Skillbox, Geekbrains, Яндекс.Практикум [47]) заяв-

ляют о формировании устойчивого спроса со 

стороны университетов на развитие пилотных 

программных продуктов для перевода образова-

тельных процессов в виртуальную среду. 

 
Рис. 1. Сравнительные показатели динамики развития рынка EdTech в мире и России, 2017-2020 гг. / Fig. 1. Compara-

tive Indicators of the Development of the EdTech Market in the World and Russia, 2017-2020 

Источник / Source: построено автором на основе данных [48-50] / compiled by the author based on data from [48-50] 

Особенностью российского рынка EdTech яв-

ляется исключительное доминирование частных 

образовательных структур, построенных на базе 

блиц-подготовки узкопрофильных специалистов 

для нужд отраслевых бизнесов, в то время как 

мировой тренд EdTech-рынка – распространение 

образовательных курсов фундаментальных уни-

верситетов, в том числе и государственной фор-

мы собственности (рис. 2). В России в отличие от 

мира цифровизация высшего образования в 

«продвинутом формате» – преимущественно 

удел образовательных стартапов, на их долю 

приходится аж 42.6% (в мире – 29.8%), второе ме-

сто занимают частные бизнес-школы, созданные 

на базе отраслевых ассоциаций и союзов, по су-

ти, решающих свои собственные узкоспециали-

зированные корпоративные задачи – 20.2% (в 

мире – 27.6%) [51]. Активное участие фундамен-

тальных университетов России сравнительно ма-

ло – 7.8%, при этом на «Большую тройку» (Рос-

сийская академия народного хозяйства и госу-

дарственной службы при Президенте Российской 

Федерации,  Финансовый университет при Прави-

тельстве Российской Федерации, Российский эко-

номический университет имени Г.В. Плеханова)  

приходится более 72% цифровых продуктов, 

размещенных на рынке EdTech, в региональном 

разрезе следует отметить Уральский государ-

ственный юридический университет и Кубанский 

государственный университет [52]. 
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Рис. 2. Структура участников рынка EdTech в мире и России (оценочные данные за 2020 г.) / Fig. 2. Structure of EdTech 

Market Participants in the World and Russia (estimates for 2020) 

Источник / Source: построено автором на основе данных [47, 53-55] / compiled by the author based on data from [47, 53-55]   

Второй особенностью развития EdTech-рынка 

является структура интересов лиц-основателей 

образовательных платформ и цифровых бизнес-

моделей образовательных услуг: большинство из 

них (более 67%) ориентировано на получение 

дохода и формирования нового канала продаж 

собственных образовательных продуктов, что 

чревато не только работой в ущерб качеству, но и 

рисками упрощения требований к прохождению 

образовательных курсов, аттестации слушателей 

и выдаче им соответствующих документов о за-

вершении учебы (рис. 3). Действительно выра-

женную ориентацию на распространение знаний 

и компетенций широкой общественности имеют 

только публичные личности, которые выводят на 

рынок собственные образовательные продукты и 

услуги, и отраслевые эксперты (преподаватели 

университетов) – 48.0% и 54.0% соответственно. 

Для понимания этапов становления института 

высшего образования в цифровой экономике 

рассмотрим хронологию цифровизации самой 

сферы высшего образования (табл. 5).  

 

Рис. 3. Структура интересов лиц-основателей образовательных платформ и цифровых бизнес-моделей образова-

тельных услуг / Fig. 3. Structure of Interests of Founders of Educational Platforms and Digital Business Models of Educa-

tional Services 

Источник / Source: построено автором на основе данных [56] / compiled by the author based on data from [56] 
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Таблица 5 / Table 5 

Хронологическое описание основных вех цифровизации института высшего образования России на временном гори-

зонте 2017-2025 гг. / Chronological Description of the Main Milestones of the Digitization of the Institute of Higher Educa-

tion of Russia on the Time Horizon 2017-2025 

Хронологический этап 

/ Chronological Stage 
Описание этапа / Description of Stage 

1. 1998-2017 гг.  

Инфраструктурный 

этап 

Цели этапа. Методологическая и организационная подготовка института высшего образо-

вания к цифровым реформам и трансформациям, особенно в части процессов проведе-

ния вступительных испытаний, а также активного развития цифровых решений для про-

ведения научных исследований в сфере естественных наук (лабораторное обеспечение, 

оцифровка баз данных, формирование единого информационного пространства и первые 

попытки создания сетевых структур). Основные цели и задачи закреплены в Концепции 

федеральной целевой программы «Развитие информатизации в России на период до 2010 

г.». 

Результаты этапа. Формирование устойчивых сетевых структур тематически и процессно 

взаимосвязанных университетов и бизнесов, или научно-исследовательских и конструк-

торских бюро (кластер «ФизТех», «Зеленоград», Кластер ядернофизических и нанотехно-

логий в г. Дубне [57]). 

2. 2020-2021 гг.  

Этап цифровой  

инсталляции 

Цели этапа. Развитие алгоритма цифровизации института высшего образования и созда-

ние национальных стандартов реализации цифрового реформирования процессов в об-

разовательной среде. Дальнейшее развитие научно-исследовательской, технической и 

финансовой кооперации между университетами и бизнесом, а также органами государ-

ственной власти (ГЧП-модели сотрудничества). 

Результаты этапа. Формирование коммерчески-ориентированных партнерств ВУЗов и 

высокотехнологичных бизнесов, развитие практико-ориентированного образования с 

применением таких передовых практик как проектный менеджмент, управление креатив-

ным мышлением, Open Space-режимы обучения, коворкинг и тематические хакатоны [58]. 

3. 2021-2023 гг. 

Этап цифровой  

агломерации 

Цели этапа. Активное вовлечение университетов и платформ EdTech в процессы цифро-

вой реформации на базе созданных коммерческих маркетплейсов с последующим укреп-

лением в сознании потребителей образовательных услуг объективности процессов циф-

ровой эволюции и ее привлекательности для всех стейкхолдеров. Развитие ведомствен-

ных центров координации цифровизации отраслей (запуск ведомственной программы 

«Цифровое образование», ведомственной программы цифровой трансформации Мини-

стерства экономического развития Российской Федерации на 2021-2023 гг. [59]). 

4. 2024-2025 гг. 

Этап цифровых  

экосистем 

Активные процессы формирования цифровых союзов бизнесов и университетов, в том 

числе EdTech-платформ в полноценные экосистемы на базе инфраструктуры мегабизне-

сов из IT-сферы (ГК АО «РВК», ГК «Ростех»), финтеха (ПАО «Сбербанк», ПАО «Банк Тинь-

кофф») и пилотного запуска образования в формате «цифровых песочниц» – ограничен-

ных специальными технологическими барьерами виртуальных пространств для проведе-

ния научных исследований в режиме реального времени как с партнерами в Российской 

Федерации, так и с иностранными R&D-центрами, университетами и бизнес-партнерами 

[60]. 

Источник / Source: составлено автором на основе изучения специализированной экономической литературы / compiled by the author 

based on bibliographic review 

В заключение рассмотрим концептуальные 

бизнес-модели университета 4.0, созданного на 

базе лучших практик цифровой экономики. 

1) Цифровой гигант – ведущие университеты 

России, являющиеся инфраструктурно и техниче-

ски обеспеченными и финансово устойчивыми 

участниками рынка образовательных услуг; будут 

поэтапно формировать цифровое содружество 

сильнейших участников – образовательный кон-

сорциум, который будет либо действовать само-

стоятельно, либо, что более вероятно, станет 

стратегической бизнес-единицей финтех-

компаний (банки, венчурные компании) или эле-

ментом высокотехнологического кластера [4, 13, 

61].  

Преимущества бизнес-модели заключаются в 

возможности создания собственной автономной 

национальной образовательной экосистемы для 

подготовки высококвалифицированных специа-

листов в сфере цифровой экономики; минималь-

ная импортозависимость в части инфраструктур-

ного обеспечения функционирования нацио-

нальной образовательной экосистемы за счет 

создания собственных программных продуктов и 

цифровых решений; возможность участия в круп-

нейших государственных программах, финанси-

рующих проекты изучения становления цифро-

вой экономики. Недостатки бизнес-модели: высо-

кая инвестициоемкость (для ее реализации тре-

буются длинные свободные деньги); множествен-

ность пробелов в национальном законодатель-

стве в части реализации механизма smart-

контрактов для участников образовательной эко-

системы; инфраструктурная слабость для подго-

товки исходных кодов цифровой бизнес-модели. 

2) Стратегические партнерства – организаци-

онно-экономическая модель взаимодействия 

бизнесов и института высшего образования в 

рамках некоторого проекта или программы с це-

лью передачи университетам отдельных бизнес-
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процессов или R&D-мероприятий для снижения 

конечной стоимости продукта и повышения его 

качества и технологического превосходства [43, 

62]. 

Механизм реализации рекомендуется осу-

ществлять через инфраструктуру виртуальных 

платформ (аукционы, кадровые и технологиче-

ские базы данных), где бизнес и университет мо-

гут заключить контракты для сотрудничества в 

рамках определенной программы или проекта, 

что будет способствовать повышению конкурен-

ции и развитию рынков консалтинга, инжинирин-

га, IT-услуг. К недостаткам такой модели следует 

отнести заимствование готовых организационно-

технологических конструктов из сферы работы 

бизнес-партнера проекта для соответствия тре-

бованиям и стандартам последнего, инфраструк-

турная зависимость от бизнес-заказчика по ряду 

параметров (финансирование, техническая под-

держка, патентная защита и т.п.). 

3) Модель партнерства государственных, част-
ных венчурных фондов и университетов – данная 

модель является одной из наиболее молодых 

форм в сфере цифровых реформ университет-

ского образования и заключается в тестировании 

разработанных студентами инновационных про-

дуктов и проектов на базе венчурных фондов и 

инкубаторов (в отдельных случаях – технопар-

ков) с последующей коммерциализацией и про-

дажей на рынке технологий и НМА [63]. Механизм 

реализации происходит путем заключения дого-

вора о сотрудничестве между венчурным фондом 

или бизнес-инкубатором (технопарком) для раз-

вития определенных сегментов продукции обес-

печения финансирования научных исследований 

университета. Частными формами реализации 

такой модели могут быть “crowd-projecting” (биз-

нес «вбрасывает» кейс в социальное простран-

ство, а специалисты из университетов в данной 

области предлагают возможное решение (пример 

такой практики можно найти у крауд-фандиговых 

площадок Kroogi.com, Planeta.ru, проект «Вместе» 

от Яндекс)); «блокбастерная модель» (бизнес со-

бирает вместе в рамках некоторого проекта или 

площадки (платформы) различных бизнес-

агентов из финтеха, сектора университетских 

специалистов и IT для создания межотраслевого 

продукта (пример такой работы – проекты «Ум-

ная фабрика» от партнеров CELENO, ЕвроМобайл, 

WoMaster) [2, 7, 8]. 

4) Модель P&S (Poolling and Sharing, P&S) – 

данный тип модели применяется в настоящее 

время преимущественно в странах-членах ЕС как 

стратегический инструмент распределения обра-

зовательной специализации среди университетов 

всех стран, и каждое государство самостоятельно 

решает, каким образом обеспечивать вклад в 

общую стратегию устойчивого развития цифрово-

го общества [11, 64, 65]. Механизм реализации 

осуществляется путем разработки экспертами 

карты компетентностных лидерств различных 

стран и индивидуальной оценки интеллектуаль-

ного потенциала университетов в каждой из 

стран-участниц P&S-соглашения. К недостаткам 

такой модели относятся: риски эмиграции ценных 

специалистов в другую страну (head-hunting); 

экспертные ошибки и субъективные факторы пе-

реоценки или недооценки интеллектуальных 

компетенций кадров отдельных университетов; 

проблема быстрого устаревания P&S-соглашений 

и проблема их реструктуризации по окончании 

срока действия или завершения R&D-проектов 

или программ сотрудничества [66]. 

По итогам научного исследования было уста-

новлено, что развитие института высшего обра-

зования в России в контексте становления циф-

ровой экономики имеет ряд существенных осо-

бенностей при сравнении с мировыми трендами: 

во-первых, несмотря на то, что цифровизация 

института высшего образования рассматривается 

как продукт с практическими идеальными харак-

теристиками, его функции, по-прежнему, сводятся 

к накоплению и передаче знаний заказчикам об-

разовательных услуг, в то время, как университет 

в зарубежной практике становится интеллекту-

альным пространством, работающим на принци-

пах smart manufacturing (умное производство); 

во-вторых, в российской практике траекторию 

развития института высшего образования актив-

но задает правительство страны через государ-

ственные программы (в зарубежной практике 

инициатива и разработка цифровых реформ ин-

ститута высшего образования лежит на стороне 

бизнеса и отраслевых ассоциаций); в-третьих, 

реформа института высшего образования в усло-

виях цифровой экономики делает акцент на уси-

лия государства по формированию суперсерви-

сов выстраивания диалога между наукой, бизне-

сом и властью через такие формы как технопар-

ки, кластеры, особые экономические зоны, т.е. 

превалирует физическое воплощение сотрудни-

чества, а не виртуальное в формате IoT (интернет 

вещей). Цифровизация высшего образования в 

«продвинутом формате» в России – преимуще-

ственно удел образовательных стартапов, второе 

место занимают частные бизнес-школы, создан-

ные на базе отраслевых ассоциаций и союзов. 

Активное участие фундаментальных университе-

тов сравнительно мало, при этом на «Большую 

тройку» приходится более 72% цифровых про-

дуктов. Основными концептуальными бизнес-

моделями университета 4.0, созданного на базе 

лучших практик цифровой экономики являются: 

1) цифровой гигант; 2) стратегические партнер-

ства; 3) модель P&S (Poolling and Sharing, P&S). 
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ВНЕДРЕНИЕ ОПЕРАЦИОННОЙ МОДЕЛИ GEEKSOURCE КАК НОВОГО ФОРМАТА В ОБЛАСТИ 

IT-РЕКРУТМЕНТА 
 

Т.М. Алиева, Российский государственный гуманитарный университет, Москва, Россия 

Д.А. Алешина, GeekSource (группа компаний ANСOR), Москва, Россия 

 
Аннотация. В статье в рамках теоретического анализа изучены основы подбора специалистов в 

области информационных систем и технологий (IT), сложности, с которыми сталкиваются рабо-

тодатели при осуществлении такого подбора, а также специфика работы IT-рекрутеров, связан-

ная с необходимостью погружения в технические аспекты профессии. Представлен ряд основ-

ных тенденций, характеризующих развитие системы подбора IT-персонала в современных ор-

ганизациях: маркетинг в рекрутменте, сорсинг талантов, брендинг работодателя, социальный 

рекрутинг, автоматизация рекрутмента и др. Целью исследования является выявление проблем-

ных точек в области подбора специалистов IT-сферы и формулирование конкретных мер пре-

одоления существующих проблем. Методологическая основа исследования предполагает при-

менение системно-синергетического подхода, который сводится к усилению взаимного полез-

ного эффекта от входящих в него элементов. Также при написании статьи использовался коли-

чественный анализ статистических данных, описательный и сопоставительный методы. В каче-

стве основного результата предложен новый формат подбора персонала в IT-сфере с помощью 

сорсинговых технологий, что снимает с HR-консультантов обязанности по поиску кандидатов, 

обеспечив устойчивый их поток. Теоретическое исследование современных тенденций в под-

боре IT-персонала сформировало базу для изучения устоявшейся операционной модели под-

бора персонала на примере группы компаний ANCOR (а именно, бизнес-подразделения ANCOR 

FinTech) без углубленного погружения с специфику IT. Проведенный анализ позволил выявить 

ряд факторов, препятствующих улучшению ситуации с позициями IT-специалистов и повыше-

нию эффективности в области IT-рекрутмента. Возможности преодоления выявленных проблем 

были учтены при изучении целесообразности внедрения для бизнес-подразделения новой опе-

рационной модели IT-рекрутмента, на которой построена деятельность ООО «GeekSource». 

Ключевые слова: вакансия, инструменты подбора персонала, операционная модель, подбор 

персонала, рекрутмент, сорсинг, технический рекрутмент, IT-сфера 
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IT-specialists, the difficulties that employers face in this selection, as well as the specifics of the 

work of IT-recruiters, associated with the need to immerse in the technical aspects of the profes-

sion. The article highlights some trends typical for the field of IT-personnel recruitment in organi-

zations: recruitment marketing, talent sourcing, employer branding, social recruiting, recruiting au-

tomation tools, etc. The purpose of the study is to identify challenges in IT-recruiting and how to 

overcome them. The methodological basis of the study involves the use of a systemic-synergetic 

approach, quantitative analysis of statistical data along with descriptive and comparative methods. 

A new solution for recruiting IT-specialists with the help of sourcing technologies was proposed, 

which helps to generate a consistent flow of highly-skilled applicants. The study is conducted on 

the example of the ANCOR group of companies, namely the ANCOR FinTech business unit, where 

an effective model for the recruitment process is implemented. The analysis revealed some barriers 

that hinder the process improvement and need to be removed. They were taken into account in the 

implementation of the new operating model on which GeekSource is built.  
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роцессы ускоренного развития совре-

менных технологий автоматизации, ин-

форматизации, виртуализации, цифро-

визации, стремительно проникающие во все сфе-

ры жизнедеятельности современного общества, 

требуют от бизнес-единиц привлечения к реше-

нию стратегических и тактических задач высоко-

профессионального кадрового состава, который 

будет работать в совершенно иных, чем прежде, 

условиях. Для того, чтобы грамотно подойти к 

процессу отбора подходящих для компании спе-

циалистов, еe рекрутерам необходимо свободно 

ориентироваться на рынке труда, понимать, каков 

спрос на таких работников, какие условия готовы 

предлагать им конкуренты, каковы доминирую-

щие мотиваторы соискателей, др. [1-5].  

В сфере информационных технологий (англ. – 

IT, Information Technology) процесс отбора пер-

сонала осложняется еще и тем, что рекрутеру 

необходимо не только предлагать кандидатам 

работу в интересных проектах и ее достойное 

вознаграждение, но и разбираться в технологи-

ческом стеке вакансии, а также действовать до-

статочно быстро в связи с высоким спросом на 

IT-специалистов и, соответственно, их большой 

свободой выбора при поиске работы. Так, соглас-

но [6-9], в настоящее время рынок труда в IT-

сфере больше чем на 90% ориентирован на кан-

дидата, что значительно отличает его от сегментов 

рынка труда всех остальных отраслей экономики. 

Учитывая вышеизложенное, в настоящее вре-

мя все больше компаний, в том числе принадле-

жащих IT-сфере, обращаются в профильные 

(кадровые / рекрутинговые / сорсинговые) 

агентства по подбору персонала [10]. 

Определим современные тренды области 

подбора персонала в IT-сфере.  

Маркетинг в рекрутменте (англ. – Recruitment 
Marketing) – использование маркетинговых ме-

тодов и инструментов для привлечения кандида-

тов (изучение целевой аудитории, продвижение 

вакансий, информирование потенциальных соис-

кателей, применение инструментов автоматиза-

ции их поиска, др.), что значительно увеличивает 

количество и качество откликов [11]. 

Входящий набор (англ. – Inbound Recruiting)– 
создание целевого брендированного контента, 

предназначенного для повышения узнаваемости 

бренда работодателя и увеличения потока кан-

дидатов в будущем. Цель стратегии заключается в 

активном и постоянном привлечении кандидатов 

и трансформации их в соискателей, что позволя-

ет расширить «внешний кадровый резерв». 

Брендинг работодателя (англ. – Employer 
Branding) позволяет работодателю быть замет-

ным в общей массе конкурентов за IT-

специалистов и делать свое предложение для 

соискателей ценным и неповторимым, т.к. невоз-

можно повторить репутацию компании. Большая 

часть соискателей изучают репутацию и бренд 

работодателя до отклика на вакансию [12]. 

Опыт кандидата (англ. – Candidate Experience) 
– общее восприятие процесса подбора персона-

ла в компанию, которое формируется у настоя-

щих, прошлых и потенциальных будущих его 

участников. Кандидаты, которые приобрели по-

ложительный опыт, с большей вероятностью 

примут предложение о работе, повторно отклик-

нутся на вакансию в будущем и порекомендуют 

другим кандидатам такую компанию. 

Внешний кадровый резерв (англ. – Talent 
Pools) – актуальная база данных релевантных 

кандидатов для текущих и будущих потребностей, 

позволяющая компаниям в короткие сроки выби-

рать лучших кандидатов на вакантную должность.  

Управление отношениями с кандидатами 
(англ. – Candidate Relationship Management) под-

разумевает управление и улучшение отношений 

как с текущими, так и с предыдущими и потенци-

альными будущими кандидатами. Позволяет под-

держивать внешний кадровый резерв компании в 

актуальном состоянии и, в случае поиска канди-

датом работы и появившейся соответствующей 

вакансии, в кротчайшие сроки ее «закрыть» [13]. 

Социальный рекрутинг (англ. – Social Recruit-
ing) – использование для поиска и привлечения 

кандидатов социальных сетей и веб-сайтов. Ак-

тивный социальный рекрутинг подразумевает 

прямое предложение вакантной должности вы-

явленному кандидату, пассивный – публикацию 

вакансий и работу с откликами. К преимуществам 

использования социального рекрутинга относят 

удобство, доступность, мобильность, цену, ско-

рость. Отметим, что социальный рекрутинг тесно 

связан с маркетингом в социальных сетях (англ. – 

Social Media Marketing), поскольку перед тем, как 

переходить к поиску кандидатов, необходимо 

создать страницу работодателя / рекрутера и 

сделать ее содержательной и привлекательной 

для потенциального соискателя [14, 15].  

Инструменты автоматизации подбора персо-
нала (англ. – Recruiting Automation Tools) – это 

программное обеспечение, использующее со-

временные технологии и упрощающее процесс 

рекрутмента. Инструменты автоматизации помо-

гают в поиске, привлечении и преобразовании 

соискателей в кандидатов, оптимизируют, упро-

щают и автоматизируют процесс найма, делая его 

более быстрым и эффективным [16-18]. 

Защита персональных данных кандидатов. 
Изменения, внесенные в Федеральный закон «О 

персональных данных» от 27.07.2006 №152-ФЗ 

(последняя редакция) [19], полностью изменили 

способ работы рекрутинга с 2019 г. Теперь рекру-

П 
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тер не имеет права запрашивать резюме без 

подписанного кандидатом соглашения о его со-

гласии предоставить данные. 

Рекрутинг на основе HR-аналитики (англ. – Da-
ta-driven Recruiting and HR Analytics) – процесс, в 

котором планирование и принятие решений ос-

новывается на данных, полученных с помощью 

HR-технологий, например, системы отслеживания 

кандидатов и маркетинговые платформы рекру-

тинга. Внимание к HR-аналитике в рекрутинге 

позволяет улучшить некоторые из наиболее важ-

ных показателей найма, таких как время найма, 

стоимость найма и качество найма. Помимо этого, 

с помощью технологий Big Data есть возможность 

создания нейронных сетей, которые позволят 

более глубоко оценивать поведение кандидатов, 

находить закономерности в наиболее успешных 

кадровых решениях [20].  

Сотрудники Рефералы (англ. – Employee Refer-
rals) являются внутренним методом поиска и 

привлечения кандидатов. Таким сотрудникам, как 

правило, кандидаты доверяют больше, чем ком-

пании, в предоставлении информации о работе в 

последней. Рефералы: улучшают качество подбо-

ра IT-персонала; увеличивают коэффициент 

удержания сотрудников; сокращают время и сто-

имость найма; укрепляют бренд работодателя. 

Взамен компании предлагают своим сотрудникам 

разные виды вознаграждений [12]. 

Сорсинг талантов (англ. – Talent Sourcing) – 

проактивный поиск талантов, обязательная стра-

тегия подбора IT-персонала. Значительная доля 

потенциальных кандидатов, не являющихся соис-

кателями работы, заинтересована в получении 

информации о новых вакансиях, т.е. находится в 

«пассивном» поиске работы. Для реализации 

сорсинга талантов рекрутеру необходимо вла-

деть навыками таких технологий как Boolean 

Search & X-Ray, позволяющими отыскать лучшие 

резюме кандидатов в открытых источниках.  

Совместный найм (англ. – Collaborative Hiring) 

– предполагает организацию многоэтапного про-

цесса собеседования, позволяющего кандидатам 

встретиться с большей частью команды, с кото-

рой они будут работать. Совместный найм значи-

тельно улучшает качество новых сотрудников, 

снижает текучесть кадров. 

Кейс-интервью (англ. – Case Interview) как 

способ подбора персонала стало популярным 

среди работодателей еще в 2000-х гг., но в новом 

тренде кейс-интервью часто трансформируются в 

связи с частыми изменениями ситуаций, в кото-

рых предстоит принимать решения. В момент та-

кого собеседования кандидату предлагают ре-

шить как технические задания с опорой на опре-

деленные ситуации, так и так называемые Эйн-

штейновские задачи, а также игровые кейсы. 

Проведение кейс-интервью снижает вероятность 

ошибки при подборе кандидата – переоценку 

технического опыта или недооценку потенциала. 

Стратегическое выравнивание (англ. – Strate-
gic Alignment) предполагает, что рекрутинг дол-

жен быть стратегическим, т.е. согласовываться с 

общей бизнес-стратегией компании, соответство-

вать ее прогнозным потребностям и целям, обес-

печивая требуемый уровень квалификации пер-

сонала [21]. 

Удаленное собеседование по видеосвязи 
(англ. – Remote Video Interview) создает ком-

фортные условия для собеседования, а также 

позволят сэкономить время обеих его сторон и 

сократить финансовые затраты компании на по-

иски нового сотрудника. В ситуации пандемии 

COVID-19 тенденция на проведение интервью 

удаленно еще больше укрепилась, причем и за 

пределами рынка IT-специалистов.  

Рассмотрим процесс организации и осуществ-

ления рекрутмента в одном из крупнейших биз-

нес-подразделений международной стаффинго-

вой компании – группы компаний ANCOR, осно-

ванной в 1990 г. и оказывающей услуги бизнесу в 

области рекрутмента, аутсорсинга и консалтинга 

через собственные офисы в девяти странах мира 

– ANCOR FinTech, специализирующемся на оказа-

нии рекрутинговых услуг компаниям финансово-

банковской индустрии и сферы IT/Телеком. 

Организационная структура бизнес-

подразделения ANCOR FinTech представлена на 

рис. 1, структура его департамента рекрутмента – 

на рис. 2.  

Бизнес-подразделение ANCOR FinTech, как и 

прочие бизнес-подразделения группы компаний 

ANCOR, работает по принципу «портфельного» 

рекрутмента, согласно которому после заключе-

ния договора с компанией-клиентом, она закреп-

ляется за консультантом / руководителем группы 

и все вакантные позиции (вне зависимости от их 

специфики) «закрываются» благодаря его (сов-

местно с ресечером) усилиям.  

Следует отметить, что такая операционная мо-

дель классического рекрутмента показывает 

свою эффективность на тех многих сегментах 

рынка, где отсутствует дефицит кадров (банков-

ский сектор, товары народного потребления, 

фармацевтика, машиностроение и др.).  

Однако такая модель работы с клиентами не 

позволяет достичь необходимой эффективности 

рекрутмента именно на рынке IT-специалистов, 

динамичном и высококонкурентном (в отноше-

нии привлечения соискателей). Бизнес-

подразделение ANCOR FinTech проигрывает в 

скорости оказания услуг, поскольку обычно кон-

сультанту приходится работать не только со зна-

чительным количеством запрашиваемых одной 

компанией-клиентом неоднородных вакантных 

позиций, но и с несколькими разными компания-

ми-клиентами. Кроме того, оно уступает конку-

рентам в финансовой гибкости в отношении с 

клиентами, а также в глубине технической экс-

пертизы специалистов по подбору.  
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Здесь отметим, что наибольшую эффектив-

ность на рынке рекрутмента IT-специалистов со-

ставляют маленькие нишевые рекрутинговые 

агентства, которые более гибко подходят к ока-

занию услуг, оказывают их быстрее и за меньшие 

гонорары. 

 

Рис. 1. Организационная структура бизнес-подразделения ANCOR FinTech / Fig. 1. Organizational Structure of ANCOR 

FinTech Business Unit 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group 

 

 

Рис. 2. Структура департамента рекрутмента бизнес-подразделения ANCOR FinTech / Fig. 2. Structure of the Recruit-

ment Department of ANCOR FinTech Business Unit 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  
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Итак, анализ организации и осуществления 

процесса IT-рекрутмента бизнес-подразделения 

ANCOR FinTech, позволил выявить ряд его слабых 

сторон. 

1) Низкая скорость оказания услуг: средний 

показатель Time-to-offer (время до принятия кан-

дидатом предложения о работе) составляет 60 

дней, средний показатель Time-to-fill (время до 

выставления счета клиенту) – 90 дней, среднее 

количество «закрытий» вакансий на одного кон-

сультанта – 1.3 в месяц.  

2) Высокая стоимость услуги: около 18% от го-

дового дохода кандидата до вычета НДФЛ (для 

сравнения, у конкурентов в среднем около 10%). 

3) Несоответствие запросам клиентов на тех-

ническую экспертизу без привязки к знанию кон-

кретного отраслевого рынка. Поскольку структура 

группы компаний ANCOR подразумевает отрасле-

вое деление, то команды имеют высокую экспер-

тизу в своей отрасли. В случае же с IT-персоналом 

клиенту не важно, чтоб консультант был серьезно 

погружен в специфику рынка, наиболее значимо, 

чтоб он имел глубокую техническую экспертизу, а 

также представление о карте всего рынка интере-

сующих клиента специалистов.  

Таким образом, по вышеуказанным причинам 

в условиях дефицита IT-специалистов с необхо-

димой квалификацией бизнес-подразделение 

ANCOR FinTech оказалось не в состоянии удовле-

творить динамично растущий рыночный спрос, 

уступая потенциальных клиентов конкурентам. 

Запросы клиентов не позволяют удовлетворить 

ограничения выстроенной операционной модели 

рекрутмента. 

В июне 2019 г. руководство группы компаний 

ANCOR приняло решение о создании внутри биз-

нес-подразделения ANCOR FinTech структуры, 

которая будет специализироваться на поиске IT-

специалистов с помощью сорсинговых техноло-

гий, сняв эти обязанности с консультантов, и, как 

ожидается, обеспечит устойчивый поток кандида-

тов и уменьшит сроки «закрытия» позиций, – 

Сорсинговый центр. 

Отметим несколько основных вех в развитии 

данного подразделения.  

С момента создания, с сентября 2019 г., Сор-

синговый центр занимался поисками IT-

специалистов только для внутренних команд 

бизнес-подразделения ANCOR FinTech по трем 

направлениям разработки – Frontend, C# и Java. 

При этом сорсеры столкнулись с нежеланием 

консультантов менять привычный уклад работы: 

после нахождения и направления кандидата к 

консультанту последний должен был в течение 

двух дней провести интервью, однако на практи-

ке случалось так, что с соискателем не связыва-

лись в течение месяца, за который он обычно 

находил работу и уже не интересовался предло-

жением ANCOR FinTech. В ноябре 2019 г. – марте 

2020 г. Сорсинговый центр работал по принципу 

«портфельного» рекрутмента только с одной ком-

панией-клиентом. Поиск и отбор персонала осу-

ществлялся исключительно силами специалистов 

Сорсингового центра – сорсерами и рекрутером. 

Данный формат работы был признан успешным, 

однако ее пришлось прекратить из-за отсутствия 

у компании-клиента средств на оплату услуг. С 

марта 2020 г. Сорсинговый центр работал в связ-

ке с командами, которые в группе компаний 

ANCOR оказывают услуги аутсорсинга для клиен-

тов. Модель была схожа с той, что применялась 

на начальном этапе работы центра, – сорсеры 

искали кандидатов и направляли их для интервью 

консультантам команд. Команды, занимающиеся 

аутсорсингом, оказались более гибкими и гото-

выми к заявленному формату работы, соблюдая 

все договоренности. Наиболее сложной оказа-

лась работа в апреле в связи с тотальным каран-

тином по COVID-19 – кандидаты были не уверены 

в будущем и отказывались от рассмотрения ва-

риантов, почти все просили вернуться с предло-

жением через некоторое время. С июня 2020 г. 

помимо проектов аутсорсинга в работу к Сорсин-

говому центру вернулись проекты от команд ре-

крутмента. Теперь были установлены жесткие 

условия по времени, в которое консультанты 

должны были связываться с кандидатами, а Сор-

синговый центр выполнял функцию обеспечения 

дополнительными кандидатами, а не забирал все 

поиски на себя, как это было на начальных этапах 

его работы. Данная модель показала относитель-

ную успешность, т.к., несмотря на ограничения, 

сроки, по-прежнему, часто удлинялись, а консуль-

танты при организации собеседований отдавали 

предпочтение тем кандидатам, которых находили 

сами.  

Таким образом, саму модель Сорсингового 

центра можно признать эффективной, однако она 

упирается в ограничения существующей модели 

группы компаний ANCOR, что не позволяет пол-

ноценно оценить ее потенциальную результатив-

ность.  

ООО «GeekSource» (далее – GeekSource) было 

выделено в отдельный экспериментальный актив 

группы компаний ANCOR в октябре 2020 г. Цель 

проекта – создание компании на рынке IT-

рекрутмента, которая за счет применения новой 

операционной модели, современной технологи-

ческой платформы и эффективного сорсинга бу-

дет способна увеличить объемы бизнеса и пока-

затели операционной эффективности не менее 

чем вдвое в течение срока реализации проекта, а 

также занять лидирующие позиции на рынке IT-

рекрутмента.  

В основу GeekSource положена отличная от 

классического рекрутмента модель: она базиру-

ется на экспертизе сорсинга, т.е. ядром модели 

является сорсинговый центр. Расширенная орга-

низационная структура GeekSource представлена 

на рис. 3. 
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Рис. 3. Организационная структура GeekSource / Fig. 3. Organizational Structure of GeekSource 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  

В перечень услуг, оказываемых GeekSource, 

включены: 

• рекрутмент – поиск и подбор IT-

специалистов в области разработки; 

• лидогенерация уникальных кандидатов – 

поиск уникальных кандидатов в заданные сроки 

и в согласованном количестве по IT-профилям 

всего цикла разработки; 

• аутсорсинг процесса рекрутмента – выпол-

нение плана найма IT-специалистов в области 

разработки под ключ. 

Алгоритм организации процесса работы 

GeekSource по оказанию услуги рекрутмента (по-

сле заключения договора с компанией-клиентом) 

представлен на рис. 4. 
Отличие операционной модели GeekSource от 

классического рекрутмента состоит в следующем. 

1) Разделение зон ответственности сорсеров 
и консультантов. Первые отвечают только за по-

иск, что позволяет им сконцентрироваться на 

кандидатском поле, а также углубить свою экс-

пертизу в части сорсинговых инструментов и тех-

нологий. Поиск осуществляется не только по 

«теплым каналам» (работные сайты), но и по «хо-

лодным каналам» (соцсети, мессенджеры). Кон-

сультанты отвечают за организацию и проведе-

ние интервью, представление кандидата компа-

нии-клиенту, полное сопровождение процесса 

общения кандидата и компании-клиента. 

2) Фокус на позициях одного типа. GeekSource 

специализируется только на подборе IT-

персонала и не принимает в работу позиции дру-

гих направлений (как это происходит в бизнес-

подразделении ANCOR FinTech). Более того, при 

формировании портфеля рекрутмента предпо-

чтение отдается позициям схожих направлений: 

например, если в работе уже находятся позиции 

разработчика Java, то приоритет будет у них, а не 

у разработчиков PHP. 

3) Возможность «сплитования», т.е. предложе-

ния одному кандидату сразу нескольких позиций 

у разных работодателей (связано с п. 2), что поз-

воляет сорсеру осуществлять один поиск для не-

скольких позиций и показывать одного кандидата 

на несколько вакансий. Плюсом в этом случае 

является снижение усилий сорсера при увеличе-

нии количества кандидатов, показанных каждому 

клиенту, а также сокращение вероятности приня-

тия кандидатом предложения извне, поскольку 

больший процент имеющихся у него предложе-

ний поступает именно от GeekSource. Наличие в 

портфеле консультанта схожих по профилю ва-

кансий от компаний-клиентов с разных рынков 

позволяет в разы повышать эффективность сор-

синга, максимально отвечая ожиданиям дефи-

цитных кандидатов. 

4) Углубление экспертизы относительно рын-

ка IT-специалистов, понимание тенденций и воз-

можностей в реальном времени, а не постфактум. 

Целевые показатели проекта GeekSource: 

• приток более 40 новых компаний-клиентов 

разных отраслевых рынков (к концу инвестици-

онного периода портфель клиентов должен со-

ставлять более 80 компаний-клиентов); 

• формирование портфеля вакансий IT-

специалистов в области разработки на сумму не 

менее 30 млн. рублей (совокупный портфель ва-

кансий к концу инвестиционного периода должен 

составить 60 млн. рублей); 

• предоставление первых резюме по пози-

ции в течение 2-х дней с начала работы по ва-

кансии, предоставление пяти подходящих резю-

ме – в течение первых 7-и дней; 

• обеспечение 3.7 трудоустроенных в месяц 

на одного консультанта; 

• обеспечение Time-to-offer (время до приня-

тия кандидатом предложения о работе) – 30 дней 

для специалистов и 60 дней для менеджеров. 
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Рис. 4. Алгоритм организации процесса работы GeekSource по оказанию услуги рекрутмента / Fig. 4. GeekSource Re-

cruitment Service Process Management Algorithm 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  

Планируемая динамика количества проектов, 

с которыми будет работать Geeksource, и числен-

ности персонала компании на период до июня 

2022 г. проиллюстрированы на рис. 5, рис. 6 соот-

ветственно. 

Помимо операционных показателей, в проекте 

также должны быть спрогнозированы и основные 

финансовые показатели [22] (рис. 7). В соответ-

ствии с планом выход GeekSource на точку без-

убыточности намечен на май 2021 г., возврат всех 

инвестиций – на сентябрь 2021 г. К концу октября 

2021 г., т.е. через год после начала реализации 

проекта, объем выручки нарастающим итогом 

должен составить 35.5 млн. рублей. 

Степень достижения основных целевых пока-

зателей проекта GeekSource по итогам IV кварта-

ла 2020 г. проиллюстрирована в табл. 1. 

Очевидно, что на первом этапе реализации 

проекта операционная модель GeekSourse пока-

зывает свою эффективность, в том числе по срав-

нению с классической моделью рекрутмента: 

план по выручке и количеству проектов в порт-

феле перевыполнен на 13.83% и 20% соответ-

ственно, фактический показатель Time-to-offer 

оказался в два раза меньше, чем планировалось, 

1. Встреча-переговоры с HR-специалистом компании-клиента

на встрече присутствуют консультант (будет вести проект), сорсеры (будут осуществлять поиск 

кандидатов), технический руководитель (будет проводить технические интервью с 

кандидатами), HR-специалист со стороны компании-клиента;

"снятие" позиции, обсуждение параметров поиска (квалификация, опыт работы, локация и др. 

кандидата), условий компании-клиента по найму; согласование этапов отбора, количества 

вакансий и времени, в течение которого они должны быть "закрыты"

2. Подготовка необходимых документов

описание вакансий, создание вакансии в системе управления кандидатами (англ. – ATS,  

Applicant Tracking System), формирование карты поиска, др.

3. Сорсинг

поиск кандидатов, проведение первичных интервью по условленным фильтрам, оценка опыта 

и мотивации кандидатов; 

направление резюме кандидатов с кратким описанием по всем необходимым фильтрам 

консультанту

4. Интервью 

проведение подробного интервью (биографическое, по компетенциям, мотивационное), 

ответы на вопросы кандидата, проговаривание всех условий и этапов общения с заказчиком; 

направление сформированного резюме и сопроводительного письма компании-клиенту

5. Сопровождение процесса общения кандидата и HR-специалиста компании-клиента

координирование встреч сторон, предоставление обратной связи, осуществление 

консультаций и поддержки обеих сторон;

обсуждение с компанией-клиентом условий оффера (если она готова его выставить), помощь 

в его корретировке в целях повышения привлекательности для кандидата;

продолжение общения с кандидатом после выставления оффера: мотивация кандидата, 

оценка его готовности к выходу, профилактика контр-оффера и подкрепление мотивации;

сопровождение кандидата не только до даты выхода на работу (если он соглашается на 

оффер), но и в течение испытательного срока, т.к. GeekSourse обязуется сделать однократную 

гарантийную "замену" в течение 90 дней

6. Оплата услуг

оплата производится за кандидата, который был трудоустроен в компанию-клиент
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и в четыре раза меньше, чем в бизнес-

подразделении ANCOR FinTech. Кроме того, фак-

тический средний показатель трудоустроенных в 

месяц на одного консультанта за прошедший пе-

риод (2.5) почти в два раза выше, чем в бизнес-

подразделении ANCOR FinTech (1.3).  

 

Рис. 5. / Fig. 5. Прогноз динамики количества проектов GeekSource / Forecast in the Number of Projects GeekSource 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  

 

 

Рис. 6. / Fig. 6. Прогноз динамики численности персонала GeekSource / Forecast in the Number of Staff GeekSource 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  
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Рис. 7. Прогноз финансовых результатов деятельности Geeksource / Fig. 7. Geeksource Financial Indicators Forecast 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR group  

Таблица 1 / Table 1 

Фактические итоги работы GeekSource за IV квартал 2020 г. в сравнении с плановыми показателями и с показателями 

бизнес-подразделения ANCOR FinTech / Actual Output of GeekSource for IV Quarter 2020 Compared to Planned Output 

and ANCOR FinTech 

Показатели / Indicators 

GeekSource 
ANCOR 

FinTech План / Plan 
Факт (% выполнения) / 

Actual (Plan Exceeded) 

Выручка, тыс. рублей 1200 1366 (113.83%) - 

Количество проектов в портфеле 15  18 (120%) - 

Число новых компаний-клиентов 7 7 (100%) - 

Time-to-offer, дней 30  15  60 

Time-to-fill, дней 60  30 90 

Трудоустроенные в месяц на консультанта (среднее) 2.6 2.5 1.3 

Источник / Source: построено авторами по данным внутренних документов группы компаний ANCOR / compiled by the authors based 

on data from internal documents of the ANCOR 

В ситуации сохранения траектории развития 

часть бизнеса группы компаний ANCOR – в отно-

шении позиций IT-специалистов – будет переда-

на GeekSource. Процесс передачи должен проис-

ходить плавно, вплоть до июня 2022 г., позволяя 

каждой из сторон подготовиться к новой реаль-

ности: GeekSource – расширить штат сотрудников, 

изучить клиентов, подписать необходимые доку-

менты, др., ANCOR – восполнить свои портфели за 

счет позиций других направлений. 
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Abstract. The fourth industrial revolution, or Industry 4.0, affects all spheres of development of 

modern society, including the economy: high-tech companies as aggregators of the latest technol-

ogies and specialized specialists become drivers of economic development. The authors aim to 

study the features of human resource management in high-tech companies, taking into account the 

impact of Industry 4.0 and the specifics of the activities of high-tech companies. In accordance with 

the set goal, the article identifies the features of Industry 4.0 as a factor of changes in the person-

nel management system; identified key changes in Russian legislation in connection with the for-

mation of the sixth technological order and Industry 4.0; presents domestic and international prac-

tice on the issue of dividing industries according to the level of technology; on the basis of a bibli-

ographic review, the features of high-tech companies and their role in the conditions of new indus-

trialization were revealed; specifics of personnel management in high-tech companies (require-

ments for the formation of new competencies of personnel, for the process of selection, assessment 

and training of personnel, for the organization of the work process, for the mode of operation, etc.); 

identified the problems that high-tech companies face in the context of industrialization and pan-

demic in the implementation of the personnel management process and presented proposals for 

solving the identified problems (introduction of a coaching system, introduction of a system of reg-

ular psychological assessment of personnel, automation of business processes). 
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Аннотация. Четвертая промышленная революция, или Индустрия 4.0, оказывает влияние на все 

сферы развития современного общества, в том числе и на экономику: высокотехнологичные 

компании как агрегаторы новейших технологий и профильных специалистов становятся драй-

верами экономического развития. Авторы статьи ставят целью исследование особенностей 

управления человеческими ресурсами в высокотехнологичных компаниях с учетом влияния 

Индустрии 4.0 и специфики деятельности высокотехнологичных компаний. В соответствии с по-

ставленной целью в статье выявлены особенности Индустрии 4.0 как фактора изменений в си-

стеме управления персоналом; определены ключевые изменения в российском законодатель-

стве в связи с формированием шестого технологического уклада и Индустрии 4.0; представлена 

отечественная и международная практика по вопросу разделения отраслей по уровню техноло-

гичности; на основании библиографического обзора выявлены признаки высокотехнологичных 

компаний и их роль в условиях новой индустриализации; определены особенности управления 

персоналом в высокотехнологичных компаниях (требования к формированию новых компетен-

ций персонала, к процессу отбора, оценки и обучения персонала, к организации рабочего про-

цесса, к режиму работы, др.); названы проблемы, с которыми сталкиваются высокотехнологич-

ные компании в условиях индустриализации и пандемии при осуществлении процесса управле-

ния персоналом и представлены предложения по решению выявленных проблем (введение си-

стемы коучинга, введение системы регулярной психологической оценки персонала, автоматиза-

ция бизнес-процессов). 

Ключевые слова: высокотехнологичные компании, Индустрия 4.0, пандемия, управление персо-

налом, цифровизация 
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elevance of the study of human resource 

management issues in companies in high-

tech industries is explained by their ever-

increasing role as drivers of economic development 

in the context of the fourth industrial revolution 

(Industry 4.0). At the same time, for high-tech com-

panies, human capital is key from the point of view 

of strategic potential, in connection with which its 

development is a priority task of management. 

The purpose of the study is to identify the fea-

tures of human resource management in modern 

high-tech companies in connection with changes 

in the requirements for personnel and the condi-

tions for their functioning in the realities of Indus-

try 4.0 and the COVID-19 pandemic. 

In accordance with the purpose, it is necessary 

to solve the following tasks: 

• to identify the specifics of Industry 4.0 as a 

factor of changes in the personnel management 

system; 

• to analyze and compare the approaches of 

the Federal State Statistics Service of the Russian 

Federation (Rosstat), the Organization for Economic 

Cooperation and Development (OECD) and the 

United Nations Industrial Development Organiza-

tion (UNIDO) to the classification of industries by 

the level of technology quality; 

• to identify the traits of high-tech companies 

and their role in the new industrialization; 

• to determine the features of personnel man-

agement in high-tech companies (requirements for 

personnel competencies, the process of personnel 

selection and training, organization of the work 

process, etc.); 

• to identify the problems that high-tech com-

panies face in the new realities in the implementa-

tion of the personnel management process and 

submit proposals for solving the identified prob-

lems. 

We will consider the fourth industrial revolution 

and its impact on human resource management. 

The term “Fourth Industrial Revolution” (Industry 

4.0) was coined by the German economist, founder 

and permanent president of the World Economic 

Forum in Davos, Klaus Martin Schwab in 2017. He 

argues that previous industrial revolutions have 

freed a number of industries from manual labor, 

made mass production possible, and provided digi-

tal development opportunities for billions of peo-

ple. However, the fourth industrial revolution is 

fundamentally different from the rest. It is charac-

terized by a number of the latest technologies that 

unite the physical, digital and biological worlds, 

affect all markets and industries, change profes-

sions and introduce new necessary skills for work-

ers [1].  
Industry 4.0 usually includes the following 

technologies: artificial intelligence, the Internet of 

Things, cloud services, virtual reality, augmented 

reality, additive technologies, big data, cybersecuri-

ty, autonomous robots, etc. technologies – from 

everyday life to business transformation, as well as 

the systemic nature of the impact [2]. 

Changes are taking place in Russian legislation 

due to the formation of the sixth technological 

order and Industry 4.0. 

So, in the Strategy for the development of ex-

port of services until 2025, approved by the Gov-

ernment of the Russian Federation in 2019, it is 

noted that in the context of the fourth industrial 

revolution, firstly, the world export of services will 

grow (on average, the growth will be 4.5% per year), 

and secondly, the sphere of information and tele-

communication technologies is “the basis of the 

digital economy and technological transfor-

mations” and, accordingly, should be stimulated by 

state policy [3]. 

The order of the Ministry of Digital Develop-

ment, Communications and Mass Media of the Rus-

sian Federation “On Approval of the Concept for the 

Creation and Development of 5G/IMT-2020 Net-

works in the Russian Federation” states that the 

use of 5G networks in manufacturing industries will 

allow the “transition to a fully automated digital 

production controlled by intelligent systems in real 

time in constant interaction with the external envi-

ronment, going beyond the boundaries of one en-

terprise, with the prospect of uniting into a global 

industrial network of things and services (IIoT) (In-

dustry 4.0)” [4]. 

According to the Decision of the Supreme Eura-

sian Economic Council dated May 19, 2020, in the 

new technological order, the main areas of the 

economy should be “high-tech spheres, based pri-

marily on information technology and artificial in-

telligence, nano- and biotechnology, digital trans-

formation” [5]. 

However, the changes are not limited to high-

tech industries. Thus, the fuel and energy sector of 

the economy in connection with the change in the 

technological structure should contribute to other 

sectors of the economy in achieving national goals 

and solving the strategic development tasks of the 

Russian Federation [6]. New technologies for the 

extraction and processing of minerals, infrastruc-

ture development, new industries should contrib-

ute to the transition of the Russian economy to a 

new technological mode, which will be ensured, 

among other things, by the products and infrastruc-

ture of the mining and oil and gas industries [7]. 

In such conditions, the employee's competence 

profile is changing, more and more attention is 

paid to the soft skills of the candidate in the selec-

tion of personnel. Researchers cite emotional liter-

R 
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acy, attention management, self-learning ability, 

cross-culturalism as core skills of the 21st century 

[8]. Today the most demanded skill among employ-

ers is the ability to communicate effectively [9]. 

The researchers also note that in the context of 

the fourth industrial revolution, it is important to 

create a work environment that gives workers more 

freedom to make their own decisions, inspires 

them to be more involved and regulate their own 

workload, including work hours [10]. 

The challenges of Industry 4.0 also affect other 

HR processes (training, personnel development, 

talent management, etc.), as well as create new 

professions in the field of HR management: director 

of HR strategy for business, HR data collection spe-

cialist, conditions architect labor, remote work co-

ordinator, etc. [11]. 

We will consider the signs of high-tech compa-

nies. 

One of the main indicators of the division of in-

dustries according to the level of technological 

intensity in various methods is the indicator of 

manufacturability, i.e. the ratio of R&D costs to 

revenue. Rosstat identifies high-tech industries, 

medium-high-tech industries, medium-tech indus-

tries, low-tech industries. The OECD uses the fol-

lowing categories to classify industries: high, me-

dium-high, medium and low technology intensity. 

The UNIDO methodology has combined medium-

tech and high-tech industries into one group of 

Medium-high technology (CBT, medium and high-

tech industries). This is done in order to more ade-

quately assess the economies of developing coun-

tries in which high technologies, such as pharma-

ceuticals, aircraft construction, are underdevel-

oped. Medium technology industries mainly in-

clude the processing of mineral resources. Low-

tech industries are predominantly comprised of 

agro-processing industries. 

The high-tech industries in Russia include three 

industries that are also recognized as high-tech 

according to the OECD methodology – pharmaceu-

ticals, computer production, aircraft construction 

and spacecraft production. In the UNIDO method-

ology, these industries are included in the group of 

high-tech and medium-high-tech. The OECD also 

classifies the telecommunications industry as high-

tech, which is considered science-intensive in the 

Rosstat methodology. Rosstat's medium-high-tech 

industries are almost similar to the OECD's medi-

um-high-tech industries, with the exception of 

equipment repair and installation, which the OECD 

classifies as medium-tech. Rosstat also distin-

guishes a group of “knowledge-intensive indus-

tries”, which include scientific research, education, 

telecommunication technologies, etc. [12-14]. 

Based on the analysis of scientific literature [15-

22], we can distinguish the characteristics of high-

tech companies: 

• the main activity of the company relates to 

high-tech sectors of the economy; 

• the company has technological (product and 

process), marketing or organizational innovations;  

• high Research and Advanced Development 

costs – at least 8% of revenue;  

• highly qualified personnel, as a rule, with 

higher specialized education and developed team-

work skills;  

• systematic professional development of per-

sonnel; 

• presence of intangible assets in the structure 

of assets (patents, etc.). 

The features of human resource management in 

high-tech companies include the following. 

1) The selection of personnel usually takes 

place according to the following scheme: applica-

tion and resume submission – video interviews – 

video interviews with a recruiter – interviews with 

the head of the department. Most applications are 

rejected after the second round. 

2) Knowledge management. As a rule, high-tech 

companies have departments that regularly assess 

personnel, drawing up the most effective teams for 

projects based on the employee's knowledge pro-

file. Training is one of the key processes in human 

resource management of such organizations, since 

high-tech industries are rapidly developing, and 

with them new requirements for personnel 

knowledge appear. 

3) High level of employee responsibility. Errors 

and omissions of employees can be critical for con-

sumers and society as a whole (for example, in 

pharmaceuticals, manufacturing of medical devic-

es, software development, etc.). 

4) Remote operation mode. In connection with 

the latest developments in the spread of coronavirus 

infection, more and more technology companies are 

transferring their workers to remote mode [23]. 

5) The problem of professional burnout. In tech 

companies, the problem of professional burnout is 

quite serious [24]. About 60% of these workers ex-

perience burnout [25]. Up to 42% of healthcare 

workers experience similar symptoms [26]. The 

spread of a new coronavirus infection has become 

another negative factor affecting the psychological 

state of workers in technological industries [27]. 

In the context of the COVID-19 pandemic, com-

panies in all industries are forced to adjust their HR 

strategy. General recommendations for human re-

source management in the current environment 

can be: formation of an educational platform for 

employees, ensuring the development of digital 

literacy skills; determination of the methodology 

for assessing the performance of employees, taking 

into account international professional standards; 

the formation of a strategic way of thinking among 

staff, which should become part of the corporate 

culture of the organization [28]. 
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As suggestions for overcoming the problem of 

burnout and increasing the motivation of employ-

ees of high-tech companies, the authors propose 

the following: 

1) to introduce a coaching system; it may in-

clude such specialists as an attention coach, a staff 

engagement coach, a “second action” coach (a spe-

cialist who helps middle-aged people overcome 

fears and doubts on a career path); 

2) to introduce regular psychological assess-

ment of personnel; develop the qualities of adapt-

ability in employees in relation to changes, which 

will help them maintain health and strength; 

3) automate business processes and, as a result, 

reduce the workload on staff; for example, auto-

mating big data analysis or uploading data to 

dashboards.  

Thus, Industry 4.0 has an impact on all spheres 

of human life, including the economy. High-tech 

companies as aggregators of the latest technolo-

gies and specialized specialists are becoming driv-

ers of economic development. 

High-tech companies are characterized by high 

investment costs, regular staff development and a 

relatively large share of research and development 

costs. At the same time, human resources are key 

from the point of view of the company's strategy.  

Nevertheless, personnel in such companies face 

the problems of professional burnout, loss of moti-

vation, which affects the health of employees and 

production efficiency. The spread of Covid-19 has 

become another negative stressor for workers. To 

address this problem, companies can introduce a 

coaching system for employees, conduct regular 

psychological assessments of staff, and automate 

business processes whenever possible. 
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ИЗУЧЕНИЕ ФАКТОРОВ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЕНИЙ 
 

И.А. Донина, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

И.А. Дагаева, Псковский государственный университет, Псков, Россия 

С.Н. Воднева, Псковский государственный университет, Псков, Россия 
 

Аннотация. Актуальность исследования определяется необходимостью изучения опыта и анали-

за ситуации, связанной с менеджментом и самоменеджментом выстраивания сотрудником ор-

ганизации индивидуальной траектории профессионального саморазвития. Это обстоятельство 

поставило перед современными руководителями организаций ряд вопросов, которые требуют 

научного обобщения, в частности, – проблема изучения факторов и возможностей управления 

профессиональным развитием сотрудников организации как средства мотивации и контроля их 

профессионального роста. Авторы отмечают, что по мере развития цифровой экономики, ее 

требования оказывают все большее влияние на сферу управления персоналом организации. 

Так, например, в настоящий момент сотруднику недостаточно иметь базовое образование, по-

лученное в молодости, т.к. изменения, происходящие в любой профессиональной сфере, носят 

не просто нарастающий, а уже непрерывный характер. Однако в процессе профессиональной 

деятельности сотрудников организации возникают технологические, информационные, методи-

ческие и психологические проблемы. К наиболее очевидным из них можно отнести отсутствие 

мотивации к непрерывному профессиональному саморазвитию, отсутствие в организации си-

стемы менеджмента, направленной на выстраивание профессиональной и организационной ка-

рьеры сотрудников, недостаточный контроль и самоконтроль различных аспектов профессио-

нального развития и саморазвития. В статье представлены результаты опроса, в котором приня-

ли участие 101 человек – представители разных профессиональных сфер: образование, бизнес, 

государственная служба, производство, искусство, медицина, политика. Большинство респон-

дентов имеют стаж работы более десяти лет и являются рядовыми сотрудниками организации. В 

опросе также приняли участие руководители организаций и менеджеры среднего звена. По 

мнению авторов, обобщенные результаты данного исследования могут послужить некоторыми 

ориентирами в управлении персоналом организаций и выстраивании индивидуальных траекто-

рий профессионального развития их сотрудников. 

Ключевые слова: профессиональное развитие, саморазвитие, траектории профессионального 

развития сотрудников, управление персоналом, управление профессиональным развитием 
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Abstract. The article explores some issues connected with trajectories of professional development 

of employees. The authors note that as the digital economy develops, its requirements have an in-

creasing impact on human resource management. For example, continuous employee learning is a 

new strategy of constant skill and knowledge development in response to changes in the work-

place. Today, an employee needs to acquire new knowledge and skills. However, technological, in-

formational, methodological, and psychological problems arise in this regard. The most obvious are 

the lack of motivation for continuous professional self-development, the lack of talent manage-

ment systems, insufficient assessment and self-assessment tools. The article presents the results of 

the survey completed by 101 employees who work in different professional fields: education, busi-

ness, public service, manufacturing, art, medicine, and politics. Most of the respondents have more 
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than ten years of work experience and are ordinary employees of the organization. However, some 

CEOs, HODs and line managers completed the survey as well. Based on the findings of the research, 

authors offer some guidelines for HR team that helps build individual roadmaps for professional 

development of employees. 

Keywords: professional development, self-development, trajectories of professional development of 

employees, management of professional development, personnel management 
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настоящее время в России создаются 

условия для реализации инициатив, свя-

занных с развитием цифровой экономи-

ки, что способствует не только повышению кон-

курентоспособности страны в мире, но и обеспе-

чивает ее развитие, повышает уровень и качество 

жизни граждан. 

Сегодня в условиях формирования цифровой 

среды происходит становление человека новой 

формации, обладающего новыми компетенциями, 

такими как цифровая активность и медиаграмот-

ность, способность и готовность к непрерывному 

образованию, работе в команде (в том числе 

международной), коммуникативность (в том числе 

на иностранном языке), профессиональная мо-

бильность, способность строить траектории свое-

го профессионального развития и быстро приоб-

ретать новые профессиональные компетенции. 

По мнению исследователей, на формирование 

траектории профессионального развития сотруд-

ника оказывает влияние множество факторов как 

внешнего, так и внутреннего воздействия, и 

прежде всего, генерируемых в рамках реализа-

ции национального проекта «Цифровая экономи-

ка» и Национальной Технологической Инициати-

вы (НТИ) с целью создания условий для глобаль-

ного технологического лидерства России к 2035 г. 

Следствием реализации таких масштабных проек-

тов станет возникновение больших возможностей 

для выстраивания собственного индивидуального 

маршрута саморазвития. Управлять своим профес-

сиональным развитием может как сам сотрудник, 

так и организация, в которой он работает.  

Целью данного исследования является изуче-

ние факторов и возможностей управления про-

фессиональным развитием сотрудников органи-

зации в условиях изменений, происходящих в 

процессе цифровизации экономики.  

В связи с изменениями, происходящими в 

процессе цифровизации экономики, стремитель-

ным развитием различных рынков, быстро меня-

ющимися условиями труда, меняются и требова-

ния к профессиям, профессиональным компетен-

циям работников разных категорий. Сегодня не-

достаточно, получив диплом об образовании, 

оставаться с ним на протяжении всей трудовой 

жизни, не получая дополнительные профессио-

нальные компетенции. Как констатируют С.В. Так-

тарова, Н.Ю. Щетинина, «профессиональная тра-

ектория в наши дни становится кривой, а не 

плавной прямой специалиста, закончившего шко-

лу, университет и практически всю жизнь посвя-

тившего одной сфере деятельности, а зачастую и 

единственному работодателю» [1]. Приобретен-

ная однажды профессия больше не является ре-

сурсом «на всю жизнь». Знания быстро устарева-

ют, необходимо непрерывное профессиональное 

развитие, в основе которого лежит идея непре-

рывного обучения (англ. – LLP, Lifelong Learning 

Program). 

Однако при планировании траекторий про-

фессионального развития и роста необходимо 

исходить из того, что разные люди имеют разные 

личностные характеристики и мотивационные 

потребности. Это означает, что траектории лич-

ностного профессионального развития у всех ин-

дивидов будут разными. 

Понятие «траектория» означает «линия дви-

жения», а движение – это «непрерывный процесс 

развития» [2]. Приобретение новых компетенций, 

развитие профессиональных качеств возможны 

при непрерывном обучении в процессе выстраи-

вании индивидуальных траекторий развития. 

Под индивидуальной траекторией профессио-

нального развития сотрудника организации бу-

дем понимать персональную стратегию становле-

ния и развития человека в профессиональной 

деятельности, которая включает совершенство-

вание его профессиональных компетенций. 

При исследовании проблемы профессиональ-

ного развития было выявлено, что вопросы про-

фессионального становления педагога изучаются 

достаточно долго и освещены в трудах Е.А. Кли-

мова [3], Б.С. Гершунского [4], А.К. Марковой [5], 

А.Д. Шадрикова [6] и др. Также изучены вопросы 

профессионального развития врача И.Ф. Матю-

шиным и А.М. Изуткиным [7], А.П. Поваренковым 

[8], Б.А. Ясько [9] и др. Однако профессиональное 

развитие специалиста других сфер деятельности, 

на наш взгляд, исследовано недостаточно. 

Так, например, Е.А. Климовым выделены ос-

новные фазы становления профессионала, даю-

щие представление о его целостном профессио-

нальном развитии: оптант, адепт, адаптант, ин-

тернал, мастер, наставник, которые не теряют ак-

туальности и в условиях развития цифровой эко-

номики [10]. 

А.К. Маркова приравнивает профессиональное 

развитие к профессионализму и выделяет две 

стороны профессионализма: мотивационная 

В 
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сфера и операциональная сфера профессио-

нальной деятельности человека, т.е. в професси-

ональном становлении важны не только приобре-

тение новых компетенций, но и мотивация, кото-

рая способствовала выбору траектории профес-

сионального развития [5]. 

Современные исследования по вопросам 

профессионального развития сосредоточены во-

круг возможности и необходимости непрерывно-

го образования [11]; важности понимания ценно-

сти организационной культуры организации для 

достижения стратегических целей компании [12]; 

выявления связи стратегического управления с 

механизмами обучения и развития знаний в ор-

ганизациях [13]; конкурентных преимуществ ком-

пании, которые обеспечиваются за счет развития 

определенных способностей ее человеческих 

ресурсов [14]; факторов, влияющих на удовлетво-

ренность сотрудников и их производительность, 

что, в свою очередь, также обеспечивает компани-

ям более высокую конкурентоспособность [15]; 

карьерного роста сотрудников за счет приобрете-

ния мульти-навыков или переподготовки [16]. 

При планировании траекторий профессио-

нального развития сотрудников необходимо так-

же учитывать факторы макросреды, которые, по 

мнению О.В. Медведевой, «не касаются кратко-

срочной деятельности, но могут влиять на долго-

срочные решения. Макросреда может предостав-

лять как возможности для развития, так и порож-

дает угрозы …, она достаточно динамична, поэто-

му важной задачей системы менеджмента явля-

ется непрерывный, систематический контроль 

изменения факторов макросреды» [17].  

Дадим описание влияния некоторых факторов 

макросреды на планирование траекторий профес-

сионального развития сотрудников организации. 

Экономические факторы. Темпы роста эконо-

мики, уровень безработицы, развитие предпри-

нимательства, открытость экономической среды, 

создание крупных корпораций определяют вос-

требованность тех или иных профессиональных 

компетенций, возникновение новых профессий, 

что, в свою очередь, дает толчок для формирова-

ния изменений в профессиональной траектории 

развития сотрудников отдельных организаций. 

Технологические факторы. Эти факторы важны 

как для формирования стратегии развития орга-

низации, так и отдельных ее сотрудников. Влия-

ние научно-технического прогресса на разработ-

ку новых технологий, товаров и услуг, формиро-

вание потребностей общества приводит к тому, 

что, для того чтобы быть профессионалом, необ-

ходимо постоянно заниматься самообучением, 

совершенствовать навыки и приобретать новые 

профессиональные компетенции. 

Демографические факторы. Численность, тем-

пы роста и возрастная структура населения, ми-

грационные потоки оказывают влияние на разви-

тие экономики, на изменение структуры рынка и 

переориентацию на производство товаров для 

других групп населения, что требует переориен-

тации производства и переквалификации сотруд-

ников в соответствии с новыми задачами. 

Социокультурные и географические факторы. 

Возникновение международных команд, необхо-

димость работать и обучаться по всему миру 

(корпоративные университеты) требует от со-

трудников новых профессиональных компетен-

ций, в том числе компетенций взаимодействия в 

международной команде, управления междуна-

родной командой, работающей удаленно, компе-

тенций свободного иноязычного общения.  

Общественно-политические факторы, такие 

как общая политическая ситуация в стране, госу-

дарственная экономическая политика, состояние 

нормативно-правовой базы, влияние обществен-

ности на решения, принятые властью, во многом 

определяют возможности профессионального 

роста и развития отдельно взятого сотрудника.  

Согласимся с мнением исследователей 

С.В. Тактаровой, Н.Ю. Щетининой, что процесс 

формирования траектории профессионального 

развития представляет собой «не разовое меро-

приятие, а постоянную целенаправленную дея-

тельность по стратегическому планированию и 

управлению индивидуальным профессиональным 

развитием» [1].  

Индивидуальная траектория профессиональ-

ного развития включает готовность к развитию, 

разработку стратегии развития и ее реализацию в 

соответствии с личностными и производственны-

ми целями и задачами. Следует заметить, что 

профессиональные компетенции сотрудника се-

годня становятся ресурсом, который «покупают» 

работодатели. Таким образом, заинтересованны-

ми в профессиональном развитии и росте со-

трудника становится не только он сам, но и руко-

водитель организации, который должен участво-

вать в построении индивидуальной траектории 

профессионального становления своих сотруд-

ников.  

Так, например, в Программе развития Нацио-

нального исследовательского университета 

«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ) выделено 

три профессиональные траектории развития со-

трудников: «академическая», «практикоориенти-

рованная» и «образовательно-методическая», 

включающие разные профессиональные модели, 

что позволяет учитывать личностные качества и 

интересы, а также профессиональные компетен-

ции сотрудников и «преследует цель – диффе-

ренцировать подходы к разным категориям ра-

ботников и создать для них дополнительные воз-

можности в условиях растущей сложности и ди-

версифицированности деятельности Университе-

та» [18]. Таким образом, кто-то из сотрудников 

реализуется как типовой специалист, кто-то как 

наставник, кто-то как ключевой сотрудник, а кто-

то как руководитель или организатор.  
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Опыт дифференцированного подхода постро-

ения индивидуальных траекторий развития со-

трудников НИУ ВШЭ, исходя из личностных инте-

ресов и профессиональных компетенций сотруд-

ников, можно перенести в другие организации 

для эффективного стратегического планирования 

развития сотрудников.  

Проведенный анализ литературы позволил 

выделить четыре этапа выстраивания индивиду-

альной траектории профессионального развития: 

аналитико-диагностический, проектировочный, 

этап реализации, контрольно-оценочный. При-

держиваясь данного подхода, в рамках аналитико-

диагностического этапа процесса выстраивания 

профессионального развития необходимо выяс-

нить, в какой мере организации участвуют сегодня 

в процессе развития персонала, какие меры сти-

мулирования повышения квалификации приме-

няют, какие службы или подразделения организа-

ции занимаются этим вопросом. В качестве поис-

ковых исследований был проведен опрос, в кото-

ром приняли участие 101 человек, проживающий в 

Псковской и Новгородской областях. 

Структура респондентов по сферам занятости 

представлена следующими данными: большин-

ство лиц, принявших участие в опросе, составили 

работники сферы образования (59.4%), далее 

следуют представители производственной сферы 

(14.0%), сферы искусства (9.9%), бизнеса (5.9%), 

работники государственной службы (4.0%), меди-

цины (3.9%), политики (2.9%). Большинство ре-

спондентов имеют стаж работы более 10 лет – 

34.6%, от 3 до 10 лет – 32.7%, от 1 до 3 лет – 

16.8%, до 1 года – 15.9%. Таким образом, можно 

утверждать, что опрошенные лица имеют пред-

ставление о кадровой политике своей организа-

ции в вопросах профессионального развития.  

 

Рис. 1. Распределение респондентов по уровню занима-

емой должности / Fig. 1. Distribution of Respondents by 

Job Role 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Как видно на рис. 1, большинство опрошенных 

(61%) являются рядовыми сотрудниками органи-

зации. Превалирование ответов рядовых работ-

ников в структуре респондентов можно интер-

претировать как их «обратную связь» руковод-

ству организаций в отношении восприятия кад-

ровой политики в вопросах повышения квалифи-

кации и профессионального развития. 

Структура ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о том, кто участвует 

в процессе планирования профессионального 

развития сотрудников, представлена в табл. 1. 

Таблица 1 / Table 1 

Роли в процессе планирования профессионального раз-

вития / Roles in Professional Development Planning 

Ведущая роль в планировании профес-

сионального развития / Leading Role in 

Professional Development Planning 

Результат / 

Result 

Руководитель организации 48.5% 

Сам работник 46.5% 

Кадровая служба 21.8% 

Помощник руководителя 10.0% 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Так, главными лицами в планировании про-

фессионального развития сотрудников являются 

руководители организации, на что указали 48.5% 

опрошенных, и сами сотрудники организации – 

46.5%. Такая ситуация, казалось бы, естественна и 

понятна, но только на первый взгляд. Конечно, 

руководитель озабочен профессиональным со-

ставом и развитием кадров в организации, но 

заниматься каждым работником он не в состоя-

нии. Этот функционал должна выполнять кадро-

вая служба, где аккумулируются все сведения о 

работнике. Однако только 21.8% респондентов 

отметили ее значимую роль в вопросах планиро-

вания профессионального развития. Таким обра-

зом, можно предположить, что совместное пла-

нирование профессионального развития сотруд-

ников будет иметь большую эффективность как 

для самого сотрудника, так и для организации, 

поскольку все стороны будут заинтересованы в 

этом процессе. 

Результаты ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о формах мотивации 

профессионального развития сотрудников пред-

ставлены на рис. 2. Наиболее популярной фор-

мой мотивации профессионального развития яв-

ляется денежное поощрение, на что указали 

47.5% респондентов. Менее популярной, но до-

статочно распространенной формой мотивации 

является оплата повышения квалификации со-

трудников со стороны организации, на что указа-

ли 35.6% респондентов. Заключение эффективно-

го контракта и рейтингование как формы мотива-

ции рассматривают 25.5% и 8.9% респондентов 

соответственно, причем это характерно для орга-

низаций сферы образования. 25.7% респондентов 

9%

15%

15%61%

руководитель организации

отношусь к команде руководства организацией

руководитель отдела, подразделения

рядовой сотрудник
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отметили, что в их организациях профессиональ-

ное развитие сотрудников не поощряется. При 

этом следует отметить, что такой вариант ответа 

дают преимущественно рядовые сотрудники, 

которые либо сами планируют профессиональ-

ное развитие, либо это делают за них руководи-

тель организации, его помощник или кадровая 

служба.  

 
Рис. 2. Формы мотивации профессионального развития 

сотрудников организации / Fig. 2. Forms of Motivation for 

the Professional Development of the Organization’s Staff 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Результаты ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о предпочтительных 

формах профессионального развития сотрудни-

ков представлены на рис. 3.  

Такие традиционные формы профессиональ-

ного развития как обучение на курсах повышения 

квалификации (66.3%) и самостоятельное про-

фессиональное развитие (48.5%), причем пре-

имущественно во внерабочее время, остаются 

наиболее предпочитаемыми. Также стоит отме-

тить, что 18.8% респондентов учатся и перенима-

ют опыт у успешных людей своей профессио-

нальной направленности, которых приглашает 

для этих целей сама организация. Почти 13% ре-

спондентов отметили, что организация, в которой 

они работают, требует наличие дополнительных 

профессиональных компетенций, но не занима-

ется организацией профессионального развития 

сотрудников. 9.9% респондентов отметили, что их 

организация не создает условия для профессио-

нального развития своих сотрудников. 

 

Рис. 3. Предпочтительные формы профессионального 

развития сотрудников / Fig. 3. The Most Effective Forms 

of Staff Development 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

На вопросы о том, как часто организация осу-

ществляет контроль за профессиональным разви-

тием своих сотрудников и о необходимости 

предоставлять соответствующую отчетность, 

68.3% респондентов отметили, что их организа-

ции с разной степенью периодичности осуществ-

ляют контроль за профессиональным развитием 

своих сотрудников; 15% этих организаций не за-

нимаются вопросами обеспечения их професси-

онального развития, хотя требуют от сотрудников 

определенные дополнительные профессиональ-

ные компетенции. С другой стороны, 31.7% орга-

низаций не контролируют профессиональное 

развитие сотрудников, но при этом половина из 

них создает для этого соответствующие условия. 

Таким образом, мы наблюдаем ситуацию, когда 

«контролируем, но не развиваем», либо «разви-

ваем, но не контролируем». Результаты ответов с 

возможностью множественного выбора на во-

прос о формах предоставляемой отчетности, 

свидетельствующей о профессиональном разви-

тии сотрудников, представлен на рис. 4. 
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Рис. 4. Форма контроля профессионального развития 

сотрудников / Fig. 4. Professional Development of Em-

ployees: Form of Supervision 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Преимущественной формой контроля профес-

сионального развития сотрудников является 

предоставление документа о повышении квали-

фикации (52.5%) и/или письменного отчета 

(22.8%). Всего 8.9% респондентов указали, что их 

профессиональное развитие проверяют путем 

привлечения к работе, связанной с профилем 

повышения квалификации, и 6.9% отметили такую 

форму контроля, где возможен контроль разви-

тия в профессии, как собеседование. Таким обра-

зом, можно сделать вывод, что контроль профес-

сионального развития сотрудников в большей 

степени носит формальный характер. 

На вопрос о том, удовлетворены ли Вы тем, 

как организация создает условия для профессио-

нального роста и развития своих сотрудников, 

30.7% опрошенных дали неудовлетворительную 

оценку, что еще раз свидетельствует о том, что 

1/3 организаций не выстраивает траектории про-

фессионального развития своих сотрудников, 

либо выстраивает их хаотично, эпизодично, 

усредненно.  

Основными проблемами в вопросах профес-

сионального развития сотрудников респонденты, 

прежде всего, называют «низкую мотивацию са-

мих сотрудников» (51%), «низкий уровень про-

грамм повышения квалификации» (29%), «фор-

мальность обучения по дополнительным образо-

вательным программам» (26%) и «непроработан-

ную кадровую политику в организациях» (24%). 

Некоторые респонденты указывали также на «за-

груженность большим объемом текущей работы» 

и, в связи с этим «нехватка времени на повыше-

ние квалификации» (18%), «обучение за свой 

счет» (12%), «отсутствие поощрения за дополни-

тельные компетенции» (11%). 

В качестве путей совершенствования системы 

формирования профессиональных траекторий 

развития сотрудников респонденты предложили 

следующие: разработка актуальных программ 

повышения квалификации в разных форматах 

(54%), мотивация сотрудников (47%), в том числе 

материальное стимулирование (44%), разработка 

комплексных программ кадровой политики в ор-

ганизациях (34%), оплата обучения организацией 

(29%). Также необходимо отметить, что только 

половина респондентов смогли выделить про-

блемы в вопросах профессионального развития 

сотрудников организация и предложить пути их 

решения. 

Глобальные вызовы современности, ускоре-

ние научно-технологического развития, цифрови-

зация экономики, несомненно, оказывают влия-

ние на профессиональное состояние рынка тру-

да, который является своеобразным зеркалом 

происходящих изменений. Сегодня все большую 

актуальность приобретает профессиональное 

саморазвитие в онлайн среде на уровне как 

формального, так и неформального образования.  

Так, появилось множество сайтов, обеспечи-

вающих профессиональную переподготовку и 

повышение квалификации в дистанционном 

формате. Процесс обучения сопровождается ви-

деолекциями, онлайн-тестированием, требующи-

ми выполнения домашними заданиями, органи-

зацией групповой и проектной работы модерато-

рами и тьюторами. Как правило, все изучаемые 

материалы сохраняются в личных кабинетах обу-

чающихся и могут быть при необходимости ис-

пользованы ими в дальнейшем. К преимуществам 

обучения в формате онлайн можно отнести гиб-

кость по времени начала и продолжительности 

обучения, возможность консультации с ведущими 

специалистами, обеспеченность наглядными и 

понятными методическими материалами. В каче-

стве примера успешной практики можно указать 

сайт Международной академии экспертизы и 

оценки [19], где представлено около 400 про-

грамм профессиональной переподготовки и по-

вышения квалификации из таких профессио-

нальных сфер деятельности как менеджмент и 

управление, безопасность, бухгалтерский учет, 

финансы, право, экспертиза и оценка, психоло-

гия, строительство и ЖКХ, транспорт, дизайн, ме-

дицина, педагогика, сельское хозяйство, цифро-

вая экономика, инженерия и IT, маркетинг и про-

дажи, спорт и др. Для организации неформально-

го обучения и самообразования может быть ис-

пользовано множество видеохостингов. Ведущи-

ми из них являются: YouTube – его аудитория 

каждый день смотрит свыше 6 млрд. часов видео; 

RuTube – видеохостингом ежедневно пользуются 

несколько миллионов человек; Видео@Mail.Ru – 

видеохостингом ежемесячно пользуется более 43 
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млн. человек. Популярность также набирают пуб-

ликации блогеров-экспертов; здесь большой по-

тенциал у таких платформ как Яндекс Дзен, Insta-

gram и др. В связи с этим, в качестве рекоменда-

ций для HR-служб организаций возможно пред-

ложить создание каталога экспертов и ресурсов, 

информация которых значима для их бизнеса, а 

также внедрение системы мотивации, учитываю-

щей активность сотрудников по профессиональ-

ному саморазвитию в условиях распространения 

цифровых возможностей. 

Предприятия и организации все больше 

предъявляют новые требования к профессио-

нальной состоятельности работников. При этом 

профессиональное становление перестает быть 

дискретным процессом и становится непрерыв-

ным, приобретая признаки цикличности, когда 

процесс развития профессионализма нарастает с 

каждым новым витком цикла. Кадровые службы 

предприятий и сами сотрудники должны учиты-

вать это при выстраивании индивидуальной про-

фессиональной траектории сотрудников, начиная 

с процесса совместного планирования профес-

сионального развития и заканчивая адекватным 

контролем результатов каждого цикла професси-

онального развития. Кадровая служба в таком 

случае выступает одновременно в роли тьютора и 

заказчика, определяя стратегическую цель про-

фессионального становления и механизмы ее 

достижения. 
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ИНСТРУМЕНТАРИЙ ОЦЕНКИ ВЛИЯНИЯ HR-РИСКОВ НА РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
 

С.А. Широковских, Институт социальных наук, Москва, Россия 

Н.В. Лясников, Институт проблем рынка РАН, Москва, Россия 

 

Аннотация. Роль персонала в развитии бизнеса является одной из наиболее динамичных и за-

висит от множества факторов субъективной и объективной природы, а также их комбинации и 

совместного влияния на поведение, мотивацию и ценностные установки персонала. По мере 

развития парадигм стратегического управления бизнесом изменяется и отношение менеджеров 

к роли и месту персонала в формировании экономической ценности продуктов и сервисов биз-

неса, причем наиболее заметная динамика в сторону конструктивной интеграции ветвей руко-

водящего и исполнительного персонала стала заметна во второй половине XX века – начале 

XXI века, являющегося переломной точкой экономических и технологических укладов челове-

чества. Данная статья посвящена изучению теоретических и методических основ одной из стра-

тегических проблем управления персоналом промышленных предприятий – HR-рискам, кото-

рые включают в себя обширную группу рисков поиска, отбора и расстановки персонала в биз-

нес-модели предприятия. Ведущим методами к исследованию данной проблемы являются об-

щенаучные (качественно-логический анализ, дедукция, системный подход, ретроспективный 

анализ,) и философские методы, позволяющие комплексно рассмотреть вопрос оценки влияния 

HR-рисков на показатели деловой активности бизнеса и его инвестиционной привлекательно-

сти. В статье представлен генезис HR-рисков, раскрыт понятийный аппарат HR-рисков и дан его 

критический анализ, выявлены основные HR-риски промышленного предприятия в условиях 

цифровой экономики, обоснованы концептуальные формулы оценки HR-рисков для промыш-

ленного бизнеса. Материалы статьи представляют практическую ценность для топ-менеджеров 

и HR-специалистов промышленного бизнеса, антикризисных управляющих и рекрутинговых 

агентств. 

Ключевые слова: кадровый аудит, развитие персонала, системы менеджмента качества, стресс-

тестирование, устойчивое развитие, хедхантинг, цифровизация менеджмента, HR-риски 
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HR-RISK IMPACT ASSESSMENT TOOLKIT FOR INDUSTRIAL PERSONNEL DEVELOPMENT 
 

S.A. Shirokovskikh, Institute of Social Sciences, Moscow, Russia 

N.V. Lyasnikov, Market Economy Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

 

Abstract. The role of staff in business development is one of the most dynamic and depends on 

many of subjective and objective factors, as well as their combination and joint influence on the 

behavior, motivation, and value preferences of staff. As the paradigms of strategic business man-

agement develop, the attitude of managers to the role and place of staff in the formation of the 

economic value of business products and services changes, and the most noticeable dynamics to-

wards the constructive integration of the branches of management and executive staff became no-

ticeable in the second half of the 20th century – early the 21st century, which is a turning point in 

the economic and technological order of mankind. This article is devoted to studying the theoreti-

cal and methodological foundations of one of the strategic problems of personnel management of 

industrial enterprises — HR risks, which include an extensive group of risks of finding, selecting 

employees and personnel placement in the business model of the enterprise. The leading methods 

for studying this problem are general scientific (qualitative and logical analysis, deduction, system-

ic approach, retrospective analysis,) and philosophical methods that enable one to comprehensively 

consider the assessment of the impact of HR risks on the indicators of business activity and its in-

vestment attractiveness. The article presents the genesis of HR risks, discloses the conceptual ap-

paratus of HR risks and gives its critical analysis, identifies the main HR risks of an industrial enter-

prise in the modern digital economy, substantiates conceptual formulas for assessing HR risks for 
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industrial business. The materials of the article are of practical value for top managers and HR spe-

cialists of industrial business, crisis managers, and recruiting agencies. 
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ереосмысление отечественными и зару-

бежными менеджерами важности фор-

мирования компетентностно-конкурент-

ной команды специалистов катализирует пере-

смотр механизмов ректрутинга и обучения со-

трудников, а также совершенствование внутрен-

них социальных лифтов их карьерного роста. Как 

отмечает О.Л. Чуланова, «сегодня у специалиста 

HR существует все меньше времени на обдумы-

вание решения брать или не брать» сотрудника, 

т.к. для обеспечения устойчивого роста обновле-

ние кадрового состава должно быть гармонич-

ным и перманентным [1]. 

Сегодня сами условия организации рынка 

формируют жесткий цейтнот и обостряют конку-

рентную борьбу за перспективные кадры и воз-

можность привлечения их в свою команду. Кроме 

этого, XXI век примечателен еще и тем, что в ти-

пичной организации сталкиваются интересы трех 

поколений: X, Y и Z, которые зачастую имеют 

«диаметрально противоположные ценности и мо-

тивационные установки к работе» [2]. Ориентация 

Z-поколения на цифровизацию вкупе с активной 

поддержкой Y создает условия для пересмотра 

кадровой политики с учетом наиболее перспек-

тивных решений в области построения альтерна-

тивного HR-механизма. 

Именно данный тренд и вызывает наиболь-

шую тревогу у менеджеров X-формации и карь-

ерно растущих Y-лидеров, т.к. один «цифровой» 

год сопоставим с десятью «аналоговыми», и как 

отмечает Р. Болтон, руководитель Международно-

го центра передового опыта в области управле-

ния персоналом и изменениями KPMG в Велико-

британии, «Вы можете оказаться за бортом, даже 

не успев осознать, что происходит» [3]. 

Теоретико-методологической основой для 

написания статьи выступили научные труды в об-

ласти оценки и управления HR-рисками таких за-

рубежных ученых и экспертов как Дж. фон Ней-

ман, Д. Аллен, М. Мескон, И.Х. Ансофф, С. Бир, 

В. Рове, У. Наймс, П. Словик, К. Фрост, Д. Ален и др. 

Среди российских ученых-исследователей кадро-

вых рисков следует выделить работы А.М. Петров-

ского, Э.А. Уткина, А.Я. Кибанова, Э.Е. Старобинско-

го, В.Р. Веснина, В.Н. Цыгичко, Ю.С. Перевощикова. 

В научный оборот понятие «кадровые риски» 

(англ. – HRR, Human Research Risks) (HR-риски) 

было введено практически одновременно с по-

явлением риск-менеджмента как формы профес-

сиональной деятельности в 1956 г., описанной в 

академических труда экономиста Р. Галлахера и 

профессора страхового дела Темплского универ-

ситета У. Снайдера.  

Вместе с тем исторически вопрос кадровых 

рисков поднимался на протяжении всей истории 

человечества, о чем свидетельствуют задокумен-

тированные рекомендации по выбору продавцов 

в Великобритании (1469 г.), математические оцен-

ки ошибки в процессе принятия решений в задаче 

об альтернативных возможностях Б. Паскаля и 

П. Ферма (1654 г.), оценки ошибок в архитектурном 

проектировании Я. Бернулии (1725 г.) [2]. 

Хронология развития идеи оценки рисков, 

связанных с фактором человеческого характера 

и личных предпочтений лиц, принимающих ре-

шений, приведена в табл. 1. 

Таблица 1 / Table 1 

Хронология развития идеи оценки рисков, связанных с фактором человеческого характера и личных предпочтений 

управленца / Chronology of Development Idea of Estimation of Risks Related to Human Factor and Personal Preferences 

of the Manager 

Хронологический этап 

/ Chronological Phase 

Характеристика концепций и парадигм оценки рисков, связанных с человеческим фак-

тором / Human Risk Assessment Concepts and Paradigms 

1. Древний мир (Древ-

ний Египет, Древний 

Китай, Древняя Индия) 

Хронологический этап: 5000 – 2000 лет до н.э. 

Содержание концепций и парадигм: идея Божественного вмешательства в процессы 

принятия управленческих решений, запрограммированность и предопределенность 

принятия решений. Определение времени и альтернативы в управлении базируется на 

предсказаниях жрецов. 

Место и роль человеческого фактора как источника риска – не имеет однозначного опре-

деления, т.к. считается, что все действия имеют Божественное предписание. Высочайший 

уровень символизма и мистических трактовок действий лиц, принимающих решения. 

2. Древний Рим Хронологический этап: 2500 лет до н.э. – I век н.э. 

Содержание концепций и парадигм: формирование первых структурированных доку-

ментов, описывающих требования к лицам, принимающим решения, концептуальное 

оформление базовых подходов к выбору управляющих должностей по самым простым 

критериям (критерий старшинства, критерий статусности рода, критерий предприимчи-

вости). Начинается формирование рациональной оценки поведения индивида в процес-

П 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Управление человеческими ресурсами в условиях изменений /  

Human Resource Management in a Changing Environment 

75 

Хронологический этап 

/ Chronological Phase 

Характеристика концепций и парадигм оценки рисков, связанных с человеческим фак-

тором / Human Risk Assessment Concepts and Paradigms 

се принятия решений. 

Место и роль человеческого фактора как источника риска – каждый индивид несет в 

себе потенциальные выгоды и риски, и его личная миссия – поддержание баланса сто-

рон с учетом глобальных целей империи. 

3. Средние Века Хронологический этап: 500 г. н.э. – 1500 гг. н.э. 

Содержание концепций и парадигм: формирование первых математических инструмен-

тов вероятностной оценки наступления определенных событий, развитие методик про-

гнозирования и предвидения.  

Место и роль человеческого фактора как источника риска – роль человека в механизме 

принятия решений конкретизируется и очерчивается его полномочиями и профессио-

нальным призванием (идея гильдий, социальных групп), активное развитие идеи форма-

лизации требований к умениям и навыкам индивида для выполнения определенных 

работ, начало формирования первых квазистандартов трудового поведения. 

4. Новое Время Хронологический этап: 1600 г. – начало XIX в. 

Содержание концепций и парадигм: индивидуальные психологические характеристики 

человека приобретают все большее значение при определении его профессиональных 

компетенций и предрасположенности к той или иной работе. Начало формирования 

промышленной психологии, апробация идей психологии в практике подбора персонала, 

изучение зависимостей между психологическим архетипом и способностями принимать 

решения и заниматься творчеством. 

Место и роль человеческого фактора как источника риска – благодаря исследованиям 

промышленных психологов были доказаны зависимости между мотивацией и произво-

дительностью труда, условиями труда и текучестью кадров, сформирована идея иерар-

хии потребностей (А. Маслоу, Ф. Герцберг). 

5. Индустриальное 

общество 

Хронологический этап: 1850-60 гг. – 1970-80 гг. 

Содержание концепций и парадигм: активная интеграция математического и статистиче-

ского аппарата в оценку влияния психологических и эмоциональных установок на при-

нятие решений индивидом в зависимости от доминирующих факторов внешней среды, 

бурный рост интереса к прогностическим моделям и развитие самостоятельного направ-

ления – форсайт-менеджмента для оценки долгосрочных кадровых и связанных с ними 

технологических рисков. 

Место и роль человеческого фактора как источника риска – постепенный выход роли 

индивида на доминирующее положение и признание его ключевым драйвером прогрес-

са бизнеса и социально-экономической системы в целом. Развитие идеи корпоративного 

эгоцентризма и всестороннего изучения кадровой политики как источника уникальных 

конкурентных преимуществ для устойчивого роста предприятия. 

6. Постиндустриальное 

(цифровое) общество 

Хронологический этап: 1990-е гг. – настоящее время 

Содержание концепций и парадигм: синергия ряд наук (социология, антропология, пси-

хология, экономика) в новую формацию – поведенческую экосистему, в которой человек 

ведет себя исключительно по законам хаоса, но его траектория решений может быть 

алгоритмизирована и предсказана с помощью экономико-математического моделирова-

ния и анализа персональных данных. 

Место и роль человеческого фактора как источника риска – завершение оформления 

концепции корпоративного эгоцентризма и активное изучение повседневной жизни и 

активностей индивида для формирования многофакторной матрицы цепочек риск-

факторов с целью выведения интегрального показателя рисков по тематическим 

направлениям (вероятность увольнения, вероятность шпионажа, вероятность перемани-

вания, вероятность саботажа). 

Источник / Source: построено авторами по данным [4] / compiled by the authors based on data from [4]

Исходя из приведенных в табл. 1 данных о 

хронологии развития идеи кадровых рисков, нами 

был проведен анализ понятийного аппарата с це-

лью раскрытия сущности понятия «кадровые рис-

ки» и определения профессиональных акцентов в 

отечественной и зарубежной литературе (табл. 2). 

Таким образом, мы видим, что в настоящее 

время не существует единого определения кад-

ровых рисков, но даже в их множестве просле-

живается достаточно четкая классификация про-

фессиональных акцентов. 

Кадровые риски рассматриваются со следую-

щих точек зрения: 

• источник негативного воздействия на фи-

нансово-хозяйственную деятельность – понима-

ется как риски прямого воздействия на бизнес-

процессы и (или) их отдельные показатели; 

• источник негативного воздействия на 

имидж и деловую репутацию бизнеса – понима-

ется как риски косвенного воздействия на ин-

формационную среду и восприятие бизнеса 

внешним окружением; 

• источник организационно-правовых изме-

нений – понимается как риски несовершенства 

организации трудовых отношений, которые могут 

породить противозаконные явления в форме 

коррупции и мошенничества [10]. 
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Таблица 2 / Table 2 

Определение понятия «кадровые риски» в отечественной и зарубежной литературе / Definition of “Human Risks” in 

Domestic and Foreign Literature 

Автор / Author Определение / Definition 

Я.И. Величко [4] 
Кадровые риски – риски человеческой природы, проявляющиеся через поведение 

коллектива работников, объединенных в процессе производства в одну команду 

М.М. Гайфуллина [5] 
Кадровые риски – риски, связанные с проявлением негативных антропогенных 

факторов одного индивида или целой группы в рамках трудовых отношений 

С. Земцов, В. Баринова, Р. 

Семёнова [6] 

Кадровые риски – потенциальная величина финансовых, хозяйственных и иных 

потерь для бизнеса ввиду проявления негативных черт индивида или группы при 

исполнении трудовых обязанностей 

Т.А. Пантелеева [2] 
Кадровые риски – риски потерь, связанные с человеческим фактором (ошибки, 

усталость) и личными корыстными интересами (мошенничество, коррупция) 

Y. Vlasenko, O. Okhrimenko, 

L. Shmorgun, Y. Oliinyk, 

O. Samko, and V. Lukianykhin 

[7] 

Кадровые риски – это потенциальная мера отклонения фактической деятельности 

персонала от принятых корпоративных норм, ведущая к экономическому и имид-

жевому ущербу компании 

L. Kozubíková, R. Zámečník, 

and L. Výstupová [8] 

Кадровые риски – совокупность факторов индивидуальной и коллективной чело-

веческой природы, которые могут оказать негативное воздействие на деловую ак-

тивность бизнеса 

W.F. Cascio, and J.W. Bou-

dreau, 2016 [9] 

Кадровые риски – негативные воздействия персонала на экономические и хозяй-

ственные процессы и отдельные показатели в процессе функционирования интел-

лектуальных инструментов и реализации трудовых отношений в бизнес-среде 

Источник / Source: составлено авторами на основе изучения специализированной научной литературы / compiled by the authors 

based on bibliographic review 

Для понимания проблемы разработки инстру-

ментария оценки HR-рисков необходимо форми-

рование их классификации на базе основных 

бизнес-процессов реализации трудовых отноше-

ний. Критический обзор литературы показал, что 

наиболее полная классификация кадровых рисков 

в тесной связи с бизнес-процессами представлена 

в журнале Talent Management (табл. 3). 

Таблица 3 / Table 3 

Классификация HR-рисков на базе основных бизнес-процессов реализации трудовых отношений / Classification of 

HR-Risks on the Basis of the Main Business Processes of Implementing Labour Relations 

Бизнес-процесс реали-

зации трудовых отно-

шений / Business Process 

for the Implementation 

of Professional Relations 

Состав и характеристика HR-рисков / HR-Risk Composition and Profile 

1. Отбор и найм  

персонала 

Видовой состав HR-рисков: 

• дискриминационные практики (субъективное ограничение по возрасту, полу, расо-

вой принадлежности, психофизическим особенностям индивида); 

• проведение процедур найма небезопасных кандидатов (найм родственников топ-

менеджеров конкурирующих фирм, найм сотрудников с непогашенной судимостью за 

экономические преступления и преступления против собственности); 

• неверный найм (допущение правовых ошибок, найм сотрудников «задним чис-

лом», найм с неполным пакетом документов или непроверенным резюме); 

• коррупционные инструменты найма (подлог документов, замена HR-специалиста 

на более заинтересованное лицо, взяточничество, шантаж). 

Последствия реализации HR-рисков для организации: 
• неисполнение или некачественное исполнение трудовых обязательств; 

• нарушение баланса компетенций внутри команды ввиду введения в ее состав не-

компетентного специалиста; 

• промышленный шпионаж; 

• демотивационные и саботажные процессы в трудовом коллективе; 

• рост дискриминационных практик в трудовом коллективе. 

Последствия реализации HR-рисков для внешних стейкхолдеров бизнеса: 
• отказ от деловых контрактов с компанией; 

• снижение лояльности клиентов-покупателей продукции и сервисов; 

• ухудшение имиджа бизнеса; 

• снижение инвестиционной привлекательности бизнеса; 

• снижение привлекательности бизнеса для рекрутинговых агентств. 

2. Обучение и трудовые 

отношения 

Видовой состав HR-рисков: 

• несоблюдение требований коллективного договора в части условий труда, обес-

печения работника средствами индивидуальной защиты, техническими средствами; 

• нарушение условий в части оплаты труда, режима труда и отдыха; 
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Бизнес-процесс реали-

зации трудовых отно-

шений / Business Process 

for the Implementation 

of Professional Relations 

Состав и характеристика HR-рисков / HR-Risk Composition and Profile 

• нарушение условий в части обучения и повышения квалификации. 

Последствия реализации HR-рисков для организации: 
• снижение вовлеченности и мотивированности сотрудников; 

• снижение уровня компетентности специалистов; 

• снижение инновационной активности персонала; 

• увольнение амбициозных сотрудников. 

Последствия реализации HR-рисков для внешних стейкхолдеров бизнеса: 
• нарушение сроков исполнения контрактов; 

• увеличение доли брака в продукции; 

• необходимость выставления штрафных санкций или возбуждения исковых дел в 

суде; 

• ужесточение контрактных требований к бизнесу. 

3. Поведение сотрудни-

ков в коллективе и за 

его пределами 

Видовой состав HR-рисков: 

• нарушение работниками правил трудовой дисциплины; 

• распространение недостоверной информации и сведений о первых лицах пред-

приятия; 

• распространение информации, порочащей деловую репутацию бизнеса в частных 

интервью СМИ и социальным информационным ресурсам; 

• наличие пагубных привычек и зависимостей у представителей руководства (азарт-

ные игры, игровая зависимость). 

Последствия реализации HR-рисков для организации: 
• возникновение фактов злоупотребления служебным положением, растрата средств; 

• дискредитация деловой репутации топ-менеджмента (публичные скандалы); 

• судебные иски к конкретным сотрудникам. 

Последствия реализации HR-рисков для внешних стейкхолдеров бизнеса: 
• снижение уровня лояльности клиентов к бизнесу и менеджменту; 

• ужесточение контрактных условий; 

• снижение инвестиционной привлекательности; 

• ужесточение государственных проверок и ревизии. 

4. Увольнение персонала 

Видовой состав HR-рисков: 

• разглашение служебной информации; 

• несанкционированный доступ к информационным базам данных (при несвоевре-

менной деактивации идентификационных кодов сотрудника); 

• хедхантинг; 

• распространение компрометирующей информации о первых лицах организации, 

шантаж. 

Последствия реализации HR-рисков для организации: 
• потеря квалифицированных кадровых активов; 

• раскрытие служебной и коммерческой информации; 

• хакерские атаки на базы данных; 

• дискредитация деловой репутации топ-менеджмента (публичные скандалы). 

Источник / Source: построено авторами по данным [11-13] / compiled by the authors based on data from [11-13]

На следующем этапе перейдем к рассмотре-

нию непосредственно алгоритма оценки кадро-

вых рисков бизнеса, который включает в себя 

ряд этапов, которые в структурированно-

функциональном виде представлены в табл. 4. 

Таблица 4 / Table 4 

Алгоритм управления кадровыми рисками промышленного предприятия / Enterprise Personnel Risk Management 

Algorithm 

Этап реализации алго-

ритма / Stage of Im-

plementation Algorithm 

Структурно-функциональный состав работ / Structural and Functional Composition of 

Work 

1. Разработка страте-

гических целей управ-

ления HR-рисками 

предприятия 

Содержание работ: 

1. Определение целей и задач управления HR-рисками с учетом жизненного цикла биз-

неса. 

2. Формирование карты ответственных лиц и подразделений, участвующих в реализа-

ции стратегии управления HR-рисками. 

3. Определение порядка связей управления-подчинения в рамках реализации стратегии. 

4. Разработка внутреннего положения организации о стратегии управления HR-рисками 

с учетом жизненного цикла бизнеса. 

Основные результаты реализации этапа: 

1. Формирование согласованной с топ-менеджментом и трудовым коллективом страте-
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Этап реализации алго-

ритма / Stage of Im-

plementation Algorithm 

Структурно-функциональный состав работ / Structural and Functional Composition of 

Work 

гии управления HR-рисками. 

2. Методическое и организационное обеспечение реализации стратегии управления HR-

рисками. 

2. Идентификация  

кадровых рисков 

Содержание работ: 

1. Сбор и консолидация информации о состоянии кадров, потенциальных и реальных 

конфликтах, статистике нарушений трудовой дисциплины, данных о наличии ущерба, 

причиненного работниками. 

2. Документирование основных кадровых рисков с учетом их тематики и положения в 

архитектуре бизнес-модели предприятия. 

Основные результаты реализации этапа 
1. Определение основных источников сбора информации о кадровых рисках (анкетиро-

вание, опросы, анализ деловой переписки, анализ личных обращений, анализ трудовых 

конфликтов, инсайдерская информация). 

2. Структурирование и архивирование данных о наличии HR-рисков и их статуса (исто-

рические, разрешенные, в процессе разрешения, неразрешенные, идентифицированные 

и ожидающие рассмотрения, потенциальные). 

3. Оценка кадровых 

рисков 

Содержание работ: 

1. Качественный анализ причин и жизненного цикла HR-рисков с учетом их статуса и 

приоритетности. 

2. Количественная оценка последствий HR-рисков с учетом их статуса и приоритетности. 

3. Анализ косвенного ущерба от HR-рисков, не идентифицированного на втором этапе. 

Основные результаты реализации этапа 
1. Формирование консолидированного отчета об HR-рисков с учетом их статуса, прио-

ритетности и уровня возникновения. 

2. Формирование аналитической справки о прямом и косвенном ущербе, реально или 

потенциально нанесенном HR-рисками с учетом их статуса, приоритетности и уровня 

возникновения. 

3. Формирование прогнозного отчета о реальных и потенциальных изменениях в биз-

нес-модели организации, реально или потенциально созданных HR-рисками с учетом их 

статуса, приоритетности и уровня возникновения. 

Источник / Source: построено авторами по данным [14] / compiled by the authors based on data from [14] 

В заключение рассмотрим непосредственно 

оценочные инструменты измерения кадровых 

рисков типичного промышленного бизнеса. 

Наиболее правильным для проведения оценоч-

ных процедур в части HR-рисков является их 

структуризация по следующим группам: 

1) риски HR-менеджмента и его организации 

в промышленной компании; 

2) HR-риски собственно персонала промыш-

ленной компании; 

3) HR-риски организации участия персонала в 

управлении бизнесом; 

4) HR-риски организации материальной и не-

материальной мотивации персонала [9]. 

В табл. 5 приведены непосредственно оце-

ночные показатели для измерения ключевых HR-

рисков, которые были связаны нами с финансо-

во-хозяйственными показателями. 

Таблица 5 / Table 5 

Оценочные показатели для измерения HR-рисков в промышленном бизнесе /  

Estimates for Measuring HR-Risks in Industrial Businesses 

Тип HR-риска /  

Type HR-Risk 

Оценочные показатели и их характеристика /  

Estimates for Measuring and Their Characteristics 

1. Риски HR-

менеджмента и его 

организации в про-

мышленной компа-

нии 

1. Коэффициент соответствия фактической и штатной численности персонала: 
 

Ксоотв. =
Чфакт

Чштат.
  (1) 

 

где Чфакт – фактическая численность персонала, чел.; Чштат. – штатная численность персона-

ла, чел. 
 

Идеальное значение – 1. Если Ксоотв. > 1, в организации имеется внутренняя конкуренция за 

места, если Ксоотв. < 1, в организации имеется нехватка кадров. 

2. Коэффициент соответствия кадров требуемым компетенциям: 
 

Ккомп. =
Чкомп

Чфакт.
  (2) 

 

где Чкомп – фактическая численность персонала, соответствующая компетенциям, чел.; Чштат. 

– общая фактическая численность персонала, чел. 
 

Идеальное значение – 1. Если Ккомп. < 1, в организации имеются кадры, занимающие места в 

неполном соответствии с требуемыми компетенциями. 
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Тип HR-риска /  

Type HR-Risk 

Оценочные показатели и их характеристика /  

Estimates for Measuring and Their Characteristics 

 

3. Эффективность работы HR-специалистов и рекрутингового механизма: 
 

Эрекрут. =
Пфакт

Пплан.
  (3) 

 

где Пфакт – фактическая численность персонала, принятая за отчётный период HR-

специалистами, чел.; Пплан. – планируемый набор персонала рекрутерами за период, чел. 
 

Идеальное значение – 1. Если Эрекрут. < 1, в организации HR-специалисты не используют все 

имеющиеся технологии по поиску и подбору кадров. 

2. HR-риски соб-

ственно персонала 

промышленной 

компании 

1. Производительности труда в расчете на одного работника: 
 

ПТ =
Выпфакт

Чфакт.
  (4) 

 

где Выпфакт – фактический объем производства продукции, тыс. ден. ед.; Пфакт. – фактическая 

численность персонала, чел. 
 

Чем более высокое значение снижения ПТ, тем хуже организованы бизнес-процессы и 

больше потери фонда производственного времени. 
 

2. Величина валовой добавленной стоимости (далее –ВДС) в расчете на одного работника: 
 

ВДСчел. =
ВДСфакт

Чфакт.
  (5) 

 

где ВДСфакт – фактическая величина ВДС, тыс. ден. ед.; Пфакт. – фактическая численность пер-

сонала, чел. 
 

Чем более высокое значение снижения ВДС / 1 работника, тем хуже организованы бизнес-

процессы и выше материальные затраты на организацию производственного процесса. 
 

3. Коэффициент отношения ВДС к фонду оплаты труда (далее – ФОТ): 
 

ВДС / ФОТчел. =
ВДС

ФОТ
  (6) 

 

где ВДС – величина ВДС, тыс. ден. ед.; ФОТ. – фонд оплаты труда персонала, тыс. ден. ед. 
 

Чем быстрее снижается соотношение ВДС / ФОТ, тем быстрее ухудшается качество работы 

персонала, его мотивация к труду. 

3. HR-риски органи-

зации участия пер-

сонала в управле-

нии бизнесом 

1. Коэффициент «рыночная стоимость чистых активов / ФОТ»: 
 

𝐶𝑅 =
ЧАрыночн.

ФОТ
  (7) 

 

где ВДС – величина ВДС, тыс. ден. ед.; ФОТ. – фонд оплаты труда персонала, тыс. ден. ед. 
 

Данный показатель отражает влияние деятельности персонала на увеличение рыночной 

стоимости чистых активов через принятие управленческих решений. Чем менее эффектив-

но принятое решение, тем ниже коэффициент отдачи в форме рыночной стоимости чистых 

активов. Также с помощью данного показателя можно оценить справедливость вознаграж-

дения топ-менеджмента и наличие прогрессивной шкалы оплаты управленческого труда. 
 

2. Коэффициент потерь от мошеннических и коррупционных схем деятельности: 
 

ПМиК =
УбытМиК.

ЧП
  (8) 

 

где УбытМиК – убытки от успешно осуществленных мошеннических и коррупционных схем, 

включая суммы штрафов и возмещения убытков, тыс. ден. ед.; ЧП – чистая прибыль орга-

низации, тыс. ден. ед. 
 

Данный показатель отражает величину потерь бизнеса от реализации топ-менеджментом 

мошеннических и коррупционных схем в расчете на 1 руб. чистой прибыли. 
 

3. Коэффициент экстенсивного роста доли занимаемого бизнесом рынка: 
 

ТРэкстенс. =
∆Выр

𝛥ОР
  (9) 

 

где ΔВыр – прирост выручки от реализации продукции за счет экстенсивных факторов, тыс. 

ден. ед.; ΔОР – прирост емкости рынка за счет его экстенсивного стимулирования (скидки, 

акции, распродажи) 
 

Данный показатель характеризует эффективность проведения топ-менеджментом торго-

вой политики и грамотности выстроенных коммуникаций с клиентами-покупателями. Чем 

ниже отдача, тем выше риски потери занимаемого рынка за счет неэффективной работы 

маркетологов и отдела продаж. 
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Тип HR-риска /  

Type HR-Risk 

Оценочные показатели и их характеристика /  

Estimates for Measuring and Their Characteristics 

4. Коэффициент интенсивного роста доли занимаемого бизнесом рынка за счет коммерци-

ализации инноваций: 
 

ТРэкстенс. =
∆ИП

𝛥ОР
  (10) 

 

где ΔВыр – прирост выручки от реализации инновационной продукции, тыс. ден. ед.; ΔОР – 

прирост емкости рынка за счет его интенсивного стимулирования (скидки, акции, распро-

дажи) 
 

Данный показатель отражает эффективность управленческих решений в части стимулиро-

вания персонала по генерации инноваций и поддержке творческих решений работников. 

Чем ниже данный показатель, тем выше риски потери инновационно активных работников. 

4. HR-риски органи-

зации материальной 

и нематериальной 

мотивации персо-

нала. 

1. Коэффициент экономической отдачи расходов на повышение квалификации персонала: 
 

𝑅ПКиП. =
∆Э

ПКиП
  (11) 

 

где ΔЭ – прирост экономического показателя оценки эффекта работы конкретной группы 

работников (продажи, производство, инновации, и т.п.) тыс. ден. ед.; ПКиП – расходы на 

повышение квалификации персонала, тыс. ден. ед. 
 

Данный показатель отражает эффективность проводимых организацией мероприятий по 

повышению квалификации и развитию компетенций персонала. 
 

2. Коэффициент коммерциализации инноваций по отношению к инфраструктурным расхо-

дам на персонал (оснащение рабочих мест, проведение экспериментов, лабораторное 

оборудование): 
 

𝐶𝑅 =
ЧДинновац.

ИР
  (12) 

 

где ЧДинновац – чистый доход от коммерциализации инноваций, созданных персоналом, тыс. 

ден. ед.; ИР – инфраструктурные расходы на инновационное развитие персонала, тыс. ден. 

ед. 

Источник / Source: построено авторами по данным [6, 15] / compiled by the authors based on data from [6, 15] 

Таким образом, управление HR-рисками явля-

ется сложной и комплексной проблемой для ру-

ководителя любого по масштабу бизнеса, что со-

пряжено с множественностью факторов челове-

ческой природы и нелинейными комбинациями 

влияния факторов-мотиваторов и стоп-факторов 

на деловое поведение сотрудников. 

В условиях глобального перехода к цифровой 

экономике менеджменту промышленного бизне-

са следует обратить пристальное внимание на 

следующие моменты: руководитель должен сво-

им личным примером информировать сотрудни-

ков и своих заместителей об отношении к HR-

рисками и формировании культуры управления 

рисками; необходимо проводить регулярный пе-

ресмотр уровня риск-аппетита и лояльности к HR-

рискам и обеспечивать обмен данными между 

линиями защиты для управления HR-рисками и 

комплаенс, а также службы кадрового аудита; 

следует поощрять вовлечение сотрудников в 

управление бизнес-процессами с целью повыше-

ния уровня диверсификации компетенций и зна-

ний в рамках конкретного бизнес-подразделения 

[16]. 
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ПРОМЫШЛЕННОСТЬ МОСКОВСКОГО РЕГИОНА КАК КЛЮЧЕВОЙ ФАКТОР В ПРЕОДОЛЕНИИ 

КРИЗИСНОГО СОСТОЯНИЯ РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ 
 

М.Я. Веселовский, Технологический университет имени дважды Героя Советского Союза, летчика-космонавта 

А.А. Леонова, Королев, Россия 

В.И. Николаев, Технологический университет имени дважды Героя Советского Союза, летчика-космонавта А.А. Лео-

нова, Королев, Россия 

 
Аннотация. Негативное влияние экзогенных факторов (внешнее экономическое и политическое 

давление) и эндогенных факторов (существование исторически сложившихся внутренних соци-

ально-экономических проблем) дает основание утверждать, что на современном этапе своего 

развития Россия находится в состоянии экономического кризиса, усугубляемого последствиями 

мирового кризиса, вызванного пандемией COVID-19. Согласно результатам анализа данных 

официальной статистики авторами отмечается сужение торговли, сокращение промышленного 

производства, падение реальных доходов населения, увеличение уровня безработицы в стране. 

В этой связи решающую роль, по мнению авторов, приобретает фактор развития Московского 

региона (г. Москва и Московская область) – ключевой точки роста национальной экономики, 

способной за счет сосредоточения колоссальных трудовых, материальных, финансовых и тех-

нологических ресурсов обеспечить интенсивное социально-экономическое развитие как самой 

агломерации, так и соседних с ней областей путем реализации совместных инновационных 

проектов, и в первую очередь, в промышленности, оказывающей определяющее влияние на 

обеспечение экономического роста и трансформацию институтов экономики, а также трансли-

ровать положительный опыт на другие регионы России. В статье представлены результаты ана-

лиза основных социально-экономических показателей развития Московского региона за пери-

од 2016-2020 гг., в том числе динамики и структуры промышленного производства (в сравнении 

с общероссийскими показателями). Выделены факторы, способствующие формированию лиди-

рующих позиций экономического развития Московского региона. Сформулированы авторские 

выводы и рекомендации по совершенствованию экономической промышленной и секторальной 

политики в регионах. 

Ключевые слова: Московский регион, национальная экономика, промышленность, региональная 

экономика, социально-экономическое развитие, точка экономического роста 
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Abstract. The negative influence of exogenous factors (external economic and political pressure) 

and endogenous factors (traditional internal social and economic problems) gives grounds to assert 

that now Russia is in the midst of a serious economic crisis, aggravated by consequences of the 

COVID-19 pandemic. Official statistics show a decrease in industrial production, a drop in real in-

comes, an increase in the unemployment rate. In this regard, Moscow and the Moscow region is a 

key point of growth of the national economy with its labor, material, financial, and technological 

resources. It can contribute to socio-economic development of the region itself and its neighboring 

territories through the implementation of joint innovative projects. Manufacturing facilities of Mos-

cow region play a major role in ensuring economic growth and transformation of economic institu-

tions, as well as in identifying and sharing good practices with other regions of Russia. The article 

presents the results of the analysis of the main socio-economic indicators of the development of 

Moscow region in 2016-2020, including the dynamics and structure of manufacturing facilities (in 

comparison with all-Russian performance indicators). The factors contributing to the formation of 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 

ORIGINAL PAPER 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Трансформация социально-экономической системы /  

Transformation of Social and Economic System 

84 

the leading positions in the economic development of Moscow region are highlighted. The author's 

conclusions and recommendations for improving the economic, industrial, and sectoral policy in 

the regions are formulated.  

Keywords: Moscow region, national economy, industry, regional economy, socio-economic devel-

opment, point of economic growth 

 
For citation: Veselovsky M.Ya., Nikolaev V.I. Industry of Moscow Region as a Key Factor in Overcoming the Crisis of the 

Russian Economy // BENEFICIUM. 2021. Vol. 1(38). Pp. 83-89. (In Russ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2021.1(38).83-89 

 

 

кономические, политические и социаль-

ные процессы, происходящие в совре-

менном мире, напрямую влияют на эко-

номику любой страны как элемента глобальной 

хозяйственной системы. Экономическое и поли-

тическое давление, оказываемое на Россию в 

виде санкций, информационных войн, антирос-

сийской пропаганды подчеркивает важность реа-

лизации эффективной экономической политики 

как ключевого фактора сохранения независимо-

сти и развития страны. Помимо санкционного и 

информационного давления в России остаются 

нерешенными внутренние проблемы, преодоле-

ние которых напрямую связывается с необходи-

мостью создания условий для развития совре-

менной экономики, ориентированной на рост 

благосостояния россиян [1]. 

Анализ негативного влияния эндогенных и эк-

зогенных факторов дает основание утверждать, 

что на современном этапе своего развития Рос-

сия находится в состоянии экономического кри-

зиса, связанного как с существованием историче-

ски сложившихся внутренних проблем страны и 

внешнего экономического и политического дав-

ления на нее, так и с последствиями мирового 

кризиса, вызванного пандемией COVID-19. Со-

гласно [2] отмечается сужение торговли, сокра-

щение промышленного производства, падение 

доходов населения, увеличение уровня безрабо-

тицы. В частности, в первую очередь, обращает на 

себя внимание сокращение ВВП России в 2020 г. 

относительно 2019 г. на 3.1%, или 2.6 трлн. руб. (в 

долларовом выражении – на 0.15 трлн. долл. США 

относительно 2019 г. и на 0.83 трлн. долл. США 

относительно 2014 г.); при этом заметим, что в 

2016-2019 гг. наблюдалась небольшая положи-

тельная динамика значений ключевого макро-

экономического показателя (рис. 1). Кроме того, в 

России в 2020 г. относительно 2019 г. [2]: уровень 

безработицы вырос на 1.5 п.п. (до 6.1%); соответ-

ственно, коэффициент напряженности на рынке 

труда (число зарегистрированных безработных 

на одну вакансию) увеличился до 1.7 (в 2019 г. – 

0.5); реальные располагаемые денежные доходы 

населения упали на 3.6% (в 2019 г. – рост на 1.7%); 

индекс потребительских цен составил 104.1% (в 

2019 г. – 103.0%); оборот розничной торговли со-

кратился на 4.1% (в 2019 г. рост – 1.9%); объем 

промышленного производства сократился на 

2.9% (в 2019 г. рост – 3.3%); объем инвестиций в 

основной капитал сократился на 4.1% (в 2019 г. 

рост – 1.7%). 
 

 
Рис. 1. Динамика ВВП России в 2016-2020 гг. / Fig. 1. Dynamics of Russia’s GDP in 2016-2020 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / compiled by the authors based on data from [2] 
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В сложной экономической ситуации лидирую-

щую роль приобретают регионы с высоким уров-

нем экономического развития, поскольку именно 

они являются драйверами экономического роста 

на всей длине экономического цикла. Безусловно, 

базовую роль в выходе из кризиса будет опреде-

лять промышленное производство, т.к. оно пред-

ставляет собой ключевую отрасль, обеспечиваю-

щую экономический рост и приток инвестиций в 

экономику.  

15 февраля 2021 г. ФГУП РАМИ «РИА Новости» 

опубликован Рейтинг российских регионов по 

качеству жизни, где первые три места традици-

онно заняли г. Москва (82.16 балла), г. Санкт-

Петербург (80.63 балл) и Московская область 

(76.07 балл) [3]. Развитость инфраструктуры, вы-

сокий уровень развития экономики и социальной 

сферы вкупе с высоким потенциалом дальнейше-

го развития позволяет этим регионам надолго 

закрепиться в топе рейтинга. 

Проанализируем уровень экономического 

развития Московского региона, куда отнесем г. 

Москву и Московскую область, которые в силу 

логистических причин можно рассматривать в 

экономическом единстве, по показателям, пред-

ставленным в табл. 1. На долю Московского реги-

она приходится 26.4% ВВП России, 20.2% всех ин-

вестиций в основной капитал, 18.1% отгрузки 

продукции собственного производства, 30.1% за-

нятых в промышленности; население региона на 

1 января 2021 г. составляет 20.349 млн. человек – 

13.6% населения России. Таким образом, эконо-

мика двух субъектов занимает лидирующие по-

зиции и определяет развитие всей национальной 

экономической системы.  

Таблица 1 / Table 1 

Показатели экономического развития Московского региона, 2019 г. / Indicators of Economic Development of Moscow 

Region, 2019 

Показатель / Indicator 

Москва /  

Moscow 

Московская об-

ласть /  

Moscow Oblast 

Московский 

регион /  

Moscow Region 

(1) (2) (1) + (2) 

ВРП, млрд. руб. 19807.5 5128.8 24936.3 

Доля ВРП в ВВП России, % 21.0 5.4 26.4 

Объем инвестиций в основной капитал, млн. руб. 2856935 1044870 3901805 

Доля инвестиций в основной капитал в регионе в общем 

объеме инвестиций в основной капитал в России, % 
14.8 5.4 20.2 

Объем отгруженных товаров собственного производства, 

млн. руб. 
9876420 3298148 13174568 

Доля отгруженных товаров собственного производства 

региона в общем объеме отгруженных товаров в России, % 
13.6  4.5 18.1 

Доля занятых в промышленности в общей численности 

занятых в промышленности в России, % 
9.9 20.2 30.1 

Численность населения, млн. человек (на 01.01.2021) 12.636 7.713 20.349 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / compiled by the authors based on data from [2] 

В структуре промышленности Московского ре-

гиона в 2020 г. наибольший удельный вес (78.69%) 

приходится на обрабатывающие производства, 

далее следует отрасль добычи полезных ископа-

емых – 9.9% [2]. В рамках рассматриваемого пе-

риода г. Москва и Московская область – круп-

нейшие регионы по отгрузке промышленной 

продукции (в 2020 г. 12.0% и 5.1% от общероссий-

ского показателя соответственно) (табл. 2). Оба 

субъекта наращивают развитие промышленности: 

в 2020 г. индекс промышленного производства 

Московской области 109.2%, г. Москвы – 105.1%, в 

то время как в среднем по России, в г. Санкт-

Петербурге и Республике Татарстан отмечается 

снижение производственной активности (97.1%, 

98.2% и 96.4% соответственно) (рис. 2). 

Таблица 2 / Table 2 

Объем отгруженных товаров собственного производства, выполненных работ и услуг собственными силами /  

Volume of Shipped Goods, Performed Works and Rendered Services Using In-House Capabilities 

Субъект / Subject 

2018 2019 2020 

млн. руб. / mil-

lions of rubles 
%  

млн. руб. / mil-

lions of rubles 
%  

млн. руб. / mil-

lions of rubles 
%  

Российская Федерация  69620889 100% 72906987 100%  66354939 100%  

г. Москва 9159884 13.2% 9969869 13.7% 7972092 12.0% 

Московская область 2995367 4.3% 3403149 4.7% 3411709 5.1% 

г. Санкт-Петербург 2912870 4.2% 3007591 4.1% 2600633 3.9% 

Республика Татарстан 2804597 4.0% 2810717 3.9% 2721162 4.1% 

Свердловская область 2359654 3.4% 2468502 3.4% 2447991 3.7% 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / compiled by the authors based on data from [2] 
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Рис. 2. Индекс промышленного производства промышленно-развитых регионов России / Fig. 2. Index of Industrial 

Production of Industrialized Regions of Russia 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / compiled by the authors based on data from [2] 

Лидерство в развитии промышленности и эко-

номики в целом позволяет Московскому региону 

проводить независимую конкурентоспособную 

экономическую политику, способствующую рас-

крытию потенциала территории. На сегодняшний 

день именно такие регионы определяют тренды 

современной экономики и ориентируют на себя 

другие территории [4]. Интенсивное промышлен-

ное экономическое развитие интегрирует сосед-

ние регионы, мотивирует их быть более конку-

рентоспособными и эффективными. 

В Московском регионе фиксируется один из 

самых низких в стране уровень безработицы 

(табл. 3). Однако по итогам 2019 г. по индексу 

производительности труда Московская область 

занимает 30 место в России (103.6%), г. Москва – 

только 57 место (101.7%) при среднероссийском 

показателе 102.8% [2]. В целом по всем регионам 

России во всех сферах экономики стоит задача 

повышения производительности. Именно произ-

водительность труда определяет успешность 

промышленного производства в краткосрочной и 

среднесрочной перспективе. Автоматизация, 

применение высокотехнологичного оборудова-

ния и современных компьютерных систем сего-

дня является фактором высокой эффективности 

производства [5]. 
Таблица 3 / Table 3 

Уровень безработицы / Unemployment Rent 

Субъект / Subject 2018 2019 2020 

Россия 4.8% 4.6% 6.1% 

г. Москва 2.7% 2.7% 4.1% 

Московская область 1.2% 1.4% 3.6% 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / com-

piled by the authors based on data from [2] 

г. Москва и Московская область характеризу-

ются активной инвестиционной политикой. Объе-

мы инвестирования в основной капитал пред-

приятий Московского региона в разы превосхо-

дит средний показатель по России: так, в докри-

зисном 2019 г. индекс физического объема инве-

стиций в основной капитал г. Москвы составил 

124.6%, Московской области – 107.7%, России – 
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102.1% (табл. 4). Отметим, что инвестирование в 

развитие региональных экономик носит опреде-

ляющий характер, при этом важно направление 

инвестирования. Так, инвестиции в НИОКР обес-

печивают существенный прирост ВВП, а также 

стимулируют развитие инноваций в промышлен-

ности, способных реализовывать спектр разно-

образных задач во всех сферах деятельности 

общества [6]. 

Таблица 4 / Table 4 

Индекс физического объема инвестиций в основной 

капитал / Index of Volume of Fixed Capital Investment 

Субъект / Subject 2018 2019 2020 

Россия 105.4% 102.1% 98.6% 

г. Москва 118.0% 124.6% 101.7% 

Московская область 129.3% 107.7% 90.8% 

Источник / Source: построено авторами по данным [2] / com-

piled by the authors based on data from [2] 

С Московским регионом сотрудничают в эко-

номической сфере почти двести стран мира. Он 

является лидером по несырьевому неэнергетиче-

скому экспорту (около 20-25% от общероссийско-

го объема 2020 г.) [2]. Экспорт основывается на 

возможностях качественного производства, его 

автоматизации и использовании высококвалифи-

цированного персонала. 

Кроме того, исторически сложилось, что 

г. Москва и Московская область являются круп-

нейшими транспортными узлами страны, инфра-

структура которых обеспечивает тесную связь 

региона с остальными субъектами России, ближ-

ним и дальним зарубежьем и является драйвером 

развития экономики.  

Таким образом, можно выделить ряд факто-

ров, способствующих экономическому развитию 

Московского региона: 

• определяющее сосредоточение трудовых, 

финансово-бюджетных, политических и матери-

ально-производственных ресурсов; 

• высокая плотность населения; 

• высокий уровень инвестиций в основной 

капитал; 

• низкая безработица и напряженность на 

рынке труда; 

• преимущества в области логистики. 

Государственная политика в отношении под-

держки развития отраслей промышленности 

Московского региона является достаточно про-

грессивной. Так, реализуется программа под-

держки производственных предприятий в сфере 

импортозамещения и инновационного производ-

ства: принято решение снизить налог на прибыль, 

налог на имущество, земельный налог, а также 

арендную плату за землю, ввести льготные займы 

на поддержку производства. Особое внимание 

уделено инновационным проектам (снижение / 

освобождение от части налогов, предоставление 

льгот по кредитам, направляемым на приобрете-

ние оборудования). В регионе создаются техно-

парки, промышленные кластеры, осуществляю-

щие дополнительные виды поддержки бизнеса; 

идет активная работа по подготовке кадров (дет-

ские технопарки, кванториумы, др.). 

По мнению авторов, выход России из экономи-

ческого кризиса возможен только за счет активно-

го включения в единую региональную повестку 

как государства, так и развитых регионов страны. 

В этой связи г. Москва и Московская область могут 

развиваться не только за счет внутреннего потен-

циала, но и использовать и раскрывать возможно-

сти других регионов, выступая партнером, инве-

стором или консультирующей стороной. 

В условиях снижения экономической активно-

сти важно развивать территории через реализа-

цию инвестиционных проектов в сфере промыш-

ленного производства, выстроенного в совре-

менном высокотехнологичном ключе. Правитель-

ство Российской Федерации совместно с Мин-

промторг России реализуют программу по созда-

нию промышленных кластеров с участием не-

скольких российских регионов с возмещением до 

50% затрат, понесенных на реализацию проектов 

[7]. Считаем, что кластерный подход к развитию 

промышленности является востребованным, осо-

бенно для регионов, расположенных территори-

ально близко к Московскому региону (Тульская, 

Рязанская, Тверская и др. области) – центру эко-

номического роста. И таких точек роста в России 

должно быть больше.  

Считаем целесообразным проводить политику 

укрупнения регионов, тем самым, увеличивая по-

тенциал экономического развития. г. Москва и 

Московская область на сегодняшний день тесно 

взаимодействуют друг с другом, реализовывая 

глобальные экономические, транспортные и со-

циальные интеграционные проекты. Интеграци-

онные процессы в экономике при условии реали-

зации правильной социально-экономической по-

литики способствуют раскрытию потенциала и 

реализации крупных проектов [8]. Объединение 

усилий субъектов ведет к расширению возмож-

ностей и экономическому росту [9]. Активную 

поддержку предпринимательства, способствую-

щую росту инвестиций, следует реализовывать в 

направлении создания современных предприя-

тий по производству товаров, обеспечивающих 

экономическую безопасность страны, в том числе 

продовольственную [10].  

В заключении отметим основные итоги иссле-

дования. 

1) Московский регион за счет усиления инте-

грации между г. Москвой и Московской областью 

и за счет сосредоточения колоссальных трудо-

вых, материальных, финансовых и технологиче-

ских ресурсов обеспечивает интенсивное эконо-

мическое и промышленное развитие как самой 

агломерации, так и соседних с ней областей пу-

тем реализации совместных промышленных и 

инновационных проектов. 
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2) Московский регион, являясь центром при-

нятия управленческих решений на федеральном 

и региональном уровнях (в том числе, учитывая 

возросшую роль Государственного Совета Рос-

сийской Федерации), продвигает свои инвести-

ционно-инновационные проекты к реализации в 

различных регионах России. 

3) Московский регион, являясь крупнейшим 

экономическим, промышленным, транспортным 

центром России, обеспечивает целостность наци-

ональной транспортной инфраструктуры (желез-

нодорожные пути, авиасообщение, автомобиль-

ные дороги). Кроме того, реализация глобального 

транспортного инвестиционного проекта с Кита-

ем «Один пояс, один путь», вовлекающего в ми-

ровую торговлю десятки российских регионов, 

без Московского региона как международного 

логистического центра невозможен. 

4) Московский регион – крупнейший финан-

совый центр страны вследствие наличия бюджет-

ного фактора, а также размещения на его терри-

тории бирж, штаб-квартир крупнейших финансо-

вых организаций и др.; он определяет бюджет-

ную политику по отношению к другим регионам, а 

также обладает возможностью инвестировать в 

их экономику и производство. 

5) Московский регион – крупный научный и 

образовательный центр, сосредоточивший в себе 

лучшие университеты и научно-исследовательские 

организации, осуществляющий подготовку совре-

менных высококвалифицированных кадров для 

всех отраслей экономики и промышленности, в 

частности. Влияние образования на социально-

экономическое развитие страны сложно переоце-

нить, именно поэтому центральный регион обес-

печивает трансляцию экономических, технологи-

ческих идей на всю страну.  

Таким образом, Московский регион, вне вся-

кого сомнения, является драйвером экономики 

России, обеспечивая развитие собственной высо-

ко инновационной и эффективной промышлен-

ности, он трансформирует промышленность ре-

гионов. Выход страны из экономического кризиса 

возможен только путем включения в региональ-

ную повестку экономически-развитых регионов и 

поддержки со стороны государства. Именно эко-

номические точки роста способны мультиплици-

ровать реализацию собственного экономическо-

го потенциала в рамках всей страны и каждого 

региона. 
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ИННОВАЦИИ, ИНФОРМАТИЗАЦИЯ, ПРОМЫШЛЕННОСТЬ: СТРУКТУРНЫЙ АНАЛИЗ 

МАКРОЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДИНАМИКИ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 
 

Н.Ю. Набатова, ООО «Институт проблем предпринимательства», Санкт-Петербург, Россия 

В.А. Плотников, Юго-Западный государственный университет, Курск, Россия 

 
Аннотация. Ожидаемый в среднесрочной перспективе переход к новому технологическому 

укладу требует структурных изменений в российской экономике. Эти изменения тесно связаны с 

ускорением процессов инновационного развития. Целью исследования является проведение 

анализа структурных трансформаций экономики Российской Федерации с позиций инноваци-

онных изменений, которые связываются нами с развитием информационно-коммуникационных 

технологий (цифровой революцией), а также оценка роли промышленности в осуществлении 

этих изменений. В основу авторской методологии исследования положен системный подход и 

диалектический метод, один из принципов которого состоит в переходе количественных изме-

нений в качественные. Предметом изучения является структурный переход национальной эко-

номики в новое качественное состояние. Для этого изучены количественные, а затем и каче-

ственные изменения в национальной экономической системе, которые, в итоге, ведут к новому 

этапу развития – становлению экономики инновационного типа. В этой связи, следует говорить 

о неоиндустриальной экономике, в которой промышленность структурно изменяется, техноло-

гически трансформируется и сервисизуется. В условиях рассматриваемого структурного пере-

хода обрабатывающая промышленность и степень ее развития, технического и технологическо-

го совершенства, уровень инновационности становятся ключевыми факторами успешности пе-

рехода. В исследовании показано, что в условиях активной информатизации (цифровизации) 

меняется облик обрабатывающей промышленности, ее отраслевой состав. Обрабатывающая 

промышленность, качественно изменяясь под влиянием информатизации и инновационно-

технологических сдвигов, остается ядром дальнейшего устойчивого развития и функциониро-

вания экономики. Это подтверждено структурным анализом макроэкономических данных по 

Российской Федерации. Несмотря на то, что структура российской экономики в отраслевом раз-

резе в последние десятилетия оставалась достаточно стабильной, в ней прослеживаются (пока 

еще слабые, но уже видимые) эволюционные изменения, подтверждающие постепенное движе-

ние в сторону структурного перехода к экономике нового типа. Это движение, по мнению авто-

ров, требует более активной поддержки в рамках государственной экономической политики. 

Ключевые слова: инновационное развитие, информационно-коммуникационные технологии, 

национальная экономика, новый технологический уклад, обрабатывающая промышленность, 

структура экономики, структурный переход, цифровизация экономики 
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Abstract. The transition to a new technological order in the medium term requires structural 

changes in the Russian economy. These changes are closely related to accelerated innovative de-

velopment. The aim of the study is to analyze the structural transformations of the national econ-

omy of the Russian Federation from the standpoint of innovative changes that we associate with 

the development of information and communication technologies (digital revolution), as well as 

the role of industry in the implementation of these changes. The object of study is the Russian 

economy and its structure in dynamics. The author's research methodology is based on a systemat-

ic approach and a dialectical method, one of the principles of which is the transition from quantita-

tive changes to qualitative ones. The subject of study is the structural transition of the national 
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economy to a new qualitative state. For this, quantitative and then qualitative changes in the na-

tional economic system have been studied, which ultimately lead to a new stage of development, 

the formation of an innovative economy. In this regard, we should talk about a neo-industrial econ-

omy, in which the industry is structurally changing, technologically transforming and servicing. In 

the context of the structural transition under consideration, the manufacturing industry and the 

degree of its development, technical and technological excellence, the level of innovation become 

the key factors for the success of the transition. The study shows that in the context of active in-

formatization (digitalization), the face of the manufacturing industry and its sectoral composition 

are changing. The manufacturing industry, while qualitatively changing under the influence of in-

formatization and innovation and technological shifts, remains the core of further sustainable de-

velopment and functioning of the economy. This is confirmed by a structural analysis of macroeco-

nomic data for the Russian Federation. Despite the fact that the structure of the Russian economy 

in the sectoral context has remained fairly stable in recent decades, it can be traced (so far weak, 

but already visible) evolutionary changes confirming a gradual movement towards a structural 

transition to a new type of economy. This movement, according to the authors, requires more active 

support within the framework of state economic policy. 

Keywords: innovative development, information and communication technologies, national econo-

my, new technological order, manufacturing industry, economic structure, structural transition, digi-

talization of the economy 
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оссийская экономика сегодня, как и миро-

вая экономика в целом, находится в ста-

дии структурного перехода, обусловлен-

ного сменой технологического уклада. И пандемия 

COVID-19, которая распространилась в мире в 

2020 г., может выступить фактором, ускоряющим 

этот переход, на что указывают многие современ-

ные российские ученые, например [1-7] и др.  

Цифровая революция в условиях социальных 

ограничений, обусловленных противодействием 

распространению коронавируса, если можно так 

выразиться, «перешла в активную фазу». Активи-

зировались и иные инновационные процессы, 

связанные с разработкой и внедрением новых 

продуктов и технологий. И речь идет не только об 

очевидном усилении внимания (и финансирова-

ния) к проектам разработки противовирусных 

препаратов и вакцин (биотехнологии) [8, 9].  

Как оказалось, весьма востребованными ока-

зались проекты «умных городов» (инструменты 

которых позволяют в реальном времени отсле-

живать перемещения людей) [10-12], инноваци-

онные логистические системы (особенно в свете 

необходимости соблюдения криорежима в ходе 

доставки и хранения вакцин некоторых произво-

дителей) [13], разработки новых материалов [14, 

15], развитие инструментов «электронного госу-

дарства» [16, 17] и др.  

До настоящего времени, несмотря на наличие 

понимания необходимости инноваций в научном 

и экспертном сообществе, реализацию за счет 

бюджетных средств масштабных стратегий и про-

грамм инновационного развития Российской Фе-

дерации, реальный уровень инновационности в 

нашей стране остается довольно низким. А на 

«обывательском» уровне относительно необхо-

димости инноваций зачастую и вовсе высказы-

ваются скептические суждения, что особой необ-

ходимости в них нет, т.к. в стране есть другие, бо-

лее приоритетные проблемы. По нашему мнению, 

пандемия способствует изменению этого мнения. 

Целью исследования является проведение 

анализа структурных трансформаций экономики 

Российской Федерации с позиций инновационных 

изменений, которые связываются нами с развити-

ем информационно-коммуникационных техноло-

гий (цифровой революцией), а также роли про-

мышленности в осуществлении этих изменений. 

В основе авторской методологии исследова-

ния лежит системный подход и диалектический 

метод, один из принципов которого состоит в пе-

реходе количественных изменений в качествен-

ные. В частности, рассматриваемый нами струк-

турный переход подразумевает сначала количе-

ственные, а затем и качественные изменения в 

национальной экономической системе, которые в 

итоге ведут к новому этапу развития – становле-

нию экономики инновационного типа. Причем 

зачастую такого рода изменения сопряжены с 

кризисными явлениями в экономике [18]. 

Здесь следует остановиться на понимании са-

мого феномена инноваций. В его трактовке мы не 

будем оригинальными и обратимся к определе-

нию, приводимому в федеральном законе «О 

науке и государственной научно-технической по-

литике» от 23.08.1996 № 127-ФЗ (последняя ре-

дакция), в ст. 2 которого указано: «Инновации – 

введенный в употребление новый или значитель-

но улучшенный продукт (товар, услуга) или про-

цесс, новый метод продаж или новый организа-

ционный метод в деловой практике, организации 

рабочих мест или во внешних связях» [19]. 

Ключевое место в этом определении (отметим, 

что приводимые в научной и учебной литературе 

определения инноваций во многом перекликают-

ся с законодательно установленным) мы отводим 

Р 
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тому, что речь идет о «новом или значительно 

улучшенном» объекте. Этим определяется прехо-

дящий характер инноваций. Они схожи со знаме-

нитой «улыбкой Чеширского кота» Льюиса Кэрро-

ла, которая постепенно растворяется в воздухе 

после исчезновения своего носителя. Те разра-

ботки, которые являлись инновационными и ре-

волюционными еще 15-20 лет назад, например 

смартфоны, сегодня прочно вошли в нашу жизнь 

и, как кажется современному поколению, уже яв-

ляются ее неотъемлемой частью. Т.е. произошла 

диффузия этой инновации, из инновационного 

продукта смартфон стал обычным, традиционным. 

Итак, «новизна» – свойство врéменное. Имен-

но поэтому в моменты структурных переходов 

инновационность становится принципиально 

важным свойством экономической системы. От-

сутствие инноваций, их незначительное число и 

малое проникновение говорят о том, что эконо-

мическая система проявляет инерцию, которая в 

иных условиях способствует стабильности и 

устойчивости, но в моменты переходов приводит 

к консервации технологической отсталости, след-

ствием чего является снижение национальной 

конкурентоспособности и уровня жизни населе-

ния. Можно согласиться с мнением профессора 

С.Д. Бодрунова: «Лидеры будущего – лидеры тех-

нологические» [20]. 

Основой и драйвером для становления эконо-

мики нового типа является появление и развитие 

отраслей, ведущими ресурсами которых являются 

информация, а также информационные техноло-

гии. Изучение экономической системы в период 

структурного перехода становится необходимым 

для эффективного решения существующих про-

блем и ускорения завершения этого перехода. 

Инструментом для совершения трансформации 

экономической системы являются инновации.  

При этом, рассуждая об инновациях, особенно 

инновациях технологических, авторы придержи-

ваются, если можно так выразиться, «приземлен-

ного» их видения. Инновации – это не просто 

новшества, которые кто-то разработал и доказал 

их нужность и полезность. Это – новшества, кото-

рые внедрены в хозяйственную, в социальную 

практику, причем степень этого внедрения 

настолько глубока и обширна, что спустя время 

эти новшества трансформируются в традицион-

ные продукты, которые становятся одним из ба-

зовых элементом устоявшихся процессов жизне-

деятельности людей.  

Ориентация на прохождение инновацией пол-

ного цикла, до состояния «неинновации», а также 

на ее широкое распространение, диффузию, тре-

бует наличия массового промышленного произ-

водства соответствующего оборудования. С этих 

позиций представление о том, что инновации 

формируют постиндустриальную структуру эко-

номики, в которой промышленность утрачивает 

свою роль, нам представляется некорректным.  

Скорее, следует говорить о неоиндустриаль-

ной экономике, в которой промышленность 

структурно изменяется, технологически транс-

формируется и сервисизуется. Но оттого не пере-

стает быть промышленностью. Новый ее облик 

определяется как раз неоднократно упоминав-

шимся нами ранее структурным переходом, кото-

рый и зарождается, и реализуется, и в дальней-

шем поддерживается обрабатывающей промыш-

ленностью. В условиях такого перехода обраба-

тывающая промышленность и степень ее разви-

тия, технического и технологического совершен-

ства, уровень инновационности становятся клю-

чевыми факторами успешности перехода. 

Изучение национальной экономической си-

стемы в рамках системного подхода предполага-

ет выделение ее структурных компонентов. В 

экономической теории сегодня существует мно-

жество подходов к структуризации экономиче-

ской системы по различным признакам (террито-

риальной принадлежности; субъекту, осуществ-

ляющему экономическую деятельность; характе-

ристикам общественного воспроизводства; вы-

полняемым функциям; уровню технологичности и 

пр.). Одним из подходов к структуризации нацио-

нальной экономической системы является деле-

ние экономики на сектора.  

Согласно этому подходу, в экономической си-

стеме можно выделить отрасли [21]:  

• первичного сектора (добывающая про-

мышленность);  

• вторичного сектора (обрабатывающая 

промышленность);  

• третичного сектора (торгово-

посреднический бизнес);  

• четвертичного сектора (услуги материаль-

ного характера);  

• пятеричного сектора (услуги нематериаль-

ного характера);  

• шестеричного сектора (бизнес, связанный с 

информационно-коммуникационными техноло-

гиями). 

Нумерация в наименованиях этих секторов 

обусловлена эволюцией их возникновения 

вследствие процесса развития экономики как 

перехода от одной стадии (этапа) развития к дру-

гой. Научно-технический и социальный прогресс 

приводят к усложнению существующих видов 

экономической деятельности, а также появлению 

новых технологий, ресурсов, новых отраслей. 

Причем переход от одной стадии развития к дру-

гой не подразумевает исчезновения старых от-

раслей и появления на их месте новых; структур-

ный переход ведет к развитию и усложнению от-

раслей всех видов, изменению количественных 

пропорций между ними.  

Для оценки стадии структурного перехода 

российской экономики к экономике нового типа 

необходимо провести ретроспективный анализ 

изменения пропорций ее структуры. Для этого 
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нами была использована официальная статистика 

Российской Федерации, представляемая Феде-

ральной службой государственной статистики 

(Росстатом) на ее официальном Интернет-сайте.  

Для проведения анализа была проведена 

группировка отраслей по ОКВЭД (Общероссий-

скому классификатору видов экономической дея-

тельности) согласно табл. 1.  

На основе группировки, приведенной в табл. 1, 

проведен анализ структуры национальной эко-

номики Российской Федерации, а также ее дина-

мики; результаты представлены в табл. 2. 

Таблица 1 / Table 1  

Структура национальной экономики Российской Федерации по отраслям / Sectoral Structure of the National Economy 

of the Russian Federation 

Сектор / Sector Входящие в сектор виды экономической деятельности / Economic Activities within the Sector 

Первичный сектор 

Сельское и лесное хозяйство, охота 

Рыболовство и рыбоводство 

Добыча полезных ископаемых 

Вторичный сектор Обрабатывающие производства 

Третичный сектор 

Оптовая и розничная торговля 

Ремонт автотранспортных средств, мотоциклов, бытовых изделий и предметов личного поль-

зования 

Четвертичный  

сектор 

Обеспечение электрической энергией, газом и паром; кондиционирование воздуха 

Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и утилизации отходов, деятельность по 

ликвидации загрязнений 

Строительство 

Деятельность гостиниц и предприятий общественного питания 

Транспортировка и хранение 

Пятеричный  

сектор 

Деятельность финансовая и страховая 

Деятельность по операциям с недвижимым имуществом 

Государственное управление и обеспечение военной безопасности 

Социальное обеспечение 

Деятельность административная и сопутствующие дополнительные услуги 

Образование 

Деятельность в области здравоохранения и социальных услуг 

Деятельность в области культуры, спорта, организации досуга и развлечений 

Предоставление прочих видов услуг 

Шестеричный  

сектор 

Деятельность в области информации и связи 

Деятельность профессиональная, научная и техническая 

Источник / Source: составлено авторами на основе ОКВЭД / compiled by the authors based on All-Russian Classifier of Types of Econom-

ic Activities 

Таблица 2 / Table 2 

Объем и структура валовой добавленной стоимости Российской Федерации / Volume and Structure of Gross Value 

Added of the Russian Federation 

Сектор национальной 

экономики / Sector of 

the National Economy 

2002 2011 2019 

млрд. руб. /  

billions of rubles 

доля /  

proportion 

млрд. руб. /  

billions of rubles 

доля /  

proportion 

млрд. руб. /  

billions of rubles 

доля /  

proportion 

Первичный сектор 1241.2 13% 7176.1 14% 16795.2 17% 

Вторичный сектор 1645.5 17% 6895.6 13% 14407.0 15% 

Третичный сектор 2192.6 23% 9047.4 17% 13554.7 14% 

Четвертичный сектор 1929.7 20% 9370.5 18% 15960.9 16% 

Пятеричный сектор 2572.2 27% 16016.2 31% 31107.5 32% 

Шестеричный сектор – 0% 3409.7 7% 6821.0 7% 

Итого 9581.3 100% 51915.6 100% 98646.4 100% 

Источник / Source: составлено авторами по данным [22, 23] / compiled by the authors based on data from [22, 23] 

Следует отметить, что в 2016 г. были внесены 

изменения в ОКВЭД, что привело к изменениям 

статических данных. Согласно прежнему класси-

фикатору, в российской статистике не было вы-

деления отраслей информационно-

коммуникационных технологий в качестве само-

стоятельной учетно-статистической категории, 

поэтому за 2002 г. отсутствуют статические дан-

ные по шестеричному сектору, а данные за 2011 г. 

были пересчитаны, согласно положений обнов-

ленного классификатора. 

Представленные в табл. 2 данные (для нагляд-

ности проиллюстрированные на рис. 1) свиде-

тельствуют о том, что кардинальных изменений в 

структуре валовой добавленной стоимости за 

наблюдаемый период в российской экономике не 

произошло – структура на протяжении 2002-

2019 гг. оставалась довольно стабильной. Не-

сколько увеличился объем первичного и пяте-

ричного секторов, что произошло за счет сжатия 

третичного и четверичного секторов.  
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Рис. 1. Динамика структуры российской экономики / Fig. 1. Structural Dynamics of the Russian Economy 

Источник / Source: построено авторами по данным табл. 2 / compiled by the authors based on data from table 2 

Несколько уменьшилась доля вторичного сек-

тора, возник шестеричный сектор. В то же время, 

если рассматривать (как мы обосновывали выше) 

обрабатывающие производства и информацион-

но-коммуникационные технологии как ресурсную 

основу структурного перехода к новому техноло-

гическому укладу, то их суммарная доля в эконо-

мике выросла довольно существенно – с 17% до 

22%. Рост составил 5%, как и у пятеричного секто-

ра, включающего нематериальные услуги, в том 

числе – направленные на формирование челове-

ческого потенциала (капитала). 

Одним из элементов, необходимых для эко-

номического развития и структурной трансфор-

мации экономики являются инновации. Сущност-

но они представляют собой внедрение нового 

продукта или процесса, которое оказывает влия-

ние на развитие существующей экономической 

системы. Инновации в данном смысле становятся 

необходимым ресурсом для развития экономики, 

а в рамках структурного анализа – необходимым 

ресурсом для совершения структурного перехода 

экономической системы.  

Официальная статистика (рис. 2) показывает, 

что инновационная активность российского биз-

неса на протяжении довольно длительного време-

ни остается невысокой. На протяжении последних 

десяти лет доля инновационных товаров, работ, 

услуг, в общем объеме отгруженных товаров, вы-

полненных работ, услуг, колеблется в диапазоне от 

5-10%, а доля затрат на технологические иннова-

ции в общей стоимости отгруженных товаров, вы-

полненных работ, услуг – в диапазоне 1.5-3%. 

Причем, начиная с 2015-2016 гг. наблюдается тен-

денция к снижению обоих этих показателей. 

 

Рис. 2. Динамика инновационной активности в России / Fig. 2. Dynamics of Innovation Activity in Russia 

Источник / Source: составлено авторами по данным [24] / compiled by the authors based on data from [24] 
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Далее выполним структурный анализ иннова-

ционной активности. Показатель инновационной 

активности, в данном случае, представляет собой 

удельный вес организаций, осуществлявших все 

виды инноваций (технологические, организаци-

онные, маркетинговые) в общем числе обследо-

ванных организаций. В табл. 3 приведены данные 

об инновационной активности организаций Рос-

сийской Федерации по видам экономической де-

ятельности. 

Таблица 3 / Table 3 

Инновационная активность организаций в Российской Федерации / Innovative Companies in the Russian Federation 

Вид экономической деятельности / Type of Economic Activity 

Доля от общего числа организаций /  

Percentage of Total Companies 

2011 2019 

Добыча полезных ископаемых 8.4% 6.8% 

Обрабатывающие производства 13.3% 20.5% 

Связь 13.8% – 

Деятельность, связанная с использованием вычислительной техники и 

информационных технологий 
9.2% – 

Научные исследования и разработки 29.8% 51.3% 

Деятельность в сфере телекоммуникаций – 12.6% 

Разработка компьютерного программного обеспечения, консультацион-

ные услуги в данной области и другие сопутствующие услуги 
– 11.1% 

Деятельность в области информационных технологий – 5.5% 

Всего  10.4% 9.1% 

Источник / Source: составлено авторами по данным [25] / compiled by the authors based on data from [25] 

Представленные в табл. 3 данные свидетель-

ствуют о том, что уровень инновационной актив-

ности организаций в течение анализируемого 

периода времени снизился (на 1.3%), что корре-

лирует с данными, приведенными на рис. 2. При 

этом, если исключить из рассмотрения статистику 

по научным исследованиям и разработкам, где 

инновационность высока, что называется «по 

определению», уверенно лидирует по рассмот-

ренному показателю обрабатывающая промыш-

ленность, причем активность промышленных ор-

ганизаций в сфере инноваций растет высокими 

темпами. Она более чем в 2 раза выше не только 

усредненных показателей по экономике, но и 

немногим менее чем в 2 раза выше инновацион-

ной активности в сфере разработки компьютер-

ного программного обеспечения, консультацион-

ных услуг в данной области и других сопутствую-

щих услуг, а также деятельности в сфере теле-

коммуникаций, кроме того, она почти в 4 раза 

выше, чем в сфере деятельности в области ин-

формационных технологий. Полученные резуль-

таты подтверждают высказанный нами ранее те-

зис, что именно обрабатывающая промышлен-

ность является основным драйвером структурно-

го перехода экономики к новому технологиче-

скому укладу. 

В табл. 4 представлены данные об удельном 

весе организаций, осуществляющих различные 

виды инноваций в Российской Федерации, как в 

целом, так и по отдельным отраслям. Данные 

свидетельствуют об общей тенденции снижения 

инновационной активности организаций, что бы-

ло отмечено ранее, кроме инновационной актив-

ности организаций в области технологических 

инноваций. 

На последнем обстоятельстве мы считаем 

нужным специально остановиться. Доступные 

статистические данные показывают, что в рос-

сийской экономике в большей степени организа-

ции внедряют технологические инновации (лиде-

ром, как было отмечено ранее, является обраба-

тывающая промышленность), в то время как ор-

ганизационные, маркетинговые и экологические 

инновации осуществляют лишь 1-2% обследуе-

мых организаций. По нашему мнению, это явля-

ется свидетельством намечающихся структурных 

сдвигов в экономике.  

По сути, в обрабатывающей промышленности 

накапливается инновационно-технологический 

потенциал, который в последующем имеет все 

шансы создать базу для ускорения структурного 

перехода национальной экономики в целом. И 

даже некоторое сокращение инновационной ак-

тивности в маркетинговой, организационной и 

экологической сферах на фоне выявленного 

нами феномена может не оцениваться как крити-

чески негативное. Ресурсы организаций, выделя-

емых на инновации, ограничены. В этой связи 

активизация инновационно-технологической ак-

тивности неизбежно приводит в краткосрочной 

перспективе к некоторому снижению бюджетов 

других инновационных проектов. 

В современных условиях экономика России, 

как и национальные экономики других стран ми-

ра, находится в преддверии структурного пере-

хода, обусловленного становлением, развитием и 

активизацией внедрения технологий очередного 

технологического уклада. Вовлеченность в эти 

процессы и скорость структурной перестройки 

определяют национальную конкурентоспособ-

ность на долгосрочную перспективу. Это требует 

активизации инновационной деятельности, а так-
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же опережающего развития обрабатывающих 

промышленных производств, которые являются 

технологическим ядром для структурной пере-

стройки экономики. От развитости и динамики 

преобразований в промышленности зависит не 

только скорость и направленность структурной 

перестройки экономики, но и сама возможность 

ее осуществления. При этом, интегрирующей ос-

новой нового технологического развития высту-

пают информационно-коммуникационные (циф-

ровые) технологии, поддержке которых должно 

уделяться особое внимание. 

Таблица 4 / Table 4 

Структура инновационной активности организаций в Российской Федерации / Structure of Innovation Activities of 

Companies in the Russian Federation 

Наименование / Name 

Технологические 

инновации /  

Technological  

Innovation 

Маркетинговые 

инновации /  

Marketing  

Innovation 

Организационные 

инновации /  

Institutional  

Innovation 

Экологические 

инновации /  

Eco-Innovation 

2011 2019 2011 2019 2011 2019 2011 2019 

Добыча полезных ископаемых 6.8% 9.7% 0.7% 0.4% 3.9% 1.5% 4.9% 0.9% 

Обрабатывающие производства 11.6% 20.8% 3.4% 2.7% 4.1% 3.3% 8.4% 1.7% 

Связь 11.1% – 5,5% – 4.6% – 4.9% – 

Деятельность, связанная с использова-

нием вычислительной техники и инфор-

мационных технологий 

7.9% – 1.2% – 2.8% – 2.1% – 

Научные исследования и разработки 28.8% 77.8% 4.6% 4.4% 8.5% 7.6% 16.2% 3.3% 

Деятельность в сфере телекоммуникаций – 18.9% – 2.7% – 3.8% – 3.1% 

Разработка компьютерного программно-

го обеспечения, консультационные услу-

ги в данной области и другие сопутству-

ющие услуги 

– 20.8% – 0.3% – 0.6% – 0.1% 

Деятельность в области информацион-

ных технологий 
– 12.3% – 0.3% – 1.5% – 0.1% 

Всего  8.9% 21.6% 2.3% 1.3% 3.3% 2.1% 5.7% 0.6% 

Источник / Source: составлено авторами по [26-29] / compiled by the authors based on data from [26-29] 

В условиях активной информатизации (цифро-

визации) меняется облик обрабатывающей про-

мышленности, ее отраслевой состав. Это создает 

иллюзию возможности постиндустриального раз-

вития, в модели которого промышленность игра-

ет второстепенную роль. В статье показана оши-

бочность такой позиции. Обрабатывающая про-

мышленность, качественно изменяясь под влия-

нием информатизации и инновационно-

технологических сдвигов, остается ядром даль-

нейшего устойчивого развития и функциониро-

вания экономики. При этом, в силу «количествен-

ного сжатия» промышленности (оцениваемого 

через уменьшение ее доли в валовой добавлен-

ной стоимости), создается ошибочное впечатле-

ние снижения ее значимости в экономике буду-

щего. Напротив, эта значимость возрастает. 

Сформулированные выше теоретико-

методические выводы подтверждены структур-

ным анализом макроэкономических данных по 

Российской Федерации. Несмотря на то, что 

структура национальной экономики в отраслевом 

разрезе в последние десятилетия оставалась до-

статочно стабильной, в ней прослеживаются (по-

ка еще слабые, но уже видимые) эволюционные 

изменения, подтверждающие постепенное дви-

жение в сторону структурного перехода к эконо-

мике нового типа. Это движение, по мнению ав-

торов, требует более активной поддержки в рам-

ках государственной экономической политики. 

Актуальным вопросом для дальнейшего ис-

следования является поиск действенных инстру-

ментов для преодоления структурной инерции 

национальной экономики и стимулирования в 

ней неоиндустриальных инновационно-

технологических изменений на основе более ак-

тивного задействования потенциала информаци-

онно-коммуникационных (цифровых) технологий. 
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ИННОВАЦИОННОЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ХОЗЯЙСТВУЮЩИХ 

СУБЪЕКТОВ 
 

С.Р. Турковский, Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова, Москва, Россия 

 
Аннотация. Успешность, перспективы развития экономической деятельности на всех уровнях во 

многом предопределяются степенью восприимчивости ее субъектов к достижениям научно-тех-

нического прогресса. В связи с этим, необходимой основой функционирования современного 

бизнеса является разработка и внедрение различных прорывных нововведений. Особую акту-

альность в процессе качественной трансформации приобретает совершенствование действую-

щих систем управления путем активного внедрения организационно-управленческих инноваций, 

учитывающих разнообразные эндогенные и экзогенные факторы разнонаправленного воздей-

ствия. Особая значимость таких нововведений заключается в их способности вывести действую-

щие организационно-управленческие структуры на совершенно новый качественный уровень, 

расширяющий сферу компетенции, профессионализм, оперативность, взаимозаменяемость и, в 

итоге, инновационную восприимчивость предприятий и организаций, способствующую повыше-

нию их конкурентоспособности, прибыльности и эффективности производственно-хозяйствен-

ной деятельности. Цель статьи состоит в определении сущности организационно-управленческих 

инноваций, их роли и специфики действия в современных социально-экономических условиях. 

Основой исследования выступает анализ доктринальных взглядов ведущих специалистов в обла-

сти инновационного развития современной экономики. Методы исследования: диалектико-мате-

риалистический, логический, структурно-функционального анализа и синтеза, индуктивно-дедук-

тивный, оценочно-сравнительный. В статье проанализировано содержание организационно-

управленческих инноваций, выделены их характерные признаки, определяющие особенности 

данных нововведений, показана их значимость для осуществления экономически эффективной 

деятельности современных субъектов хозяйствования и повышения их конкурентоспособности. 

Особое место отведено характеристике проблем, препятствующих более широкому использова-

нию организационно-управленческих инноваций, и определению возможностей их решения.  

Ключевые слова: инновации, инновационная система, организационно-управленческая иннова-

ция, система управления, хозяйствующий субъект 
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INNOVATIONS IN BUSINESS MANAGEMENT SYSTEMS 
 

S.R. Turkovski, PLEKHANOV Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Abstract. Advances in science and technology drive the development of economic activity at all levels. 

In this connection, it is very important to develop and implement various disruptive technologies 

aimed at improving the integrated management systems. While implementing organizational and 

management innovations, one should take into account a variety of endogenous and exogenous fac-

tors. As a result, the organizational and management structures of the company will reach new 

heights. All these things will increase competitiveness, profitability and efficiency of manufacturing 

and economic activity of the enterprise. The purpose of the article is to define the essence of organ-

izational and management innovations, their role and specificity in the current socio-economic en-

vironment by analyzing opinions of leading experts in the field of innovative development of a mod-

ern economy. Methods of research: dialectical-materialistic, logical, structural-functional analysis 

and synthesis, inductive-deductive, and evaluative-comparative. The definition of organizational and 

management innovations is given, their characteristics are identified. Implemented innovations in-

crease profitability and contribute to the economic competitiveness of an enterprise. A special em-

phasis is placed on barriers that hinder businesses from organizational and management innovations 

and on the ways to overcome them.  

Keywords: innovation, innovation system, organizational management innovation, management sys-

tem, business entity 
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и одна социально-экономическая струк-

тура не может существовать без системы 

управления. Чем совершеннее послед-

няя, тем стабильнее, успешнее, богаче первая. Чем 

сложнее вызовы внешней и внутренней среды, 

тем более совершенной должна быть система 

управления. Совершенствование управления де-

терминировано, прежде всего, конъюнктурой 

рынка, спросом и предложением, прибыльностью, 

востребованностью хозяйствующих субъектов. 

Это процесс, имеющий форму и содержание, субъ-

екты и объекты, цели и инструменты. Его можно 

охарактеризовать как открытую, гибкую систему 

элементов, институтов и связей, способную не 

просто удовлетворять насущные потребности 

рынка, но и работать на предвидение, опереже-

ние, просчитывая и моделируя возможные ситуа-

ции, опасности и риски. Инновационное совер-

шенствование системы управления должно орга-

нично внедрять в себя научные достижения в этой 

области, с учетом предыдущего позитивного 

опыта, национальных традиций, обычаев, особен-

ностей национальной культуры и исторической 

памяти народа. Неслучайно еще в 1920-х гг. та-

лантливый российский философ и экономист 

А.А. Богданов (1874-1928) писал о тектологии – 

«всеобщей организационной науке», основанной 

на единстве системы управления в природе, тех-

нике, обществе. Он связывал ее с кибернетикой, 

теорией систем, позволяющими получать универ-

сальные знания для решения практических задач 

[1]. Закономерно, что трансдисциплинарный ме-

тод изучения неравновесных систем, куда в значи-

тельной степени относится и система управления 

современной экономикой общества в стадии би-

фуркации, предлагает объединить знания науки, 

техники и искусства, работая в пограничных инте-

грированных областях.  

Характерными особенностями современной 

экономики являются структурные, типовые и видо-

вые изменения деятельности на микро- и макро-

уровнях. Ее выживаемость, прогресс и процвета-

ние зависит от гибкости и восприимчивости к ин-

новациям научно-технического прогресса, внед-

рению информационно-коммуникационных тех-

нологий цифрового общества постмодерна. Клю-

чевое место среди них занимают новые организа-

ционные подходы к управлению экономикой, 

определяющие приоритет, направленность, темп и 

качество [2]. 

Мировое сообщество в своем развитии все бо-

лее уверенно переходит от индустриальной к 

постиндустриальной стадии VI технологического 

уклада, особого типа ментальности, для которого 

характерна возрастающая роль научных знаний и 

инноваций [3]. В этой связи, существовавшая до 

недавнего времени парадигма менеджмента пе-

рестает соответствовать современным экономи-

ческим реалиям. Лежащие в ее основе принципы 

управления не позволяют участникам экономики в 

должной мере осуществлять инновационное раз-

витие и обновление бизнеса, выходить на более 

высокий уровень конкурентоспособности. В соот-

ветствии с этим на современном этапе социально-

экономического развития одним из наиболее при-

оритетных направлений выступает совершенство-

вание системы координации и управления, пред-

полагающее все более широкое использование 

управленческих инноваций, способных коренным 

образом ее трансформировать и привести к дол-

госрочному устойчивому экономическому росту. 

Исходя из вышеизложенного, целью настоящей 

статьи выступает исследование сущности организа-

ционно-управленческих инноваций, выявление их 

особенностей и роли в современных социально-

экономических процессах. Основой исследования 

выступает анализ доктринальных взглядов веду-

щих специалистов в области инновационного раз-

вития управления современной экономикой. Мето-

дологической базой явились методы: диалектико-

материалистический, логический, структурно-функ-

ционального анализа и синтеза, индуктивно-дедук-

тивный, оценочно-сравнительный. 

Как показало исследование, в настоящее 

время приоритетом социально-экономического 

развития выступает повышение эффективности 

хозяйственной деятельности на основе разра-

ботки и использования инноваций. По мнению 

многих ученых, в современных условиях исполь-

зование инноваций является определяющим фак-

тором динамичного экономического роста, повы-

шения конкурентоспособности предприятий на 

внутреннем и внешнем рынках. Охватывая все 

сферы экономики, инновационные процессы 

представляют собой совокупность научно-техни-

ческих и организационно-управленческих изме-

нений вследствие внедрения качественно новых 

идей, приемов, методов, форм деятельности и 

продукта [4]. 

При этом на результативность экономического 

развития напрямую влияют качественные измене-

ния в системах управления. Эти трансформации 

зависят от благоприятных внешних и внутренних 

факторов экономической деятельности, функцио-

нально-структурных перемен. В данных обстоя-

тельствах необходимость освоения технико-тех-

нологических новшеств или внедрение в произ-

водство новых видов продукции требует новой си-

стемы менеджмента. Процесс управления иннова-

ционным развитием предприятия включает в себя 

организационную, кадровую, информационную 

составляющие, процедуры выбора и принятия 

Н 
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управленческих решений, повышающих его инно-

вационный потенциал и конкурентоспособность. 

Для эффективного управления хозяйственными 

процессами необходима разработанная стратегия 

инновационных изменений хозяйствующих субъ-

ектов, опирающаяся на научную концепцию, про-

шедшую практическую апробацию. 

Система управления предприятиями должна 

способствовать решению стоящих задач, просчи-

тывать возможности и риски, концентрировать ре-

сурсы на тех направлениях, которые в состоянии 

дать быстрый и гарантированный успех. Для этого 

она должна аккумулировать все мировые научные 

и практические достижения в сфере управления и 

руководства предприятиями. 

Большой вклад в развитие теории организаци-

онно-управленческих инноваций внесли совре-

менные российские исследователи: В.Ю. Котель-

ников, И.Б. Гурков, М.В. Грачев, Е.Г. Киселева, 

А.А. Крюкова, Ю.Г. Лаврикова, Г.П. Литвинцева, 

А.А. Раздорожный, Н.М. Розанова, С.А. Филин, 

А.Ж. Якушев и др., а также белорусские ученые: 

Н.И. Богдан, П.Г. Никитенко, Н.И. Иванова, 

Л.Н. Нехорошева, М.В. Петрович. Несмотря на ис-

пользование указанными авторами различных 

подходов к раскрытию сущности организационно-

управленческих инноваций, представляется воз-

можным и целесообразным обобщить и синтези-

ровать данные определения. 

Организационно-управленческие инновации – 

это нововведения, состоящие в создании и осу-

ществлении новой или значительно усовершен-

ствованной стратегии менеджмента, использова-

нии более совершенной организационной струк-

туры управления хозяйственной деятельностью на 

основе новых методов, приемов и способов 

управления всеми производственными процес-

сами. Таким образом, главная задача использова-

ния инноваций в организационной и управленче-

ской деятельности состоит в создании комфорт-

ных и благоприятных условия для выпуска каче-

ственных товаров и услуг, пользующихся спросом, 

эффективного и долгосрочного развития эконо-

мических субъектов, повышения их конкуренто-

способности [5]. 

Проведенное исследование позволило устано-

вить, что организационно-управленческие инно-

вации обладают рядом признаков, определяющих 

их особенности, и позволяющих выделять их 

среди прочих нововведений, о чем свидетель-

ствуют данные рис. 1. 

Инновационное совершенствование управле-

ния на уровне управляющего персонала и всех ра-

ботников связано, прежде всего, с новым типом 

ментальности, ростом научного, интеллектуаль-

ного потенциала знаний. Еще Ф. Бэкон утверждал, 

что знания – сила. При этом речь идет о сложении, 

объединении, интеграции, алгоритмизации знаний 

для достижения целей организации. Информаци-

онный бум цифрового общества ставит задачу не 

только получения знаний, но и их хранения, систе-

матизации, материализации, адаптации для поль-

зователей. Поэтому крылатое выражение 

К. Маркса о том, что теория превращается в мате-

риальную силу, когда она овладевает массами, не 

потеряло своей актуальности и в наше время. Ин-

новационное совершенствование процесса 

управления предприятием, организацией, фир-

мой, корпорацией захватывает в комплексе прин-

ципы, объекты, предметы, методы, функции, струк-

туру, цели, планирование, мотивацию, контроль, 

персонал, материальное и интеллектуальное обес-

печение, деятельность руководителя, систему ин-

струментов, оценку времени, человеческий капи-

тал, способы преодоления рисков и конфликтов. 

В основе управления лежит компетентность, 

профессионализм, материально-информационная 

и кадровая обеспеченность. В обществе револю-

ционных перемен возрастает роль субъективного 

фактора на уровне руководства предприятием, 

управленческого звена, топ-менеджеров, рядовых 

работников. Особые требования предъявляются к 

руководителю управленческого процесса: его об-

разованию, практическим навыкам, волевым, ком-

муникативным качествам, организаторским спо-

собностям, ответственности, мобильности, гибко-

сти, способности к диалектическому, нестандарт-

ному мышлению и действию. Многое зависит от 

стиля руководства, умелого сочетания админи-

стрирования, координации и сотрудничества, дис-

циплинарных, материальных и моральных мето-

дов. Как сказал бывший президент Франции 

Шарль де Голль, управлять – значит постоянно вы-

бирать между плохими решениями. 

Демократизация управления основана на со-

вершенствовании материальной и моральной мо-

тивации, стимулировании и объединении корпо-

ративных интересов. Партисипативное управле-

ние (англ. – Participant, участник) – это привлече-

ние работников предприятия к управлению от об-

суждения, принятия и выполнения решения, путем 

создания различных стимулов. С этим тесно свя-

зано повышение уровня управленческой куль-

туры, формирование имиджа организации, чув-

ства корпоративного (семейного) патриотизма ра-

ботников, заинтересованных в результатах своего 

труда и труда фирмы. 

Важнейшими направлениями внедрения инно-

ваций в организацию управления выступают си-

стемный, процессный, ситуативные подходы, 

обеспечение объективной управленческой ин-

формацией, умение руководства и системы ме-

неджмента эффективно использовать управленче-

ский ресурс, интеллектуальный, человеческий и 

финансовый капитал, систему оценки вклада и 

стимулирования работников, приемов, способов и 

методов управления. Большую роль играет приме-

нение современных информационно-коммуника-

ционных технологий, возможностей искусствен-

ного интеллекта, робототехники, использование 
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BigData, LeqalTech и др. программ, обеспечиваю-

щих принятие оптимальных управленческих ре-

шений [6]. Инновационное совершенствование 

управления экономикой связано с пониманием 

задач, реальных форм экономической жизнедея-

тельности, ее направлений движения, тенденций 

роста и характера рисков. Это требует нового 

стиля хозяйствования, способов и форм организа-

ции и регламентации производства, труда и капи-

тала. Внешняя экономическая среда выступает ве-

дущим фактором перестройки всей структуры 

управления. Она требует оперативно использо-

вать ресурсы, информацию и время (ресурсы – ис-

точник покрытия нужд и потребностей; кто вла-

деет информацией – владеет миром; время – 

деньги). Многое зависит от профессионализма ме-

неджмента в принятии решений в соответствии с 

внутренними и внешними изменениями экономи-

ческой среды. Эти изменения часто требуют от 

управленческого персонала не только прагма-

тизма, управленческого рационализма, экономи-

ческой логики, но и экономической инициативы, 

предприимчивости, изобретательности, умения 

рисковать, готовности преобразовывать весь про-

изводственно-хозяйственный цикл, профиль 

предприятия, бизнес-план. 

 

Рис. 1. Признаки организационно-управленческих инноваций / Fig. 1. Features of Organizational and Management In-

novations 

Источник / Source: построено автором по результатам исследования специализированной научной литературы / compiled by the author 

based on bibliographic review

О невозможности добиться коммерческого 

успеха без инновационной составляющей управ-

ления в условиях жесткой конкуренции на миро-

вом и внутреннем рынках, свидетельствуют дан-

ные мониторинга, проведенного Ассоциацией ме-

неджеров России: 22% российских предприятий, 

применяющих новые управленческие технологии, 

быстро и успешно адаптировались к новым усло-

виям хозяйствования, 21% – освоили новые рынки 

сбыта, 80% – достигли стратегических целей орга-

низации и получили конкурентные преимущества 

перед своими партнерами [7]. 

Признаки организационно-управленческих 

инноваций

1 группа признаков:

ОБЪЕКТЫ

Методы 

управления

Информационные 

технологии в 

системе 

управления 

Социальная 

организация

Репутация и 

имидж

2 группа признаков:

ОРГАНИЗАЦИОННО-

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Внедрение новых компьютерных программ и систем поддержки 

управленческих решений

Применение новых технических средств управления (средств 

связи, средств фиксации, передачи, обработки, хранения 

информации и т.д.)

Изменение структуры и содержания информационных потоков, 

введение форм отчетной документации, изменение структуры и 

содержания баз данных, изменение регламентов в отношении 

документооборота и т.д. 

Изменения в организационной структуре управления

Введение новых методик мотивации и стимулирования 

персонала

Обучение и повышение квалификации персонала

Изменения в технологии и методах принятия решений, методах 

управления

Изменения в системе целеполагания (пересмотр миссии, 

политики, стратегии организации)
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Таким образом, роль организационно-управ-

ленческих инноваций в современной экономике 

заключается в следующем: 

• непосредственно связаны с положительной 

динамикой и повышением эффективности хозяй-

ственной деятельности, т.к. определяют способы и 

формы научно-технического развития субъектов 

хозяйствования; 

• посредством формирования более дей-

ственного менеджмента обеспечивают конкурен-

тоспособность организаций на рынке; 

• могут служить средством для решения про-

блем хозяйствующих субъектов по выходу из кри-

зисных ситуаций; 

• способствуют устойчивости финансового 

положения организаций, росту их экономического 

потенциала. 

Управленческие инновации должны осуществ-

ляться на всех уровнях управления, в крупных ком-

паниях не реже одного раза в 3-4 года, а в средних 

и мелких – ежегодно [7]. В настоящее время эти 

темпы стремительно ускоряются, поэтому отстава-

ние гибельно для хозяйствующего субъекта. 

Можно выделить ряд причин, препятствующих 

их более широкому использованию. 

1) Недостаточная восприимчивость к нововве-

дениям в организационно-управленческой сфере, 

недопонимание их значимости в современной хо-

зяйственной деятельности.  

2) Негативное отношение сотрудников компа-

ний к инновационным изменениям в системе 

управления и сопротивление их внедрению. В 

большинстве случаев нововведения не принима-

ются теми, кто будет непосредственно заниматься 

их претворением в деятельность компаний. Эти 

опасения напрямую связаны с личными мотивами. 

Среди доминирующих следует выделить: 

• боязнь негативных последствий организа-

ционно-управленческих инноваций (увеличение 

объема работы и расширение сферы ответствен-

ности, возникновение трудностей в работе при 

освоении нововведений, необходимость выстраи-

вания новых отношений с коллегами и руковод-

ством взамен привычных и устоявшихся); 

• необходимость смены ролевых и поведен-

ческих стереотипов, отказа от сложившейся прак-

тики менеджмента, что преимущественно свой-

ственно топ-менеджерам компаний; 

• нехватку достоверной и объективной ин-

формации, позволяющей оценить масштабы и 

смысл изменений в системе управления, харак-

тере предстоящей в связи с этим работы и ее пер-

спективах; 

• недопонимание руководством компаний 

значимости участия всего коллектива, его потен-

циальных возможностей в инновационных изме-

нениях организационной структуры управления. 

3) Недостаточная продуманность механизмов 

реализации организационно-управленческих но-

вовведений. 

4) Недостаток опыта и профессионализма со-

трудников, занимающихся внедрением нововве-

дений в систему управления хозяйствующего 

субъекта. 

5) Сомнение руководителей компаний в эф-

фективности и целесообразности организаци-

онно-управленческих инноваций вследствие их 

новизны и нетипичности (как правило, руководи-

тели склонны принимать во внимание надежные и 

проверенные на практике выводы).  

Решение вышеобозначенных проблем, опре-

деляющих трудности осуществления организаци-

онно-управленческих инноваций в современных 

экономических условиях, позволит не только 

устранить возможные препятствия для их разра-

ботки и использования, но и создать достаточно 

весомые предпосылки для дальнейшего и эффек-

тивного их внедрения в системы управления субъ-

ектов хозяйствования, вывести их на современ-

ный качественный уровень.  

Инновационная система управления совре-

менными экономическими процессами характе-

ризуется международным и национальным аспек-

тами, открытостью, способностью учиться и учить 

других, адаптироваться к изменяющимся синерге-

тическим условиям внешней и внутренней среды, 

оптимизировать издержки, просчитывать послед-

ствия принятых решений. Принципами управле-

ния являются определение целей, задач, перспек-

тивное и текущее планирование, координация че-

ловеческого, информационного, материального 

капитала, распределение обязанностей, учет и 

контроль [8]. 

В основе управления лежат ответы на три во-

проса, сформулированные еще великим немец-

ким философом И. Кантом: «Что я могу знать, что я 

должен делать, на что я могу надеяться?». Фунда-

мент управленческих инноваций составляют: со-

временные знания, компетенции, умения и 

навыки, создающие эффективные алгоритмы дей-

ствий, особенно во внестандартных ситуациях. 

Управление представляет собой гибкую институ-

циональную систему, созданную для решения кон-

кретных, сиюминутных, постоянных и перспектив-

ных задач. Это требует привлечения высококвали-

фицированных специалистов по всему миру с гиб-

кими формами организации труда и занятости. 

Цель такой структуры – аккумулирование и гене-

рирование успеха. Она должна обладать высоким 

уровнем интеллектуальной, технологической, ор-

ганизационной культуры, свободой выбора реше-

ний, стоящих перед ней задач, обладать люд-

скими, инновационными, коммуникативными ре-

сурсами, быть направленной на развитие работни-

ков, их обучение и повышение квалификации, 

прогнозировать и моделировать ситуации [9]. 

Проведенное исследование показало, что для 

устойчивого развития и повышения эффективно-

сти функционирования современной экономики 

как на макро-, так и на микроуровне, необходимы 
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инновационные преобразования действующих 

систем управления на основе более широкого ис-

пользования организационно-управленческих но-

вовведений. Данные изменения способны иници-

ировать положительную динамику управленче-

ских процессов и, посредством этого, как всей 

производственно-хозяйственной деятельности, 

так и ее важнейших аспектов (снабжения, произ-

водства, информационного и кадрового обеспече-

ния, логистики, финансирования, маркетинга). 

Организационно-управленческие инновации 

открывают новые возможности повышения каче-

ства менеджмента современных компаний и их 

конкурентоспособности, позволяют ускорить 

темпы экономического роста. 
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ВЛИЯНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННО-ЭКОНОМИЧЕСКОЙ МОДЕРНИЗАЦИИ НА 

ТРАНСФОРМАЦИЮ СОЦИОКУЛЬТУРНОЙ ИДЕНТИЧНОСТИ 
 

В.С. Шмаков, Институт философии и права Сибирского отделения РАН, Новосибирск, Россия 

 
Аннотация. В статье исследуется проблема влияния глобализации на производственно-экономи-

ческое и социокультурное развитие локальных сообществ. Рассматриваются тенденции транс-

формации социокультурного пространства в процессе модернизации, оказывающей существен-

ное влияние на изменение социокультурной локальности. Глобализация в современном понима-

нии – это процесс сращивания экономических, политических, институциональных и социокуль-

турных сфер жизнедеятельности мирового сообщества. Модернизация формирует парадигму не-

линейности, в основе которой лежат концепции, основанные на проблеме локальности, зависи-

мости мирового сообщества от влияния глобализационных и локальных социально-экономиче-

ских процессов. Глобализация имеет определенную диалектическую двойственность. С одной 

стороны, она способствует формированию единства мирового развития, мироцелостности, с дру-

гой стороны, – прослеживаются процессы дифференциации, фрагментации, локализации. Наблю-

дается стремление к сохранению социокультурных традиций, обычаев, ценностных установок. 

Религия, этничность в социокультурных отношениях продолжают играть важную роль. Использо-

вание системного подхода позволяет отразить процессы модернизации в комплексе, с учетом 

традиций и новаций, привносимых в социокультурное пространство. Встраивание в глобальные 

экономические связи приводит к потере технико-технологического потенциала, деградации и ис-

чезновению уникальных традиционных хозяйственных укладов, архаизации производственных 

отношений. Модернизация преобразовала структуру производства и формы собственности. Кар-

динально сменилось идеологическое содержание социокультурной жизни, резко модифицирова-

лись институциональные отношения. Происходящие процессы в производственно-экономиче-

ской, институциональной и социокультурной сфере обладают такими характеристиками как не-

устойчивость и неравномерность. Глобализация усилила внутреннюю нестабильность, поскольку 

не все локальные сообщества способны усвоить новую логику развития. Разделение общества на 

бедных и богатых как двух полюсов социально-экономической иерархии, предопределяет раз-

рушение внутренней целостности локальных сообществ. Прослеживаются противоречия, связан-

ные с конфронтацией либеральных стандартов и традиционных ценностей, ведущие к возникно-

вению диссонанса между многообразием традиционных социокультурных интересов и возмож-

ностями государства эффективно эти задачи решать. Растет социальная уязвимость локальных 

сообществ, включая демографический императив, падение общего уровня культуры и образова-

ния. Наиболее опасным последствием разрушения локальных социокультурных связей является 

потеря способности к самоидентификации, деструкция социокультурной идентичности. Локаль-

ные сообщества пребывают в состоянии аномии и распада. 

Ключевые слова: глобализация, локальные сообщества, производственно-экономическая мо-

дернизация, социокультурная идентичность 
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Abstract. The article examines the problem of the impact of globalization on the production, eco-

nomic, and socio-cultural development of local communities. The article deals with the trends of 

transformation of the socio-cultural space in the process of modernization, which has a significant 

impact on the change of socio-cultural locality. Globalization is the process of merging the economic, 

political, institutional and socio-cultural spheres of life of the world community. Modernization forms 

a paradigm of non-linearity, which focuses on concepts based on the problem of locality, the depend-

ence of the world community on the impact of globalization and local socio-economic processes. 
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Globalization has a certain dialectical duality. On the one hand, it contributes to the formation of the 

unity of world development, world unity, on the other hand, the processes of differentiation, frag-

mentation, localization are traced. Local communities want to preserve their socio-cultural traditions, 

customs, and values. Religion and ethnicity continue to play an important role in sociocultural rela-

tions. The systematic approach enables us to study the processes of modernization as a whole, taking 

into account the traditions and innovations introduced into the social and cultural sphere. Integra-

tion into global economic relations leads to the loss of technical and technological potential, the 

degradation and disappearance of unique traditional economic patterns, and the archaization of in-

dustrial relations. Modernization has transformed the structure of production and ownership. The 

ideological content of socio-cultural life has changed dramatically, and institutional relations have 

been modified. The ongoing processes in the production and economic, institutional and socio-cul-

tural spheres have such characteristics as instability and unevenness. Globalization has increased 

internal instability, as not all local communities are able to adapt to the new trends of development. 

The gap between the rich and the poor destroys the integrity of local communities. The contradic-

tions associated with the conflicts of liberal standards and traditional values are traced, leading to 

the emergence of a dissonance between the diversity of traditional socio-cultural interests and the 

state's ability to effectively solve these problems. The social vulnerability of local communities is 

growing, including the demographic issues, the decline in the overall level of culture and education. 

The most dangerous consequence of the destruction of local socio-cultural ties is the loss of self-

identity. Local communities are in a state of anomie and disintegration. 

Keywords: globalization, local communities, industrial and economic modernization, socio-cultural 

identity 
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ировое сообщество находится на этапе 

активных трансформаций под давле-

нием глобализации, оказывающих вли-

яние на развитие культуры и социальных институ-

тов. Модернизация способствует ускорению эко-

номического роста и реконструкции производ-

ственно-экономических отношений. Информаци-

онная революция определяет новые средства 

коммуникации, увеличивает возможности для вза-

имодействия мировой экономики.  

Либерализм как идеологическое основание 

для глобализующегося мира обозначает глобали-

зацию как объективную причину переформатиро-

вания мировой экономики, углубления связей и 

зависимостей сфер общественной жизни. Нацио-

нальные экономики трансформируются в направ-

лении формирования «мирэкономики» И. Валлер-

стайна [1], осуществляется процесс выхода из 

национальных и региональных рамок. В резуль-

тате меняется облик отдельных стран, регионов и 

мира в целом.  

Необходимо отметить, что относительно сути 

процессов глобализации, их конечных результа-

тов наблюдается значительный разброс оценок и 

мнений. В этом аспекте имеет значение не столько 

факт преобразований вообще, сколько изменения 

качественных показателей и, прежде всего, тем-

пов развития социально-экономической системы. 

Включение стран в глобализационные процессы 

предопределяет обострение международных от-

ношений, наращивание глобальных опасностей, 

активизирует борьбу за ресурсы и рынки сбыта, 

заостряет предчувствие зависимости и неопреде-

ленности локальных сообществ перед будущим. 

Эти проблемы требуют системного подхода к объ-

яснению и пониманию всей жизни мирового сооб-

щества. Глобализация экономики сопровождается 

не только созидательными, но и разрушительными 

процессами, становится важным фактором, влия-

ющим на обострения социокультурной ситуации, 

определяя последовательный курс на свертыва-

ние социального государства. Возникающие слож-

ности производственно-экономического и социо-

культурного характера меняют цели, средства и 

способы развития и функционирования мирового 

порядка, переформатируется сознание и поведе-

ние людей, формируются специфические адапта-

ционные реакции, сопровождающиеся появле-

нием новых социальных феноменов: аномии и де-

струкции социокультурной идентичности. 

Глобализация, формируя единое социокультур-

ное пространство, приводит к столкновению ло-

кальностей, прослеживаются процессы не только 

объединения культур, но и их противопоставле-

ние, разъединение. На первый взгляд глобализа-

ция обогащает социокультурное пространство, но 

в то же время существенно ограничивает разви-

тие. Локальные культуры вынуждены опреде-

литься в этом взаимодействии глобальности и ло-

кальности, найти место в социокультурном про-

странстве мира. В этом смысле, главной пробле-

мой глобализации оказывается не развитие эко-

номики, а необходимость сохранения стабильно-

сти мира, улучшения условий жизни для человека 

и сохранения биосферы. Тем не менее, определя-

ющим фактором, доминирующим направлением 

мирового развития остается производственно-

экономическая модернизация.  Отсюда следует, 

что глобализация как системный процесс имеет 

сложный характер. С одной стороны, он затраги-

М 
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вает все пласты общественной жизни, способ-

ствует решению глобальных вопросов модерниза-

ции экономики, развитию межкультурных комму-

никаций и межкультурного диалога. С другой сто-

роны, остается открытым вопрос о сохранении 

национальной природы и самобытности культур 

народов мира, детерминируя цивилизационные 

различия между странами как главный вектор ми-

рового развития. 

Рассматривая современный исторический пе-

риод в контексте теории глобализации, мы акцен-

тируем внимание на проблеме перехода от закры-

той структуры «традиционного», патриархального 

общества к включению в глобализованную кон-

струкцию (переход к обществам либеральным) и 

получаем способ изучения непосредственного 

влияния реформ на социокультурное развитие. 

Подход к исследованию процессов трансформа-

ции предполагает анализ не только непосред-

ственных изменений в производственно-экономи-

ческой сфере, но и социокультурных последствий 

перемен. Оценка влияния хозяйственных реформ 

на преобразования социокультурного простран-

ства, обусловливающих состояние и развитие ло-

кальных сообществ, дает возможность выделить 

факторы, определяющие эволюцию и сценарии 

социокультурного развития с точки зрения «цены 

за услуги». 

Основная идея исследования заключается в 

том, что внутренние и внешние воздействия на со-

циокультурное пространство локальных сооб-

ществ, разнообразные инновации, наблюдаемые в 

процессе трансформации, можно интерпретиро-

вать как «локальные ответы», продуцируемые в 

условиях изменения жизнедеятельности. Под-

черкнем, протекание производственно-экономи-

ческой трансформации носит достаточно стихий-

ный характер. Сообщества в процедуре адаптации 

вырабатывают новые формы приспособления к 

меняющимся реалиям. Российская Федерация со-

стоит из локальностей, имеющих отличительные 

черты, в первую очередь, национальные и религи-

озные различия, а также разные уровни соци-

ально-экономического развития. Выявление тен-

денций социокультурных изменений позволяет 

дать непротиворечивое и логичное описание со-

циокультурных аспектов преобразований локаль-

ных сообществ, определить особенности и специ-

фику, в основных контурах представить перспек-

тивы масштабного реформирования всей системы 

социокультурных отношений. Полагаем, что ана-

лиз концепций и методологических подходов к ис-

следованию влияния производственно-экономиче-

ской модернизации на эволюцию социокультурной 

сферы жизнедеятельности локальных сообществ 

позволит более подробно отразить проблему со-

хранения социокультурной идентичности. 

В качестве объекта исследования представ-

лены локальные сообщества. Системное воздей-

ствие производственно-экономической сферы на 

трансформацию социокультурного пространства 

локальных сообществ, включая проблему сохра-

нения социокультурной идентичности, опреде-

ляем в качестве предметной области исследова-

ния. Целью работы является анализ влияния про-

изводственно-экономической модернизации на 

трансформацию социокультурного развития, вы-

явление причинно-следственных связей и сцена-

риев развития социокультурных процессов, спо-

собствующих сохранению идентичности локаль-

ных сообществ. 

Анализ проблемы влияния глобализации на со-

циально-экономическую модернизацию различ-

ных стран, мировой экономики в целом, подводит 

к необходимости сформулировать вопросы о со-

четании «модернизированных» и «традиционных» 

форм развития локальных сообществ, учитывая 

при этом и цивилизационные различия между 

странами, определить возможности единого век-

тора движения. Исследование процессов соци-

ально-экономических преобразований осуществ-

ляется в рамках полипарадигмального подхода, 

дающего совокупность научно-исследовательских 

парадигм, изучающих различные аспекты модер-

низации, поскольку сложность и неоднозначность 

социально-экономического развития делает не-

возможным применение какой-либо одной тео-

рии в качестве объяснительной стратегии.  

Выделим несколько методологических подхо-

дов, аккумулирующих используемые при анализе 

методологические схемы. Процессы социально-

экономического реформирования на макро- и 

микроуровне трансформаций меняются по фор-

мам и элементному составу, обладают общими 

чертами и закономерностями, объективно отлича-

ются национальной спецификой и содержанием, 

их можно объяснить с позиции цивилизационного 

подхода. Использование системного анализа дает 

возможность осветить процессы модернизации 

как совокупность взаимодействующих объектов 

целостного комплекса взаимосвязанных элемен-

тов [2]. Объект исследования рассматривается как 

сложная система, обладающая целостностью, 

структурностью, иерархичностью, включенная в 

более общую структуру. Понятие «цивилизация» 

является интегративным фактором, объединяю-

щим производственно-экономические, политиче-

ские, институциональные и социокультурные про-

цессы. Необходимо учитывать, что при исследова-

нии за чертой объяснительных конструкций зача-

стую остаются обстоятельства, не сводимые непо-

средственно к политике и экономике. В частности, 

речь идет о необходимости включать в исследова-

тельскую парадигму факторы социокультурного 

развития: культурные традиции, психологический 

склад нации, национальный характер и т.д., под-

черкивая влияние этих акторов на экономическое 

развитие [3]. Цивилизационный подход как теоре-

тико-методологическая схема позволяет решать 

проблему соотношений общецивилизационных 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Трансформация социально-экономической системы /  

Transformation of Social and Economic System 

109 

универсалий и локальной специфики. Цивилиза-

ция рассматривается как уникальное, локально-

историческое, качественно дифференцированное 

общественное образование, сущность которого 

сводится к социокультурной специфике.  

Мы определяем локальное сообщество как «от-

крытую, равновесную, целостную социально-эко-

номическую и социокультурную систему общаю-

щихся между собой членов сообщества, коллектив 

людей, объединенных общей территорией прожи-

вания, связанных экономическими, политиче-

скими, социокультурными, социально-психологи-

ческими, этническими и кровнородственными 

связями. Сообщество может выступать как субъект 

управления, определяющий и защищающий об-

щие интересы. Деятельность сообщества направ-

лена на сохранение, развитие, самосовершен-

ствование в целях улучшения уровня и качества 

жизни людей» [4]. Происходящие преобразования 

реализуются не на пустом месте, а формируются 

на глубинных устойчивых производственно-эко-

номических, институциональных и социокультур-

ных структурах, традициях и ценностных установ-

ках, сложившихся в ходе исторического развития, 

генерируя социокультурную сферу, обладающую 

локальной спецификой. 

Модернизационные изменения определяются, 

с нашей точки зрения, двумя факторами: 

1) общими закономерностями трансформации 

традиционных национальных обществ в условиях 

возрастающего воздействия современной инду-

стриальной культуры;  

2) влиянием формирующихся производ-

ственно-экономических отношений, обусловлива-

ющих радикальное преобразование устоявшегося 

образа жизни населения.  

В таком варианте глобализация расширяет, 

усиливает взаимосвязи, взаимовлияния и взаимо-

действия социально-экономических структур ло-

кальных сообществ. 

Следствия глобализации многоплановы: разде-

ление труда, миграция трудовых ресурсов и капи-

талов, конвергенция культур и т.д. Именно поэтому 

в научной литературе понятие «глобализация» ис-

следуется многообразно, как объективная тенден-

ция современного мирового развития и как реаль-

ный многоплановый процесс, которой можно рас-

сматривать с различных точек зрения, вплоть до 

полного отрицания [5-8 и др.]. Глобализация ха-

рактеризуется как движущая сила интенсифика-

ции производственно-экономических, институци-

ональных и социокультурных отношений, разво-

рачивающихся в границах мирового простран-

ства. Глобализация рассматривается как причина 

и следствие сращивания производственно-эконо-

мических, политических, институциональных и со-

циокультурных сфер жизнедеятельности миро-

вого сообщества благодаря взаимодействию, вза-

имовлиянию и взаимозависимости в геоэконо-

мике, геополитике, геокультуре (См. подробнее: [1, 

9, 10]). Несмотря на то, что геополитика как науч-

ное направление сформировалось раньше, глоба-

листы приспособили теоретические концепты к 

решению своих меркантильных вопросов, связан-

ных с проблемой ресурсов, рынков сбыта, полити-

ческого давления и др. И в этом отношении имеет 

место полемика по поводу объяснения геополити-

ческой картины мира и роли глобализации в ми-

ровом развитии. Геополитические конструкции и 

постулаты, объясняющие и защищающие позиции 

необходимости подчиняться закономерностями 

развития глобализации, стали фундаментом дав-

ления на политическое и социокультурное про-

странство, кардинально меняя систему политиче-

ских и социокультурных самоидентификаций. 

Определенный интерес представляют теоретиче-

ские дискуссии сторонников глобализации, ее гео-

политического значения и оппонентов (См., напри-

мер, [11, 12 и др.]). Подчеркнем, что современный 

мир, становясь глобальным в экономическом, ин-

формационном и других аспектах, продолжает 

оставаться фрагментарным в политическом и со-

циокультурном отношении. Глобализация обост-

ряет проблему сохранения социокультурной 

идентичности, которая сегодня представляет со-

бой значимый предмет философского дискурса. 

А.Н. Чумаков, определяя рамки влияния глобали-

зации на мировое развитие, отмечает, что гло-

бальные проблемы охватили базовые сферы об-

щественной жизни, в орбиту ускоряющейся мно-

гоаспектной глобализации втягивается культурное 

и цивилизационное развитие, испытывая возрас-

тающее внешнее давление. Анализ глобализации, 

цивилизации и культуры необходимо изучать как 

тесно взаимосвязанные, фундаментальные харак-

теристики культурно-цивилизационных систем 

[13]. При анализе влияния глобализации на жизне-

деятельность общества возникает сложность 

определения перспектив развития социокультур-

ного пространства локальных сообществ, условий 

и возможностей для сохранения идентичности, 

решение проблемы самореализации личности и 

сообщества. Кристаллизуется социологическая 

проблема развития локальных сообществ, выпа-

дающих из рамок структурной социокультурной 

трансформации [14-17]. 

Модернизация производственно-экономиче-

ских отношений в значительной степени модифи-

цировала организационно-экономические меха-

низмы, обеспечивающие функционирование от-

раслей производства, изменила структуру социо-

культурного пространства, нарушила взаимодей-

ствие и взаимосвязи основных элементов: лич-

ность, общество, культура. П.А. Сорокин подчерки-

вал: 1) «личность как субъект взаимодействия»; 

2) «общество как совокупность взаимодействую-

щих индивидов с его социокультурными отноше-

ниями и процессами»; 3) «культура как совокуп-

ность значений, ценностей и норм, которыми вла-

деют взаимодействующие лица, и совокупность 
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носителей, которые объективируют, социализи-

руют и раскрывают эти значения» [18]. Необхо-

димы качественные механизмы управления по со-

вершенствованию регулирования, координации 

содержательного и структурного аспектов социо-

культурного развития и исполнения функций. 

Предшествующие механизмы регулирования про-

изводственно-экономической и институциональ-

ной деятельности разрушены, новые – на стадии 

формирования. Экономика управляет сама собой, 

«младореформаторы» уповали на то, что все, без-

условно, организует рынок, но оказалось, что ры-

нок имеет значение и как «колхозный базар». 

Практика показала, что вырабатываемые ответы 

на вызовы модернизации состоят из нескольких 

разнородных компонент, складывающихся в эко-

номике: прослеживаются конструкции хозяйство-

вания, сформированные в советский период; воз-

никают архаические субстраты развития эконо-

мики; в процессе модернизации хозяйства фор-

мируются переходные структуры. В условиях кар-

динальных преобразований вся эта архитекто-

ника оказалась тесно взаимосвязана. Кроме того, 

вариативность стратегий экономического разви-

тия обусловливается природно-географической и 

этнической спецификой, эндогенными и экзоген-

ными факторами, оказывающими влияние на жиз-

недеятельность локальных сообществ. 

Ответы локального сообщества на процессы 

модернизации производственно-экономической 

деятельности складываются под воздействием 

ряда факторов [19]: 

1) воздействия со стороны внешнего, «глоба-

лизованного общества»; 

2) «содержания традиционности, воспроизво-

димого данным локальным сообществом», «сово-

купности устойчивых практик жизнедеятельности, 

институционализированного в данном сообще-

стве социального порядка»; 

3) «внешних условий существования сообще-

ства», географического, экологического фактора, 

«совокупности природных комплексов, в которые 

вписано сообщество, определяющих его «границы 

возможного», лимитирующих доступные данному 

сообществу формы реакции» на изменения соци-

ально-экономических условий». 

Опираясь на методологию П.А. Сорокина [18], 

отметим, что возникает конфликт между компо-

нентами сообщества, связанными с группами, при-

держивающимися разноплановой идеологии про-

изводственно-экономического, институциональ-

ного и социокультурного развития: сторонников 

«догоняющей» модернизации либо ориентирую-

щихся на традиционалистские ценности. С этого 

начинается процесс раскола локального сообще-

ства, с доминированием того или иного уклада над 

«осознанием» исторической общности. Проявля-

ется процесс формирования неравенства, в ос-

нове которого лежат различия в возможностях 

представителей локальных сообществ получать 

доступ к финансам и ресурсам. 

Социокультурное пространство постсоветской 

России оказалось в процессе дезорганизации со-

циокультурных институтов, проявления неодно-

значности и неустойчивости условий жизнедея-

тельности, приводящих к деструкции локальных 

сообществ. Усугубляются расхождения между 

провозглашаемыми целями и реалиями для их до-

стижения. Нет способностей или просто желания 

сопротивляться западным веяниям. Исходя из та-

кого понимания, можно отметить, что глобализа-

ция шире и многообразнее, чем просто формиро-

вание глобального рынка. Институциональные, со-

циокультурные последствия выглядят гораздо 

объемнее в своей локальности. Как у всякого 

сложного явления, у глобализации проявились по-

ложительные и отрицательные стороны. К поло-

жительным следствиям глобализации относится 

ряд основных показателей, в большей степени 

связанных с проблемами производственно-эконо-

мических отношений: ускорение внедрения и рас-

пространения технических достижений, рост про-

изводительности труда, повышение качества про-

дукции, увеличение темпов развития промышлен-

ности, интернационализация экономической 

жизни и др. В России реалии глобализации про-

явились в несколько иной форме: упадок промыш-

ленного производства, обнищание населения, по-

вышение значения спекулятивной экономики, уве-

личение разрыва между богатыми и бедными, спи-

сок можно продолжить. 

Разрушение локальных производственно-эко-

номических, институциональных и социокультур-

ных укладов под давлением глобализации способ-

ствует, во-первых, структурной деформации ло-

кальных экономик вследствие встраивания в гло-

бальные экономические связи, что приводит к ро-

сту безработицы, потере наработанного технико-

технологического потенциала. Во-вторых, – к де-

градации и исчезновению уникальных традицион-

ных хозяйственных укладов, неспособных конку-

рировать с технологически более оснащенными 

современными производствами, которые перено-

сятся из развитых стран на периферию. Прослежи-

ваются процессы архаизации производственно-

экономических и социокультурных отношений. В-

третьих, усиливается влияние теневых форм эко-

номической активности, начиная от разного рода 

нарушений трудового законодательства, незакон-

ных или полузаконных финансовых операций, 

«отмывания» денег и заканчивая криминальными 

видами бизнеса. В-четвертых, предопределяется 

разрушение целостности локальных сообществ, 

объединяющей бедных и богатых как два полюса 

социально-экономической иерархии. В-пятых, 

дезинтеграция локальных сообществ делает не-

возможным для большей части населения поддер-

живать, повышать статус.  
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Механизмы глобализации, реализуя стремле-

ние к унификации социокультурного простран-

ства, блокируют развитие культуры и социально-

сти локальных сообществ, создают социальное 

напряжение. Разрушается единство локальных со-

обществ, происходит снижение роли традицион-

ных межличностных связей, отношений солидар-

ности, взаимной поддержки и защиты и т.д. Нарас-

тают процессы уязвимости локальных сообществ, 

включая демографический императив и падение 

общего уровня культуры и образования. Особенно 

опасным последствием разрушения локальных 

социокультурных связей оказывается потеря чув-

ства самоидентификации, деструкция социокуль-

турной идентичности. Локальные сообщества пре-

бывают в состоянии «полураспада». Неумение 

приспособиться к кризису социокультурной иден-

тичности развивает маргинальные качества или 

склонность к социальной мимикрии, обретению 

того облика, который представляется более эф-

фективным, выгодным в данной ситуации. Социо-

культурная идентичность, являясь важнейшей ха-

рактеристикой как отдельного индивида, так и ло-

кального сообщества, служит системным факто-

ром, осуществляющим непосредственное воздей-

ствие на развитие локальных сообществ. Принад-

лежность к определенной социальной общности и 

типу культуры придает людям уверенность, фор-

мирует чувство безопасности и социальной защи-

щенности. 

Кризис социокультурной идентичности во всех 

отношениях необходимо исследовать как миро-

вой тренд. В России эта проблема приобретает 

особую остроту в силу специфики производ-

ственно-экономического, институционального и 

социокультурного своеобразия страны. В первую 

очередь, необходимо учитывать влияние внешних 

и внутренних факторов, определяющих развитие 

социокультурного пространства. Модернизация 

перестроила структуру производства и формы 

собственности. Кардинально изменилось идеоло-

гическое содержание социокультурной жизни, 

резко модифицировались институциональные от-

ношения. Эти процессы происходят одновре-

менно во многоконфессиональном государстве, 

состоящем из большого числа локальных сооб-

ществ, имеющих своеобразное социокультурное 

пространство со своими сложившимися обыча-

ями, традициями, ценностями.  

Процессы глобализации, поддерживающие 

давление на социокультурное пространство Рос-

сии, можно обозначить как двойственные, диалек-

тические, по сути. Производственно-экономиче-

ские, институциональные и социокультурные ре-

формы характеризуются нелинейностью, неустой-

чивостью и неравномерностью. И в этом смысле 

глобализация не только сближает людей, но и раз-

деляет. Как показывает опыт, глобализация усили-

вает внутреннюю нестабильность в странах пост-

советского пространства, поскольку не все локаль-

ные сообщества способны усвоить новую логику 

развития. 

Выделим факторы, определяющие трансфор-

мацию социокультурного развития локальных со-

обществ: 

1) производственно-экономическая модерни-

зация, под прессингом глобализации, служит ин-

струментом унификации социокультурного про-

странства; 

2) возникающий социокультурный конфликт 

между отдельными частями общества приводит к 

появлению гибридных социокультурных форм, 

противостоящих традиционным ценностям; наме-

чается процесс раскола локального сообщества, 

что представляет реальную угрозу жизнедеятель-

ности, воспроизводству и развитию социокультур-

ной общности; 

3) неспособность адаптироваться к новым ре-

алиям приводит к утрате исторической социокуль-

турной преемственности, служащей гарантией 

стабильности сообщества, что способствует по-

тере традиционных социокультурных связей и от-

ношений; углубляются различия в уровне социо-

культурного развития локальных сообществ. 

Исходя из посылки, что развитие локальных со-

обществ подчиняется общим закономерностям 

трансформации, определим тенденции социо-

культурного развития локальных сообществ. Мо-

дернизационные процессы приводят к разруше-

нию традиционных социокультурных связей и от-

ношений, обеспечивающих воспроизводство со-

циального и человеческого капитала локальных 

сообществ. Возникает проблема нарушения ба-

ланса соотношения социокультурной устойчиво-

сти и изменчивости социокультурной сферы, со-

блюдения режима равновесия в историческом 

времени и пространстве, гарантирующего сосуще-

ствование многообразия культуры и социальности 

сообщества, возрастает угроза сохранению и раз-

витию традиционной социокультурной общности. 

Меняются социокультурные стереотипы, ориенти-

рующие локальные сообщества в системе норма-

тивных социокультурных поведенческих характе-

ристик, размываются ценностные ориентации, 

нормы, стандарты, идеалы и т.д. 

В условиях глобальной и локальной реструкту-

ризации социокультурного пространства форми-

руются сценарии, определяющие перспективы 

развития мировой социокультуры. 

1) Локальные сообщества ощущают необходи-

мость сохранения традиционных социокультур-

ных ценностей. В условия состояния сжатия, кон-

векции социокультурного мира осуществляют по-

пытки консервации основ социокультуры. В усло-

виях перехода от традиционализма локальности 

пытаются сберегать свою историю и идентичность. 

Формируются социально-территориальные лока-

ции, в рамках которых сообщества пытаются со-

хранить специфическую социокультурную среду 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Трансформация социально-экономической системы /  

Transformation of Social and Economic System 

112 

обитания. 

2) У локальных сообществ, оказавшихся под 

значительным давлением глобализации, социо-

культурное пространство находится в состоянии 

расширения, диффузии, полнее ощущает рост воз-

действия либеральных концепций на социокуль-

турное развитие. Формируются условия стандар-

тизации социокультурной среды локальных сооб-

ществ. Положение социокультурного простран-

ства характеризуется переходностью позиций. От-

мечаются процессы модификации содержатель-

ных традиционных качеств в промежуточные 

формы, дающие возможность приспосабливаться 

к новым условиям. 

3) Локальные сообщества, находящиеся в 

условиях социально-экономической нестабильно-

сти, деструкции производства, испытывают за-

труднения во всех сферах жизнедеятельности, 

ощущают разрушение целостности сообщества до 

полной дезинтеграции. 

Динамика социокультурных процессов локаль-

ных сообществ определяется в масштабах от по-

пытки сохранения традиций социокультурного 

развития сообществ до разрушения социокультур-

ной идентичности. Противоречия, связанные с 

конфронтацией либеральных стандартов и тради-

ционных ценностей, можно оценивать как диссо-

нанс между многообразием традиционных социо-

культурных интересов и способностью государ-

ства эффективно решать задачи управления. Для 

преодоления проблем, относящихся к феномену 

глобализации, важно своевременно оптимизиро-

вать распределение и контроль производственно-

экономического, институционального и социо-

культурного потенциала общества, создавая воз-

можность локальным сообществам сохранять и 

развивать традиционализм социокультурной 

среды обитания. Учитывать, что последствия при-

нимаемых сегодня решений дадут о себе знать в 

долгосрочной перспективе. Например, способ-

ность и желание жителей локальных сообществ 

защищать свою Родину. 
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