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СТАТЬЯ ГЛАВНОГО РЕДАКТОРА. 

СОЗДАНИЕ «ЗЕРКАЛЬНЫХ» ЛАБОРАТОРИЙ КАК ПРАКТИКА КОЛЛАБОРАЦИЙ УЧЕНЫХ 

РАЗНЫХ УНИВЕРСИТЕТОВ 
 

Рад приветствовать авторов и читателей научного периодического сетевого изда-

ния «BENEFICIUM»! 

 

Во все времена для ученых важно сотрудничество и обмен мнениями, результа-

тами своих исследований, рождение новых научных коллективов, даже временных, 

синергия от объединения идей, потенциала, взглядов, методологий. Важным для 

учредителя научного периодического сетевого издания «BENEFICIUM» – Новгород-

ского государственного университета имени Ярослава Мудрого (НовГУ) – является 

развитие внутрироссийских научных коллабораций для роста эффективности со-

трудничества в исследовательской и образовательной сферах. Коллаборации науч-

ных коллективов являются своего рода инфраструктурной базой, основой прираще-

ния новых научных результатов в процессе интеграции интеллектуальных ресурсов. Научная коллаборация – 

не просто организационное объединение ученых разных организаций, не просто взаимодействие единомыш-

ленников, но и мощный катализатор развития науки. 

Второй год в НовГУ, на базе Института цифровой экономики, управления и сервиса (ИЦЭУС), а точнее – 

Центра стратегического анализа и прогнозирования социально-экономического развития территорий – раз-

вивается такая коллаборация. В 2020 г. под руководством д-ра экон. наук, профессора О.П. Ивановой выигран 

конкурс проектов «Зеркальные лаборатории» Национального исследовательского университета «Высшая 

школа экономики» (НИУ ВШЭ). С НИУ ВШЭ реализуется проект «Университет и система управления регионом 

как факторы социально-экономического развития (на примере Новгородского государственного университета 

имени Ярослава Мудрого и Новгородской области)» (2020-2022 гг.). 

Во многих регионах России университеты выступают как крупные работодатели и крупные налогопла-

тельщики, также они играют существенную роль в подготовке кадров и удержании молодежи в регионе. В 

этой связи встает вопрос о выделении индикаторов, характеризующих влияние университета на социально-

экономическое развитие региона, и их количественной оценке. Другим фактором, имеющим принципиальное 

значение для социально-экономической динамики в регионах, являются стимулы, действующие в системе 

государственного и муниципального управления. Анализу этих двух факторов на примере Новгородской об-

ласти посвящен проект «Зеркальные лаборатории» Института анализа предприятий и рынков НИУ ВШЭ и Нов-

ГУ, начатый в 2020 г. 

В рамках проекта ведется поиск ответов на вопросы: 

• какие основные факторы определяют влияние университета на социально-экономическое развитие ре-

гиона? 

• как можно количественно измерить влияние университета на социально-экономическое развитие ре-

гиона? 

• на какие стимулы ориентируются в своей деятельности региональные и муниципальные чиновники? 

• какие факторы могут способствовать повышению инициативы в региональной системе государственно-

го управления? 

Основные результаты работы сотрудников ИЦЭУС в этом проекте внушительны, практически очень востре-

бованы. Нами не только обоснована необходимость выделения в качестве объекта анализа и использования 

для формирования системы показателей методики оценки вклада вуза в развитие региона региональной эко-

системы «Образование – Наука – Промышленность». Дана ее характеристика как инновационно-

технологической, локализованной в рамках одного региона, акторы которой во взаимодействии создают цен-

ности для региона. Выделение именно такой экосистемы обусловлено, в частности, тем, что требует решения 

проблема обеспечения инновационно-технологического развития промышленных комплексов в Российской 

Федерации, а также реализацией программы стратегического академического лидерства университетов 

«Приоритет 2030», в которой НовГУ принимает участие. 

При определении показателей учтено, что исходными компонентами для работы каждого актора регио-

нальной экосистемы «Образование – Наука – Промышленность» являются результаты деятельности одной из 

этих составляющих. При определении групп показателей выделены (с учетом системной теории) процессные, 

средовые и проектные составляющие региональной экосистемы «Образование – Наука – Промышленность». 

Блоки показателей ранжированы по значимости для региона. Показатели дифференцированы по группам 

(приоритет 1, приоритет 2, приоритет 3) с учетом тесноты связи индикатора и показателя вклада вуза в регио-

нальное развитие. Выделены показатели эффективности (результативности) деятельности университета 

(«внутренняя» результативность университета) и показатели, позволяющие оценить вклад университета как 

эффект от его деятельности, проявляющийся в течение 1-2 лет, и показатели, позволяющие оценить вклад 

университета как эффект от деятельности университета, проявляющийся через 5-7 лет. Цель разработки ме-

тодики – не только представление карты вклада университета в региональное развитие, но и использование 

полученных результатов для перенастраивания программ развития акторов региональной экосистемы «Обра-
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зование – Наука – Промышленность» в целях достижения задач технологического прогресса и социально-

экономического развития региона. Предложена формула для расчета обобщенного индикатора влияния дея-

тельности университета на региональное развитие за временной период относительно показателя, принятого 

за базу сравнения. Применение методики для оценки позволит университетам совершенствовать свои страте-

гии развития, органам власти в интеграции с университетами и бизнесом – корректировать программы разви-

тия регионов. 

По результатам проекта опубликован ряд статей, которые могут быть интересны и читателям научного пе-

риодического сетевого издания «BENEFICIUM»: 

1) Данейкин Ю.В., Иванова О.П., Трифонов В.А. Вклад университета в развитие региона: экосистемный под-

ход // Перспективы науки и образования. 2021. № 5(53). С. 591-606. (На англ.). DOI: 

10.32744/pse.2021.5.40 

2) Иванова О.П., Данейкин Ю.В., Трифонов В.А., Паттури Я.В., Чопозов С.И. Реализация «третьей миссии» 

университета: определение мультипликативного эффекта от увеличения студенческого контингента для 

регионального развития // Инновации и инвестиции. 2021. № 5. С. 68-74. 

3) Данейкин Ю.В., Иванова О.П., Зарецкая А.С., Рожкова А.Ю. Влияние университетов на демографическое и 

социальное развитие регионов и рынок труда // Вопросы региональной экономики. 2021. № 3(48). С. 31-

43. 

4) Иванова О.П., Данейкин Ю.В., Трифонов В.А., Мухачёва А.В., Чопозов С.И. Влияние региональной соци-

ально-экономической системы на развитие университета // Экономика. Информатика. 2021. № 48(2). С. 

217-228. DOI: 10.52575/2687-0932-2021-48-2-217-228 

Результаты исследования обсуждались на круглом столе Международной научно-практической конферен-

ции «Стратегирование развития региональных экосистем «Образование — Наука — Промышленность» 8 де-

кабря 2021 г., организованной НовГУ, на круглом столе «Университет и система управления регионом как фак-

торы социально-экономического развития» в рамках XXIII Ясинской международной научной конференции 

по проблемам развития экономики и общества 7 апреля 2022 г. 

Всем заинтересованным предлагаем сотрудничество в развитии методологии, созданной в рамках проек-

та. Будем рады откликам и предложениям наших авторов и читателей! 

 

 
С уважением, 
 
Главный редактор журнала,  
Директор Института цифровой экономики, управления и сервиса  
Новгородского государственного университета имени Ярослава Мудрого,  
канд. экон. наук, доцент                                В.А. Трифонов 
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EDITOR-IN-CHIEF’S ARTICLE. 

CREATING “MIRROR” LABORATORIES AS A PRACTICE OF COLLABORATION OF SCIENTISTS 

FROM DIFFERENT UNIVERSITIES 
 

I am glad to welcome the authors and readers of the online scientific journal "BENEFICIUM"! 

 

At all times, cooperation and exchange of opinions, the results of research, the birth of new scientific teams, 

even temporary ones, synergy from the union of ideas, potential, views and methodologies have been important 

for scientists. The development of domestic scientific collaborations in order to increase the effectiveness of co-

operation in research and education is important for the founder of the online scientific journal “BENEFICIUM” – 

Yaroslav-the-Wise Novgorod State University (NovSU). The collaboration of scientific teams is a kind of an infra-

structure base, the basis for the increment in new scientific results in the process of integrating intellectual re-

sources. Scientific collaboration is not just an organizational association of scientists from different organiza-

tions, not just the interaction of like-minded people, but also a powerful catalyst for the science development. 

Such a collaboration has been developing at NovSU for more than a year, on the basis of our Institute of Digi-

tal Economy, Management and Service (IDEMS), or rather, the Center for Strategic Analysis and Forecasting the 

Socio-Economic Development of Territories. In 2020, under the guidance of Doctor of Economics, Professor Olga P. 

Ivanova we won the “Mirror Laboratories” project competition of the National Research University “Higher School 

of Economics” (NRU HSE). A project is being implemented with NRU HSE on the topic of “The University and the 

Regional Management System as Factors of Socio-Economic Development (on the example of Yaroslav-the-Wise 

Novgorod State University and Novgorod region)” (2020-2022). 

In many regions of Russia, universities act as major employers and major taxpayers, and they also play a sig-

nificant role in training and retaining young people in the region. In this regard, the question of identifying indi-

cators that characterize the impact of the university on the socio-economic development of the region and their 
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quantitative assessment arises. Another factor of fundamental importance for the socio-economic dynamics in the 

regions is the incentives operating in the system of state and municipal government. The analysis of these two 

factors, using Novgorod region as an example, was the focus of the “mirror laboratory” project of the NRU HSE In-

stitute for Industrial and Market Studies, launched in 2020. 

The project is looking for answers to the following questions: 

• What are the main factors that determine the impact of the university on the socio-economic development 

of the region? 

• How can the impact of a university on socio-economic development be quantified? 

• What incentives are regional and municipal officials guided by in their activities? 

• What factors can contribute to increasing initiative in the regional system of public administration? 

The main results of the IDEMS staff in this project are impressive, almost very much in demand. We have not 

only substantiated the need to highlight the regional “Education – Science – Industry” ecosystem as an object of 

analysis and use for the formation of a system of indicators of a methodology for assessing the contribution of a 

university to the development of the region. It is characterized as innovative and technological, localized within 

one region, the actors of which create values for the region. The selection of just such an ecosystem is due, in 

particular, to the fact that the problem of ensuring the innovative and technological development of industrial 

complexes in the Russian Federation, as well as the implementation of the program of strategic academic leader-

ship of universities “Priority 2030”, in which NovSU takes part, needs to be addressed. 

When determining the indicators, it has been considered that the initial components for the work of each ac-

tor of the “Education – Science – Industry” regional ecosystem are the results of the activities of one of these 

components. When determining the groups of indicators, the process, environmental and project components of 

the regional “Education – Science – Industry” ecosystem have been identified (taking the system theory into ac-

count). Blocks of indicators are ranked according to their significance for the region. The indicators are differenti-

ated by groups (priority 1, priority 2, priority 3) taking the close relationship between the indicator and the factor 

of the university's contribution to regional development into account. The indicators of the effectiveness (effi-

ciency) of the university’s activities (“internal” effectiveness of the university) and indicators that allow to assess 

the contribution of the university as an effect of the university activities, which manifests itself within 1-2 years, 

and indicators that allow assessing the contribution of the university as an effect of the university activities, man-

ifested within 5-7 years. The purpose of developing the methodology is not only to present a map of the universi-

ty's contribution to regional development, but also to use the results obtained to reconfigure the development 

programs for the actors of the “Education – Science – Industry” regional ecosystem in order to achieve the objec-

tives of technological progress and socio-economic development of the region. A formula for calculating a gener-

alized indicator of the impact of the university activities on regional development over a time period relative to 

the indicator taken as the basis for comparison has been proposed. The application of the assessment methodol-

ogy will allow universities to improve their development strategies, the authorities, in integration with universi-

ties and businesses, to adjust regional development programs. 

As a result of the project, a number of articles have been published that may be of interest to readers of the 

online scientific journal “BENEFICIUM”: 

1) Daneykin Yu.V., Ivanova O.P., Trifonov V.A. University Contribution to the Development of the Region: Eco-

system Approach // Perspectives of Science and Education. 2021. Vol. 5(53). Pp. 591-606. DOI: 

10.32744/pse.2021.5.40 

2) Ivanova O.P., Daneikin Yu.V., Trifonov V.A., Patturi Ya.V., Chopozov S.I. Realization of the “Third Mission” of 

the University: Determination of the Multiplicative Effect of Increasing Student Population for Regional De-

velopment // Innovation and Investment. 2021. Vol. 5. Pp. 68-74. (In Russ.). 

3) Daneykin Yu.V., Ivanova O.P., Zaretskaya A.S., Rozhkova A.Yu. The Influence of Universities on the Demo-

graphic and Social Development of Regions and the Labor Market // Voprosy Regional’noy Ekonomiki [Is-

sues of Regional Economics]. 2021. Vol. 3(48). Pp. 31-43. (In Russ.). 

4) Ivanova O.P., Daneykin Yu.V., Trifonov V.A., Mukhacheva A.V., Chopozov S.I. Influence of the Regional Socio-

Economic System on the Development of the University // Economics. Information Technologies. 2021. Vol. 

48(2). Pp. 217-228. (In Russ.). DOI: 10.52575/2687-0932-2021-48-2-217-228 

Also, the results of the study were discussed at the round table of the International Scientific and Practical 

Conference "Strategy of Development of Regional Ecosystems “Education – Science – Industry” on December 8, 

2021, organized by NovSU, at the “University and the Regional Management System as Factors of Socio-Economic 

Development” round table within the framework of the 23rd Yasinsk International Scientific Conference on the 

Development of the Economy and Society on April 7, 2022. 

We offer cooperation in the development of the methodology created within the framework of the project to 

all the interested parties. We will be glad to receive feedback and suggestions from our authors and readers! 

 

 
Yours faithfully, 

 
Editor-in-Chief,  
Director of Institute of Digital Economics, Management and Service,  
Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, 
PhD of Economics, Docent                             Vladimir A. Trifonov
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИНФОРМАЦИОННОЙ МОДЕЛИ ОБЪЕКТА В ЭКСПЛУАТАЦИОННОМ 

ПЕРИОДЕ ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНОГО ПРОЕКТА 
 

О.В. Веретенникова, Донбасская национальная академия строительства и архитектуры, Макеевка, Донецкая 

Народная Республика 

И.В. Сычева, Донбасская национальная академия строительства и архитектуры, Макеевка, Донецкая Народная 

Республика 

В.А. Сендецкий, Донбасская национальная академия строительства и архитектуры, Макеевка, Донецкая Народная 

Республика 

Е.Г. Рыкунова, Донбасская национальная академия строительства и архитектуры, Макеевка, Донецкая Народная 

Республика 
 

Аннотация. Статья посвящена анализу использования современных информационных техноло-

гий, а именно BIM-технологий, на определенных этапах жизненного цикла инвестиционно-

строительного проекта. Во вступительной части статьи обозначена важность внедрения BIM-

технологий и их место в управлении инвестиционно-строительным проектом. Определено, что 

применение современных информационных технологий непосредственно связано с повышени-

ем эффективности инвестиционно-строительного проекта. Выполнен анализ последних научных 

публикаций в поле исследования, рассмотрены принципиально новые подходы к проектирова-

нию и управлению жизненным циклом объекта, изучены этапы создания информационной мо-

дели объекта, осуществлено структурирование информационных моделей в зависимости от ста-

дий жизненного цикла инвестиционно-строительного проекта, идентифицированы этапы экс-

плуатации объекта строительства. Обосновано, что в зависимости от этапа работы с объектом 

целесообразно использовать информационные модели разных типов для достижения целей, 

различных на соответствующих стадиях жизненного цикла объекта. Графически представлен 

процесс использования информационных моделей в зависимости от этапа работы с объектом 

строительства. Определены проблемы, с которыми сталкивается информационное моделирова-

ние на этапе эксплуатации объекта. Сделан вывод, что поскольку этап эксплуатации – самый 

продолжительный, требуется активное вовлечение служб эксплуатации в формирование требо-

ваний к проектируемому объекту, которые обеспечат будущую эксплуатацию с использованием 

информационных моделей. Оцифровка объекта, создание цифрового актива, позволяет оптими-

зировать бизнес-процессы инвестиционно-строительного проекта, повысить их эффективность, 

сократить издержки. Выявлены преимущества и недостатки использования информационной 

модели объекта в эксплуатационном периоде инвестиционно-строительного проекта.  

Ключевые слова: BIM-технологии, инвестиционно-строительный проект, информационная мо-

дель объекта, проектная информационная модель, эксплуатационная информационная модель 
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USE OF THE INFORMATION MODEL OF THE OBJECT DURING THE OPERATIONAL PERIOD OF 

THE INVESTMENT AND CONSTRUCTION PROJECT 
 

O.V. Veretennikova, Donbas National Academy of Civil Engineering and Architecture, Makeevka, The Donetsk People’s Re-

public 

I.V. Sycheva, Donbas National Academy of Civil Engineering and Architecture, Makeevka, The Donetsk People’s Republic 

V.A. Sendetsky, Donbas National Academy of Civil Engineering and Architecture, Makeevka, The Donetsk People’s Republic 

E.G. Rykunova, Donbas National Academy of Civil Engineering and Architecture, Makeevka, The Donetsk People’s Republic 

 

Abstract. The article is devoted to the analysis of the use of modern information technologies, 

namely BIM-technologies, at certain stages of the life cycle of an investment and construction pro-

ject. In the introductory part of the article, the importance of the BIM-technologies introduction 

and their place in the management of an investment and construction project are outlined. It has 

been determined that the use of modern information technologies is directly related to increasing 

the efficiency of an investment and construction project. The article analyzes the latest research 
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and publications, considers fundamentally new approaches to the design and management of the 

object's life cycle, the stages of creating an information model of an object, structuring information 

models depending on the stages of the life cycle of an investment and construction project, identi-

fying the stages of a construction object operation. It is substantiated that, depending on the stage 

of work with the object, it is advisable to use information models of different types to achieve goals 

that are different at the corresponding stages of the object's life cycle. The process of using infor-

mation models is graphically presented, depending on the stage of work with the construction ob-

ject. The problems faced by information modeling at the stage of object operation have been iden-

tified. It is concluded that since the operation stage is the longest, therefore, the active involve-

ment of maintenance services in the formation of requirements for the designed facility is required, 

which will ensure future operation using information models. Digitizing an object, creating a digital 

asset, will optimize the business processes of an investment and construction project, increase 

their efficiency and reduce costs. The advantages and disadvantages of using the information mod-

el of an object during the operational period of an investment and construction project are re-

vealed. 

Keywords: BIM-technology, investment and construction project, object information model, project 

information model, operational information model 

 

For citation: Veretennikova O.V., Sycheva I.V., Sendetsky V.A., Rykunova E.G. Use of the Information Model of the Object 

During the Operational Period of the Investment and Construction Project // BENEFICIUM. 2022. Vol. 1(42). Pp. 9-15. (In 

Russ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2022.1(42).9-15 

 

 

Введение 

Мировые строительные компании давно и 

успешно используют современные технологии 

цифрового проектирования и строительства на 

разных этапах жизненного цикла инвестиционно-

строительного проекта (далее – ИСП). Примене-

ние BIM-технологий (англ. – Building Information 

Modeling) повышает качественный уровень со-

здания строительных объектов и при этом опти-

мизирует работу участников ИСП на всем протя-

жении жизненного цикла объекта, что позволяет 

ускорить цифровую трансформацию строитель-

ной отрасли в частности и экономики страны в 

целом. Отраслевыми предпосылками внедрения 

BIM-технологий в строительстве являются: 

• переход к управлению жизненным циклом 

объектов по критерию стоимости; 

• реформирование сметного нормирования 

в строительстве для достоверного опреде-

ления и управление стоимостью; 

• усиление контроля учета и расхода мате-

риальных и нематериальных ресурсов на 

объектах; 

• усовершенствование тендерных процедур 

и контрактов для обеспечения контроля 

стоимости и рыночного ценообразования.  

В основе технологии информационного моде-

лирования зданий находятся процессы, регули-

рующие совместную работу с информацией о 

строительном объекте, которая состоит из интел-

лектуального интерактивного управления и па-

раметрических взаимосвязей. Каждый этап рабо-

ты над проектом имеет свой уровень детализации 

BIM-модели. Это позволяет принимать управлен-

ческие решения, имея всю необходимую опера-

тивную информацию. Применение информаци-

онной модели предполагает комплексный сбор, 

обработку, накопление информационных данных 

для дальнейшего использования на всех этапах 

ИСП – от создания дизайн-проекта до вывода из 

эксплуатации. Использование BIM-подходов в 

проектировании значительно сокращает сроки 

подготовки проектной документации, уменьшает 

вероятность ошибок, выявляя нестыковки и 

накладки в инженерных системах и коммуника-

циях в процессе работы над ИСП [1]. Консалтин-

говая компания McGraw Hill Construction провела 

опрос специалистов строительной отрасли по 

вопросу цифровой зрелости строительных пред-

приятий [2], в результате были получены выводы, 

позволяющие систематизировать эффективность 

внедрения технологии BIM-моделирования: 

• 41% респондентов отметили сокращение 

ошибок при проектировании; 

• 35% респондентов отметили улучшение 

взаимодействия между руководством и 

проектировщиками; 

• 32% респондентов отметили снижение кри-

зисных ситуаций, повышение конкуренто-

способности, улучшение имиджа предприя-

тия; 

• 31% респондентов отметили сокращение 

количества изменений, вносимых в проект-

ную документацию; 

• 23% респондентов отметили уменьшение 

себестоимости строительных работ; 

• 21% респондентов отметили результатив-

ность контроля расходования материаль-

ных и нематериальных ресурсов; 

• 19% респондентов отметили сокращение 

времени работы над проектом; 

• 19% респондентов отметили увеличение 

объемов продаж строительной продукции. 

Внедрение технологий цифрового моделиро-

вания изменяет традиционные механизмы функ-

ционирования строительной отрасли и управле-

ния строительством, позволяет устранить колли-

зии, возникающие в ходе ведения строительных 

работ из-за ошибок, допущенных на стадии веде-

ния проектных работ, снизить риски некаче-

ственного проектирования и контролировать по-

стадийный состав и уровень затрат в ходе реали-
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зации проекта. Одним из их главных достоинств 

BIM-моделирования является получение макси-

мально полного соответствия первоначальных 

физических и финансовых параметров сданного 

в эксплуатацию объекта требованиям инвестора. 

Поэтому вопросы использования информацион-

ной модели объекта в эксплуатационном периоде 

ИСП в современных условиях являются очень 

актуальными. 

Множество статей посвящено вопросам эф-

фективности внедрения информационного моде-

лирования в сфере строительства и архитектуры. 

В.В. Шарманов, А.Е. Мамаев, Л.А. Голдобина, 

А.В. Мищенко, Е.П. Горбанева, В.П. Грахов, 

С.Н. Леонович обращались, в большинстве неод-

нократно, к проблематике внедрения BIM-

технологии в процесс реализации ИСП (см., 

например, [3-9]). Особо необходимо отметить 

цикл статей Президента Сибирской BIM Академии 

В.В. Талапова, опубликованных в 2018-2019 гг. 

журналом «САПР и графика» (https://sapr.ru/), об 

использовании информационной модели в ходе 

эксплуатации объекта. Однако, несмотря на ши-

рокий интерес к теме исследования и значитель-

ное количество публикаций, вопросы использо-

вания информационной модели объекта в экс-

плуатационном периоде ИСП рассмотрены недо-

статочно. 

Настоящая статья имеет своей целью 

рассмотрение особенностей использования 

информационной модели объекта в 

эксплуатационном периоде ИСП, выявление 

преимуществ и недостатков. 

 

Результаты и их обсуждение 

Одной из важнейших сфер применения ин-

формационной модели объекта на протяжении 

всего жизненного цикла ИСП является фасилити 

менеджмент, или эксплуатационный период. На 

сегодняшний день в указанной сфере разработа-

на концепция единого информационного про-

странства на основе системы классификации и 

цифрового кодирования информации, использу-

емой на всех этапах жизненного цикла объекта. 

Такая концепция разработана Национальным 

объединением строителей (НОСТРОЙ) и пред-

ставляет собой электронное хранилище совокуп-

ной инженерно-технической и финансовой ин-

формации по каждому объекту, необходимой для 

принятия решения об управлении ИСП, его пас-

сивом и активом. Концепция единого информа-

ционного пространства предусматривает приме-

нение информационной модели объекта в экс-

плуатационном периоде с использованием еди-

ного интерфейса взаимодействия инвесторов, 

строителей, эксплуатирующих организаций, орга-

нов надзора в цифровом формате. Данные до-

бавляются, систематизируются и анализируются в 

3D-модели на протяжении всего жизненного цик-

ла ИСП: прединвестиционном, инвестиционном, 

эксплуатационном. Продолжительность каждой 

стадии жизненного цикла ИСП различна. Как пра-

вило, прединвестиционная стадия составляет до 

20% времени, около 10% времени составляет ин-

вестиционная стадия, около 70% времени – пе-

риод эксплуатации объекта. Технология цифро-

вого моделирования позволяет обеспечить эф-

фективный информационный обмен между всеми 

стадиями ИСП, прикладными программами и BIM-

моделью. 

Процесс работы над созданием информацион-

ной модели объекта включает следующие этапы: 

1) создание архитектурной трехмерной моде-

ли; 

2) проектирование рабочих чертежей, расчет 

ведомостей объемов работ, формирование 

спецификаций материалов, изделий и кон-

струкций;  

3) моделирование и параметрический расчет 

инженерных сетей (теплотехнический рас-

чет ограждающих конструкций, расчет 

естественного освещения и др.); 

4) определение сметной стоимости объекта 

строительства; 

5) разработка проектной документации орга-

низации строительства (ПОС) и производ-

ства работ (ППР), формирование логистиче-

ских данных на основе спецификации о 

видах и сроках поставки на строительную 

площадку материалов и конструкций. 

На этапе создания архитектурной трехмерной 

модели необходимо понимать особенности 

функционирования объекта на любом отрезке 

времени существования проекта. В зависимости 

от этапа работы с объектом информационные 

модели подразделяются на два типа (рис. 1) [10]:  

1) PIM – проектная информационная модель 

(формируется на всех стадиях создания 

объекта, в том числе при капитальном ре-

монте, реконструкции, реставрации, техни-

ческом перевооружении, модернизации, 

ликвидации); 

2) AIM – информационная модель актива или 

эксплуатационная модель (связана с теку-

щим обслуживанием и управлением). 

В условиях современной рыночной экономики 

для оценки эффективности ИСП при возведении и 

эксплуатации объектов недвижимости возникает 

необходимость анализа характера изменения на 

протяжении жизненного цикла, включая этапы 

проектирования, строительства, текущего ремон-

та, капитального ремонта, реконструкции и утили-

зации. Тенденциозная степень отклонения изме-

нений эффектов экономического состояния объ-

ектов недвижимости на протяжении их эксплуа-

тационных циклов позволяет принимать соответ-

ствующие решения [11].  

Применение PIM обеспечивает своевремен-

ность принятия инженерных и управленческих 

решений за счет: 

• использования актуальной информации об 

объекте его структурных элементах; 
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• одновременного получения простран-

ственной и финансовой информации об 

объекте; 

• анализа событийных данных об изменени-

ях физических характеристик элементов 

объекта во времени; 

• использования компьютеризированной об-

работки данных, что на порядок повышает 

скорость доступа к данным и возможности 

их ивент-анализа; 

• использования различных визуальных 

представлений и способов человеко-

машинного общения с проектной инфор-

мационной моделью; 

• обработки больших массивов технической 

и финансовой информации. 

Рис. 1. Использование информационных моделей в зависимости от этапа работы с объектом строительства /           

Fig. 1. Use of Information Models Depending on the Stage of Work with the Construction Object 

Источник: построено авторами по данным [10] / Source: compiled by the authors based on data from [10] 

Результатом использования PIM является 

обеспечение безопасности и максимальная оп-

тимизация времени и ресурсов на всех стадиях 

жизненного цикла ИСП [12]. 

Создание и сопровождение в актуальном со-

стоянии эксплуатационной информационной мо-

дели AIM обеспечивает: 

• имитационное моделирование жизненного 

цикла ИСП на стадии эксплуатации; 

• создание электронных интеллектуальных 

руководств по монтажу, демонтажу и экс-

плуатации оборудования; 

• разработка инструментов виртуальной ре-

альности для быстрого обучения эксплуа-

тационного и ремонтного персонала; 

• моделирование и разработка тренажеров 

для плановых работ, нештатных ситуаций и 

отработки порядка действий персонала в 

них. 

Обслуживание и текущий ремонт представляет 

собой комплекс инженерно-технических меро-

приятий, обеспечивающих безотказную работу 

всех элементов и систем зданий и сооружений в 

течение нормативного срока их службы. Техноло-

гическая эксплуатация (обслуживание) конструк-

ций и инженерных систем предусматривает про-

ведение необходимых мероприятий по созданию 

проектных эксплуатационных условий работы 

всех элементов объекта.  

Использование эксплуатационной информа-

ционной модели AIM позволяет управлять и про-

водить мониторинг систем жизнеобеспечения 

объекта онлайн, контролировать основные тех-

нические и эксплуатационные показатели. После 

ввода объекта в эксплуатацию предполагается, 

что информационная модель продолжает рабо-

тать с помощью датчиков. Контролируются все 

инженерные коммуникаций и возможные ава-

рийные ситуации. При этом значительно повыша-

ется качество проектирования и упрощается ра-

бота на всех этапах жизненного цикла проекта, 

что обеспечивает переход на новый инноваци-

онный уровень развития [13]. 

Несмотря на то, что в последнее время значи-

тельное внимание уделяется разработке инфор-

мационных моделей в целом, практически не 

рассматриваются возможности информационно-

го моделирования на этапе эксплуатации объекта 

строительства, или фасилити менеджмента. После 

сдачи объекта вся необходимая для его эксплуа-

тации техническая, технологическая, экономиче-

ская и отчетная документация передается инве-

стору (эксплуатационной организации) в элек-

тронном виде. Здесь через электронные паспорта 

Технический заказчик Служба эксплуатации 

Стадии жизненного цикла объекта строительства 

предпроектная проектная строительство эксплуатация ликвидация 

Типы информационных моделей 

PIM 

Цели 

AIM PIM 

 

 

 

Проектирование и строительство объекта 

 
Обеспечение функционирования 

объекта с учетом 
трансформирующихся требований и 

влияния внешних факторов 
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объектов необходимо начать сбор и накопление 

информации об эксплуатационных расходах. 

Этап фасилити менеджмента характеризуется 

определенными особенностями. 

1) Трансформация целей и задач. Если при 

проектировании и строительстве моделируется 

объект, и внимание фокусируется именно на нем, 

то при эксплуатации в центре оказываются про-

цессы обслуживания и управления. Соответ-

ственно, целью на предпроектной стадии, про-

ектной стадии и стадии строительства является 

возведение объекта, передача его в эксплуата-

цию, формирование информационной модели. На 

стадии эксплуатации целью является обеспече-

ние функционирования объекта в условиях по-

стоянно трансформирующихся требований и 

влияния внешних факторов. В связи с этим ин-

формационная модель должна учитывать техно-

логические процессы, связанные с эксплуатацией 

объекта, и позволять осуществлять процессы об-

служивания и управления. 

2) Значительная продолжительность. Самым 

длительным является эксплуатационный этап 

ИСП, поэтому информационная модель требует 

периодического обновления. С учетом того, что 

информационные технологии не стоят на месте, а 

постоянно развиваются, информационную мо-

дель целесообразно будет не обновлять, а разра-

батывать новую при переходе на каждый следу-

ющий технический уровень. Такая модель явля-

ется носителем данных для системы управления 

ИСП. Одним из значимых элементов внедрения 

BIM-технологии является определение уровня 

детализации BIM-модели на этом этапе жизнен-

ного цикла. Проблема заключается как в нехватке 

информации, так и в ее избытке. Информацион-

ная модель должна содержать такой объем дан-

ных, который позволит принимать оперативные 

решения именно в тот момент, в который это 

необходимо. Кто, как и в какой момент заклады-

вает информацию в BIM-модель или получает ее 

– описывается в BIM-процессах. 

3) Цикличность. Данная особенность проявля-

ется в том, что в период эксплуатации объекта 

возможно осуществление различных мероприя-

тий, таких как реконструкция, переоснащение, 

капитальный ремонт, что может существенно из-

менить его технические характеристики, а после 

проведения таких мероприятий продолжается 

этап текущей эксплуатации.  
Таким образом, управление в эксплуатацион-

ном периоде в целом не требует существенного 

изменения информационной модели. Однако, 

при текущем (операционном) обслуживании це-

лесообразно добавить к информационной моде-

ли технологические процессы. Мероприятия, свя-

занные с изменением объекта (с целью удовле-

творения текущих потребностей, реставрация, 

реконструкция, ликвидация), предполагают серь-

езное изменение информационной модели, по-

этому целесообразно рассмотреть разработку 

новой модели с учетом инновационных техноло-

гий и материалов. Стоит отметить также, что в 

случае появления непредвиденной ситуации 

принятие управленческих решений будет бази-

роваться на результатах проведенного анализа 

перед началом и мониторинга в процессе реали-

зации проекта, что будет способствовать увели-

чению вероятности принятия эффективного ре-

шения руководством ИСП [14]. 

Информация об объекте, полученная на этапе 

фасилити менеджмента, используется для накоп-

ления, обработки и анализа при создании про-

ектных информационных моделей следующих 

объектов. На этом этапе требуются специальные 

процедуры учета, информационное и программ-

ное обеспечение фасилити менеджмента, кото-

рое отличается от программных средств архитек-

торов, инженеров-проектировщиков или строи-

телей, но в тоже время интегрируется с ними. 

 

Заключение 

При рассмотрении в целом всех стадий разви-

тия информационной модели, после передачи ее 

проектными и строительными организациями 

службе эксплуатации, видно, что существует 

огромный потенциал эффективного управления 

городскими программами модернизации типово-

го жилищного фонда с использованием совре-

менных информационных технологий и элек-

тронного документооборота. Поэтому предлага-

ется использовать информационные технологии 

BIM для дальнейшего эффективного менеджмен-

та эксплуатации домов, эффективного управле-

ния программами реновации типового много-

этажного жилого фонда и коммунальных сетей, в 

том числе путем создания региональных инфор-

мационных баз ресурсов и их рыночных цен в 

виде нового подхода к комплексному управле-

нию объектом недвижимости. 

Таким образом, информационное моделиро-

вание на стадии эксплуатации является мно-

гофункциональным процессом работы с объек-

том, учитывающим современные технологии мо-

делирования и позволяющим решать поставлен-

ные задачи с целью достижения конкретных це-

лей.  

В качестве основных проблем, которые возни-

кают при работе с информационной моделью уже 

существующего объекта, можно выделить: необ-

ходимость создания актуальных информацион-

ных моделей, позволяющих эффективно органи-

зовать процесс обслуживания и управления; цик-

личность процесса, при котором первоначальная 

модель подлежит изменениям в каждом конкрет-

ном случае капитального ремонта, реконструк-

ции, реставрации, переоснащения или техниче-

ского перевооружения. 

Однако имеется множество преимуществ ис-

пользования информационной модели объекта в 

эксплуатационном периоде ИСП. BIM-модель 

позволяет рассчитать износ материалов, спрогно-
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зировать возможные проблемы в эксплуатации 

еще на стадии проектной модели, учесть сложно-

сти с сервисным обслуживанием объекта. Ин-

формационная модель актива объекта позволяет 

автоматически выгружать результаты отчетов в 

электронном виде по запросу эксплуатирующих 

организаций, контролирующих органов, инвесто-

ров. Расчет и последующая корректировка суммы 

амортизационных отчислений позволит компен-

сировать расходы на ремонт и реконструкции, а 

также оптимизировать энергосберегающие ха-

рактеристики, исходя из задач эксплуатации. ИСП 

по созданию объекта с готовой эксплуатационной 

моделью быстрее окупится и начнет приносить 

прибыль.  
 

Вклад авторов 

О.В. Веретенникова – проанализированы новые 

подходы к управлению жизненным циклом объекта, 

этапы создания информационной модели объекта, 

структурированы информационные модели в зависимо-

сти от стадий жизненного цикла ИСП; определены про-

блемы, возникающие в процессе информационного 

моделирования на этапе эксплуатации объекта. 

И.В. Сычева – проанализированы возможности исполь-

зования современных информационных технологий на 

разных этапах жизненного цикла ИСП; обоснована эф-

фективность управления ИСП с использованием ин-

формационной модели объекта. В.А. Сендецкий – гра-

фически представлен процесс использования инфор-

мационных моделей в зависимости от этапа работы с 

объектом строительства; обозначены преимущества 

применения технологии BIM на всех стадиях жизненно-

го цикла объекта. Е.Г. Рыкунова – выявлены преимуще-

ства и недостатки использования информационной мо-

дели объекта в эксплуатационном периоде ИСП, рас-

смотрена роль служб эксплуатации в формировании 

требований к объекту на стадии проектирования. 
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УПРАВЛЕНИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ В КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТАХ 
 

Л.А. Раменская, Уральский государственный экономический университет, Екатеринбург, Россия 

М.Д. Галимзянов, ООО «АЕС Сервис», Екатеринбург, Россия;  

 
Аннотация. Статья посвящена совершенствованию методического инструментария управления 

заинтересованными сторонами комплексных проектов. На основе библиографического анализа 

выделены и проанализированы основные группы методических инструментов управления заин-

тересованными сторонами проекта. Подтверждено, что при значительном количестве имею-

щихся инструментов они либо имеют слишком фрагментарный характер, либо не используют 

результаты специальных исследований, что существенно ограничивает результативность их 

применения при управлении комплексными проектами. Разработан авторский алгоритм управ-

ления заинтересованными сторонами, который в отличии от существующих охватывает все ста-

дии менеджмента проекта. Особенностями предлагаемого методического инструмента являют-

ся учет окружения проекта, оценка уровня потенциала и группировка заинтересованных сторон 

по общности интересов, прогнозирование изменения стейкхолдеров по мере продвижения 

проекта по жизненному циклу. Для каждой из четырех основных групп интересов (экономиче-

ские, политические, социальные, личные) определены ключевые мероприятия взаимодействия. 

Апробация модели была произведена на ряде реализованных и реализующихся проектов. В 

данной статье приводится пример использования методики на реализованном ранее проекте 

развития нового регионального рынка для организации, представляющей услуги торговой пло-

щадки-агрегатора. Подтверждено, что своевременное применение данной методики позволило 

бы устранить такие проблемы в реализации проекта как неудовлетворенность пользователей 

продуктом проекта, отсутствие обратной связи, наступление рисковых событий, являющихся 

следствием неудовлетворительной коммуникации с заинтересованными сторонами. Примене-

ние модели целесообразно для управления заинтересованными сторонами в комплексных про-

ектах. Модель может рассматриваться в качестве методологической базы, которая будет до-

страиваться в зависимости от сферы деятельности организации, сфер интересов и компетентно-

сти проектного руководителя.  

Ключевые слова: заинтересованные стороны, инструменты управления проектами, комплексные 

проекты, управление проектами, управление стейкхолдерами 
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STAKEHOLDER MANAGEMENT IN COMPLEX PROJECTS 
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Abstract. The article describes the methodological toolkit for stakeholder management in complex 

projects. Based on the bibliographic analysis, the main groups of methodological tools for manag-

ing the project stakeholders have been identified and analyzed. It is confirmed that with a signifi-

cant number of available tools, they are either too fragmented or do not use the results of special 

studies. This significantly limits the effectiveness of their use in managing complex projects. The 

author's algorithm of stakeholder management presented in the study, in contrast to the existing 

ones, covers all stages of the project. The features of the proposed methodological tool are taking 

the project environment into account, assessing the potential level and grouping stakeholders ac-

cording to common interests, predicting changes in stakeholders as the project progresses through 

the life cycle. For each of the four main groups of interests (economic, political, social, personal), 

key interaction events have been identified. The model has been tested on a number of completed 
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and ongoing projects. This article provides an example of using the methodology on a previously 

implemented project for the development of a new regional market for an organization that pro-

vides services of an aggregator-marketplace. Based on the results, it is possible to draw the conclu-

sion that the timely application of this technique would eliminate such problems in project imple-

mentation as user dissatisfaction with the project product, lack of feedback, risk events occurrence 

resulting from unsatisfactory communication with stakeholders. For stakeholder management in 

complex projects, the use of the model is advisable. The model can be used as a framework that 

will be completed depending on the field of the organization’s activity, areas of a project manager’s 

interest and competence. 

Ключевые слова: stakeholders, project management tools, complex projects, project management, 

stakeholder management 
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Введение 

Современные проекты реализуются в услови-

ях усложняющегося и стремительно меняющего-

ся мира. При этом проекты становятся все более 

масштабными, инновационными, а требования 

заинтересованных сторон все более неопреде-

ленными. Это требует от руководителей проектов 

формирования особых компетенций, позволяю-

щих адаптировать существующие подходы к 

управлению ими. Возникает потребность в об-

новленном инструментарии, позволяющем руко-

водителям проектов эффективно осуществлять 

управленческие функции. Вместе с тем, простое 

копирование управленческих технологий, без 

учета особенностей конкретных проектов и их 

окружения не позволяет добиться ожидаемой 

эффективности. 

Данное исследование нацелено на совершен-

ствование инструментария управления отноше-

ниями с заинтересованными сторонами ком-

плексных проектов. 

В настоящей работе к комплексным проектам 

относят проекты высокой сложности. Сложность 

проекта является объектом все большего интере-

са ученых и практиков во всем мире. Исследова-

тели отмечают, что сложность может быть обу-

словлена структурой проекта (множественность 

взаимосвязанных задач), неопределенностью 

целей и задач и хаотичностью внешнего окруже-

ния [1]. 

В российской бизнес-среде популярна «Мо-

дель управленческой сложности ПМ Стандарт», 

разработанная авторским коллективом 

АНО «Центр оценки и развития проектного управ-

ления» (г. Москва). В модели выделяются четыре 

основных типа сложности, которые затрудняют 

управление проектом и его реализацию: масштаб 

проекта; критическое влияние внешних факто-

ров; высокая неопределенность технологии реа-

лизации; высокая неопределенность требований 

к результатам проекта. Для каждого из выделен-

ных типов разработаны факторы, характеризую-

щие основные управленческие проблемы при 

реализации проектов. 

Независимо от природы сложности подтвер-

ждена высокая степень ее корреляции c такими 

неблагоприятными показателями реализации 

проектов как рост затрат, высокая опасность реа-

лизации рисков прекращения проекта, низкая 

производительность и неэффективность проект-

ного менеджмента [2, 3]. Вместе с тем, отдельные 

авторы отмечают, что отношение к сложности 

может быть и позитивным, поскольку она являет-

ся катализатором дополнительных возможностей 

для проекта [4]. 

Существует ряд рекомендаций, разработанных 

для управления комплексными проектами, 

например [5, 6], однако исследователи отмечают, 

что руководители зачастую избегают применения 

данных рекомендаций [7-9]. 

Управление отношениями с заинтересован-

ными сторонами (стейкхолдерами) в комплекс-

ных проектах приобретает особую значимость, 

поскольку комплексные проекты, как правило, 

находятся в центре пересечения интересов мно-

гих групп. Исследования причин кризисов наибо-

лее масштабных мировых проектов в различных 

отраслях показали, что во многих случаях именно 

взаимодействие с заинтересованными сторонами 

приводит к провалу проектов. Так, в числе причин 

неудач выделяют конфликт интересов различных 

групп заинтересованных сторон [10], неадекват-

ное взаимодействие со стейкхолдерами проекта 

[11], а также проблемы с коммуникациями проек-

та [12]. 

Следует отдельно отметить, что несмотря на 

то, что в данной статье исследуется инструмента-

рий управления отношениями с заинтересован-

ными сторонами, в ее тексте используется фор-

мулировка «управление заинтересованными сто-

ронами». «Управление заинтересованными сто-

ронами» является общепризнанным стандарти-

зованным оборотом, обозначающим особую 

функциональную область (предметную группу) 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Инструменты менеджмента предприятий / Enterprise Management Tools 

18 

процессов в сфере профессионального управле-

ния проектами. Практически синонимичными 

терминами также являются «взаимодействие с 

заинтересованными сторонами» (стандарт НТК 

3.11), «руководство заинтересованными сторона-

ми» (ГОСТ Р ИСО 21500-20142). 

Можно выделить следующие основные типы 

проектов, которые могут быть отнесены к ком-

плексным и для которых управление заинтересо-

ванными сторонами является критически важ-

ным: 

• государственные национальные проекты, в 

том числе реализуемые на региональных и 

ведомственных уровнях; сложность управ-

ления заинтересованными сторонами для 

этого типа проектов обусловлена необхо-

димостью адаптации под условия конкрет-

ного региона или ведомства, в котором 

проектная структура накладывается на бю-

рократическую структуру управления и 

требует межведомственного взаимодей-

ствия по широкому перечню вопросов; 

• проекты государственно-частного партнер-

ства (далее – ГЧП); в проектах данного типа 

возможно возникновение конфликта инте-

ресов во всех формах реализации; 

• проекты в сферах с высокой неопределен-

ностью (например, проекты в интернет-

среде); сложность управления стейкхолде-

рами обусловлена сложностью их иденти-

фикации и высокой динамичностью их вли-

яния на проект.  

Результаты поиска публикаций по теме иссле-

дования показали, что существует значительное 

количество инструментов управления заинтере-

сованными сторонами проекта.  

В профессиональных стандартах, так называ-

емой, «процессной» группы (ГОСТ Р ИСО 21500-

2014, PMI PMBOK 63 и др.) управление заинтере-

сованными сторонами выделено в особую функ-

циональную область (предметную группу), для 

которой описаны отдельные процессы. 

Так, например, в стандарте PMBOK 6 выделя-

ются следующие процессы управления заинтере-

сованными сторонами: идентификация стейкхол-

деров, планирование, управление и мониторинг 

вовлечения. Для каждого процесса, в соответ-

ствии с общей логикой, выделяются входы, выхо-

ды, а также описываются применяемые инстру-

менты и методы. 

Преимуществом выделения процессов являет-

ся описание всего сценария управления стейк-

холдерами проекта на всех стадиях. При этом 

 
1 Управление проектами. «Основы профессиональных зна-

ний. Национальные требования к компетентности специали-

стов». Версия 3.1. 
2 ГОСТ Р ИСО 21500-2014 «Руководство по проектному ме-

неджменту». 
3 PMI PMBOK 6 – Стандарт Института управления проектами 

(Project Management Institute) «Свод знаний по управлению 

проектом» 6 издание (Project Management Body of Knowledge 6th 

Edition). 

используется базовый очевидный инструмента-

рий процессов, не учитывающий результаты спе-

циальных исследований. 

Исследования, посвященные управлению за-

интересованными сторонами проекта, можно 

объединить в несколько однородных групп. 

Одни исследования направлены на идентифи-

кацию и описание основных групп заинтересо-

ванных сторон. К этой группе, например, относят-

ся модели A.L. Friedman, S. Miles [13], В.И. Воропа-

ева, Я.Д. Герульда [14] и др. Этот подход лег в ос-

нову нового международного профессионально-

го стандарта проектного управления ISO 

21502:20204, в котором значительное внимание 

уделено описанию ролей ключевых участников 

проекта.  

Безусловным преимуществом данного подхо-

да является уточнение представления об отдель-

ных заинтересованных сторонах и их влиянии на 

проект. Вместе с тем, проектная деятельность об-

ладает высокой степенью разнообразия, соответ-

ственно, перечень отдельных групп заинтересо-

ванных сторон может быть бесконечным. 

Наиболее популярна другая группа исследо-

ваний, посвященная выработке моделей, направ-

ленных на идентификацию и группировку заин-

тересованных сторон по общности их интересов 

– картирование стейкхолдеров (stakeholders 

mapping): 

• наиболее часто применяемая в практике 

модель Менделоу (A. Mendelow) [15] пред-

ставляет собой матрицу «власть – интерес», 

на которой визуализируются все выделен-

ные группы заинтересованных сторон; 

• модель управления стейкхолдерами Сава-

жа (G.T. Savage) и соавторов [16] представ-

ляет собой развитие модели Менделоу в 

направлении определения стратегии воз-

действия на заинтересованные стороны; 

модель также представляет собой матрицу, 

в которой заинтересованные стороны ана-

лизируются по степени угрозы и готовности 

к сотрудничеству, от совокупности значе-

ний этих факторов зависит выбор одной из 

четырех стратегий (наблюдение, защита, 

взаимодействие, вовлечение); 

• в модели Митчелла – Агле – Вуда 

(R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood) [17] пред-

ложена типология заинтересованных сто-

рон, основанная на трех факторах: власть 

(power), законность (legitimacy), срочность 

(urgency); на основе комбинирования вы-

деленных факторов определены семь 

групп заинтересованных сторон: три груп-

пы, характеризующиеся наличием одного 

фактора (спящая, контролируемая, требу-

ющая), требуют минимального внимания со 

стороны руководителя; три – комбинацией 

 
4 ISO 21502:2020 – базовый стандарт по управлению проек-

тами Международной организации по стандартизации (ISO). 
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двух факторов (доминирующая, опасная, 

зависимая) – занимают более активную по-

зицию и, следовательно, требуют большего 

внимания руководителя; и, наконец, кате-

горическая группа, сочетающая все три 

фактора, должна рассматриваться в каче-

стве приоритетной. 

Модели картирования стейкхолдеров могут 

быть и более сложными, к таким, например, отно-

сится модель «Круга Стейкхолдеров (Stakeholder 

Circle)» [18], позволяющая оценить ожидания за-

интересованных сторон и степень их влияния на 

проект, а также подобрать руководителю проекта 

подходящие способы их вовлечения. Как следует 

из названия, визуализация модели реализована в 

форме круга, в котором цвет и размер клина в 

концентрических окружностях описывает от-

дельные группы заинтересованных сторон, а так-

же дистанцию между стейкхолдером и руководи-

телем проекта. 

Моделей, подобных представленным, доволь-

но много, при этом они обладают схожими пре-

имуществами и недостатками. Преимуществом 

моделей картирования являются наглядность и 

удобство применения. К недостаткам можно от-

нести фрагментарный характер, поскольку карта 

заинтересованных сторон во многом является 

лишь отправной точкой для выработки стратегии 

и мероприятий управления. 

В работе Г.Л. Ципеса, Н.М. Шадаевой [19] раз-

работана дорожная карта, показывающая воз-

можность встраивания различных специальных 

методов в общий сценарий формирования ре-

естра стейкхолдеров проекта. Подобный подход 

представляется наиболее перспективным для 

практической реализации. 

 

Результаты и их обсуждение 

В данной статье сделана попытка разработки 

модели управления стейкхолдерами, которая, в 

отличие от существующих, позволяет учитывать 

особенности комплексных проектов и охватывает 

весь процесс управления заинтересованными 

сторонами. Основные этапы методики и причины, 

по которым они были добавлены, представлены 

на рис. 1.  

Ниже все этапы алгоритма описаны более де-

тально.  

Рис. 1. Алгоритм управления заинтересованными сторонами комплексных проектов / Fig. 1. Algorithm for Managing 

Stakeholders of Complex Projects 

Источник: разработано авторами / Source: compiled by the authors

Первоначальная идентификация стейкхолде-

ров остается довольно стандартным процессом, 

для которого подходят большинство описанных 

выше методик. В частности, на этапе формирова-

ния реестра могут быть использованы модель 

Митчелла – Агле – Вуда и модель Менделоу. 

На втором шаге методики предлагается до-

полнить перечень идентифицированных стейк-

холдеров посредством анализа окружения про-

екта.  

Поскольку комплексные проекты весьма зна-

чимы для организации и общества в целом, кон-

текстное окружение существенно влияет на воз-

можность достижения цели проекта и должно 
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стейкхолдерами  

Предотвращение конфликта 

интересов проекта и его 

окружения  

Оценка стейкхолдеров и 

выбор модели управления  

Необходимость реализации 

мероприятий  

Необходимость  

реагирования  
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учитываться во всех управленческих процессах. 

Значимость данного аспекта подтверждается 

тем, что в последней версии международного 

профессионального стандарта ICB 4.0 особое 

внимание уделяется сфере компетентности «Кон-

текст (Perspective)», под которым понимается 

окружение проекта. В стандарте к данной сфере 

компетентности относят такие элементы как по-

нимание и обеспечение реализации стратегии 

организации (элемент «Стратегия), понимание 

особенностей построения родительской органи-

зации (элемент «Руководство, структуры и про-

цессы»), знание законодательных, профессио-

нальных, отраслевых и этических норм, а также 

обеспечение соответствия им (элемент «Соответ-

ствие требованиям, стандарты и правила»), учет 

формальных и неформальных интересов людей в 

окружении проекта (элемент «Власть и интере-

сы»), учет культурных и ценностных особенностей 

родительской организации и общества в целом 

(элемент «Культура и ценности»).  

Одним из способов учета контекстного окру-

жения проекта является анализ бизнес-модели 

организации, описание которой может быть 

сформировано на основе модели Остервальдера 

и Пинье (A. Osterwalder, Y. Pigneur) [20]. 

Модель включает девять блоков, позволяющих 

всесторонне описать деятельность организации: 

1) потребительские сегменты – те, для кого 

будет сделан продукт, те, кто представляет 

основные потребительские интересы;  

2) ценностные предложения – создаваемая 

ценность посредством описания всех про-

блем, которые будут решены, ценность 

продукта для заказчика и его интересы, ко-

торые будут удовлетворены; 

3) все каналы поставки от организации до по-

требительского сегмента; 

4) модель отношений с заказчиком –

ожидаемые взаимоотношения с пользова-

телем продукта (основные потребительские 

интересы);  

5) источники доходов – за что именно в про-

дукте будут платить потребители, как будут 

его оплачивать и каков вклад в итоговый 

доход; 

6) ключевые ресурсы – какие именно из ре-

сурсов будут нужны для придания продукту 

значимости; 

7) ключевые активности – перечень действий, 

необходимых для придания ценности про-

дукту;  

8) ключевые партнеры (стейкхолдеры-

партнеры) – партнеры, поставщики и то, что 

получают стейкхолдеры-партнеры;  

9) информация о структуре затрат – самые 

дорогие ключевые активности или ресурсы, 

а также значительные затраты в модели. 

На основании выделенной бизнес-модели 

можно соотнести проектных стейкхолдеров с за-

интересованными сторонами родительской орга-

низации, выявить их основные интересы.  

На данном этапе можно отсеять ряд проблем в 

области проектов государственного сектора, по-

скольку одной из основных проблем для этого 

типа комплексных проектов является учет инте-

ресов стейкхолдеров. Для проектов ГЧП, пробле-

мой в которых является структурный конфликт 

интересов заинтересованных лиц, анализ с ис-

пользованием данной модели позволит опреде-

лить основные взаимосвязи между стейкхолде-

рами, дублирование и противоречия в интересах. 

Выявление конфликта интересов на более позд-

них этапах может привести к серьезным негатив-

ным последствиям. 

В рамках следующих этапов методики произ-

водится оценка заинтересованных сторон и груп-

пировка по общности интересов, осуществляе-

мые параллельно.  

В данной модели предлагается дополнить тра-

диционные критерии оценки и ранжирования 

заинтересованных сторон «власть» и «интерес» 

дополнительным анализом потенциала стейкхол-

дера. Под «потенциалом» предлагает понимать 

возможность заинтересованной стороны в буду-

щем увеличить свою значимость для проекта. 

Оценка степени влияния этого показателя на 

проектный результат может принимать положи-

тельное и отрицательное значение. В случае от-

рицательного потенциала значимость заинтере-

сованной стороны для проекта в будущем может 

снизиться. Введение фактора «потенциал» позво-

ляет пересмотреть цель управления заинтересо-

ванными сторонами проекта, которая будет за-

ключаться в раскрытии потенциала заинтересо-

ванных сторон для обеспечения выгод проекта и 

достижения его результатов.  

Вследствие введения третьей переменной от 

стандартной матрицы «власть-интерес» (матрицы 

Менделоу) пришлось отказаться ввиду невозмож-

ности ее графической визуализации. Именно по-

этому была разработана авторская модель учета 

и ранжирования заинтересованных сторон, где 

фактор потенциала является основным (рис. 2).  

Для проведения анализа группы заинтересо-

ванных сторон объединяются по степени общно-

сти интересов, каждому из которых соответствует 

отдельный круг в модели. Размер круга зависит 

от количества стейкхолдеров с общим интересом. 

В данном исследовании предлагается объеди-

нить всех стейкхолдеров в четыре группы по 

ключевым интересам.  

1) Экономические интересы. В данную группу 

будут входить интересы всех стейкхолде-

ров, объединенные желанием получить ка-

кую-либо экономическую выгоду. Сюда 

можно отнести, например, инвесторов, цель 

которых получить доход на вложенный ка-

питал; налоговые органы и пр. 

2) Политические интересы. Здесь объединены 

заинтересованные стороны, интересы ко-

торых могут повлиять на политический ста-
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тус, политические границы определенных 

объектов и т.д. Особенно важной данная 

группа заинтересованных лиц будет для 

проектов с государственным участием, 

включая проекты ГЧП. 

3) Социальные интересы. В данную группу 

войдут все интересы стейкхолдеров, кото-

рые направлены на улучшение благососто-

яния и качества жизни общины, конкретно-

го города, объекта, страны, в масштабах ко-

торых будет реализовываться проект. 

4) Личностные интересы. В данную группу 

войдут те стейкхолдеры, которые больше 

всего преследуют какую-либо собственную 

выгоду, отличную от экономической. Это 

может быть мотивированный руководитель 

проекта, проектная команда, либо конеч-

ный потребитель.  

Рис. 2. Модель «Потенциал – Власть / Интерес» / Fig. 2. The «Potential – Power / Interest» Model 

Источник: разработано авторами / Source: compiled by the authors

На основе анализа потенциала и группировки 

интересов выявляются приоритетная группа, на 

основании интересов которой будет выстроено 

управление заинтересованными сторонами. 

На пятом этапе осуществляется выбор страте-

гии взаимодействия со стейкхолдерами.  

Для удовлетворения экономических интере-

сов стейкхолдеров рекомендуется выбрать стра-

тегию «минимум затрат – максимум результата». 

Ее суть сводится к тому, чтобы сделать результат 

проекта гораздо более выгодным, более ценным 

для заинтересованных сторон, чем изначально 

планировалось.  

Для удовлетворения политических интересов 

деятельность проектного руководителя должна 

быть сосредоточена на том, чтобы проект стано-

вился все более значимым на политической 

арене, что достигается демонстрацией преиму-

ществ реализации, либо будущих перспектив. Ру-

ководитель проекта должен быть заинтересован 

в вовлечении в проект наиболее весомых поли-

тических фигур.  

При удовлетворении социальных интересов 

меры, предпринятые руководителем, должны 

быть направлены на увеличение его обществен-

ной значимости, полезности для как можно 

большего количества членов социума, а также их 

повсеместном информировании о проекте и его 

выгодах. В данном случае проект может включать 

знаковые мероприятия, значимые для жителей 

территории, охватываемой проектом, в этом слу-

чае, проект получит гораздо большую поддержку 

общественности.  

Приоритет личностных интересов означает, 

что проектному руководителю предстоит боль-

шая работа по сбору и систематизации данных, 

чтобы ответить на вопрос о том, что важно стейк-

холдеру с тем или иным интересом, проследить, 

чтобы удовлетворение одних интересов не про-

тиворечило интересам других и выявить основ-

ную ценность для владельца интереса.  

Данные стратегии будут основой для опреде-

ления инструментов, для реализации которых 

будут разработаны конкретные мероприятия, 

воздействующие на заинтересованные стороны 

(табл. 1). Данный перечень инструментов можно 

дополнить при рассмотрении оценки потенциала 

стейкхолдеров. 

На следующем этапе необходимо осуществить 

формирование карты интересов стейкхолдеров в 

соответствии с моделью жизненного цикла про-

екта.  

Жизненный цикл проекта является весьма 

важным инструментом, позволяющим осуще-

ствить учет специфики отрасли или сферы дея-

тельности организации, которая реализует про-

ект. Стандарты определяют целый ряд возмож-

ных моделей жизненных циклов проекта: предик-

тивный, итерационный, инкрементный, а также 

адаптивный и гибридный.  

Однако независимо от используемой модели 

на разных этапах жизненного цикла проекта со-

став стейкхолдеров, их интересы и потенциал 

претерпевают изменения. 
 

Средний  

потенциал  

 

Высокий  

потенциал 

Низкий  

потенциал  

Власть  Интерес  

,   

П
о

те
н

ц
и

а
л
  

направление роста  
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Таблица 1 / Table 1 

Определение инструментов взаимодействия для управления заинтересованными сторонами в зависимости от ос-

новного интереса / Determination of Tools for Stakeholder Management Depending on the Main Interest 

Группа 

интересов 

/ Group of 

Interests 

Стратегия  

взаимодействия 

/ Interaction 

Strategy 

Рекомендуемые инструменты /  

Recommended Tools 

Нерекомендуемые 

инструменты / 

Unrecommended 

Tools 

Возможные 

минусы / Possible 

Disadvantages 

Э
к
о

н
о

м
и

ч
е

с
к
и

е
 

Финансовая 

выгода должна 

получиться 

больше плани-

руемой  

Привлечение дополнительных инве-

стиций вне анализируемых заинтере-

сованных сторон. 

Планирование извлечения промежу-

точной и дополнительной ценности от 

проекта. 

Поиск путей оптимизации рабочего 

процесса 

Запрос дополни-

тельного бюджета 

у анализируемых 

заинтересованных 

сторон. 

Экономия за счет 

сокращения выгод 

от проекта 

Увеличение срока 

реализации про-

екта  

П
о

л
и

ти
ч
е

с
к
и

е
 

Рост интереса 

со стороны 

должностных и 

уполномочен-

ных лиц  

Сбор дополнительной информации. 

Поиск возможностей включения про-

екта в государственные / региональ-

ные программы и инициативы. 

Изменение проекта для соответствия 

целям государственных и региональ-

ных программ. 

Привлечение дополнительных вложе-

ний. 

Привлечение консультантов из орга-

нов власти  

Сосредоточивание 

всех усилий про-

ектной команды и 

руководителя 

только на данной 

группе интересов  

Возможность по-

явления активных 

противников про-

екта из числа по-

литических сопер-

ников. 

Снижение окупае-

мости  

С
о

ц
и

а
л

ь
н

ы
е

 

Высокая соци-

альная значи-

мость  

Широкое освящение хода работы над 

проектом и постоянное информиро-

вание общественности. 

Привлечение экспертов из высокос-

пециализированных областей знаний. 

Обоснование целесообразности про-

екта посредством использования не-

экономических показателей  

Сокрытие инфор-

мации. 

Отсутствие обрат-

ной связи. 

Экономия ресур-

сов  

Снижение окупае-

мости. 

Увеличение срока 

реализации 

проекта  

Л
и

ч
н

о
с
тн

ы
е

 Выявление лич-

ностных инте-

ресов и подбор 

действий для 

удовлетворения 

большинства из 

них  

Первичный и вторичный анализ дан-

ных. 

Систематизация и анализ полученных 

данных с целью нахождения противо-

речий. 

Постоянный мониторинг и контроль  

Сокрытие инфор-

мации от заинте-

ресованных сто-

рон. 

Игнорирование 

личных интересов. 

Сосредоточение 

на других  

Конфликт интере-

сов. 

Большое число 

переменных для 

расчета и анализа.  

Низкая значимость 

результата для 

заказчика  

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Для того, чтобы определить изменение карти-

ны интересов стейкхолдеров по мере продвиже-

ния проекта по жизненному циклу, руководитель 

после составления реестра интересов стейкхол-

деров, разбивки их на группы и определения 

возможных действий, определив возможный 

план реализации проекта и проектные риски, 

должен сделать прогноз о том, какая группа ин-

тересов станет основной на последующих этапах 

реализации проекта.  

Пример моделирования изменения приори-

тетной группы интересов по мере прохождения 

проекта по типичному предиктивному жизненно-

му циклу представлен на рис. 3, где nЭ – количе-

ство экономических интересов, nП – количество 

политических интересов, nС – количество соци-

альных интересов, nЛ – количество личностных 

интересов.  

Завершающем этапом модели станет форми-

рование всей базы наработок (выученных уро-

ков) по проекту, начиная от этапа сопоставления 

с моделью Остервальдера и Пинье до момента 

оценки. Данная база будет являться основой для 

выстраивания процессов управления заинтере-

сованными сторонами в следующих проектах. 

База, выбранные мероприятия и прочие аспекты 

могут фиксироваться в информационной системе 

организации либо облачном хранилище таким 

образом, чтобы каждый работник с соответству-

ющим уровнем доступа мог обратиться к базе, 

когда необходимо.  

Апробация модели была произведена на ряде 

реализованных и реализующихся проектов. В 

данной статье приводится пример использования 

методики на примере фирмы, выполняющей ин-

тернет-проекты.  

Реализация проектов в интернет-среде, отне-

сена к комплексным проектам, при этом иденти-

фикация стейкхолдеров и их интересов в интер-

нет-среде усложняется вследствие большой сре-

ды распространения либо специфики отдельных 

регионов деятельности. 
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Рис. 3. Моделирование изменения приоритетной группы интересов по мере прохождения проекта по жизненному 

циклу / Fig. 3. Modeling the Change in Priority Interest Group as the Project Progresses through the Life Cycle 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Объект апробации – это торговая площадка, 

сайт-агрегатор, где представлены поставщики и 

продавцы России, Беларуси и Украины. Не так 

давно в рамках процессов по совершенствова-

нию и реструктуризации организации была пред-

принята попытка расширения модели ведения 

бизнеса на отдельные районы Казахстана для 

привлечения новой целевой аудитории портала, 

увеличения прибыли и повышения престижа и 

статуса самой организации. В рамках работы над 

проектом уже существующая модель была нало-

жена на некоторые географические особенности 

региона и запущена процедура набора клиентов 

и создания для них сайтов. 

Ниже перечислены основные разделы Устава 

проекта: 

1) Обоснование необходимости в проекте. На 

основании маркетингового исследования 

было выявлено, что на территории Казах-

стана функционирует малое количество 

конкурентов в данной области при высо-

ком спросе, а также подтверждена неспо-

собность существующих площадок удовле-

творить запросы клиентов по ранжирова-

нию и индексации сайтов. 

2) Целью проекта является запуск торговой 

площадки, которая обеспечит рост прибы-

ли компании на 20% в течение года после 

запуска. Дополнительные цели: реализация 

проекта в течение 9 месяцев и в рамках 

утвержденного бюджета; повышение заин-

тересованности сотрудников (рост индекса 

мотивации на 30%). 

3) Продукт проекта. Торговая интернет-

площадка, запущенная на территории Ка-

захстана. 

Несмотря на то, что данный проект не являет-

ся длительным или инновационным, для роди-

тельской организации он может считаться ком-

плексным, поскольку обладает высокой значимо-

стью для руководства, а также характеризуется 

высокой неопределенностью требований к ре-

зультатам проекта (ожидаемые существенные 

изменения требований в ходе реализации проек-

та), подверженностью критическому влиянию 

внешних факторов (иная система методики оцен-

ки трафика сайтов, которая ранее не применя-

лась в организации). 

Опыт выполнения проекта показал, что в связи 

с некоторыми спорными решениями и неподго-

товленностью старт проекта оказался не столь 

эффективным, как ожидалось. 

Некоторые пользователи портала были недо-

вольны ограниченностью функционала, слабым 

инструментарием работы и недостатком инфор-

мационной базы, следовательно, не были учтены 

их интересы. Потенциал стейкхолдеров также не 

был раскрыт, вследствие чего в ходе реализации 

проекта некоторые заинтересованные лица, осо-

знав наличие проблем, решили выйти из него и 

сосредоточиться на других направлениях работы.  

Для того, чтобы понять, как именно в данном 

случае должен был действовать руководитель 

проекта, к проекту была применена представлен-

ная ранее методика.  

После анализа окружения проекта реестр 

стейкхолдеров был дополнен. Следует отметить, 

что некоторые выявленные группы стейкхолде-

ров не были учтены при фактической реализации 

проекта. Это произошло из-за того, что проект 

рассматривался изолировано, без взаимосвязи с 

бизнес-моделью организации, именно поэтому 

долгосрочные перспективы таких заинтересо-

ванных сторон как финансовые партнеры, руко-

водители смежных подразделений (которые ис-

пытали ряд проблем с оптимизацией привычных 

процессов из-за неналаженной системы инфор-

мационного обмена, организации бизнес-

процессов), также не были учтены особенности 

государственных контролирующих органов.  

Далее, при помощи экспертного анализа ко-

мандой управления проектами были определены 

ключевые интересы и оценен потенциал заинте-

ресованных сторон, а также произведена группи-

ровка стейкхолдеров на основе общности инте-

ресов (табл. 2). На основе анализа видно, что 

приоритетным направлением для модели управ-

ления будут экономические интересы, затем лич-

ностные, далее в равной степени политические и 

социальные. 

На следующем этапе необходимо выбрать те 

инструменты и мероприятия, которые будут ис-

пользоваться для управления заинтересованны-

ми сторонами. Выбор мероприятий должен про-

изводиться с учетом приоритета экономических 

интересов. 

8Э 

2П  

3С  

8Л  

8Э  

3П  

3С  

7Л 

6Э  

2П  

3С 

10Л  

5Э 

2П  

3С  

11Л  

Начало проекта  Организация и подготовка  Выполнение работ  Завершение проекта  

Систематизация  

стейкхолдеров и  

составление реестра 

Определение ценности 

для стейкхолдеров и их 

вовлечение  

Корректировка обратной 

связи для выявления 

удовлетворенности  

Сбор информации и  

внесение в общую базу  
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Таблица 2 / Table 2 

Группировка стейкхолдеров и интересов по общим признакам / Grouping of Stakeholders and Interests by Common 

Characteristics 

Заинтересованные стороны / Stakeholders 

Высокий потенциал (6) Средний потенциал (3) Низкий потенциал (4) 

Руководство организации 

Партнеры (бизнес, реклама) 

Инвесторы 

Проектная команда 

Руководитель проекта 

Владельцы бизнеса в Казахстане 

Конкуренты 

Финансовый отдел организации 

Государства (Россия и Казахстан) 

Потребители Казахстана 

Интернет-пользователи Казахстана 

Смежные отделы 

Руководитель нового регионально-

го подразделения  

Интересы заинтересованных сторон / Stakeholder Interests 

Экономические (8) Политические (3) Социальные (3) Личностные (7) 

Руководство организации 

Партнеры (бизнес, реклама) 

Инвесторы 

Интернет-пользователи Ка-

захстана 

Конкуренты 

Владельцы бизнеса в Казах-

стане 

Финансовый отдел организа-

ции 

Государства (Россия и Казах-

стан) 

Партнеры (бизнес, ре-

клама) 

Владельцы бизнеса в 

Казахстане 

Государства (Россия и 

Казахстан), в том числе 

особенности пользова-

ния интернет-средой и 

условия выхода опреде-

ленной продукции в 

Digital-сфере  

Потребители Казахста-

на 

Руководитель проекта 

Государства (Россия и 

Казахстан) 

Руководитель нового реги-

онального подразделения 

Интернет-пользователи 

Казахстана 

Потребители Казахстана 

Конкуренты 

Проектная команда 

Руководитель проекта 

Смежные отделы 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

В качестве примера разработанных мероприя-

тий, включенных в календарный план проекта, 

можно привести следующие: 

• создание и отладка системы обратной связи 

с заинтересованными сторонами, обладаю-

щими высоким и средним потенциалом; 

• создание регионального офиса-партнера, 

который обладал бы информацией относи-

тельно территориальных и национальных 

особенностей; 

• составление плана регулярных и разовых 

коммуникаций с заинтересованными сто-

ронами, обладающими высоким и средним 

потенциалом; 

• вовлечение в проект в качестве экспертов 

представителей целевой группы клиентов; 

• др. 

Далее анализируется изменение интересов 

заинтересованных сторон по мере прохождения 

проекта по жизненному циклу. Схема изменений 

интересов рассматриваемого проекта представ-

лена на рис. 3. Как видно на схеме, по мере про-

хождения проекта по жизненному циклу акцент 

смещается в сторону личностных интересов. Это, 

в первую очередь, связано с тем, что успех про-

екта во многом зависит от того, как проект будет 

воспринят конечными пользователями. 

При практической реализации проекта данная 

группа заинтересованных сторон была суще-

ственно недооценена. В частности, не были учте-

ны предпочтения конечных пользователей Ка-

захстана.  

Например, спецификой сферы работы на тер-

ритории Казахстана является иная поисковая си-

стема, нежели в России. Для отечественных кли-

ентов приоритетным направлением является по-

лучение трафика из поисковой системы Яндекс, в 

то время как на территории стран СНГ (куда вхо-

дит Казахстан) в качестве приоритета рассматри-

вается Google. В итоге из-за данного просчета не 

были подготовлены инструменты работы с поис-

ковой системой Google (метод анализа; сайты, 

которые работают с анализом трафика Google; 

особенности Вебмастера и контроля учета посе-

тителей). Вследствие этой ошибки региональные 

стейкхолдеры оказались существенно ограниче-

ны в возможностях работы с созданными сайта-

ми. Это и послужило причиной не столь прибыль-

ного старта, как того ожидало руководство.  

Анализ итогового отчета по проекту показал, 

что своевременное применение данной методи-

ки позволило бы устранить такие проблемы в ре-

ализации проекта как неудовлетворенность поль-

зователей продуктом проекта, отсутствие обрат-

ной связи, реализация рисковых событий, явля-

ющихся следствием неудовлетворительной ком-

муникации с заинтересованными сторонами. 

Данный пример иллюстрирует целесообраз-

ность применения модели управления заинтере-

сованными сторонами в комплексных проектах.  

 

Заключение 

Представленная модель призвана упростить 

многие аспекты управления отношениями со 

стейкхолдерами комплексных проектов, которые 

все чаще встречаются в современной практике и 

являются причиной многих провалов.  

За рамками данной публикации подтверждена 

целесообразность применения модели для всех, 

выделенных ранее типов комплексных проектов 

с высокой значимостью управления заинтересо-

ванными сторонами. 

Модель следует рассматривать в качестве ме-

тодологической базы, которая может достраи-
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ваться в зависимости от сферы деятельности ор-

ганизации, сфер интересов и компетентности 

проектного руководителя.  
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«ТЕХНИЧЕСКИЙ ПРЕДЕЛ» КАК СРЕДСТВО ОПТИМИЗАЦИИ ЗАТРАТ ПРИ СТРОИТЕЛЬСТВЕ 

НЕФТЯНЫХ СКВАЖИН 
 

Т.А. Худаяров, Национальный исследовательский Томский политехнический университет, Томск, Россия 

 
Аннотация. Для обеспечения экономической эффективности, особенно в кризисных условиях, 

когда цены на углеводородное сырье находятся в зоне волатильности и отмечается дисбаланс 

спроса и предложения, российским нефтедобывающим компаниям необходимо снижать все 

виды затрат, в частности, минимизируя альтернативные издержки, связанные с потерями вре-

мени при строительстве нефтяных скважин, составляющими более 40% всех потерь. Цель пред-

ставленного в статье исследования состоит в освещении и анализе результатов успешного про-

ектного опыта АО «Тюменнефтегаз» по применению одного из инструментов концепции береж-

ливого производства – «технический предел», – позволившего значительно сократить потери 

времени (непроизводительное время) при бурении нефтяных скважин на Русском месторожде-

нии. Теоретическую базу исследования составили научные труды, формирующие наилучшее 

представление о концепции бережливого производства и ключевых принципах внедрения его 

инструментов в практику компаний. «Технический предел» представляет собой универсальный 

инструмент по сокращению времени бизнес-процессов исключительно за счет организацион-

ных изменений, без привлечения новых технологий, оборудования и материалов. Процесс реа-

лизации проекта по внедрению инструмента «технический предел» АО «Тюменнефтегаз» пред-

ставлен описанием четырех его этапов: планирование, подготовка (к процессу бурения), реали-

зация (бурение), извлечение уроков. Проиллюстрировано распределение фактических времен-

ных затрат на бурение одной скважины до и после применения инструмента «технический пре-

дел»; рассчитан прогнозируемый значительный экономический эффект (около 800 млн. рублей) 

от его использования на территории всего Русского месторождения, состоящего из восьми дей-

ствующих кустовых площадок. Выработаны рекомендации для проектного менеджмента в слу-

чае ретранслирования исследованного в статье успешного опыта АО «Тюменнефтегаз» в прак-

тику других предприятий нефтегазового сектора России. 

Ключевые слова: бережливое производство, бурение скважин, непроизводительное время, 

нефтегазовая отрасль, производительность труда, резервы снижения затрат, строительство 

скважин, «технический предел» 
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“TECHNICAL LIMIT” AS A MEANS OF OPTIMIZING COSTS IN THE CONSTRUCTION OF OIL 

WELLS 
 

T.A. Khudayarov, National Research Tomsk Polytechnic University, Tomsk, Russia 

 

Abstract. To ensure economic efficiency, especially under crisis conditions, when hydrocarbon pric-

es are in the zone of volatility and the imbalance of supply and demand is observed, Russian oil 

companies need to reduce all types of costs, in particular, minimizing the opportunity costs associ-

ated with time losses during the construction of oil wells, which constitute more than 40% of all 

losses. The purpose of the research presented in the article is to highlight and analyze the results 

of Tyumenneftegaz JSC successful project experience when applying one of the tools of lean pro-

duction concept – "technical limit" – which allowed us to significantly reduce time losses (non-

productive time) when drilling oil wells at the Russkoye oilfield. Theoretical base of the research 

was formed by scientific works, which form the best understanding of the lean production concept 

and key principles of its tools implementation in the companies’ practice. "Technical limit" is a uni-

versal tool to reduce the time of business processes solely through organizational changes, without 

involving new technologies, equipment and materials. The project implementation process of in-

troducing the "technical limit" tool of Tyumenneftegaz JSC is presented by describing its four stag-

es: planning, preparation (to the drilling process), implementation (drilling) and the lessons learned. 

The distribution of actual time costs of drilling one well before and after the application of the 

"technical limit" tool is illustrated; the projected significant economic effect (about 800 mln rubles) 
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from its use on the overall Russkoye oilfield territory, consisting of eight multiple-well platforms, is 

calculated. Recommendations for project management in case of retranslating the Tyumennefte-

gaz, JSC successful experience studied in the article into the practice of other enterprises of the 

Russian oil and gas sector have been elaborated. 

Keywords: lean production, well drilling, non-productive time, oil and gas industry, labor productivi-

ty, cost reduction reserves, well construction, "technical limit” 

 

For citation: Khudayarov T.A. “Technical Limit” as a Means of Optimizing Costs in the Construction of Oil Wells // 

BENEFICIUM. 2022. Vol. 1(42). Pp. 26-31. (In Russ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2022.1(42).26-31 

 

 

Введение 

Увеличение производительности труда в ком-

паниях нефтегазовой отрасли является одним из 

фундаментальных приоритетов долгосрочного 

устойчивого экономического развития России, 

обеспечивающим возможности и условия пере-

хода к инновационно-технологическому разви-

тию [1]: нефтяные и газовые доходы составляют 

основу формирования доходной части консоли-

дированного бюджета Российской Федерации: на 

них приходится около трети поступлений в казну 

(в 2021 г. – 31.9%, или около 6 трлн. руб.). Цены на 

нефть рассматриваются в качестве ключевой де-

терминанты реального и номинального обменно-

го курса рубля, реального ВВП, потребления до-

мохозяйств и валового накопления основного 

капитала [2]. В текущей конъюнктуре – в период 

геополитической напряженности, беспрецедент-

ного санкционного давления, торгового и финан-

сового кризиса, а также сокращения объемов до-

бычи нефти и волатильности цен – возрастает 

необходимость внедрения передовых техноло-

гий по повышению эффективности производ-

ственной деятельности в нефтегазовом секторе, в 

частности, при строительстве нефтяных скважин, 

на долю которого приходится от 40% до 98% всех 

затрат проектов [3, 4].  

Прорывным подходом к улучшению бизнес-

процессов предприятия, обеспечивающим его 

долгосрочную конкурентоспособность без суще-

ственных капитальных вложений, является внед-

рение японской концепции «бережливое произ-

водство» (англ. – lean manufacturing, lean produc-

tion), прежде всего, через реализацию системы 

непрерывных улучшений «кайдзен». Ее осново-

положник Масааки Имаи (Masaaki Imai) утвер-

ждал, что в ходе работы предприятия главное – 

это выявление, устранение и дальнейшее недо-

пущение всех видов потерь (муда1) при обеспе-

чении непрерывности производства и вовлечен-

ности всех сотрудников в рациональное исполь-

зование материальных и временных возможно-

стей. При этом к потерям относится все, что сни-

жает производительность [5].  

Крупнейшие нефтегазовые компании мира 

начинают повсеместное применение инструмен-

тов бережливого производства для оптимизации 

своих производственных процессов (исключения 

 
1 Муда (япон. – 無駄, «потери») – любая деятельность в орга-

низации, которая использует ресурсы, но не создает ценности 

для потребителя [5]. 

всех видов потерь), вовлечения производствен-

но-управленческого звена в процесс создания 

ценности, оперативного управления на всех 

уровнях (см., например, [6-9]). Внедрение инстру-

ментов бережливого производства в практику 

российских предприятий зачастую сопровожда-

ется хаотичностью и неупорядоченностью дей-

ствий из-за отсутствия полного и конкретизиро-

ванного представления о теоретическом базисе и 

опыте практического применения новых инстру-

ментов производственной системы, недостаточ-

ной квалифицированности (неподготовленности) 

персонала.  

Цель представленного в статье исследования 

состоит в освещении и анализе результатов 

успешного опыта применения одного из инстру-

ментов концепции бережливого производства – 

«технический предел», – позволившего сократить 

потери времени при бурении нефтяных скважин.  

Объектом исследования стала российская 

нефтяная компания АО «Тюменнефтегаз» – одно 

из ключевых дочерних обществ ПАО «НК «Рос-

нефть», ведущее добычу нефти и газа на сложных 

месторождениях. 

Теоретическую базу исследования составили 

научные труды, формирующие наилучшее пред-

ставление о концепции бережливого производ-

ства и ключевых принципах внедрения его ин-

струментов в практику компаний; методологиче-

скую базу – проектная документация, статистиче-

ские и экономические отчеты АО «Тюменнефте-

газ». 

 

Результаты и их обсуждение 

Анализ стоимости строительства нефтяных 

скважин показал, что 50-70% составляющих зави-

сит от временных показателей; при этом более 

40% потерь в бурении приходятся именно на 

временные затраты [4]. 

В поиске возможностей для преодоления те-

кущей и перспективных кризисных ситуаций про-

ектная группа АО «Тюменнефтегаз» провела все-

сторонний технико-экономический анализ про-

изводственной деятельности на всех участках 

бурения, в результате которого было выявлено, 

что одна из основных потерь при строительстве 

скважин на разрабатываемом компанией Русском 

месторождении (Ямало-Ненецкий автономный 

округ) приходится на непроизводительное время 

(далее – НПВ).  

К НПВ относятся потери времени, которые не 
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являются технически необходимыми в процессе 

бурения скважин, они вызваны ошибками произ-

водственного процесса [10]. НПВ включает в се-

бя1: 

• время, затрачиваемое буровой бригадой на 

ликвидацию возникших производственно-

технических или технологических ошибок, 

повлекших за собой аварии (открытый 

фонтан, прихват бурильной или обсадной 

колонны, падение постороннего предмета 

в скважину, авария с наземным оборудова-

нием и др.), осложнения (поглощение, 

нарушение устойчивости стенок скважины, 

желобообразование и др.) и брак (непреду-

смотренный отказ оборудования, наруше-

ние проектной траектории скважины, брак 

при проведении крепления и др.); 

• время простоев оборудования и ожидания 

буровой бригады вследствие отказа обору-

дования, отсутствия материально-

технических ресурсов и/или персонала 

подрядчиков, неблагоприятных метеоусло-

вий, отключения электроэнергии и др.; 

• время проведения ремонтных работ буро-

вого оборудования. 

Потери времени, связанные с простоем буро-

вого оборудования и буровых бригад (НПВ), при-

водят к увеличению сроков строительства сква-

жин и, как следствие, к дополнительным ослож-

нениям, рискам различного вида и характера, 

финансовым затратам [11].  

В 2017 г. с целью сокращения НПВ при буре-

нии скважин АО «Тюменнефтегаз» был разрабо-

тан и реализован проект по внедрению одного из 

инструментов концепции бережливого производ-

ства – «технический предел», – направленный на 

безопасное выполнение всех видов работ в ми-

нимальные сроки с минимальными затратами. 

«Технический предел» (англ. – technical limit) – 

это универсальный инструмент по сокращению 

операционного времени бурения скважин исклю-

чительно за счет организационных изменений, а 

не применения новых технологий, оборудования 

и материалов. С помощью него формируется 

процесс, в котором каждый следующий цикл 

лучше предыдущего. В настоящее время метод 

«технический предел» активно применяется 

крупнейшими мировыми нефтегазовыми компа-

ниями, такими как British Petroleum, Shell, 

ConocoPhillips, Exxon и др. [4]. 

Цель реализации проекта АО «Тюменнефте-

газ» – не только существенно уменьшить сроки 

строительства нефтяных скважин за счет оптими-

зации процессов производства и безопасного 

выполнения работ, но и определить лучшую (иде-

альную) композитную скважину с наименьшими 

сроками бурения и оптимальным соотношением 

 
1 М-01.04.06.01-02. Методический документ «Классификация 

видов работ при строительстве и реконструкции скважин. По-

рядок учета непроизводительного времени». ПАО «Газпром-

нефть». 2016. 

цены и качества в стремлении в перспективе 

строить все скважины как «идеальные». Задачи 

проекта: оптимизация управления, основанная на 

постоянном стремлении к устранению НПВ; фор-

мирование эффективных рабочих команд, спо-

собных управлять, анализировать и совершен-

ствовать производственный процесс; развитие 

управленческих компетенций у менеджеров всех 

уровней; вовлеченность непосредственных ис-

полнителей в процесс принятий решений, 

направленных на совершенствование буровых 

работ.  

Процесс реализации проекта по строительству 

скважины разделен на четыре этапа: 1) планиро-

вание; 2) подготовка; 3) реализация; 4) извлече-

ние уроков. 

На этапе «планирование» определяется мак-

симум реальных возможностей оборудования и 

буровой бригады. На бумаге проектируется луч-

шая композитная скважина с учетом анализа 

лучших пробуренных секций с минимально за-

траченным временем; составляется график «Глу-

бина – День» (рис. 1). Эффективное планирование 

позволяет выполнить работу с первого раза без 

ошибок (метод предотвращения ошибок Пока-

ёкэ), распределить нужные ресурсы, снизить риск 

возникновения простоев дорогостоящего обору-

дования и НПВ [12]. В процесс планирования во-

влекается рабочая команда исполнителей для 

обеспечения своевременной обратной связи по 

оптимизации производственных процессов. Ал-

горитм и динамика выполнения запланирован-

ных работ отображаются на досках планирова-

ния с целью визуализации точечного контроля. 

По результатам планирования формируется до-

кумент, куда включаются все эффективные пред-

ложения. 

 

 
Рис. 1. График «Глубина – День» / Fig. 1. “Depth – Day” 

Chart 

Источник: построено автором по документации реализованного 

проекта АО «Тюменнефтегаз» / Source: compiled by the author 

according to the documentation of the Tyumenneftegaz JSC im-

plemented project  
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На втором этапе «подготовка к процессу буре-

ния» на основе анализа времени бурения компо-

зитной скважины выявляется скрытое НПВ (скры-

тые резервы), определяется совокупность 

наилучших методов по снижению НПВ, происхо-

дит выбор доступных технологий по сокращению 

временных затрат на строительство скважины. 

Скрытое НПВ определяется как разница между 

установленной нормой и фактически затрачен-

ным временем на выполнение всех видов работ. 

Выявление и недопущение появления скрытого 

НПВ становится возможным при эффективном 

распределении ресурсов и вспомогательных ра-

бот на этапе планирования (совокупность приме-

нения методов «точно вовремя» (англ. – Just in 

Time, JIT) и «карта потока создания ценности» 

(англ. – Value Stream Map, VSM)) [13]. 
Рис. 2а и рис. 2б иллюстрируют распределение 

временных затрат на бурение скважины АО «Тю-

меннефтегаз» до и после применения метода 

«технический предел».  

 
Рис. 2а. Распределение времени бурения до примене-

ния метода «технический предел» / Fig. 2a. Drilling Time 

Distribution before Technical Limit Method 

 
Рис. 2б. Распределение времени бурения с применени-

ем метода «технический предел» / Fig. 2б. Drilling Time 

Distribution Using Technical Limit Method 

Источник: построено автором по документации реализованного 

проекта АО «Тюменнефтегаз» / Source: compiled by the author 

according to the documentation of the Tyumenneftegaz JSC im-

plemented project 

Как видно из рис. 2а, производительные затра-

ты времени в процессе бурения скважин зани-

мают около 80%, остальные приходятся на НПВ. 

Распределение времени бурения с применением 

метода «технический предел» (рис. 2б) отобража-

ет возможный потенциал сокращения временных 

затрат – диапазон вероятных улучшений (потен-

циал для оптимизации) производительного вре-

мени бурения скважин. 

Перед началом работ третьего этапа реализа-

ции проекта – «бурение» – проводится произ-

водственно-техническое совещание со специали-

стами подрядных организаций, на котором де-

тально обсуждается предстоящий процесс строи-

тельства скважины. Определяются возможные 

риски, связанные с аварийностью и травматиз-

мом, вносятся предложения по нивелированию 

негативных факторов, распределяется зона от-

ветственности и функционал между участниками. 

По итогам совещания определяется оптимальный 

план бурения скважины с минимальными поте-

рями, в соответствии с которым и выполняются 

работы.  

На четвертом этапе, по окончании строитель-

ства скважины, проводится анализ выполненных 

работ, соизмеряются плановые и фактические 

показатели, выявляются «сильные» и «слабые» 

стороны проекта, положительный результат за-

крепляется и воспроизводится в последующих 

проектах, при этом исключая негативный опыт. 

Таким образом происходит непрерывное совер-

шенствование процесса строительства скважин, 

оптимизируются технические решения, сводятся 

к минимуму возможные ошибки и временные 

потери. 

Эффект от внедрения инструментов концеп-

ции бережливого производства оценивается ка-

чественным совершенствованием факторов про-

изводства [5].  

Для оценки экономического эффекта от внед-

рения метода «технический предел» в процесс 

бурения скважин АО «Тюменнефтегаз» на первом 

этапе рассчитывается экономия времени – Эвр (1): 

          Эвр = П * Тбур / (100% + П),  (1) 

где: П – повышение производительности и со-

кращение затрат времени (диапазон улучше-

ний), % (П = 40% (рис. 2б)); Тбур – время, затрачи-

ваемое на бурение «средней скважины», суток 

(Тбур = 18 суток (рис. 1)). 

Таким образом, экономия времени составит: 

Эвр = 40 * 18 / (100 + 40) = 5.14 суток.  

Далее рассчитываются условно-постоянные 

затраты, зависимые от времени строительства 

скважины – Уп (2): 

             Уп =  Ззв,     (2) 

где: Ззв – сумма всех затрат, включающая в себя: 

суточную ставку буровой бригады и бурового 

оборудования (970000 руб. в сутки); суточную 

80%
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60%20%

10%

10%

Технический предел

НПВ

Скрытое НПВ

Неэффективные технологии



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Инструменты менеджмента предприятий / Enterprise Management Tools 

30 

ставку инженерного сопровождения подрядной 

организации по наклонно-направленному буре-

нию (320000 руб. в сутки); суточную ставку инже-

нерного сопровождения подрядной организации 

по буровым растворам (110000 руб. в сутки); су-

точную ставку инженерного сопровождения под-

рядной организации по геолого-

технологическому контролю (70000 руб. в сутки). 

Таким образом, условно-постоянные затраты 

составят: Уп = 970000 + 320000 + 110000 + 70000 = 

1470000 руб. в сутки. 

Далее оценивается эффект от внедрения ме-

тода «технический предел» – Эскв (3):  

      Эскв = Уп *Эвр,                  (3) 

Таким образом, благодаря точечным улучше-

ниям, направленным на сокращение временных 

затрат при строительстве скважин, экономия 

средств при бурении одной скважины в стои-

мостном выражении (экономический эффект) со-

ставила: Эскв = 1470000 * 5.14 = 7555800 руб. 

Экономию ресурсов АО «Тюменнефтегаз» от 

использования инструмента «технический пре-

дел» при бурении скважин на территории всего 

Русского месторождения, состоящего из восьми 

действующих кустовых площадок (по двенадцать 

скважин на каждой), следует признать значитель-

ной (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1 

Параметры, характеризующие прогнозируемый эконо-

мический эффект АО «Тюменнефтегаз» при бурении 

скважин с применением метода «технический предел» / 

Parameters Characterizing the Predicted Economic Effect 

of Tyumeneneftegaz JSC when Drilling Wells Using the 

"Technical Limit" Method 
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Время, затраченное на 

бурение, суток 
18 13 

Затраты на бурение 

скважины, зависимые 

от времени, руб. 

26460000 18904200 

Экономия при бурении скважин с применением ме-

тода «технический предел», руб. / Savings During 

Drilling Wells Using the "Technical Limit" Method, 

rubles 

1 скважина 7555800 

1 куст (12 скважин)  90669600 

8 кустов (96 скважин)  725356800 

Источник: рассчитано автором по документации реализованно-

го проекта АО «Тюменнефтегаз» / Source: calculated by the au-

thor according to the documentation of the Tyumenneftegaz JSC 

implemented project 

Заключение 

В результате целенаправленного внедрения 

системы бережливого производства в деятель-

ность АО «Тюменнефтегаз» – в частности, исполь-

зования проекта «технический предел» при буре-

нии нефтяных скважин – из-за значительного 

уменьшения числа аварий, осложнений, брака, 

простоев, ожидания, несчастных случаев на про-

изводственных площадках значительно сократи-

лось время на выполнение всех видов операций 

при строительстве скважин, тем самым, повыси-

лась производительность труда буровых бригад, 

были достигнуты высокие показатели по сокра-

щению финансовых затрат.  

Успешный проектный опыт АО «Тюменнефте-

газ» может быть транслирован в практику целого 

ряда других российских предприятий нефтегазо-

вого сектора. При этом при реализации метода 

«технический предел» необходимо придержи-

ваться следующих рекомендаций: 

• проводить анализ затраченного времени 

при строительстве скважин;  

• выявлять скрытое НПВ; 

• определять максимум потенциальных воз-

можностей по сокращению затрат времени; 

• на основе полученных данных проектиро-

вать «лучшую композитную скважину» из 

лучших пробуренных секций; 

• в процессе реализации композитной сква-

жины анализировать полученный опыт и 

учитывать его в дальнейшем при бурении 

последующих скважин.  
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MATHEMATICAL MODEL OF OPTIMIZING THE MANAGEMENT DECISIONS WHEN 

DETERMINING THE VOLUMES AND METHODS OF COAL MINING, PROCESSING AND 

TRANSPORTATION 
 

A.E. Tsivileva, Kolmar Group JSC, Moscow, Russia; All-Russia Scientific and Research Institute “Center”, Moscow, Russia 

 
Abstract. In the context of digital transformation of coal industry enterprises, approaches to the or-

ganization of mining, processing and transportation of coal are changing, and the requirements for 

optimizing these processes are becoming relevant. The purpose of the study was to develop ap-

proaches to the formation of a mathematical model for determining the volumes of production, pro-

cessing and transportation of coal, as well as the development of such a model for the coal mining 

company “Kolmar”. The method for constructing a mathematical model is based on a resource model, 

which includes the main resource chains for the extraction, processing and production and logistics 

operations of coal products. A global criterion of optimality for the choice of the best solution to a 

management problem from the position of a top-level management system (supersystem) is pro-

posed, while the criterion for assessing the optimality of a management decision of a company’s top 

manager is the level of customer satisfaction with coal products. The optimality of the functioning 

of individual subsystems or coal mining enterprises belonging to a group of companies can be 

checked by a global criterion. The mathematical model of coal mining, processing and transportation 

for the coal mining company “Kolmar” is formed on the basis of constructing and solving a target 

function that minimizes the costs of these processes, in the context of limited economic, technolog-

ical and technical factors, the volumes of coal mining, processing and transportation of coal to con-

sumers. Cost minimization is ensured by the choice of the most rational controllable parameters, 

which are production technologies for each mining and processing plant and the volume of coal sent 

for processing. The use of the proposed mathematical model when planning the activities of the coal 

mining company “Kolmar” allows us to optimize resource flows, select effective technological 

schemes, form an optimal plan for loading equipment and transporting coal to the domestic and 

foreign markets. 

Keywords: coal mining enterprises, cost optimization, logistics, mathematical model of optimization 

of decisions, mining and processing of coal 
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МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ОПТИМИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ ПРИ 

ОПРЕДЕЛЕНИИ ОБЪЕМОВ И СПОСОБОВ ДОБЫЧИ, ПЕРЕРАБОТКИ И ТРАНСПОРТИРОВКИ 

УГЛЯ 
 

А.Е. Цивилева, АО «Колмар Груп», Москва, Россия; Всероссийский научно-исследовательский институт «Центр», 

Москва, Россия 

 
Аннотация. В условиях цифровой трансформации предприятий угольной промышленности меня-

ются подходы к организации добычи, переработки и транспортировки угля, актуальными стано-

вятся требования оптимизации этих процессов. Целью исследования явилась разработка подхо-

дов к формированию математической модели определения объемов добычи, переработки и 

транспортировки угля, а также разработка такой модели для угледобывающей компании «Кол-

мар». Методика построения математической модели базируется на ресурсной модели, включаю-

щей в себя основные ресурсные цепочки по добыче, переработке и производственно-логистиче-

ским операциям угольной продукции. Предложен глобальный критерий оптимальности к выбору 

наилучшего решения управленческой задачи с позиции системы верхнего уровня управления 

(надсистемы), при этом критерием оценки оптимальности управленческого решения топ-мене-

джера компании является степень удовлетворения потребностей клиентов в угольной продукции. 

Оптимальность функционирования отдельных подсистем или входящих в группу компаний угле-

добывающих предприятий может проверяться по глобальному критерию. Математическая 
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модель добычи, переработки и транспортировки угля для угледобывающей компании «Колмар» 

сформирована на основе построения и решения целевой функции, минимизирующей затраты на 

эти процессы, в условиях ограниченных экономическими, технологическими и техническими 

факторами объемов добычи угля, его переработки и транспортировки потребителям. Минимиза-

ция расходов обеспечивается выбором наиболее рациональных управляемых параметров, кото-

рыми являются технологии добычи по каждому горно-обогатительному комбинату и объем угля, 

направляемый на переработку. Использование предложенной математической модели при пла-

нировании деятельности угледобывающей компании «Колмар» позволяет оптимизировать ре-

сурсные потоки, выбрать эффективные технологические схемы, сформировать оптимальный план 

загрузки оборудования и транспортировки угля на внутренний и внешний рынки. 

Ключевые слова: угледобывающие предприятия, оптимизация расходов, логистика, математиче-

ская модель оптимизации решений, добыча и переработка угля 
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Introduction 

In the context of digital transformation of coal 

mining companies, methods of optimizing manage-

ment decision-making based on mathematical mod-

els describing the processes of coal exploration, 

mining, processing and delivery to consumers have 

gained momentum. It ensures the sustainable oper-

ation of coal mining companies and improves the 

efficiency of their activities through new ap-

proaches to interaction between all participants of 

the industrial process of coal mining and processing 

and consumers of coal products. At the same time, 

“the processes of interaction of value-added chain 

participants are more integrative in nature due to 

the specific features of interconnection in the eco-

system built in a digital environment as the most ef-

fective form of the industry operation. The concept 

underlying the Industry 4.0 program directs collier-

ies towards Digital Fields (DF) as adaptive digital 

systems selecting optimal coal mining, processing 

and transportation regimes” [1]. 

The generated mathematical models of coal ex-

ploration, mining, processing and transportation 

make it possible to evaluate cost-efficient mining 

patterns, coal processing methods and ways as well 

as logistics arrangements to transport or sell coal 

products [2]. 

The tasks of objective function-based optimiza-

tion of transportation costs are well known and used 

in the arrangement of logistics operations [3]. 

Intelligent optimization methods, including ge-

netic algorithm (GA), particle swarm optimization 

(PSO) and modified particle swarm optimization 

(MPSO), are known and used to optimize the coal 

mine project scheduling in China. The optimization 

result provides the information needed for manage-

ment and decision-making by managers and devel-

opers. The optimization process involves activity 

chart-based optimization to the maximum NPV (Net 

Present Value). The commencement dates for all 

processes are variables for decision-making. The 

process order and time represent limits. The optimi-

zation result shows that MPSO is better than GA and 

PSO, and the optimized Net Present Value (NPV) is 

RMB 14974000 more than the initial plan [4]. 

Mathematical models of industrial processes 

make it possible to determine the optimal coal min-

ing regimes by generating optimal drum design pa-

rameters and coal extraction kinematics using, for 

example, a genetic algorithm. The multi-objective 

model of coal mining optimization coupled with the 

real working conditions analysis and based on blade 

wear and careful consideration of coal loading 

speed, productivity, shearing area and specific en-

ergy consumption per shear has been developed [5]. 

At the same time, known mathematical models 

of coal mining company optimization use local op-

timization criteria, which give consideration to spe-

cific features of a particular coal producer and opti-

mize by one parameter of an optimization criterion. 

A systemic and integrated approach to the problem 

solving requires that all major parameters of coal 

producer activities and not only company-specific, 

but also supersystem-wide interests, i.e., interests of 

the entire group of companies, region or state, be 

taken into account. 

The effectiveness of multi-objective algorithms 

has been proven in the development of a multi-ob-

jective system dispatching model that includes eco-

nomic cost, carbon emission costs to protect the en-

vironment and the degree of customer dissatisfac-

tion with a reduced and progressive load. An im-

proved evolutionary multi-objective algorithm that 

gives consideration to the limits of flexible load 

time series is further reviewed to efficiently obtain 

a set of multi-objective dispatching solutions. The 

said algorithm is applied to a coal mine with multi-

ple scenarios, and the results show that such model 

is feasible and the algorithm-based evolutionary 

multi-objective dispatching is effective [6]. 

The study was performed to develop methodo-

logical approaches to creating a mathematical 

model for determining coal mining, processing and 

transportation volumes and methods based on 

global performance criteria and take into considera-

tion specific features of Kolmar Group JSC operation. 

To do so, it is necessary to determine conceptual ap-

proaches to the formulation of global performance 

criteria for making optimal decisions, analyze possi-

ble options and identify company optimization 
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criteria in view of specific features of activities and 

structure of Kolmar Group JSC. The study is focused 

on the measures Kolmar Group JSC takes to effec-

tively arrange the work of its member enterprises 

engaged in coal products mining, processing and 

delivery to consumers. 

The new approach to the use of production and 

technological resources of coal mining companies 

stems from the optimization of coal mining 

schemes, coal processing volumes and logistics op-

erations arrangement, that allow to reduce the cost 

of mining and distribution of the mineral. 

 

Results and Discussion 

A systematic and integrated approach to ad-

dressing the effective management challenges of 

the coal mining company “Kolmar” has been chosen 

as the basic principle of study in this paper. The task 

of choosing the optimal way to manage a company 

is solved by optimizing the objective function, which 

helps to choose a management decision that pro-

duces an extreme (maximum or minimum) value of 

one or more indicators. 

In order to find an optimal decision, it is pro-

posed to use not a local, but a global optimality cri-

terion as a measure of quality of coal mining com-

pany management from the perspective of interests 

of the supersystem, the upper-level system of Kol-

mar Group JSC. In this context, the optimality of op-

eration of all member enterprises of Kolmar Group 

JSC can be assessed against local criteria and veri-

fied by a global criterion [7]. 

A local criterion describes the optimality of sys-

tem operation from the perspective of a single indi-

cator. The cost of coal mining, processing and deliv-

ery to consumers can be used as criteria to assess 

the activities of member enterprises of Kolmar 

Group JSC. The mathematical model in this case is 

based on a resource model that includes major re-

source chains for coal products mining, processing 

and production, and logistics operations [8]. 

In general, three major economic indicators are 

used to select optimal management decisions: ef-

fect achieved (W), resource spend (C), and time (T); 

and one or any combination of these parameters can 

be chosen for each specific task. One of these indi-

cators is then chosen as a criterion to assess man-

agement decision optimality and the other two act 

as limits. 

Therefore, there are three types of problems in 

choosing optimal management decisions to man-

age coal products mining, processing and transpor-

tation to consumers (1-3): 

1) W → max with С ≤ Сout, Т ≤ Тset                  (1) 

2) С → min with W ≥ Wreq, Т ≤ Тset                  (2) 

3) Т → min with W ≥ Wreq, С ≤ Сout                  (3) 

The criterion is usually as an objective function 

describing the optimality of achieving the goal and 

representing an economic and mathematical model. 

In this model, all three indicators (W, C, and T) are 

related to different factors effecting the criterion 

value and other indicators in the mathematical 

model. These factors are called control actions (con-

trol parameters). Selecting the right control actions 

makes it possible to achieve extreme value of the 

objective function and hence determine optimal 

management decisions. 

Let us consider the mathematical model for op-

timizing coal mining, processing and transportation 

in the coal mining company “Kolmar” (Fig. 1). 

The task determines the volume and methods of 

coal mining, processing and transportation for two 

mining and processing plants: Denisovsky MPP, JSC, 

and Inaglinsky MPP, JSC. The specific yield of pro-

cessed products per run-of-mine coal unit of weight 

is assumed to be known for each of Denisovskaya, 

Inaglinskaya-1 and Inaglinskaya-2 coal-preparation 

plants. 

Let us formulate the task in general terms. It is 

known that the coal mining company m (m = 2) of 

mining and processing plants (MPP), the output of 

which depends on each MPP’s production and pro-

cess capabilities (applicable mining technology, 

equipment capacity, the amount of coal reserves in 

the mine, etc.). The coal mined and not processed 

will be referred to as steam coal. A part of such coal 

is sent for processing to coal-preparation plants of 

the mining and processing plant. Specific yields of 

processed products from a steam coal unit volume 

are known. The cost of coal mining, processing and 

transportation from the mining and processing 

plant to consumers is known. All coal products of 

the coal mining company are distributed between 

consumers on the national and foreign (export) mar-

kets. 

We will introduce the following designations to 

describe the mathematical model for coal mining, 

processing and transportation. 

Input parameters: 

• i — number of the MPP, i ⸦ I = {1, 2, …, m}; 

• t — number of extracted steam coal pro-

cessing product, where t = 1, 2, …, T-1;  

• Т – steam coal; 

• f — number of the steam coal processing tech-

nology, where f ⸦ F = {1, 2, …, F*}; 

• r — number of coal marketing regions (na-

tional and export), r ⸦ R = {1, 2, …, R*}; 

• k — number of the selected coal production 

technology, k ⸦ K = {1, 2, …, K*}. 

Quantitative indicators of MPP’s performance can 

be presented as the following known values: 

• СiTk — cost of coal production at the ith MPP 

that corresponds to production volume BiTK; 

• PiTf — cost of coal processing at a coal-prepa-

ration plant of the ith MPP with technology f; 

• Qitr — cost of coal product transportation from 

the ith MPP to rth consumption area; 

• Вtr — demand for the tth steam coal processing 

product for r consumers, r ⸦ R = {1, 2, …, R*}; 

• BiTK — volume of processing of coal with tech-

nology Т mined by method K; 
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• -itf — yield of the tth type of processed prod-

uct at the coal-preparation plant of the ith MPP 

with technology f. 

Optimal parameters need to be chosen: 

• ZiTK — share of using the kth technology of coal 

production at the ith MPP; 

• ХjTf — volume of processing product Т at the 

coal-preparation plant with technology f at 

the ith MPP; 

• Хitr — volume of coal product t sent to rth re-

gion (national market or export) from the ith 

MPP. 

 

Fig. 1. The Structure of the Management Company “Kolmar”, LLC / Рис. 1. Структура ООО «Управляющая компания 

«Колмар» 

Source: constructed by the author based on data of the Management Company “Kolmar”, LLC / Источник: построено автором по данным 

ООО «Управляющая компания «Колмар»

The mathematical model describing the pro-

cesses of coal mining, processing and transportation 

in the form of an objective function (1), which is the 

minimum of the sum of expenses, will be as follows 

(4): 

𝐹(𝑥, 𝑧) = ∑ [∑ 𝐶𝑖𝑇𝐾  𝑍𝑖𝑇𝐾 
𝐾
𝑘

𝐼
𝑖 + ∑ 𝑃𝑖𝑇𝑓 𝑋𝑖𝑇𝑓 

𝐹
𝑓 +

∑ ∑ 𝑄𝑖𝑇𝐾  Х𝑖𝑇𝑟 
𝑅
𝑟

𝑇
1 ]  ⤑ 𝑚𝑖𝑛 , 

(4) 

under the following conditions (5-7): 

∑ 𝐵𝑖𝑇𝐾𝑍𝑖𝑇𝐾 = ∑ 𝑋𝑖𝑇𝐹
𝐹
𝑓 +  ∑ 𝑋𝑖𝑇𝑟

𝑅
𝑟

𝐾
𝑘 , i ⸦ I,  (5) 

(condition (5) means that the volume of the coal pro-

duced with each mining technology is equal to the 

sum of the volume of the coal sent for processing 

and the volume of the coal sent to consumers with-

out processing); 

          ∑ 𝛼𝑡𝑇𝑓
𝐹
𝑓 = ∑ 𝑋𝑖𝑡𝑟

𝑅
𝑟 , i ⸦ I, t = 1, 2, …, T-1,       (6) 

(condition (6) means that the entire volume of the 

coal after its preparation at the plants with all tech-

nologies F will be sent to r consumers); 

     ∑ 𝑋𝑖𝑡𝑟
𝐼
𝑖 = 𝐵𝑡𝑟                             (7) 

(condition (7) means that the volume of run-of-mine 

coal and its products after preparation at the coal-

preparation plants is equal to the total demand for 

the tth processing product of all r consumers, no 

“work for storage” is expected); 

∑ zitk = 1K
k , i ⸦ I (the sum of proportions of coal pro-

duced with all technologies is equal to 1), 

XiTf ≥ 0, XiTr ≥ 0, i ⸦ I, f ⸦ F, r ⸦ R, 

Xitr ≥ 0, i ⸦ I, r ⸦ R, t = 1, 2, …, T 

(the value of the volume of coal of all types sent to 

consumers is positive). 

The results of solving this task will be as follows: 

Management Company "Kolmar", LLC

Denisovsky MPP, JSC

Open-pit mining site: technology —
open-pit mining method

Denisovskaya Mine: technology —
room-and-pillar processing method 

(RPP)

Vostochnaya Denisovskaya Mine: 
technology — long-pillar method 

(longwork)

Denisovskaya CPP — output: 6 mln 
tons of coal per year, processing 

technology: processing in КНС-138Л 
steeply inclined separator,  processing 

in ТГЦ-711 heavy medium cyclone

Inaglinsky MPP, JSC

Open-pit mining site: technology —
open-pit mining method

Inaglinskaya Mine: technology —
longwork method, output ща up to 6 

mln tons of coal per year

Inaglinskaya-1 CPP — output: 14 mln 
tons of coal per year, processing 

technology: processing in КНС-138Л
steeply inclined separator,  processing 

in ТГЦ-711 heavy medium cyclone

Inaglinskaya-2 CPP — output: 14 mln 
tons of coal per year, processing 

technology: processing in КНС-138Л
steeply inclined separator,  processing 

in ТГЦ-711 heavy medium cyclone

Kolmar Sales and Logistics, LLC KOLMAR Repair and Production Base, LLC, etc.
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• the volumes of coal production by technology 

of production; 

• the volumes of production of coal sent for 

processing to coal-preparation plants; 

• the logistic scheme of coal products delivery 

to national and foreign markets according to 

the areas of influence of each MPP on re-

gional markets. 

Below is the calculation for the coal mining com-

pany “Kolmar”. 

The coal mining company “Kolmar” has two min-

ing and processing plants: Denisovsky MPP, JSC 

(MPP 1) and Inaglinsky MPP, JSC (MPP 2). 

Each enterprise can use three technological 

methods of coal production: open-pit mining, 

room-and-pillar processing and long-pillar method 

(k = 3). 

When coal is prepared, the plants use a combined 

method of preparation: preparation in КНС-type 

counter-flow gravity separators and a heavy medium 

cyclone (f = 1), which results in three types of prod-

ucts (t = 3): 

1) Concentrate; 

2) Steam coal (middling); 

3) Waste (mud concentrate). 

We know: for each of the two MPPs (Denisovsky 

MPP — the first row, Inaglinsky MPP — the second 

row): 

• we will write the volume of run-of-mine coal 

production (in thousand tons) by each of the 

three technologies as follows (8): the first col-

umn is for open-pit mining, the second col-

umn for room-and-pillar processing and the 

third column for long-pillar method (k = 1, 2, 

3): 

BiTK = ⌊
2659 2600 0
880 0 1194

⌋                (8) 

𝛼𝑖𝑇𝑟   — the proportion of processed products yield 

(concentrate and steam coal (middling) and mud 

matrix row) at the coal-preparation plants of MPP 1 

and MPP 2 from a unit weight of run-of-mine (mined, 

not processed) coal by a combined method of coal 

preparation as (9): 

     𝛼1𝑡𝑟 = [
0.55
0.28
0.19

],    𝛼21𝑡𝑟 = [
0.54
0.29
0.18

]                 (9) 

We know the following with respect to the na-

tional (the first column) and export (the second col-

umn) consumers: 

• the volume of the national market and export 

demand for each product type: concentrate, 

steam coal (middling), waste (matrix rows) of 

coal processing (in thousand tons) as (10): 

                                   𝐵𝑡𝑟 = [
8 646

116 305
100 2

]→               (10) 

• the volume of the national market and export 

demand for run-of-mine (unprocessed) coal in 

thousand tons as (11): 

    ВTr = (1775  1721)               (11) 

Besides, for each MPP (matrix rows), we know the 

cost of run-of-mine coal production for each mining 

technology (columns) according to volume ВiTK 

(RUB/t) as (12): 

                            𝐶𝑖𝑇𝐾 = [
2205 1155 347
1872 1155 607

]                        (12) 

• the cost of run-of-mine coal processing at the 

coal-preparation plant of the ith MPP (matrix 

rows) with technology f (matrix column) 

(RUB/t) as (13): 

                              𝑃𝑖𝑇𝑓 = [
324
231

]                 (13) 

• as well as the cost of transportation of a unit 

weight of run-of-mine coal and its derivative 

from each ith MPP (matrix rows) to the national 

market (the first column) and for export (the 

second column) (RUB/t) as (14): 

                          𝑄𝑖𝑡𝑟 = [
363 869
33 70

]                       (14) 

We will assume that logistics costs are the same 

for all types of coal products. 

With the data we know, the mathematical model 

of the task can be represented as the sum of ex-

penses of MPP 1 and MPP 2 for coal mining, pro-

cessing and transportation to customers as follows 

(15): 

F (x, z) = 2205 Z1T1 + 1155 Z1T2 + 347Z1T3 +
1872 Z2T1 + 0 Z2T2 + 607 Z2T3 + 324 X1Т1 +

231 X2Т1 + 100 X111 + 1000 X112 + 100X211 +
1000X212 + 100 X121 + 1000 X122 + 100X221 +
1000 X222 + 100X1T1 + 1000 X1T2 + 100 X2T1 +

1000 X2T2  

(15) 

under the conditions stated below (16): 

2659 Z1T1 + 2600 Z1T2 ≥ ∑ 𝑋1𝑇𝐹

2

1

+ ∑ 𝑋1𝑇𝑟

2

1

 

820 Z2T1 + 1194 Z2T3 ≥ ∑ 𝑋2𝑇𝐹

2

1

+ ∑ 𝑋2𝑇𝑟

2

1

 

0.54 X1T1  +  0.24 X1T2 = ∑ 𝑋11𝑟

2

1

 

0.28 X1T1 + 0.15 X1T2 = ∑ 𝑋12𝑟

2

1

 

0.19 X1T1 + 0.9 X1T2 = ∑ 𝑋13𝑟

2

1

 

0.54 X2T1 + 0.24 X2T2 = ∑ 𝑋21𝑟

2

1

 

0.28 X2T1 + 0.15 X2T2 = ∑ 𝑋22𝑟

2

1

 

0.19 X2T1 + 0.9 X2T2 = ∑ 𝑋23𝑟

2

1

 

∑ 𝑋𝑖11

2

𝑖=1

= 8 

(16) 
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∑ 𝑋𝑖12

2

𝑖=1

= 646 

∑ 𝑋𝑖21

2

𝑖=1

= 116 

∑ 𝑋𝑖22

2

𝑖=1

= 305 

∑ 𝑋𝑖31

2

𝑖=1

= 100 

∑ 𝑋𝑖32

2

𝑖=1

= 2 

∑ 𝑋𝑖𝑇1

2

𝑖=1

= 1775 

∑ 𝑋𝑖𝑇2

2

𝑖=1

= 1721 

∑ 𝑧1𝑇𝑘

3

𝑘=1

= 1 

∑ 𝑧2𝑇𝑘

3

𝑘=1

= 1 

∑ 𝑧3𝑇𝑘

3

𝑘=1

= 1 

with the following conditions met (17): 

                            XiTf ≥ 0, XiTr ≥ 0,             (17) 

where i = 1, 2, r = 1, 2, t = 1, 2, T. 

Today, mathematical modeling and tasks solving 

are increasingly based on digital platforms built in 

large holdings [9] and intelligent production man-

agement systems [10, 11]. 

Having solved the task by the known means [12], 

we can define the production technology for each 

MPP as follows (18): 

         ZiTK = {Z1T2 = 0.5; Z1T3 = 0.5; Z2T2 = 1}    (18) 

For the Denisovsky MPP, technology 2 (room-and-

pillar processing) and technology 3 (long-pillar 

method) are most efficient. Technology 3 is prefera-

ble at Inaglinsky MPP. 

The volume of steam coal sent for processing by 

each MPP is presented as follows (19): 

XiTf = {X1T1 = 4390,  X1T2 = 0,  X2T1 = 0,  X 2T2 =
2223}  

(19) 

The volume of processing (T = 1 — concentrate, 

T = 2 — steam coal, T = 3 — waste) supplied by the ith 

MPPs to the national market (r = 1) and for export 

(r = 20) is presented as follows (20): 

XiTr = {X111 = 409, X112 = 2361,  X121 =
700, X122 = 150,  X131 = 0,  X132 = 0,  X211 =

283,  X212 = 400,  X221 = 700,  X222 =
150,  X231 = 0,  X232 = 0}  

(20) 

The calculations showed that in the end the total 

cost of coal products mining, processing and 

delivery to consumers F (x, z) is equal to 19844 mln 

unit cost. 

The system-based mathematical model for the 

processes of coal mining, processing and delivery to 

consumers for the entire Kolmar Group JSC, and not 

for each MPP, makes it possible to calculate optimal 

cost-effective management decisions for the most 

efficient methods of steam coal production taking 

into account process capabilities of all enterprises 

of the coal mining company and the coal production 

technologies used. The calculations show that it 

makes sense to use two methods of coal production 

at Denisovsky MPP, JSC, and only the second (long-

work) method for Inaglinsky MPP, JSC. 

The second management task is related to the 

volumes of coal mining and processing. They de-

pend on production and process capabilities of each 

MPP. According to the calculations, the minimum 

cost of coal production is equal to 3300 thousand 

conventional weight units for Denisovsky MPP, JSC, 

and 3511 thousand conventional weight units for 

Inaglinsky MPP, JSC. At the same time, Denisovsky 

MPP, JSC, sends 4390 thousand conventional weight 

units of steam coal for processing and Inaglinsky 

MPP, JSC, sends 223 thousand conventional weight 

units of extracted coal for processing. 

The third management task is the determination 

of a cost-effective logistic scheme of coal products 

delivery to the national market and for export. In 

line with the multi-criteria approach, this task 

should be solved not only with an objective function 

for the minimum price (the so-called “transportation 

task”), but also for the maximum income received 

from the sale of products on the national and inter-

national markets. The calculations show that export 

of coal products is profitable for a coal mining com-

pany. The optimization of this task in view of the 

proposed approaches is planned to be reviewed in a 

separate study. 

As can be seen from the above, the search for op-

timal management decisions of a coal mining com-

pany is based on digital models describing the pro-

cesses of planning, current management of coal 

mining and processing in mathematical terms, 

which makes it possible to apply new approaches to 

the use of production and process resources availa-

ble to coal mining companies. In this case, all such 

processes are interrelated and interdependent and 

form part of a certain so-called “ecosystem” of an 

enterprise, which represents the specific feature of 

coal mining companies in digital transformation 

settings [13]. 

The forming of a common information space and 

the rapid development of digital platforms consti-

tute another major factor affecting the intensive de-

velopment of mathematical modeling and mathe-

matical optimization of management decision-mak-

ing [14]. Such digital technologies make it possible 

to generate new economic benefits that improve re-

source efficiency of coal mining enterprises and 

form value-adding chains of coal products. 
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It is advisable to generate an effective coal min-

ing company development model based on a re-

source model, which should comprise major re-

source chains, including coal mining, coal pro-

cessing and the logistics system of transportation 

(sales). In such case the optimal scheme of coal min-

ing enterprise operation can be defined in terms of 

resource flow optimization, building new resource 

allocation schemes and the optimization of produc-

tion and logistics operations. This allows adjusting 

coal production volumes based on coal consump-

tion forecasts and managing the resource value for-

mation in a new way. 

 

Conclusion 

The experience of digital modeling and search 

for optimal management decisions using mathe-

matical models of coal products mining, processing 

and transportation to consumers has not been ex-

amined in sufficient detail and requires new me-

thodical and practical approaches to its implemen-

tation. At the same time, now there are no doubts as 

to the efficiency of mathematical modeling in all 

sectors of the national economy. Modern digital sys-

tems make it possible to reduce company resource 

mismanagement, elaborate optimal plans for the 

use of available equipment in mines and reduce 

steam coal mining and preparation waste [15]. 

The purpose of the study has been achieved, be-

cause the article proposes a global optimality crite-

rion for the best solution of the task from the per-

spective of a super-system, which is Kolmar Group 

JSC in its entirety, and produces a mathematical 

model for coal processing and transportation for 

this company, which helps to make optimal man-

agement decisions. The expenses of Kolmar Group 

JSC are minimized due to optimal technologies of 

coal mining for each mining and processing plant, 

coal mining and processing volume and efficient de-

livery to consumers. 

Mathematical models of management decisions 

to optimize coal products mining, processing and 

transportation built as “digital twins” helps to de-

velop a comprehensive “Digital Field” mathematical 

model, which ensures the efficient arrangement of 

production and use of production and process re-

sources. 

Future studies of coal products mining, pro-

cessing and transportation optimization can be fo-

cused on the specification of global optimization 

criteria in view of specific features of particular coal 

mining companies and the use of digital platforms 

and the common information space of digital mines 

for making optimal management decisions. 
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DESIGN PRINCIPLES OF INNOVATION INFRASTRUCTURE AT THE MESO-LEVEL 
 

Yu.A. Doroshenko, Belgorod State Technological University named after V.G. Shukhov, Belgorod, Russia 

I.G. Pavlova, Belgorod State Technological University named after V.G. Shukhov, Belgorod, Russia 
 

Abstract. The new stage of planetary development is characterized by a structural reset of the glob-

al economy, associated with increased tension between centres of power and imbalance accumula-

tion in the global trade and financial system, on one hand, and given the great technological leap, 

by a significant increase in the role of modern technologies, high-tech industries, innovative solu-

tions that can change the industry structure fundamentally, as well as business models, factors and 

conditions of national economies competitiveness, on the other hand. The effective innovation in-

frastructure formation, providing conditions for creating and implementing opportunities for inte-

gration and effective use of education, science, industry and business resources at all stages of the 

innovation process, should be considered one of the main incentives for innovation development. 

However, in Russia at present there is a problem of inconsistency between the actual activities of 

innovation infrastructure facilities and the declared objectives. In this regard, the design of innova-

tion infrastructure based on basic principles should be recognized as the most important stage of 

its life cycle, which lays the foundation for its further balanced functioning and development. The 

purpose of the research presented in the article is to define and disclose the essence of the princi-

ples of designing meso-level innovation infrastructure – a set of regional, sectoral and branch in-

novation infrastructures. According to the purpose, sequentially: the analysis of the main scientific 

approaches to understanding the essence of innovation infrastructure has been conducted; the 

place of the design process in the life cycle of innovation infrastructure, as well as its role in provid-

ing its further effective and reasonable functioning and development has been defined; the tech-

nology (through the description of processes) of innovation infrastructure design has been re-

vealed; the principles of meso-level innovation infrastructure design and their description of the 

essence and content nature has been described. Prospects for further research, in the authors’ opin-

ion, consist in detailed study of possibilities and mechanisms of the design process contribution to 

ensure the innovation infrastructure balance. 

Keywords: project life cycle, innovations, innovation activity, innovation infrastructure, meso-level, 

design 
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ПРИНЦИПЫ ПРОЕКТИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ МЕЗОУРОВНЯ 
 

Ю.А. Дорошенко, Белгородский государственный технологический университет имени В.Г. Шухова, Белгород, Россия 

И.Г. Павлова, Белгородский государственный технологический университет имени В.Г. Шухова, Белгород, Россия 

 
Аннотация. Новый этап планетарного развития характеризуется, с одной стороны, структурной 

перезагрузкой мирового хозяйства, связанной с ростом напряженности между центрами силы и 

аккумуляцией дисбаланса в мировой торговой и финансовой системе, а с другой, – учитывая 

большой технологический скачок, – значимым повышением роли современных технологий, вы-

сокотехнологичных производств, инновационных решений, способных кардинально поменять 

отраслевое строение, а также бизнес-модели, факторы и условия конкурентоспособности наци-

ональных экономик. Одним из главных стимулов развития инноваций следует считать формиро-

вание эффективной инновационной инфраструктуры, обеспечивающей условия для создания и 

реализации возможностей интеграции и эффективного использования ресурсов образования, 

науки, промышленности, бизнеса на всех этапах инновационного процесса. Однако в настоящее 

время в России отмечается наличие проблемы несоответствия фактической деятельности объ-

ектов инновационной инфраструктуры заявленным целям. В связи с чем проектирование инно-

вационной инфраструктуры, основанное на базовых принципах, следует признать важнейшим 

этапом ее жизненного цикла, на котором закладывается основа ее дальнейшего сбалансиро-

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 

ORIGINAL PAPER 
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ванного функционирования и развития. Цель представленного в статье исследования состоит в 

определении и раскрытии сущности принципов проектирования инновационной инфраструкту-

ры мезоуровня – совокупности региональной, секторальной и отраслевой инновационных ин-

фраструктур. В соответствии с целью последовательно: проведен анализ основных научных 

подходов к пониманию сущности инновационной инфраструктуры; определено место процесса 

проектирования в жизненном цикле инновационной инфраструктуры, а также его роль в обес-

печении ее дальнейшего эффективного и обоснованного функционирования и развития; рас-

крыта технология (через описание процессов) проектирования инновационной инфраструктуры; 

сформулированы принципы проектирования инновационной инфраструктуры мезоуровня и да-

но описание их сущностно-содержательной природы. Перспективы дальнейшего исследования, 

по мнению авторов, состоят в детальном изучении возможностей и механизмов вклада процес-

са проектирования в обеспечение сбалансированности инновационной инфраструктуры. 

Ключевые слова: жизненный цикл проекта, инновации, инновационная деятельность, инноваци-

онная инфраструктура, мезоуровень, проектирование 
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Introduction 

The design, formation and development of the 

innovation infrastructure of the national economy 

largely determines its qualitative transformation 

into an economy of knowledge, high technology 

and high productivity, which is extremely 

important in modern realities, when Russian 

economy is forced to develop under unprecedented 

sanctions pressure, increasing opportunities on the 

conceptual policy implementation justified in 

terms of economic efficiency, import substitution 

of consumer and investment goods and 

technologies. 

The focus on studying the innovation 

infrastructure in meso-level systems has a high 

level of significance, due to their role as a link 

between macro-level systems (national and global 

innovation infrastructure) and micro-level systems 

(local innovation enterprise infrastructures). The 

innovation infrastructure of the meso-level is a set 

of regional, sectoral and branch innovation 

infrastructures. 

Conceptual and applied aspects of the evolution 

of the content and role of innovation 

infrastructures of various types have been actively 

discussed by Western scientists since the 

beginning of the 21st century, and every year the 

theoretical and applied interest in clarifying and 

developing this issue only increases (see [1-5], for 

example). The theory of innovation development is 

being actively studied and developed within the 

framework of traditional institutionalism: it is 

noted that in the current phase of innovation 

trajectories, the quality of the institutional system 

plays a crucial role, i.e. its ability to unite various 

participants in the process of innovation 

generation [6]. 

In the Russian scientific community, the issue of 

a generally recognized definition of the innovation 

infrastructure, which fully reveals its essence and 

nature, still remains open. So, from the standpoint 

of a systematic approach, the innovation infrastruc-

ture is a system of interrelated and complementary 

elements that ensure the implementation of all 

stages of the innovation process; it is built and op-

erates on the principles of integrity, compatibility, 

structuredness, multiplicity, adaptability, etc. Rep-

resentatives of the institutional approach charac-

terize the innovation infrastructure as a complex of 

organizational and economic institutions that pro-

vide conditions for the effective innovation pro-

cesses implementation; it is characterized by a cer-

tain proportionality between its constituent ele-

ments. Within the framework of the structural and 

functional approach, the innovation infrastructure 

is presented as a certain set of some static struc-

ture-subsystems that perform clearly defined func-

tions (providing, stimulating, integrating), the pur-

pose of which is to develop, implement and apply 

innovations. The process approach to understand-

ing the innovation infrastructure defines it as a set 

of activities within a particular stage of the innova-

tion process, which is provided by a set of inter-

connected systems (see [7-12], for example).  

According to Art. 2 of the Federal Law “On 

Science and State Scientific and Technical Policy”1, 

the innovation infrastructure is understood as "a 

set of organizations that contribute to the 

implementation of innovative projects, including 

the provision of managerial, logistical, financial, 

information, personnel, consulting and 

organizational services”. 

Despite the difference in terminological 

approaches, it is unequivocally understood that the 

presence of a developed innovation infrastructure 

contributes to the effective use of the scientific, 

technical and innovative potential of territories 

due to the rapid transfer of created fundamental 

knowledge to the main areas of society's activity 

[13]. When creating it, it is important to pay special 

attention to the design process based on a system 

of basic principles, being guided by which will 

 
1 Federal Law “On Science and State Scientific and Technical 

Policy” No. 127-FZ dated August 23, 1996 (as amended on July 2, 

2021). 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

42 

allow us to build the innovation process 

infrastructure as complete and balanced. 

The purpose of the study presented in the arti-

cle is to determine and reveal the essence of the 

principles of designing an innovative meso-level 

infrastructure – a set of regional, sectoral and 

branch innovation infrastructures – as a basis for 

ensuring the effectiveness of its functioning. 

The information base of the study consists of of-

ficial statistics on the innovation structure of Rus-

sia for 2022 and the scientific works of domestic 

and foreign scientists on this issue, presented in 

electronic libraries and scientometric databases: 

search requests have been introduced in the sys-

tems by the keywords «innovation», «innovation 

activity», «innovation infrastructure», «infrastruc-

ture of innovation», «systems design» , as well as 

by well-known researchers who studied the innova-

tion infrastructure formation. The methodological 

and logical basis of the study is represented by the 

methods of systematization and content analysis. 

 

Results and Discussions 

A scientific review of terminological approaches 

has made it possible to formulate the author's 

content of the innovation infrastructure concept as 

an integration of complementary and interrelated 

structures that allow us to implement information, 

organize, consul, market, education and other 

services for the practical implementation of 

innovations, including activities aimed at the 

qualitative personnel transformation. 

The Ministry of Science and Higher Education of 

the Russian Federation provides basic information 

on innovation infrastructure on the electronic por-

tal of the National Information and Analytical Cen-

ter for Monitoring the Innovation Infrastructure of 

Scientific and Technical Activities and Regional 

Innovation Systems, according to which in 2022 in 

Russia there are 3968 elements of the innovation 

infrastructure: 603 objects, 3333 subjects, 32 world-

class scientific and educational centers [14] (Table 1).  

However, there is a problem of discrepancy be-

tween the actual activities of the innovation infra-

structure elements and the stated goals of creating 

an environment promoting the innovation activity 

development. In this connection, the design of in-

novation infrastructure, based on basic principles, 

should be recognized as the most important stage 

in its life cycle, which lays the foundation for its 

further balanced functioning and development [15]. 

The process of designing1 an innovation infra-

structure can be illustrated and characterized by a 

variety of options for action algorithms; within the 

framework of this study, in order to reveal its con-

tent, processes similar in meaning and significance 

are considered as modeling, designing, foresight, 

forecasting, anticipation and planning. 

 
1 Process of designing, projecting (from Latin – projectus, 

"thrown forward"), the process of creating a project – a prototype 

of an intended or possible object, state. 

Table 1 / Таблица 1 

Elements of Russia's Innovation Infrastructure, 2022 / Эле-

менты инновационной инфраструктуры России, 2022 г. 

Elements / Элементы 
Quantity, units / 

Количество, ед. 

Innovation Infrastructure Facilities 603 

Business Incubator 65 

Industrial Park 61 

Innovative Centre 3 

Cluster 169 

Consortium 3 

Nanocentre 9 

Science City 13 

Special Economic Zone 49 

Territories of Priority Social and Eco-

nomic Development (TPSED) 
115 

Technological Platform 5 

Technology Park 111 

Subjects of Innovation Activity 3333 

Leading Universities 72 

Scientific Centres 137 

Other Organizations 3124 

World-Class Scientific and Education-

al Centres 
32 

Source: [14] / Источник: [14] 

Therefore, modeling is the construction and de-

tailed study of models of real-life objects, process-

es or phenomena in order to obtain reliable expla-

nations of these phenomena, including the predic-

tion of their further development. The use of the 

“innovation funnel” by Wheelwright-Clark [16] can 

be considered a successful example of modeling in 

relation to the design of innovation infrastructure, 

which clearly displays the process of selecting 

(screening) ideas as they move according to the life 

cycle stages of this project: the stage of origin (set-

ting the problem of designing an innovation meso-

level infrastructure) is characterized by the maxi-

mum number of immature ideas, but being affected 

by a number of internal and external factors, they 

are significantly dropped out up to a limited num-

ber of promising options for the project product 

(Fig. 1). 

Designing is the process of creating a material 

image of the object being developed (innovation 

infrastructure); it tends to work with full-scale 

models and their graphic representation (for exam-

ple, diagrams illustrating the composition of infra-

structure entities, their functions, complementarity 

and relationships, as well as innovative processes 

inside and outside the system). 

Foresight is based on a consistent chain of logi-

cal cause-and-effect relationships, revealing the 

patterns of the innovation infrastructure develop-

ment, when the reasons for its inception, the forms 

of functioning and the course of development are 

known, which makes it possible to qualitatively 

substantiate the forecast for the near future. Back 

in 1927, N.D. Kondratyev highlighted three types of 

socio-economic phenomena foresight: 1) foresight 

of irregular events; 2) foresight of more or less reg-

ular events; 3) foresight of the general develop-
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ment of certain socio-economic trends [17]. In the 

context of the modern VUCA-world (Volatility; Un-

certainty; Complexity; Ambiguity), the foresight of 

the meso-level innovation infrastructure function-

ing is of particular importance in achieving its bal-

ance, however, given the situation, the expediency 

of such foresight has value only in the short term 

(up to 1 year). 

 

Fig. 1. The Wheelwright-Clark Innovation Funnel Model / 

Рис. 1. Модель «инновационной воронки» Уилрайта-

Кларка 

Source: images from the Internet / Источник: картинки сети Ин-

тернет 

Forecasting is a process of building prospects 

(forecasts) for the innovation infrastructure devel-

opment based on past and present data, most often 

by analyzing trends. The most effective modern 

forecasting tool is the Foresight method – a tech-

nology through which the proposed changes in the 

future are discussed by combining the efforts of all 

subjects (innovation infrastructure), anticipating 

changes, highlighting phenomena and processes 

that become dominant in the future. Foresight is 

different from other future research technologies – 

it allows a deeper understanding of the nature of 

changes, problems and opportunities, and there-

fore it is expedient in terms of the qualitative se-

lection of the best (innovation infrastructure) de-

velopment scenario and the development of an 

algorithm of actions for its implementation [18].  

Anticipation reveals the dynamics of the innova-

tion infrastructure through processes by the means 

of which different actors, having different expecta-

tions, coordinate their actions depending on them 

and form the agenda of the future [19]. The success 

of the design in this case will depend on: the vol-

ume and quality of information about the process 

of organizing the functioning and development of 

the innovation infrastructure; clarity in the formu-

lation of the design task and the validity of choos-

ing a method for solving it; the availability of the 

necessary computing facilities and computing 

equipment in accordance with the chosen method. 

Planning is a justification of the ways of making 

decisions by using a qualitative organization of the 

innovation process and ensuring the future 

achievement of the expected results. This process 

is especially important for the innovation infra-

structure design, since in this case it is necessary 

to highlight the main scientific and technical areas 

and problems that are prerequisites for the for-

mation of its next level. 

Understanding these processes and concepts, 

the stages of their achievement and implementa-

tion methods is the essence of design. 

Therefore, the innovation infrastructure design 

should be understood as a strategically directed 

scientifically based activity in terms of its practical 

implementation, aimed at constructing a highly 

efficient innovation infrastructure in the near fu-

ture, the main task of which is to identify possible 

options for the predicted and planned develop-

ment of its subjects and processes they generate to 

support, service and stimulate innovations [20, 21].  

The process of innovation design keeps to a cer-

tain technology, in rare cases, any stage does not 

go sequentially, but in parallel with the next one, 

thereby speeding up this process (Fig. 2) [22]. 

 
Fig. 2. Innovative Design Technology / Рис. 2. Технология 

инновационного проектирования 

Source: [22] / Источник: [22] 

The process of designing a meso-level innova-

tion infrastructure should be based on a number of 

principles of a systematic approach (Table 2), being 

guided by which in the future will allow for the 

qualitative innovation infrastructure formation and 

development, taking the specifics of designing in-

novation systems of different territories, industries 

and sectors into account. 

The process of designing innovation infrastruc-

ture at the meso-level is carried out in two stages: 

1) a pre-project study of infrastructure mainte-

nance of innovative processes; 2) innovation infra-

structure design.  

Information 
Collection 

(Information stage)

Object Analysis 
(Analytical stage)

Setting Goals 
(Analytical stage)

Problem Solving 
(Concept stage)

Concept 
Justification 

(Concept stage)
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Table 2 / Таблица 2 

Innovation Infrastructure Design Principles at the Meso-Level / Принципы проектирования инновационной 

инфраструктуры мезоуровня 

Principle of / Принцип Comments / Комментарии 

Ultimate Goal 
Combining the efforts of all the innovation infrastructure elements in order to 

create favourable conditions for the innovation activities implementation 

Development 
The ability of the innovation infrastructure elements to change, adapt to new 

conditions, improve 

Balance 
Equal importance of all the innovation infrastructure subsystems and their con-

stituent elements 

Efficiency 
The practical plane of the activity of the innovation infrastructure elements, its 

feasibility and practicability 

Transparency and Openness 
The discontinuity of the innovation infrastructure elements, their readiness for 

cooperation 

Coordination and Connectedness 
Integration of the innovation infrastructure elements into a single system, 

achieving a synergy effect in the presence of their close interaction 

Universality 
The need to create an innovation infrastructure both in areas of high concentra-

tion of innovation potential and in innovation recipient regions 

Feedback 

The ability of the innovation infrastructure system to operate cyclically rather 

than linearly; applicable to emerging intra-system problems, as well as to all the 

innovation activity subjects, whose interests are expressed by the innovation 

infrastructure 

Technology Commercialization 
Supporting the innovation process from the early idea stage to market launch, 

critical to the commercial success of the new product 

Evolutionary Development 
Adjustment of the formed structure of its development under the influence of a 

number of new factors and progressive trends 

Dividing the Process into Separate 

Stages of its Execution 
The effectiveness of the design process with its detailed structuring 

Differentiation 
Implementation of the innovation infrastructure design process at the meso-

level, since innovative development is carried out at the meso-level 

Interrelations of Subjects and 

Objects 

The emergence of new knowledge and innovations, their transformation into 

finished products – the role of the innovation infrastructure as an intermediary 

in the distribution and consumption under market conditions 

Applications of Multivariate 

Solutions 

Developing various options with the possibility of further selection of the most 

optimal of them, based on the goals and objectives of developing a particular 

innovation infrastructure project 

Efficiency Ratings 
Conducting a qualitative assessment of the innovation infrastructure for its 

compliance with previously established goals, objectives and needs 

Source: compiled by the authors on the basis of a bibliographic review [1-6, 12-15, 23-26] / Источник: составлено авторами на основе 

библиографического обзора [1-6, 12-15, 23-26] 

The final result of this process is the innovation 

infrastructure evaluation based on performance 

criteria: if its results show compliance, then the 

design process is completed; if the opposite result 

is obtained, it is necessary to return to the very first 

stage and repeat the process. Consequently, the 

fundamental basis for the innovation infrastructure 

effectiveness are laid for the most part in the de-

sign process. 

 

Conclusion 

The innovation economy development is impos-

sible without its main element and mechanism – 

an innovation infrastructure that provides stimula-

tion of innovation by creating conditions for the 

integration and efficient use of the resources of the 

innovation process subjects at all its stages. In fact, 

the outstripping growth of innovation activity and 

higher performance indicators are demonstrated by 

those meso-level innovation systems that “have a 

more developed innovation infrastructure, estab-

lished and productive communications between 

the main innovation system elements: science and 

education, business and government” [27]. At the 

same time, the innovation infrastructure should not 

be an end in itself – it becomes a powerful lever 

for combining efforts, creating favorable conditions 

and providing comprehensive support to innova-

tion processes. 

It should be noted that the systems of innova-

tion infrastructure always function in certain insti-

tutional, legal, economic and other conditions, and 

therefore, they differ in significant specificity in the 

functional direction and elements of the system, 

which cannot be ignored in the process of design-

ing innovation infrastructure at the meso-level. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРАВОВАЯ ПРИРОДА EDTECH-ПЛАТФОРМ В ПОДГОТОВКЕ И 

СЕРТИФИКАЦИИ ПЕРСОНАЛА 
 

А.Ю. Рожкова, Псковский государственный университет, Псков, Россия 

Ю.В. Данейкин, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

 
Аннотация. Применение EdTech-платформ связано с организационно-правовым обеспечением 

процессов обучения и сертификации кадров, применением адресных решений в обновлении 

компетенций при использовании сети адаптивных форм обучения при условии сохранности, 

обеспечения академической устойчивости, где наиболее разворачиваются IT-решения, отлича-

ющиеся относительной доступностью в условиях перехода на цифровые формы обучения и за-

нятости. В качестве цели данной статьи предложено раскрыть организационно-правовую при-

роду EdTech-платформ как системы сетевой формы договорных правоотношений, организации 

процесса обучения и сертификации в формировании цифрового профиля кадра рынка труда. 

Осуществлен обзор и анализ особенностей развития EdTech-инструментов и EdTech-платформ. 

Приведен правовой анализ требований к новым (цифровым) явлениям на рынке образователь-

ных услуг и труда. Диалектический подход позволил установить новые риски и перспективы в 

условиях перехода на «цифровые рельсы» в применении EdTech-инструментов по подготовке 

трудовых кадров. Применен формально-логический подход к оперируемым дефинициям и кате-

гориям, как: «рамка компетенций», «критерии качества к EdTech-инструментам». Сравнительный 

анализ по действующим образовательным и профессиональным стандартам позволил выявить 

противоречия соотношения компетентных элементов («знать», «уметь», «владеть») трудовым 

функциям и критериям качества EdTech-инструментов. Правовой анализ международных и 

национальных стандартов требований к качеству EdTech-инструментов позволил установить 

необходимость приведения образовательных стандартов к IT-стандартам в целях наполняемо-

сти рамки компетенций в силу трансформации занятости в цифровые трудовые отношения и 

трудовой мобильности в цифровые экосистемы рынка труда. Присутствует значимость импле-

ментации стандартов с международными положениями в целях интеграции и гармонизации 

требований по подготовке кадров. Электронная сертификация может послужить инструментом 

не только обновления рамки компетенций, но и автоматического построения персонифициро-

ванной карты карьерного роста и конкурентоспособности работника. Уточнены критерии к 

EdTech-инструментам для электронного обучения, в том числе для сетевой формы электронной 

сертификации. Полученные результаты и выводы не исчерпывают вопрос организационно-

правовой природы EdTech-инструментов в силу недостаточности законодательных основ циф-

ровых отношений и носят ценность в виде принципов по разработке локально-нормативных ос-

нов в достижении прозрачности договорных отношений среди участников электронного обуче-

ния и электронной сертификации. 

Ключевые слова: EdTech-платформа, образовательные и профессиональные стандарты, органи-

зационно-правовые регуляторы, рынок труда, цифровой профиль работника, электронное обу-

чение, электронная сертификация кадров 
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Abstract. The application of EdTech-platforms is linked to the institutional and legal support of the 

personnel training and certification processes, the application of targeted solutions in updating 

competencies when using a network of adaptive forms of learning subject to safety, ensuring aca-

demic sustainability, where IT solutions, which are distinguished by relative accessibility in the 

context of the transition to digital forms of education and employment, are most deployed. The 

purpose of this article is to describe the institutional and legal nature of EdTech-platforms as a sys-
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tem of network form of contractual relations, organization of learning and certificating to form the 

digital profile in the labour market. The review and analysis of peculiarities of EdTech-tools and 

EdTech-platforms development have been carried out. The legal analysis of requirements to new 

(«digital») phenomena in the educational services and labour market is given. The dialectical ap-

proach has helped to clarify new risks and perspectives in the context of transition to «digital rails» 

when applying EdTech-tools for the personnel training. The formal-logical approach to the opera-

tional definitions and categories such as: «competence framework», «quality criteria to EdTech-

tools» has been applied. The comparative analysis according to the current educational and profes-

sional standards has revealed contradictions in the ratio of competent elements (“know”, “be able”, 

“own”) labour functions and quality criteria of EdTech tools. The legal analysis of international and 

national standards of quality requirements for EdTech-tools has allowed to establish the necessity 

to bring educational standards to IT-standards in order to fill the competence framework due to the 

transformation of employment into digital labour relations and labour mobility into digital labour 

ecosystems. There is a significance of implementing standards with international regulations in or-

der to integrate and harmonize training requirements. E-certification can serve as a tool not only 

for updating the competence framework, but also for automatically constructing an employee’s 

personal career and competitiveness map. The criteria for EdTech-tools for e-learning, including for 

the network form of e-certification, have been specified. The results and conclusions obtained do 

not exhaust the issue of the institutional and legal nature of EdTech-tools due to the insufficiency 

of the legislative foundations for digital relations and are valuable in the form of principles for de-

veloping local regulatory frameworks in achieving transparency of contractual relations among par-

ticipants in e-learning and e-certification. 

Keywords: EdTech-platform, educational and professional standards, institutional and legal regula-

tors, labour market, digital employee profile, e-learning, personnel e-certification 

 

For citation: Rozhkova A.Yu., Daneykin Yu.V. The Legal and Institutional Nature of EdTech-Platforms in Personnel Training 

and Certification // BENEFICIUM. 2022. Vol. 1(42). Pp. 47-58. (In Russ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2022.1(42).47-58 

 

 

Введение 

В условиях возникновения цифровых экоси-

стем рынка труда, связанных с осуществлением 

дистанционной занятости (удаленной работой), 

реформирование правовых регуляторов ведет к 

изменению статуса субъектов трудовых правоот-

ношений. Изменения касаются в части толкова-

ния правового положения цифрового профиля, 

распоряжения и пользования персональными, 

пользовательскими и иными данными профиля 

при осуществлении цифровых трудовых сделок и 

обеспечения цифровой безопасности труда. Та-

кой «цифровой» статус работника может быть 

раскрыт цифровым профилем в виде банка дан-

ных и цифровых следов, дистанционной формой 

занятости, уровнем трудовых доходов, получен-

ных в цифровой валюте, трудовым стажем в циф-

ровой экосистеме рынка труда, электронной сер-

тификацией (далее – e-сертификация), а также 

портфелем трудовых, образовательных и иных 

достижений. Состав профиля работника может 

быть признан и на международном уровне в свя-

зи с высокой мобильностью и интегрированием 

цифровых экосистем рынка труда в зарубежные 

как фактор становления единого цифрового про-

странства рынка труда. 
Актуальность исследования выражена не толь-

ко цифровыми трендами, новыми технологиче-

скими рисками, но и нерешенными проблемами 

правового регулирования дистанционной занято-

сти в силу традиционного подхода законотворче-

ства без применения цифровых инструментов. 

Преодоление проблем правового регулирования 

необходимо в рамках применения стандартных 

критериев качества EdTech-платформ и EdTech-

инструментов, разработки локально-нормативных 

правил и заключения договорных отношений для 

соблюдения равных прав сторон сделки и обес-

печения соблюдения авторских прав при исполь-

зовании учебно-методического и ресурсного со-

провождения на EdTech-платформах.  

В рамках данной темы в соответствии с целью 

— раскрыть организационно-правовую природу — 

EdTech-платформы служат объектом анализа их 

критериев качества, а также соответствия стан-

дартным требованиям по наполнению рамки ком-

петенций.  

Предметом исследования является сущность и 

принципы организационно-правовой природы 

EdTech-платформы для электронного обучения 

(далее — e-обучение) и e-сертификации по фор-

мированию цифрового профиля работника. 

Предполагаем, что понимание сущности и 

принципов организационно-правовой природы, 

— выраженное применением критериев качества 

стандартов EdTech-инструментов при условии 

соответствия образовательных и профессиональ-

ных стандартов по формированию компетенций, 

разработкой локально-нормативных норм и за-

ключением договорных отношений для сетевых 

форм сотрудничества между хозяйствующими 

субъектами образовательных, социальных и про-

фессиональных институтов, — позволит грамотно 

применить EdTech-платформы для e-обучения и 

e-сертификации кадров. 

Научную и методологическую кладезь состав-

ляют научные труды Томаса Сэмюэля Куна 

(Th.S. Kuhn) о парадигме, основывающейся на 

преемственности и академичности [1]; I. Lakatos и 

A. Musgrave — о ценности «индивидуальной не-
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прерывности» развития [2]; стратегического 

управления при системном моделировании в 

условиях неопределенности и «конкурирующих 

целей» И. Ансоффа (I. Ansoff) [3].  

Вопросами EdTech-рынка заняты представите-

ли современной парадигмы реконструкции ры-

ночных систем образования и труда, обсуждая 

системные проблемы образовательных техноло-

гий, экспорта кадров на рынок труда, ресурсной 

устойчивости и иное: Научно-исследовательского 

университета «Высшая школа экономики» – 

В.Е. Гимпельсон о платежеспособности в отноше-

нии платных интернет-экосистем; Н.В. Бондарен-

ко, Л.М. Гохберг, Н.В. Ковалева — о конъюнктуре 

рыночных систем; Российской академии народ-

ного хозяйства и государственной службы при 

Президенте Российской Федерации – Т.Л. Клячко 

о мировых и российских трендах развития обра-

зовательных стратегий. 

В целом, значительный научный потенциал 

раскрывает образовательные, управленческие и 

технологические (цифровые) аспекты, имеющие 

взаимосвязь и взаимозависимость, а также науч-

ную ценность. Однако представляется, что на ло-

кальном уровне необходимо сделать акцент в 

прикладном значении имеющихся научных ре-

зультатов для организационно-правового обес-

печения EdTech-платформ в условиях «правовой 

неопределенности» и бессистемности принимае-

мых правовых мер. 

Мейнстримом служит перераспределение 

рынка труда и образовательных услуг между тра-

диционными «экспортерами кадров» и крупными 

поставщиками как технологически конкурентны-

ми носителями профессионального образова-

тельного пакета услуг, в том числе в формирова-

нии цифровых экосистем занятости населения и 

образования.  

При этом, происходит диверсификация обра-

зовательных продуктов (т.е. программ или от-

дельных модулей), их масштабирование за счет 

адаптивных форм обучения, таких как: дистант, 

онлайн, смешанная, интегрированная форма (ко-

гда внедряются модули программ повышения 

квалификации в образовательные программы), в 

итоге — формируется сетевая система нестандар-

тизированных образовательных онлайн-

продуктов Е-обучения и Е-сертификации, порой 

не соответствующих стандартам качества EdTech-

платформ, которые выдают разные образова-

тельные результаты и недостаточный уровень 

компетентности кадров на рынке труда.  

По данным исследования Национального ис-

следовательского университета «Высшая школа 

экономики» [4], абсолютный прирост частных ор-

ганизаций по образовательным программам 

среднего профессионального образования в Рос-

сии с 2017 г. по 2019 г. составил 27 ед. на фоне 

абсолютного снижения государственных / муни-

ципальных организаций на 32 ед. В высшем об-

разовании за период 2000-2019 гг. отрицатель-

ный прирост организаций составил 3.34%. При-

рост негосударственных организаций, осуществ-

ляющих профессиональную подготовку, составил 

12 ед. (с 591 до 603 ед.). 

По мнению профессора Т.Л. Клячко [5], осно-

ванному на данных Федеральной службы госу-

дарственной статистики [6], в России наблюдает-

ся «сокращение вузовской сети», где в период 

2010-2017 гг. число «традиционных» государ-

ственных и муниципальных вузов сократилось на 

25%. Основной причиной явилось снижение це-

левой аудитории (студентов) на 45% в связи со 

снижением уровня платежеспособности.  

По данным Российской Газеты [7], в 2021 г. от 4 

млн. обучающихся около 11% приходится на 213 

негосударственных вузов и около 50% – на госу-

дарственные вузы на платной основе. 

В силу указанных причин доступные e-

обучение и e-сертификация, в том числе по бюд-

жетным программам, могут послужить альтерна-

тивным инструментом наполнения рамки компе-

тенций и выхода на рынок труда. Новым трендом 

явился запуск «партнерских программ» вузов и 

онлайн-школ профессионального сообщества 

работодателей, которые вполне вписываются в 

сетевые формы обучения, когда образовательные 

траектории и стратегии занятости могут персо-

нифицироваться на уровне работника.  

Но открыт вопрос качества осуществления об-

разовательных услуг, где порой поставщик (про-

давец) образовательных продуктов при их мас-

совой реализации не предусматривает соответ-

ствие модульной архитектуры конкретному 

направлению и/или профилю подготовки, что 

приводит к противоречию даже действующим 

образовательным стандартам. В качестве приме-

ра можно привести опыт из образовательной 

практики, когда на сегодня востребованы обра-

зовательные программы высшего образования 

магистратуры междисциплинарного решения, 

например «Юрист в сфере бизнеса», в отношении 

которого реализуется онлайн-курс «Цифровая 

грамотность» в виде модуля. В состав данного 

модуля входят общеобразовательные подмодули 

(компьютерная грамотность, академическая гра-

мотность, машинное обучение), среди которых 

присутствует лишь один профильный подмодуль 

«Юридическая грамотность». Остальные подмо-

дули, как «Логарифмические исчисления», «Инте-

гральные расчеты», недостаточно позволяют 

обеспечить умения и навыки в правовых аспек-

тах применения цифровых инструментов — тем 

самым, сформированные компетенции могут про-

тиворечить квалификационным требованиям об-

разовательного стандарта «Юриспруденция», в 

частности общепрофессиональным компетенци-

ям, в том числе по ОПК-7.  

Описанная проблема связана не только с 

необходимостью грамотного организационно-

правового решения, но и еще с тем, что, согласно 

Указу Президента Российской Федерации от 5 
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июля 2021 г. № 4051, на рынке образовательных 

услуг разработка и реализация современных об-

разовательных продуктов и образовательных 

стандартов принадлежит ведущим 18 российским 

вузам. Предложение образовательных продуктов 

и услуг ведущих вузов порой может не соответ-

ствовать спросу остальных вузов, образователь-

ных и профессиональных организаций в силу им-

перативности соблюдения квалификационных 

требований действующих образовательных и 

профессиональных стандартов. 

В продолжение мысли о перераспределении 

участников рынка, – по данным РБК [8], установ-

лен рейтинг 45 российских EdTech-компаний, где 

лидером стал «онлайн-университет современных 

профессий Skillbox». Цифровые профессии акту-

ализировались в адаптивные профессии для со-

хранения рабочих мест, где с середины марта по 

июнь 2020 г. увеличилось число слушателей у 

компании Geekbrains на 740%. Также ключевыми 

игроками на российском рынке онлайн-

образования являются: Сбербанк, Skyeng и 

Mail.ru Group, МТС и Тинькофф банк.  

 

Результаты и их обсуждение 

Вопросам реконструкции организационных 

подходов по формированию цифровой грамот-

ности и сертификации посвящен научный труд 

J.C. Quadrado, Yu.P. Pokholkov, K.K. Zaitseva [9]. Ав-

торами предложен консорциум для сертифика-

ции кадров с участием хозяйствующих субъектов 

рынка образовательных услуг и профессиональ-

ного сообщества на основе грантовой поддерж-

ки. Идея основана на опыте Европейского Уни-

верситета и законодательства Европейского Сою-

за. Консорциум представлен как корпоративная 

модель правоотношений членства многосторон-

него соглашения, имеющий аккредитацию и ли-

цензию по e-обучению и e-сертификации на 

международном уровне на «создание цифровой 

международной процедуры индивидуальной ре-

гистрации для оценки и сертификации уровня 

профессиональной компетентности» [9].  

Указанный опыт несет стратегическую цен-

ность организационно-правового обеспечения по 

выдаче электронных сертификатов, что анало-

гично российской практике Национального 

агентства развития квалификаций, осуществляю-

щего независимую оценку квалификаций и вы-

дающего сертификаты на три года, но только в 

отношении подтверждения имеющейся профес-

сии. 

Однако при обращении к указанному опыту 

возникает вопрос об организационно-правовом 

обеспечении по заключению договорных отно-

 
1 Указ Президента Российской Федерации от 5 июля 2021 г. 

№ 405 «Об утверждении перечня федеральных государствен-

ных образовательных организаций высшего образования, ко-

торые вправе разрабатывать и утверждать самостоятельно 

образовательные стандарты по образовательным программам 

высшего образования». 

шений между самими поставщиками образова-

тельных продуктов и услуг в части распределения 

ресурсов и технологических решений, распреде-

ления целевой аудитории получателей образова-

тельных услуг, т.е. ее аффилиации, а также опре-

деления типа договора — двустороннего, или 

многостороннего, или договора присоединения, 

или контракта?  

В отношении признания компетенций указана 

система формальных, неформальных и иных 

навыков и умений, что снимает вопрос о необхо-

димости стандартизации квалификационных тре-

бований, но неприменимо для российской прак-

тики обучения и сертификации в силу риска па-

дения качества, академичности образования и 

компетентности кадров и действия образова-

тельных стандартов. 

А.В. Соловов, А.А. Меньшикова [10] задаются 

вопросами организационно-технического обес-

печения Е-обучения, где особый интерес состав-

ляет концептуальная модель электронных ин-

формационно-образовательных сред с маркетин-

говыми инструментами по слежению цифровых 

следов в целях формирования потребительских 

предпочтений к образовательным продуктам (или 

модулям); а также организационно-правовое 

обеспечение в части разработки локальных норм 

в отношении работников образовательных орга-

низаций и вузов по новым должностям, заработ-

ной плате, формируемой не только из аудитор-

ных часов; квалификационных требований и 

норм выработки.  

Однако остается открытым вопрос о форми-

ровании договорных отношений между постав-

щиками образовательных продуктов и услуг на 

самой платформе; о формировании порядка со-

гласия и уведомления о включении (или измене-

нии) модулей для осуществления волеизъявления 

по выбору самим получателем услуг в онлайн-

режиме.  

Наблюдаем аналогичные научные исследова-

ния современной парадигмы и системного под-

хода у авторов С.В. Лобовой, Е.В. Понькиной [11], 

Е.А. Опфер [12], А.А. Дерябина и коллектива соав-

торов [13]. 

С учетом представленных разработок предпо-

лагаем, что реализации сетевой формы и приме-

нению EdTech-платформ послужит образователь-

ное партнерство, основанное на многостороннем 

соглашении (ст. 154 Гражданского Кодекса Рос-

сийской Федерации2) и договорах присоединения 

к платформе, позволяющих соблюсти авторские и 

смежные права разработчиков объектов образо-

вательных продуктов и услуг (методические раз-

работки, технические средства, патентные техно-

логии обучения, базы данных); а также произве-

сти учет цифровых следов как результатов циф-

ровой деятельности в целях оценки трудового 

 
2 Гражданский кодекс Российской Федерации. Часть первая. 

30.11.1994 № 51-ФЗ. 
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или профессионального вклада работника и иных 

участников правоотношений. 

Однако, значимо при заключении договора 

присоединения (ст. 428 Гражданского Кодекса 

Российской Федерации1) не противоречие ло-

кально-нормативных основ сторон партнерской 

(корпоративной) сделки в целях упреждения пра-

вовой экспансии и, как следствие, латентного по-

глощения, где уместно создать оговорку о поло-

жении в применении единых целей, принципов и 

критериев образовательного партнерства. При 

этом по договору присоединения возможно 

внедрение онлайн-конструкторов в EdTech-

платформу для увеличения поставщиков образо-

вательных продуктов и целевой аудитории, тем 

самым, создавая образовательную экосистему, 

данные которой могут быть интегрированы в эко-

системы занятости населения. 

Особый интерес организационно-правового 

обеспечения представляет научный труд Л.М. Ну-

риевой, С.Г. Киселева [14] о соотношении образо-

вательной нагрузки и оплаты за труд в целях 

определения экономической эффективности об-

разовательной деятельности. Ключевым резуль-

татом исследования послужили выявленные фак-

ты дискриминации молодежного труда: «по при-

чине отсутствия квалификационных разрядов, 

недоступности к выплатам из стимулирующей 

части фонда оплаты труда школ». Предложен пе-

ресмотр системы оплаты труда повышением ба-

зовых ставок и снижением «внутриотраслевой 

дифференциации заработков у работников раз-

ных возрастов» [14].  

Однако, аналогичная проблема соотношения 

нагрузки и заработной платы связана с примене-

ние гибридных форм обучения и EdTech-

инструментов, когда педагогический работник 

высшей школы несет образовательную, методи-

ческую, научную, техническую и цифровую 

нагрузку, что требует перераспределения таких 

функциональных нагрузок и приведения объема 

каждой функции труда к размеру заработной 

платы с учетом соблюдения норм трудового за-

конодательства (ст. 312.1 Трудового кодекса Рос-

сийской Федерации2) и образовательного зако-

нодательства (ст. 15 Федерального закона «Об 

образовании в Российской Федерации»3 (далее – 

закон № 273-ФЗ)). 

Ценность в прикладном значении составляет 

опыт, описанный О. Polyakova, R. Galstyan-

Sargsyan [15], в отношении «онлайн-

сотрудничества» на международном уровне меж-

ду самими получателями образовательных услуг. 

Такая «коллаборация» может служить инструмен-

том не только общения, но и обратной связи в 

проведении онлайн-конференций и дискуссион-

 
1 Там же. 
2 Трудовой кодекс Российской Федерации. 30.12.2001 

№ 197-ФЗ. 
3 Федеральный закон «Об образовании в Российской Феде-

рации» от 29.12.2012 № 273-ФЗ. 

ных площадок на EdTech-платформе. Новинкой 

коллаборации послужила разработка «методиче-

ского плана интеграции обучения» (англ. – 

Collaborative Online International Learning) по 

осуществлению «поиска вуза-партнера, подготов-

ке и реализации проекта». Образовательные ре-

зультаты получены не только путем промежуточ-

ной и итоговой аттестации, но и анкетированием, 

отзывами остальных участников «платформен-

ных» отношений, в том числе потенциальных ра-

ботодателей, получающих в открытом режиме 

данные о потенциальных кандидатах на рабочие 

места.  

Однако остались нерешенные проблемы гра-

фика обучения, сроков выполнения проектов / 

работ, системы оценивания результатов и моти-

вации к обучению. Очевидно, что применение 

EdTech-платформ и инструментов e-обучения и e-

сертификации рассчитано на мотивированную 

аудиторию. Остальные проблемы касаются пра-

вовых мер по гармонизации правил организаци-

онно-правового обеспечения. 

Вопросам интеграции образования в плат-

форменные решения с привлечением междуна-

родного элемента посвящены труды: П.Д. Раби-

новича и коллектива соавторов [16], Г.А. Агаркова 

и коллектива соавторов [17]; E.V. Tikhonova и кол-

лектива соавторов [18]. 

Анализ научных положений позволяет сфор-

мулировать основные векторы организационно-

правового обеспечения EdTech-платформы:  

• создание образовательного партнерства 

между самими поставщиками образова-

тельных продуктов и услуг и с поставщика-

ми IT-решений и технических средств на 

многосторонней договорной основе по e-

обучению и e-сертификации, в том числе 

путем договоров присоединения; 

• в рамках двусторонних договорных отно-

шений по оказанию образовательных услуг 

применение порядка согласия, в том числе 

в виде оговорки в договоре, в целях при-

менения прав слушателем e-обучения на 

индивидуальный набор модулей; 

• разработка локальных норм в отношении 

работников образовательных организаций 

по работе в EdTech-платформе с наличием 

онлайн-конструкторов трудовых и граж-

данско-правовых договоров в целях фор-

мирования как цифрового профиля, так и 

учета трудовых сведений для нормирова-

ния труда и оплаты с учетом распределе-

ния видов нагрузки (учебной, или научной, 

или методической, или технологической 

(цифровой и технической)) по выполнению 

трудовых функций; 

• разработка гармонизированных правил 

образовательного партнерства организа-

ционно-правового обеспечения EdTech-

платформ для выхода на международный 

уровень в целях взаимного признания ква-
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лификационных требований и рамки ком-

петенций. 

Остается такой значимый компонент органи-

зационно-правовой природы EdTech-платформ, 

который необходимо проанализировать на 

предмет соответствия требований и качества 

между собой, как образовательный и профессио-

нальный стандарты, определяющие квалифика-

ционные требования и трудовые функции. При 

этом требования стандартов должны коррелиро-

вать между собой по принципу «квалификацион-

ные требования = трудовые функции». В силу 

применения EdTech-платформ и создания экоси-

стемы образования и занятости, где осуществля-

ется образовательная и профессиональная дея-

тельность, полагаем, что указанные стандарты 

также должны коррелировать с цифровыми (тех-

нологическими) стандартами качества к EdTech, а 

именно по принципу «квалификационные требо-

вания = трудовые функции = показатели качества 

ИКТ Е-обучения». Подобную триаду отмечали ав-

торы А.В. Соловов, А.А. Меньшикова («педагог – 

обучающая программа – обучаемый») [10], но в 

нашем варианте — это «субъект (слушатель, педа-

гог, работодатель) – EdTech-платформа – объект 

(образовательные и профессиональные результа-

ты; качество)». 

Далее, предлагаются на рассмотрение отдель-

ные положения и выводы, полученные к ходе 

правового анализа норм образования и стандар-

тов, что, тем самым, позволит полно раскрыть ор-

ганизационно-правовую природу EdTech-

платформ. 

На сегодня проблемы выражены пока тем, что 

правовые регуляторы в системе образования по 

наполнению современной рамки компетенций не 

адаптированы в полной мере, а лишь закреплены 

нормы точечного действия, где названы сетевые, 

дистанционные или электронные формы обуче-

ния с применением технологического оснащения 

(ст. 15, ст. 17 закона № 273-ФЗ). 

Так, в отношении сетевой формы организации 

образовательного процесса в ст. 15 закона 

№ 273-ФЗ не установлен порядок оборота и рас-

поряжения ресурсами нескольких образователь-

ных организаций или профессионального сооб-

щества работодателей. Возникает вопрос о по-

рядке распределения затрат на ресурсы, тем бо-

лее если привлечены организации, находящиеся 

под другой национальной юрисдикцией.  

Далее, если следовать нормам закона о защи-

те прав потребителей, учтен ли порядок согласо-

вания о реализации сетевой формы с обучаю-

щимся (или его законным представителем), где 

значимо решение проблемы «перекладывания» 

стоимостной ресурсной и технической нагрузки 

на обучающегося (потребителя), нуждающегося в 

определенных компенсационных мерах по опти-

мизации оплаты за обучения или покрытия затрат? 

В ч. 3 ст. 15 закона №273-ФЗ закреплена при-

мерная форма договора сетевой реализации об-

разовательного процесса1. Ресурсную нагрузку 

несет «организация-участник», что создает нерав-

ные условия исполнения договора по сравнению с 

«базовой организацией». При этом финансовую 

нагрузку берет «базовая организация». Кроме то-

го, отсутствует конкретизация о возможности при-

менения единого (или интегрированного) ресурса 

(или платформы), а лишь: «имущества, помещений, 

оборудования, материально-технических или 

иных ресурсов» конкретной организации. В свою 

очередь, по примерной форме договора сетевого 

обучения сложно дать экономическое обоснова-

ние целевого расходования средств (если образо-

вательная организация является государственным 

бюджетным учреждением) — на что выделены за-

траты. Так в договоре указано: «Финансовое обес-

печение ... оказания платных образовательных 

услуг, предусматривающих оплату стоимости обу-

чения ... пропорционально реализуемым частям 

Образовательной программы». В целом форма 

договора имеет ряд недостатков, где не конкрети-

зированы ресурсные условия, технологические 

риски, условия восстановления нарушенных граж-

данских прав сторон договора и, главное, обеспе-

чение прав получателей (как третьих лиц догово-

ра) образовательных услуг (будь то государствен-

ных или коммерческих).  

Применимо к e-обучению, зачастую в сочета-

нии с сетевой формой, в ч. 3 ст. 17 закона № 273-

ФЗ не конкретизирован субъект(ы), по отношению 

к которому установлены требования к условиям 

технологического оснащения и сопровождения.  

В силу декларативности и норм, закрепленных 

без правовой преемственности, при реализации 

таких форм образования возникают новые риски 

снижения качества образования: потеря акаде-

мичности, появление фрагментарности знаний и 

формализма обучения.  

Наблюдается «приспособление» региональных 

вузов к ведущим вузам (латентное «сетевое сра-

щивание или поглощение») или перестройка об-

разовательной стратегии регионального вуза, что 

провоцирует потерю целевой аудитории в регио-

нах, пока также не готовой к трансформации об-

разовательного мышления и адаптации образо-

вательных результатов. При этом, региональная 

аудитория пока не готова применить адаптивные 

компетенции при формировании конкурентоспо-

собности профессионально-трудовой деятельно-

сти и интегрировании ее в цифровые экосистемы 

рынка труда как во внутреннем, так и внешнем 

обороте.  

Обозначены очевидные риски, которые тре-

буют цифрового подхода в законотворчестве на 

основе платформенной системы, снижающей 

временные затраты процедур рассмотрения, ре-

 
1 Приказ Министерства науки и высшего образования Рос-

сийской Федерации и Министерства просвещения Российской 

Федерации от 5 августа 2020 г. № 882/391 «Об организации и 

осуществлении образовательной деятельности при сетевой 

форме реализации образовательных программ». 
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гистрации, обсуждения, чтений, утверждения за-

конопроектов. Например, целесообразно пере-

смотреть правовой режим применения EdTech-

инструментов традиционными участниками «экс-

портерами кадров» как категории участников пе-

реходного статуса при государственной под-

держке в целях внедрения и обеспечения до-

ступности виртуальных и цифровых платформ, в 

том числе в рамках создания образовательного 

партнерства многостороннего соглашения. 

Переход системы образования на «цифровые 

рельсы» требует соблюдения новых критериев и 

стандартов по техническому и программному со-

провождению для обеспечения качества форми-

руемых новых (цифровых), адаптивных (надпро-

фессиональных, например, самоорганизация и 

самопланирование образовательной траектории) 

и профессиональных компетенций.  

Значимость стандартов сопряжена с междуна-

родными положениями, что указывает на инте-

грацию требований по подготовке кадров на ры-

нок труда. В соответствии с п. 14 ст. 2 Федераль-

ного закона «О стандартизации в Российской Фе-

дерации»1 наряду с разработкой, утверждением, 

опубликованием и применением стандартизация 

включает введение, актуализацию и отмену стан-

дартов. Ст. 3 данного закона указывает на инте-

грацию в международную систему стандартиза-

ции. В свою очередь, согласно ГОСТ Р 1.0-20122 

приняты нормы, имплементированные из между-

народных правил (ГОСТ 1.0-20153, ГОСТ 1.2-20154) 

– об этом свидетельствуют отсылки на ГОСТ 1.05 и 

ГОСТ 1.26. 

Однако, на примере гуманитарного направле-

ния подготовки специалистов выявлено недоста-

точное соответствие требований к наполняемо-

сти рамки профессиональных и новых (цифро-

вых) компетенций в связи с принятием стандарт-

ных норм догоняющего и декларативного свой-

ства. Стандарты (ГОСТ Р 57807-20177, Федераль-

ный государственный образовательный стан-

дарт8, профессиональный стандарт9) утвержда-

 
1 Федеральный закон «О стандартизации в Российской Фе-

дерации» от 29.06.2015 № 162-ФЗ. 
2 ГОСТ Р 1.0-2012 «Стандартизация в Российской Федерации. 

Основные положения (с Изменением № 1)». 
3 ГОСТ 1.0-2015 «Межгосударственная система стандартиза-

ции. Основные положения». 
4 ГОСТ 1.2-2015 «Межгосударственная система стандартиза-

ции. Стандарты межгосударственные, правила и рекомендации 

по межгосударственной стандартизации. Правила разработки, 

принятия, обновления и отмены». 
5 ГОСТ 1.0 «Межгосударственная система стандартизации. 

Основные положения». 
6 ГОСТ 1.2 «Межгосударственная система стандартизации. 

Стандарты межгосударственные, правила и рекомендации по 

межгосударственной стандартизации. Правила разработки, 

принятия, применения, обновления и отмены». 
7 ГОСТ Р 57807-2017 «Туристские услуги. Требования к экс-

курсоводам (гидам)». 
8 Приказ Министерства образования и науки Российской 

Федерации от 8 июня 2017 г. № 516 «Об утверждении феде-

рального государственного образовательного стандарта высше-

го образования – бакалавриат по направлению подготовки 

43.03.02 Туризм» (с изменениями и дополнениями). 

лись в периоды (2014 г. и 2017 г.), когда спрос на 

рынке труда был прежним, и сам рынок характе-

ризовался относительной стабильностью и тра-

диционностью занятости работников. Наблюдает-

ся неравномерность внедрения стандартов, тех-

нологическая неустойчивость, что служит фактом 

правовой инерционности в условиях применения 

IT-технологий, а также отсутствие синхронизации 

с ГОСТ Р 52653-2006, ГОСТ Р 53625 (ИСО/МЭК 

19796-1:2005), ГОСТ Р ИСО 10001-2009, ГОСТ Р 

50646-2012. 

Профессиональные стандарты несут в себе 

лишь положения адаптивного характера в отно-

шении спектра трудовых функций и квалифика-

ционных требований (так, в сфере экономики и 

финансов из тридцати девяти профессиональных 

стандартов актуальны лишь профессиональные 

стандарты «Специалист по дистанционному бан-

ковскому обслуживанию»10, «Специалист по пла-

тежным системам»)11. 

В целях становления цифрового профиля и 

его качественных индикаторов в стандартах 

установлены критерии качества EdTech-

инструментов в наполняемости и обновлении 

рамки компетенций при Е-обучении. 

Пункт 3.2.1 ГОСТ Р 52653-200612 раскрывает 

«дистанционные образовательные технологии» 

как часть IT-технологий и ИКТ «при опосредован-

ном (на расстоянии) или частично опосредован-

ном взаимодействии обучающегося и педагоги-

ческого работника», что соответствует ч. 1 ст. 16 

закона № 273-ФЗ. В пункте 3.2.1 ГОСТ Р 52653-

2006 представлены формы Е-обучения с разным 

уровнем применения ИКТ (табл. 1). 

В свою очередь, требования к EdTech-

инструментам отражены в ГОСТ Р 53620-200913 и 

ГОСТ Р 53625-200914, имплементированном на 

основе международного стандарта ИСО/МЭК 

19796-1:2005.  

Согласно пунктам 3.2.9-3.2.13 ГОСТ Р 52653-

2006, коррелирующих с нормами ГОСТ Р ИСО 

9241-3-200315, ГОСТ Р ИСО/МЭК 12119-20001, ГОСТ 

 
9 Приказ Министерства труда и социальной защиты Россий-

ской Федерации от 4 августа 2014 г. № 539н «Об утверждении 

профессионального стандарта «Экскурсовод (гид)» (с изменени-

ями и дополнениями). 
10 Приказ Министерства труда и социальной защиты Россий-

ской Федерации от 19 апреля 2017 г. № 366н «Об утверждении 

профессионального стандарта «Специалист по дистанционному 

банковскому обслуживанию».  
11 Приказ Министерства труда и социальной защиты Россий-

ской Федерации от 31 марта 2015 г. № 204н «Об утверждении 

профессионального стандарта «Специалист по платежным си-

стемам». 
12 ГОСТ Р 52653-2006 «Информационно-коммуникационные 

технологии в образовании. Термины и определения». 
13 ГОСТ Р 53620-2009 «Информационно-коммуникационные 

технологии в образовании. Электронные образовательные услу-

ги. Общие положения». 
14 ГОСТ Р 53625-2009 (ИСО/МЭК 19796-1:2005) «Информаци-

онная технология. Обучение, образование и подготовка. Ме-

неджмент качества, обеспечение качества и метрики. Часть 1. 

Общий подход)». 
15 ГОСТ Р ИСО 9241-3-2003 «Эргономические требования при 

выполнении офисных работ с использованием видеодисплей-
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Р 53625-2009 (ИСО/МЭК 19796-1:2005), ГОСТ Р 

52657-20062, указана взаимосвязь критериев и 

показателей качества к EdTech-инструментам 

(табл. 2). Представляется, что указанная матрица 

позволит полноценно установить ключевые ин-

дикаторы качества EdTech-инструментов и e-

обучения, а также взаимную корреляцию их це-

левых показателей по принципу «EdTech-

инструменты – процесс – рамка компетенций». 

Таблица 1 / Table 1 

Реестр форм e-обучения как сети адаптивных форм 

сертификации / E-Learning Registry as a Network of 

Adaptive Forms of Certification 

Формат обучения / 

Learning Format 

Уровень применимости ИКТ /  

Level of ICT Applicability 

Мобильное  На основе мобильных приложений 

Сетевое  С применением ИКТ 

Автономное  
Без применения ИКТ, на персо-

нальных компьютерах 

Смешанное  
С применением и без применения 

ИКТ 

Совместное3  
При взаимодействии многочис-

ленных участников  

Источник: ГОСТ Р 52653-2006 / Source: STATE STANDART of 

RUSSIA 52653-2006 

Таблица 2 / Table 2 

Матрица критериев и показателей качества к EdTech-

инструментам / The Matrix of Quality Criteria and Indica-

tors for the EdTech-Tools 

Критерии качества 

/ Quality Criteria 

Показатели качества / Quality 

Indicators 

Доступность. 

Интуитивность 

интерфейсов. 

Оперативность. 

Доля технической оснащенности и 

технического обслуживания. 

Оперативная память базы данных. 

Степень безопасности. 

Оперативность управления про-

цессом e-обучения. 

Технические свойства. 

Полнота и степень 

достоверности 

метаданных о 

программном 

обеспечении, об 

образовательном 

контенте 

Скорость доставки образователь-

ного контента. 

Оперативность управления про-

цессом e-обучения. 

Соответствие об-

разовательным и 

профессиональ-

ным стандартам 

Уровень синхронизации учебно-

методического обеспечения. 

Уровень синхронизации образова-

тельных и профессиональных 

стандартов. 

Источник: составлено авторами на основе стандартов / Source: 
compiled by the authors based of the standards 

 
ных терминалов (ВДТ). Часть 3. Требования к визуальному отоб-

ражению информации». 
1 ГОСТ Р ИСО/МЭК 12119-2000 «Информационная техноло-

гия. Пакеты программ. Требования к качеству и тестирование». 
2 ГОСТ Р 52657-2006 «Информационно-коммуникационные 

технологии в образовании. Образовательные интернет-порталы 

федерального уровня. Рубрикация информационных ресурсов». 
3 «Совместное» обучение часто называют «сетевым» в фор-

мате кооперации разных участников и разных стран. По сути, 

отличительным свойством совместного обучения выступает 

электронно-организационное правовое взаимодействие и син-

хронизация учебно-методического обеспечения.  

Таким образом, пересмотреть правовой ре-

жим применения EdTech-платформ на этапе пе-

реходного статуса наряду с государственной 

(грантовой) поддержкой представляется возмож-

ным на локальном уровне организационно-

правового обеспечения в целях оперативного 

внедрения и обеспечения доступности цифровых 

платформ, в том числе в рамках создания обра-

зовательного партнерства многостороннего со-

глашения. 

Организационно-правовую природу EdTech-

платформ могут дополнить следующие принципы, 

которые могут быть включены в локально-

нормативные акты и порядок заключения дого-

ворных отношений, в том числе при реализации 

образовательного партнерства: 

• соблюдение равенства сторон двусторон-

них и многосторонних соглашений в целях 

упреждения латентного поглощения или 

потери целевой аудитории, кадрового ре-

сурса, в том числе на региональном уровне; 

• соблюдение стандартов по принципу «ква-

лификационные требования = трудовые 

функции = показатели качества ИКТ e-

обучения»; 

• соблюдение стандартов и индикаторов ка-

чества EdTech-инструментов и Е-обучения 

по принципу «EdTech-инструменты – про-

цесс – рамка компетенций»; 

• электронное организационно-правовое 

взаимодействие и Е-синхронизация учеб-

но-методического обеспечения; 

• организация EdTech-платформ по принци-

пу «субъект (слушатель, педагог, работода-

тель) – EdTech-платформа – объект (обра-

зовательные и профессиональные резуль-

таты; качество)». 

 

Заключение 

В заключение обозначим дополнительные по-

ложения, служащие факторами организационно-

правового обеспечения EdTech-платформ. 

1) Представляется возможным сформулиро-

вать понимание категории «соответствие между-

народных, образовательных и профессиональных 

стандартов» как гармонизация требований и кри-

териев качества EdTech-инструментов и индика-

торов компетенций. 

Полагаем толкование дефиниции «компетен-

ция» как «комплекса индикаторов знаний, умений 

и способностей, навыков, специальные признаки 

которых раскрывают свойство трудовых функций 

и степени соответствия квалификационным тре-

бованиям», что соответствует ч. 3 ст. 28 закона 

№ 273-ФЗ. При этом представленный состав при-

знаков компетенций расширяет их природу свой-

ствами цифрового и опережающего типа станов-

ления цифрового статуса субъекта, а именно 

формированием и отслеживанием цифрового 

следа посредством EdTech-инструментов, в том 

числе e-сертификации. Здесь возникает необхо-
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димость правового закрепления цифрового ста-

туса при подтверждении согласия усиленной 

цифровой подписи в осуществлении электронных 

трудовых сделок, получении трудовых доходов с 

применением операций быстрых платежей с по-

мощью QR-кода1. Например, в секторе професси-

ональных стартапов и фриланса переход на он-

лайн-труд связан с формированием цифровых 

прав и гарантий в получении крипто-доходов 

[19]. В качестве дополнительного заработка за 

выполнение дополнительной трудовой функции 

могут послужить прямые выплаты работодателем, 

например, с помощью сети Lightning Network. 

2) Вопросы по наполняемости и обновлению 

рамки компетенций могут решаться в следующих 

условиях: 

• правовое закрепление цифрового профи-

ля субъектов образования и занятости с 

помощью баз данных, сформированных на 

основе волеизъявления, в том числе пер-

сональные, биометрические, пользова-

тельские, специальные; 

• реализация национальных проектов про-

граммы «Цифровая экономика»2 как ин-

струмент внедрения новых (цифровых) 

стандартов и перехода на единый реестр 

профессиональных и образовательных 

стандартов; 

• организационно-правовая модификация 

стандартов, где рамка компетенций соот-

ветствует реестру трудовых функций и 

профессиональных действий по примене-

нию EdTech-инструментов и адаптивных 

форм обучения. 

3) На практике усугубляются прежние риски, 

связанные с недостаточным обеспечением прав 

молодых специалистов на рынке труда в приоб-

ретении профессионального опыта, когда в по-

рядке трудоустройства указано требование тру-

дового стажа в целях обеспечения компенсаций 

и гарантий (ст. 314 Трудового кодекса Российской 

Федерации).  

По данным Федеральной службы государ-

ственной статистики, уровень безработицы среди 

населения России в возрасте до 25 лет намного 

выше, чем в других возрастных группах (рис. 1); 

кризис 2020 г., вызванный пандемией COVID-19, 

привел к росту этого уровня (рис. 2). При оценке 

положения молодежи на рынке труда показатель 

«время поиска работы» косвенно характеризует 

величину упущенной выгоды в виде заработной 

платы (рис. 3). По последним данным, половина 

 
1 Указание Банка России от 16 июля 2019 г. N 5209-У «О вне-

сении изменений в Положение Банка России от 6 июля 2017 г. 

N 595-П «О платежной системе Банка России». 
2 Указ Президента России от 7 мая 2018 г. № 204 «О нацио-

нальных целях и стратегических задачах развития Российской 

Федерации на период до 2024 года». В рамках национальной 

программы «Цифровая экономика Российской Федерации»: 

паспорт национального проекта «Образование», паспорт наци-

онального проекта «Наука», паспорт национального проекта 

«Производительность труда и поддержка занятости». 

молодых людей, которые ищут работу после 

окончания обучения, не могут перейти к стабиль-

ной занятости и проводят в ее поисках до четы-

рех лет. 

 
Рис. 1. Уровень безработицы в России, 2019 г. /             

Fig. 1. Unemployment Rate in Russia, 2019 

Источник: [20] / Source: [20] 

 
Рис. 2. Уровень безработицы в возрастной группе 15-24 

года, 2019-2020 гг., в % / Fig. 2. Unemployment Rate in 

the 15-24 Age Group in 2019-2020, % 

Источник: [20] / Source: [20] 

 
Рис. 3. Динамика продолжительности поиска работы по 

возрастным категориям / Fig. 3. Dynamics of Job Search 

Duration by Age Category 

Источник: [20] / Source: [20] 
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В настоящее время молодежь находит альтер-

нативные формы занятости — все больше ис-

пользует интернет, например, небольшой личный 

e-бизнес, реклама, блоги, в том числе гибко при-

меняет неполную, временную и дистанционную 

занятость. Риск молодежной безработицы вполне 

может быть нивелирован за счет внедрения не-

прерывной практики при включении договорных 

отношений со студентами на безвозмездной ос-

нове, дающих им правовые основания в виде, 

например, профессиональной сертификации о 

приобретении индивидуального профессиональ-

ного опыта выпускника. При этом непрерывная 

практика не входит в число периодов, формиру-

ющих страховой стаж. Профессиональная серти-

фикация может быть проведена с помощью неза-

висимой оценки квалификации, подтверждающей 

соответствие спросу работодателей на квалифи-

кации согласно нормам Федерального закона «О 

независимой оценке квалификации»1. 

Поэтому перспектива сертификации в под-

тверждение соответствия квалификационным 

требованиям и новым (цифровым) компетенциям 

послужит инструментом снятия риска «не быть 

востребованным на рынке труда». С помощью 

EdTech-платформы возможна e-сертификация. 

При этом потребуется перераспределение бре-

мени затрат между исполнителем, заказчиком и 

государством. Работник имеет право онлайн сер-

тифицироваться (ст. 196 Трудового кодекса Рос-

сийской Федерации, ч. 4 ст. 4 Федерального зако-

на «О независимой оценке квалификации», п. 4.3 

Паспорта национального проекта «Национальная 

программа «Цифровая экономика Российской 

Федерации»2) при условии осуществления ком-

пенсационных выплат по применению IT-

технологий. В свою очередь, образовательный 

«кэшбек» может служить формой поддержания 

платежеспособности и альтернативой снижения 

затрат на обучение, а также возможны налоговые 

вычеты по применению EdTech-инструментов. 

Перспективой служат альтернативные формы за-

нятости в виде самозанятости и дистанционной 

занятости с применением платформенных и циф-

ровых решений как инструмент накопления про-

фессионального капитала и трудового стажа. При 

этом, возникает межотраслевой правовой статус 

участника на рынке труда, с одной стороны, регу-

лируемый нормами трудового права (ст. 312.1 

Трудового кодекса Российской Федерации) и, с 

другой стороны, – нормами налогового законо-

дательства (п. 70 ст. 217 Налогового кодекса Рос-

сийской Федерации3). 

 
1 Федеральный закон «О независимой оценке квалифика-

ции» от 03.07.2016 № 238-ФЗ. 
2 Паспорт национального проекта «Национальная програм-

ма «Цифровая экономика Российской Федерации» (утв. прези-

диумом Совета при Президенте Российской Федерации по стра-

тегическому развитию и национальным проектам, протокол от 

04.06.2019 № 7). 
3 Налоговый кодекс Российской Федерации. 31 июля 1998 г. 

№146-ФЗ. 

В целом, заключительные положения соответ-

ствуют ключевым трекам федерального проекта 

«Кадры для цифровой экономики» стратегии раз-

вития до 2030 г.4 Предусмотрено формирование и 

реализация «ключевых» компетенций в условиях 

персонификации образовательной и трудовой 

деятельности. Процесс основан на электронном 

учете с помощью электронного документооборо-

та, в том числе введенной в оборот электронной 

трудовой книжки, идентификации, аутентифика-

ции и прослеживаемости занятости работников 

по формированию цифрового статуса субъекта 

рынка труда.  

Так, согласно норме ч. 1 ст. 1 Федерального 

закона «О внесении изменений в Трудовой ко-

декс Российской Федерации в части регулирова-

ния дистанционной (удаленной) работы и вре-

менного перевода работника на дистанционную 

(удаленную) работу по инициативе работодателя 

в исключительных случаях»5 «взаимодействия 

между работодателем и работником» осуществ-

ляются посредством информационно-

телекоммуникационных сетей, в том числе сети 

«Интернет»». Трудовые правоотношения форми-

руются с применением электронной подписи по 

трудовым договорам, а также дополнительным 

соглашениям, связанным, в том числе с получе-

нием образовательных услуг (повышение квали-

фикации) в рамках сертификации. 

В завершении предлагаем раскрыть сущность 

организационно-правовой природы EdTech-

платформ как совокупности принципов по при-

менению: 

• парадигмы сохранности академичности, 

правовой преемственности и «непрерыв-

ности» развития;  

• стратегического подхода в целях персони-

фикации образовательной и профессио-

нальной карты компетенций и достижений;  

• системного подхода, выраженного созда-

нием электронной экосистемы образова-

ния и занятости за счет платформенного 

интегрирования, системы образовательно-

го партнерства на основе многостороннего 

соглашения и договоров присоединения, 

взаимного признания рамки компетенций;  

• гармонизации внутренних норм и договор-

ных интересов путем закрепления единых 

целей, принципов и критериев, гармониза-

ции требований качества образовательных 

продуктов / услуг, квалификационных тре-

бований (компетенций, трудовых функций) 

 
4 «Паспорт федерального проекта «Кадры для цифровой 

экономики» (утв. президиумом Правительственной комиссии по 

цифровому развитию, использованию информационных техно-

логий для улучшения качества жизни и условий ведения пред-

принимательской деятельности, протокол от 28.05.2019 № 9). 
5 Федеральный закон от 08.12.2020 № 407-ФЗ «О внесении 

изменений в Трудовой кодекс Российской Федерации в части 

регулирования дистанционной (удаленной) работы и временно-

го перевода работника на дистанционную (удаленную) работу 

по инициативе работодателя в исключительных случаях». 
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и EdTech-инструментов; 

• разработки многостороннего соглашения и 

договоров присоединения между самими 

поставщиками образовательных продуктов 

и услуг, и с поставщиками IT-решений;  

• разработки локальных норм в отношении 

работников образовательных организаций 

по работе в EdTech-платформе по принци-

пу перераспределения трудовой нагрузки; 

• разработки локальных норм о соответствии 

и соблюдении образовательных, профес-

сиональных и цифровых стандартов и кри-

териев качества EdTech-инструментов; 

• разработки положения о порядке согласия 

в целях предоставления обучающимся 

прав на индивидуальный набор модулей 

(иных образовательных продуктов).  

Очевидно, что каждый вектор требует даль-

нейшего исследования и анализа в целях детали-

зации организационно-правового обеспечения 

EdTech-платформ с учетом внешних и внутренних 

факторов. 
 

Вклад авторов 

Вклад А.Ю. Рожковой заключается в правовом ана-

лизе норм и стандартов в области образования и заня-

тости, выявлении новых рисков в связи с применением 

электронного сотрудничества, в том числе сетевой 

формы при формировании договорных отношений, 

распределении прав и обязанностей к субъектно-

объектному составу договора, а также внесении пред-

ложений организационно-правового обеспечения. 

Вклад Ю.В. Данейкина связан с анализом и подбором 

учений и научных трудов в обоснование выводов и 

предлагаемых решений по моделированию элементов 

организации EdTech-платформ при выявлении проблем 

на основе статического анализа данных и практики пе-

рехода на цифровые решения и инструменты управле-

ния. 
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ДИНАМИКО-СТРУКТУРНЫЙ АНАЛИЗ ИННОВАЦИОННОГО ПОЛЯ ПРОМЫШЛЕННОГО 
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Аннотация. Инновации – ключевая предпосылка экономического роста как на уровне отдельных 

хозяйствующих субъектов, так и на национальном уровне анализа. В статье через призму дина-

мико-структурного анализа рассматривается инновационное пространство промышленного ком-

плекса России. Цель работы – исследование динамики и структуры инновационной активности 

российских организаций в разрезе видов инновационной деятельности и территориальной струк-

туры экономики, определение основных направлений ее повышения. Выявлено, что несмотря на 

то, что затраты на инновационную деятельность по Российской Федерации в целом в 2014-2020 гг. 

выросли более чем на 76% и составили 2.314 трлн. руб., их распределение по регионам (феде-

ральным округам) крайне неравномерно и результативность невысока: региональная дифферен-

циация показателей инновационной активности исчисляется разами и даже десятками раз; пока-

затели удельного веса затрат на инновационную деятельность и удельного веса инновационной 

продукции в общем объеме отгруженной продукции имеют низкие значения, при этом отмечен 

их отрицательный тренд. Удельный вес организационно-управленческих инноваций, обеспечи-

вающих материализацию технических открытий, их сопровождение, внедрение и коммерциали-

зацию, в общем объеме инновационных затрат составляет всего 0.2%. Позиции России в между-

народных инновационных рейтингах невысоки и по целому ряду расчетных критериев ухудши-

лись в течение исследуемого периода. Представляется, что решение проблемы кроется в прио-

ритетном целевом финансировании инновационного предпринимательства, новых бизнес-моде-

лей, венчурной экосистемы, импортозамещающих инновационных производств, разработке ме-

ханизмов налогового, таможенного, хозяйственного законодательства в рамках государственной 

программы инновационного развития. Необходимо на государственном уровне выработать еди-

ные приоритетные направления научной, научно-технической и инновационной деятельности в 

доктринальном, правоприменительном плане. 
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Abstract. Innovation is a key prerequisite for economic growth both at the level of individual eco-

nomic entities and at the national analysis level. The article considers the innovation space of Rus-

sian industrial complex through the prism of dynamic-structural analysis. The purpose of the article 

is to study the dynamics and structure of Russian organizations’ innovation activity in the context of 

types of innovation activities and the territorial structure of the economy, to determine the main 

directions of its increase. It is revealed that despite the fact that the costs of innovation activity in 

the Russian Federation as a whole in 2014-2020 increased by more than 76% and amounted to 2.314 

billion rubles, their distribution by regions (federal districts) is extremely uneven and the results are 

not high: the regional differentiation of innovation activity is counted in times and even tens of times; 

the share of innovation activity expenditures and the share of innovative products in total volume of 

shipped products have low values, and their negative trend is noted. The share of organizational and 

managerial innovations providing materialization of technical discoveries, their support, implemen-

tation and commercialization in the total volume of expenditures is only 0.2%. Positions of Russia in 

international innovative ratings are not high and have deteriorated during the period under study on 

a number of calculation criteria. It seems that the solution of the problem lies in the priority target 

financing of innovative entrepreneurship, new business models, venture ecosystem, import-substi-

tuting innovative industries, development of tax, customs, economic legislation mechanisms within 
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state level. 
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Введение  

Современные условия хозяйствования создают 

для предприятий среду высокой конкуренции, вы-

зывающую необходимость качественных преоб-

разований во всех бизнес-процессах. Движущей 

силой, которая способна обеспечить высокую кон-

курентоспособность, является инновационная ак-

тивность предприятия. Инновации требуют вложе-

ния средств в приоритетные направления разви-

тия, обеспечивающие смену поколений техники и 

технологий, расширение изобретательства, ново-

введений, использование результатов научных ис-

следований в целях оптимизации управления и 

производства, снижения рисков и издержек и 

ускорения процессов получения прибыли.  

Инновации – ключевой элемент экономиче-

ского развития и на национальном уровне ана-

лиза, где перспектива роста инновационной ак-

тивности и интеллектуального потенциала, укреп-

ления государственных и частных институтов под-

держания инноваций напрямую связывается с 

экономическими успехами страны [1, 2]. R. Amara 

в своей статье [3] указывал, что еще в 1990-х гг. 60-

80% роста ВВП на душу населения в США можно 

было отнести на счет факторов, связанных с инно-

вациями или технологиями.  

Инновационный детерминизм в условиях веро-

ятностного развития общества определяет его 

стратегическое и тактическое направление. И, 

если для предприятия инновация является источ-

ником повышения эффективности хозяйственной 

деятельности, то на макро- и мезоуровне эконо-

мики инновационная активность является одним 

из ключевых критериев экономической безопас-

ности государства [4]. 

Как показывает опыт ведущих стран мира, ос-

новным условием реализации эффективной инно-

вационной политики является разработка четкого 

механизма по обеспечению синергии политиче-

ских усилий и организационных ресурсов всех 

участников процесса. Достижение эффективности 

становится возможным за счет слаженного взаи-

модействия элементов инновационной системы, а 

также между ее основными блоками – сферой об-

разования, сектором исследований и разработок, 

бизнес-инноваторами, подсистемами их обеспе-

чения и инструментами государственной иннова-

ционной политики. Сложность проблемы состоит в 

том, что она соединяет объективную действитель-

ность, интересы и потребности общества с воз-

можностью творчества, предвидения, интуиции, 

открытия. 

Пандемия COVID-19 выступила катализатором 

инноваций, в частности, цифровой трансформа-

ции социально-экономической системы, – ее 

«спасательного жилета», связанного с углубле-

нием виртуальной коммуникации, усовершенство-

ванием систем электронного документооборота и 

онлайн-сервисов, виртуализацией образования, 

культуры, спорта, досуга, изменениями форм заня-

тости на рынке труда, развитием электронной ком-

мерции, виртуализацией политической жизни и 

др. [5, 6]. 

Вместе с тем, российская экономика все еще не 

смогла в полной мере переориентировать свой 

тип роста с экстенсивного на интенсивный, инно-

вационно-ориентированный. Трансформация 

форм и методов развития, переориентация эконо-

мики на инновационный тип роста остается стра-

тегическим ориентиром управления на общенаци-

ональном, региональном, отраслевом и организа-

ционном уровнях. В связи с этим, актуальной зада-

чей остается анализ инновационного поля России 

в региональном и функциональном аспектах [7]. 

Цель представленного в статье исследования 

состоит в анализе динамики и структуры иннова-

ционной активности российских предприятий в 

разрезе видов инновационной деятельности и 

территориальной структуры экономики, а также в 

определении основных направлений ее повыше-

ния. 
Феномен инноваций нуждается в изучении и 

регулировании, пока еще однозначно не опреде-

лены методы его исследования. Очевидно, что 

кроме количественных показателей следует обра-

тить особое внимание на качественные, практико-

направленные, связанные с эффективностью и 

приемлемостью инноваций. 

 

Результаты и их обсуждение 

Результаты динамико-структурного анализа ин-

новационной составляющей социально-экономи-

ческого развития Российской Федерации и ее 

субъектов проиллюстрированы рис. 1-7.  
На рис. 1 представлена динамика расходов 

отечественных предприятий на инновационную 

деятельность в 2014-2020 гг. Валовый объем за-

трат на инновации в 2016-2018 гг. возрастал отно-

сительно стабильно: после падения на 1% в 2015 г. 

тенденция к его росту неизменна. Значительный 

прирост инновационных затрат зафиксирован в 

2019 г. (32.7%). В целом за шесть лет объем финан-

сирования инноваций вырос с 1211897.1 млн. руб. 

до 2134038.4 млн. руб., т.е. на 76.1%.  
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Рис. 1. Затраты организаций Российской Федерации на инновационную деятельность, млн. руб. / Fig. 1. The Expendi-

tures of the Russian Federation Organizations for Innovative Activity, mln rubles 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

На рис. 2 представлена динамика интенсивно-

сти затрат на инновационную деятельность (т.е. их 

доля в общем объеме отгруженных товаров, вы-

полненных работ, услуг) по России в целом и в раз-

резе ее федеральных округов. Значения данного 

показателя по всем федеральным округам ста-

бильно невелики и снижаются: по стране в целом 

– с 2.9% в 2014 г. до 2.3% в 2020 г. При этом в 2020 

г. лидерами по интенсивности затрат на инноваци-

онную деятельность являются Приволжский и 

Центральный федеральные округа (3.6% и 2.8% со-

ответственно), наименьшие значения демонстри-

руют Северо-Кавказский и Уральский федераль-

ные округа (0.6% и 0.9% соответственно). 

 

Рис. 2. Удельный вес затрат на инновационную деятельность в общем объеме отгруженных товаров, выполненных 

работ, услуг, по федеральным округам Российской Федерации, % / Fig. 2. The Share of Innovation Activity Expenditures 

in the Total Volume of Goods Shipped, Works Performed, Services, by Federal Districts of the Russian Federation, % 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

Анализ валовых стоимостных показателей в 

территориальном разрезе, как правило, не учиты-

вает неравномерную плотность населения. В 

связи с этим необходимо также проанализировать 

затраты на инновационную деятельность феде-

ральных округов с учетом численности проживаю-

щего в них населения (рис. 3). Затраты на 

инновационную деятельность на душу населения 

в целом по стране и по федеральным округам 

2015-2020 гг. росли, однако они все еще ниже зна-

чений показателя 2014 г. (за исключением Цен-

трального и Дальневосточного федеральных окру-

гов). Отчасти это можно объяснить изменением со-

става федеральных округов Российской 
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Федерации в связи с присоединением Республики 

Крым. В целом в 2020 г. Центральный и Приволж-

ский федеральные округа демонстрируют 

показатели на душу населения выше, чем по 

стране в целом; Северо-Кавказский федеральный 

округ – на два порядка ниже.  

 

Рис. 3. Затраты на инновационную деятельность на душу населения по федеральным округам Российской Федера-

ции, тыс. руб. / Fig. 3. The Expenditures of Innovative Activity Per Capita by Federal Districts of the Russian Federation, 

thousand rubles 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

На рис. 4 представлена структура затрат на ин-

новационную деятельность организаций Россий-

ской Федерации по видам капитальных затрат в 

2020 г. Наибольший удельный вес (44.31%) имеют 

исследования и разработки новых продуктов, 

услуг и методов их производства (передачи), но-

вых производственных процессов; 33.44% затрат 

на инновационную деятельность приходится на 

приобретение машин, оборудования, прочих 

основных средств, связанных с инновационной 

деятельностью. Организационно-управленческие 

инновации (планирование, разработка и внедре-

ние новых методов ведения бизнеса, организации 

рабочих мест и организации внешних связей) в 

данной структуре занимают практически незамет-

ные 0.2%; впрочем, одной из значимых причин 

этому можно назвать их относительно низкую сто-

имость. 

Рис. 4. Структура затрат на инновационную деятельность организаций Российской Федерации по видам капитальных 

затрат в 2020 г., % / Fig. 4. Structure of Expenditures for Innovative Activities of the Russian Federation Organizations by 

Types of Capital Expenditures in 2020, % 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 
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На рис. 5 представлена структура затрат на ин-

новационную деятельность в разрезе субъектов 

(федеральных округов) Российской Федерации. В 

2020 г. почти половина всех этих затрат (41.74%) 

приходилась на Центральный федеральный округ. 

Чуть меньше четверти затрат на инновационную 

деятельность (24.2%) приходится на Приволжский 

федеральный округ. Аутсайдером и в данной ана-

литической структуре является Северо-Кавказ-

ский федеральный округ (0.24%). На остальные фе-

деральные округа приходилось от 5.56% до 8.47% 

затрат. 

 

Рис. 5. Удельный вес федеральных округов Российской Федерации в общем объеме затрат на инновационную дея-

тельность в 2020 г., % / Fig. 5. The Share of the Federal Districts of the Russian Federation in the Total Amount of Expend-

itures for Innovation Activities in 2020, % 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

На рис. 6 представлена территориальная струк-

тура затрат на организационно-управленческие 

инновации. Неожиданным является то, что струк-

тура затрат на организационно-управленческие 

инновации заметно отличается от структуры за-

трат на все виды инноваций. Так, 24.16% и 23.17% 

таких затрат приходится на Северо-западный и 

Уральский федеральные округа, доля которых в 

общих затратах на инновационную деятельность 

составляет лишь 8.36% и 5.62% соответственно. На 

Центральный федеральный округ приходится мак-

симальная доля затрат на организационно-управ-

ленческие инновации (38.69%); доля Северо-

Кавказского федерального округа – 0.30%, что яв-

ляется абсолютным минимумом.  

Важным показателем инновационности эконо-

мической системы является удельный вес органи-

заций, внедрявших организационно-управленче-

ские инновации, в общем объеме обследованных 

организаций. В целом по Российской Федерации 

данный показатель снизился в исследуемом пери-

оде с 2.9% до 2.1%. Лидерами здесь по итогам 

2020 г. являются Северо-Западный федеральный 

округ (2.6%), Уральский и Центральный федераль-

ные округа (по 2.4%); аутсайдером – Северо-Кав-

казский федеральный округ (0.5%). 

 
Рис. 6. Удельный вес субъектов Российской Федерации в общем объеме затрат на организационно-управленческие 

инновации в 2020 г., % / Fig. 6. The Share of the Subjects of the Russian Federation in the Total Amount of Expenditures 

for Organizational and Managerial Innovations in 2020, % 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 
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Ключевым показателем инновационного раз-

вития в разрезе экономической безопасности и 

конкурентоспособности национальной экономики 

является объем отгруженной инновационной про-

дукции. Прирост данного показателя за шесть лет 

составил порядка 45% (с 3579923.8 до 5189046.2 

млн. руб.). Однако с точки зрения экономической 

безопасности и национальной конкурентоспособ-

ности абсолютные значения не столь показа-

тельны, как относительные. В частности, в отноше-

нии отгруженной инновационной продукции 

гораздо более показательным является ее удель-

ный вес в общем объеме реализованной продук-

ции отечественными организациями (рис. 7). Дан-

ные свидетельствуют, что этот показатель по 

стране в целом снижается (с 8.7% в 2014 г. до 5.7% 

в 2020 г.). Стабильно выше 11% его значения 

только для Приволжского федерального округа, 

для остальных субъектов показатель удельного 

веса инновационной продукции в общем объеме 

отгруженной продукции в основном (за редким ис-

ключением) ниже среднего по России.  

Рис. 7. Удельный вес инновационной продукции в общем объеме отгруженной продукции по субъектам Российской 

Федерации, % / Fig. 7. The Share of Innovative Products in the Total Volume of Shipped Products by the Subjects of the 

Russian Federation, % 

Источник: построено автором по данным [8] / Source: compiled by the author based on data from [8] 

Для объективной оценки места России в миро-

вом инновационном пространстве важны меж-

страновые сопоставления показателей, отражаю-

щих интенсивность процесса инноваций. В 2014-

2020 гг. в целом позиции России улучшились: в 

основных международных инновационных рей-

тингах она входит в пятьдесят первых стран мира, 

а согласно The Bloomberg Innovation Index, в 

2020 г. занимает высокое 27 место (в 2016 г. – 12 

место) [9-12] (табл. 1).  

Таблица 1 / Table 1 

Положение России в международных инновационных рейтингах, 2014-2020 гг. / Russia's Position in International 

Innovative Ratings, 2014-2020 

Наименование рейтинга 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Global Innovation Index (World Intellectual Property Or-

ganization) 
49 48 43 45 46 46 47 

The Bloomberg Innovation Index - - 12 26 25 26 27 

Global Competitiveness Index (World Economic Forum) 53 45 43 38 43 43 - 

Doing Business (The World Bank Group) 62 51 40 35 31 28 28 
- нет данных 

Источник: построено автором по данным [9-12] / Source: compiled by the author based on data from [9-12] 

The Bloomberg Innovation Index рассчитыва-

ется на основании семи критериев, имеющих оди-

наковый вес: интенсивность научных исследова-

ний и разработок; производство добавленной сто-

имости; производительность; концентрация 

высокотехнологичных компаний; эффективность 

высшего образования; концентрация научных ис-

следователей; патентная активность [10]. Одной из 

опасных тенденций можно назвать динамику по-

казателей по критерию «эффективность высшего 

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Центральный федеральный округ 9,6 12,8 11,6 6,9 6,2 5,0 5,2

Северо-Западный федеральный округ 8,1 6,3 5,1 6,3 5,8 5,6 6,3

Южный федеральный округ 4,7 5,9 8,4 9,0 5,6 2,7 3,3

Северо-Кавказский федеральный округ 7,6 8,9 6,4 5,8 4,4 5,3 5,1

Приволжский федеральный округ 13,8 13,0 14,1 13,3 13,3 11,3 11,3

Уральский федеральный округ 2,3 2,7 4,4 5,2 4,3 3,3 3,8

Сибирский федеральный округ 3,3 4,1 3,5 3,0 2,2 2,6 3,7

Дальневосточный федеральный округ 23,3 6,8 3,3 3,3 3,4 3,0 3,1

Российская Федерация 8,7 8,4 8,5 7,2 6,5 5,3 5,7
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образования» (численность получающих высшее 

образование в процентах к численности получаю-

щих среднее специальное образование; процент 

занятых, имеющих высшее образование; ежегод-

ный выпуск ученых и инженеров в процентах от 

общей численности получивших высшее образо-

вание в этом году и в процентах от общей числен-

ности занятых), по которому Россия перемести-

лась с 3-го места в 2016 г. на 25-е место в 2020 г. 

 

Заключение 

Резюмируя проведенный анализ, можно отме-

тить следующее: 

1) затраты на инновационную деятельность по 

России в целом стабильно растут (в 2014-

2020 гг. – более чем на 76%); 

2) региональная структура затрат неравно-

мерна: 65.94% затрат на инновационную де-

ятельность приходится на Центральный и 

Приволжский федеральные округа, в то 

время как наименьшая доля (0.24%) – на Се-

веро-Кавказский федеральный округ; 

3) удельный вес организационно-управленче-

ских инноваций в общем объеме затрат по-

рядка 0.2%, при этом в Северо-Западном фе-

деральном округе их доля максимальна – 

2.6%; 

4) Удельный вес предприятий, внедряющих 

организационно-управленческие иннова-

ции, снижается как по стране в целом, так и 

по субъектам Российской Федерации;  

5) доля инновационной продукции в общем 

объеме отгруженной продукции снижается 

(с 8.7% в 2014 г. до 5.7% в 2020 г.). 

6) в международных инновационных рейтин-

гах Россия входит в первые пятьдесят стран 

мира; в 2014-2020 гг. динамика ее позиций в 

разных рейтингах противоречива. 

Таким образом, рост объема инновационных 

инвестиций не сопровождается повышением их 

отдачи, результативности. 

Безусловно, данный анализ дает лишь общее 

представление о динамике инновационных про-

цессов и, соответственно, основных направлений 

их совершенствования. Для получения более пол-

ной картины развития инновационной сферы 

необходимо также исследование влияния иннова-

ционных процессов на отдельные макроэкономи-

ческие показатели. В связи с чем требуется функ-

циональный анализ технологических инновацион-

ных систем, включая секторальные и региональ-

ные перспективы [13, 14]. Необходимо на государ-

ственном уровне выработать единые приоритет-

ные направления научной, научно-технической и 

инновационной деятельности, расширить между-

народное сотрудничество, в том числе, в рамках 

Союзного государства, увеличить экспорт высоко-

технологичной и наукоемкой продукции и др.  

В частности, организационно-управленческие 

инновации дадут экономический эффект при усло-

вии: 

• внедрения новых компьютерных программ 

и систем поддержки управленческих реше-

ний;  

• применения новых технологических 

средств в управлении;  

• изменения структуры и содержания инфор-

мационных потоков;  

• введения электронного документооборота;  

• изменения в организационной структуре 

управления;  

• введения новых методик мотивации и сти-

мулирования труда;  

• совершенствования порядка отбора, обуче-

ния и повышения квалификации;  

• принятия управленческих решений в усло-

виях форс-мажорных обстоятельств;  

• изменения в системе целеполагания, мис-

сии, политики, стратегии хозяйствующих 

субъектов. 

Базу организационно-управленческих иннова-

ций образуют: современные знания, профессио-

нальные умения и навыки, создающие эффектив-

ные алгоритмы действий, особенно в нестандарт-

ных ситуациях [13, 15].  

Только единство новых технологий и организа-

ционно-управленческих инноваций является дви-

гателем прогресса, развития, повышения конку-

рентоспособности, прибыльности и выживаемо-

сти в условиях острой конкурентной борьбы, паде-

ния деловой активности и экономического кри-

зиса во время пандемии COVID-19. Экономическая 

целесообразность в условиях беспрецедентного 

давления Запада и США, ограничений, военных 

угроз заставляет Россию искать новые рынки 

сбыта, инвестиций, торговли на Востоке – в Китае, 

Индии, странах БРИКС, ШОС, укреплять сотрудни-

чество в рамках ЕАЭС, активно использовать про-

рывные инновационные технологии [16].  

Организационно-управленческий механизм 

внедрения инноваций включает системный, про-

цессный, ситуационный подходы к их управлению, 

организацию и делегирование полномочий, цен-

трализацию и децентрализацию процесса, про-

граммно-целевое управление, планирование, ис-

пользование мотивов и стимулов, осуществление 

контроля, информационное обеспечение органи-

зационно-управленческой деятельности, задей-

ствование коммуникационных технологий, персо-

нала, совершенствование управленческой куль-

туры, управление конфликтами и стрессами. 

Организационно-управленческая культура – 

это совокупность интеллектуальных, социально-

психологических, организационно-технических 

условий, ценностей и традиций менеджмента, его 

профессионального, образовательного и нрав-

ственного облика. Это составная часть организа-

ционной, экономической и общей культуры. Вклю-

чает культуру внешнего вида, общения, планиро-

вания и использования рабочего времени, работы 

с документацией, рабочего места, речи, деловых 

приемов, здоровья и т.д. Она занимает особое 
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место в переводе технологических решений в 

производство, сферу услуг и бизнес. Требует мо-

ниторинга, учета и контроля управленческих ре-

шений, эффективной мотивации научного, управ-

ленческого и исполнительского труда, поддержа-

ния коммуникационных отношений, координации 

ресурсных потоков, обеспечения устойчивого раз-

вития. Эффективное внедрение в деятельность 

субъектов хозяйствования новых технологий даст 

результат только при условии апробированного 

научного организационно-управленческого ме-

неджмента. 

Внедрение инновационных технологий воз-

можно лишь с использованием новых организаци-

онно-управленческих решений, связывающих ис-

кусственной интеллект с высокоразвитым профес-

сионально подготовленным человеческим капита-

лом. Инновационный продукт можно создать лишь 

на новом уровне научно-технологической мен-

тальности, логического склада творческого ума, 

математической точности, экономического рас-

чета, управления, планирования, мотивации, сти-

мулирующей поведенческую активность. Еще 

Р. Декарт говорил, что мало иметь хороший ум, 

главное – хорошо его применять. 
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ABOUT CURRENT TRENDS IN GLOBAL E-COMMERCE 
 

E.V. Zenkina, Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia 

 

Abstract. Socio-economic consequences of the COVID-19 pandemic have given boost to the 

accelerated e-commerce development all over the civilized world in several directions at once. The 

relevance of the research presented in the article is that the need for timely adaptation of Russian 

manufacturers and sellers to changes in the competitive environment and consumer market. Its 

purpose is to describe current trends in e-commerce and develop recommendations to improve the 

efficiency of its organization and conduct at the level of business entities, taking the analysis of 

existing and future risks into account. The initial data base for the applied research was the content 

of such digital tools of the problematic e-commerce field as Oberlo, Data Insight, Saylor Academy, 

VC.ru, LeadStartup, Digital Doughnut, BigCommerce and others. The author cites the following 

modern e-commerce trends as a guide for subjects of the electronic market seeking to maintain (and, 

ideally, improve) their positions: the rapid growth of global and Russian E-commerce market turnover, 

the preferential transition to D2C (Direct-to-Consumer) sales, increasing opportunities for barrier-free 

market entry by offers, the introduction of client data platforms, the increasing popularity of 

marketplaces, providing a technological omnichannel shopping experience, the growth of “voice 

shopping”, logistics optimization with a view to optimize the quality of purchases, and the 

development of new products. The main advantages and risks of e-commerce tactics have been 

defined and characterized, according to which recommendations are given, contributing to the 

creation of conditions for the effective development of e-commerce business, in particular, the use 

of professional full-fledged websites, selling products through messengers and social networks 

(especially for small businesses), increasing consumer confidence in content by filling information 

gaps with real customers’ feedback and involving “trusted people” in sales, investments in 

automation and digitalization of all manufacturers’ business processes, Internet-marketing 

development, etc. It is assumed that further digital transformation will lead to the e-commerce 

scaling and allow actors following its development trends to reach a whole new level of efficiency. 

Keywords: Internet, e-commerce market, digital economy, e-commerce, e-business 
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ОБ АКТУАЛЬНЫХ ТЕНДЕНЦИЯХ МИРОВОЙ ЭЛЕКТРОННОЙ КОММЕРЦИИ 
 

Е.В. Зенкина, Российский государственный гуманитарный университет, Москва, Россия 
 

Аннотация. Социально-экономические последствия пандемии COVID-19 дали толчок ускоренному 

развитию электронной коммерции (англ. – e-commerce) во всем цивилизованном мире сразу по 

нескольким направлениям. Актуальность представленного в статье исследования заключается в 

необходимости своевременной адаптации российских производителей и продавцов к измене-

ниям конкурентной среды и потребительского рынка. Его цель состоит в описании современных 

трендов e-commerce и разработке рекомендаций по повышению эффективности ее организации 

и ведения на уровне хозяйствующих субъектов с учетом анализа существующих и перспективных 

рисков. Исходной базой данных прикладной части исследования стал контент контент таких циф-

ровых инструментов проблемного поля e-commerce как Oberlo, Data Insight, Saylor Academy, 

VC.ru, LeadStartup, Digital Doughnut, BigCommerce и др. К современным трендам e-commerce, на 

которые следует ориентироваться субъектам электронного рынка, стремящимся к сохранению (а 

в идеале к улучшению) своих позиций, автором отнесены: стремительный рост оборота мирового 

и российского рынка e-commerce, преимущественный переход к продажам D2C (Direct-to-

Consumer), рост возможностей по безбарьерному входу на рынок со стороны предложения, внед-

рение платформ клиентских данных, рост популярности маркетплейсов, обеспечение технологи-

ческой омниканальности совершения покупок, рост «голосовых покупок», оптимизация логистики 

с помощью алгоритмов машинного обучения, персонализация и прогнозирование на основе Big 

Data, применение технологий дополненной реальности, включение криптовалют в классические 

цифровые кошельки, популяризация «зеленых» технологий производства и логистики, развитие 

социальной коммерции и др. Определены и охарактеризованы основные преимущества и риски 

тактики e-commerce, в соответствии с которыми даны рекомендации, способствующие созданию 
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условий для эффективного развития бизнеса e-commerce, в частности, использование професси-

ональных полноценных сайтов, продажа товаров через мессенджеры и социальные сети (прежде 

всего, для малого бизнеса), повышение доверия потребителей к контенту путем заполнения ин-

формационных лакун отзывами реальных покупателей и привлечения к продажам «лиц, вызыва-

ющих доверие», инвестиции в автоматизацию и цифровизацию всех бизнес-процессов произво-

дителей, развитие интернет-маркетинга и др. Предполагается, что дальнейшая цифровая транс-

формация приведет к масштабированию e-commerce и позволит акторам, следующим трендам 

ее развития, выйти на совершенно новый уровень эффективности. 

Ключевые слова: интернет, рынок e-commerce, цифровая экономика, электронная коммерция, 

электронный бизнес 
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Introduction 

The modern economy is developing within the 

VUCA-model framework, creating a situation of 

“strategic uncertainty” for all its participants, acting 

in conditions of interconnection and interdepend-

ence. In this context, the introduction of effective 

tools that ensure the preservation (and, ideally, im-

provement) of market positions into economic prac-

tice is the response of business to economic shocks. 

The issues of adapting the macro-, meso- and mi-

cro-level economy to new realities are widely cov-

ered in the scientific community. Thus, M. Casson [1] 

explores the extent of the impact of crisis political 

trends on international business. The need to diver-

sify exports in the face of sanctions pressure is 

pointed out by S.I. Belenchuk, E.B. Pokrovskaya [2]. 

In [3] the consequences of the COVID-19 pandemic 

are assessed as a driver for the economy digitaliza-

tion and the e-commerce development. V.M. Tumin 

et al. [4] call project management tools one of the 

most important modern tools for implementing the 

innovation policy. O.P. Ivanova et al. [6] consider the 

“triple helix” model of H. Etzkowitz “education – 

business – state”, emphasizing that digital solutions 

contribute to the growth of the competitiveness of 

regional ecosystems. A.D. Bobryshev et al. [7], 

C.M. Santos Pereira et al. [7] and A.A. Ahi et al. [8] call 

the digital transformation that marks the beginning 

of the fourth industrial revolution (Industry 4.0) a 

successful business strategy for responding to un-

precedented changes in the external environment, 

and C.W. Callaghan [9] studies the consequences of 

the deindustrialization of national economies. 

R. Castagnoli et al. [10] analyze the Industry 5.0 phe-

nomenon. In [11] the role of social networks in busi-

ness digitalization is studied. At the same time, it is 

widely recognized in scientific works that many 

business processes of the civilized world have al-

ready been digitized. 

Massive digitalization, prolonged social isolation 

due to the COVID-19 pandemic and the continued 

explosive growth of social media have acted as cat-

alysts for the e-commerce industry. In 2022, the rev-

enue of the global e-commerce market could poten-

tially grow to 5.545 trillion US dollars, and in 2025 – 

up to 7.385 trillion US dollars (i.e. 2.2 times com-

pared to 2019) (Fig. 1.) [12]. According to the forecast 

of the Data Insight research agency, the turnover of 

e-commerce in Russia in 2024 will amount to 7.2 tril-

lion rubles, which is 1.6 trillion rubles more than it 

had been predicted before the COVID-19 pandemic 

started [13]. 

 
Fig. 1. Global E-Commerce Market Sales, trillion US dollars 

/ Рис. 1. Продажи мирового рынка e-commerce, трлн. 

долл. США 

Source: [12] / Источник: [12] 

In the near future, e-commerce trends will be 

aimed at adjusting the business to the rapidly 

changing world, which is forming new conditions for 

the development of a competitive environment and 

consumer segments.  

The purpose of the study presented in the article 

is to describe modern e-commerce trends and de-

velop recommendations for improving the efficiency 

of its organization and management at the level of 

economic entities, taking the analysis of existing 

and prospective risks into account. 

The source of analytical materials and statistical 

data of the applied part of the study was the content 

of such e-commerce problematic field digital tools 

as the Oberlo trading platform (library of statistics 

and analytics), the Data Insight website (Russian an-

alytical agency), the Saylor Academy website (free 

education platform), VC.ru – the largest platform for 

entrepreneurs and highly qualified specialists on 

RuNet, LeadStartup service (electronic encyclope-

dia), Digital Doughnut website (analytics library), 

BigCommerce platform, etc. Structuring methods, 

their analysis, generalization and synthesis have 

been used data.  

 

Results and Discussion 

Many of the world e-commerce trends presented 

below [14-23] did not originate today, but the 
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degree of their relevance will gain momentum every 

month and determine the development trajectories 

of the electronic market entities at the micro-, 

meso- and macro levels. 

D2C (Direct-to-Consumer) sales. The electronic 

business is moving to the direct sale of goods to the 

final consumer by means of online trading, launch-

ing its own online stores and creating showcases on 

marketplaces, without intermediaries and dealers. 

Building such a communication directly allows us to 

control all stages of interaction with customers, re-

ceive feedback from them and constantly improve 

the product, while maintaining the target consumer 

segment. 

Zero-coding. Open-source technology allows us 

to assemble a solution (online store, mobile appli-

cation) from ready-made blocks and templates for a 

short time and enter e-commerce without program-

ming knowledge and the need for a full-fledged IT 

team, i. e. at minimal costs. The market for platforms 

that allow us to create products without code is 

growing very quickly – in 2021 it was estimated at 

3.8 billion US dollars, in 2022 it is predicted to grow 

up to 21.0 billion US dollars [17]. Widely known zero-

coding tools today are Bubble, Integromat, Airtable, 

SendPulse, Tilda, etc. constructors and services. 

CDP Implementation (Customer Data Platform). 
CDP platforms combine data from different sources 

into a single consumer profile, which describes not 

only their socio-demographic characteristics, but 

also behavioral patterns on different sites, and build 

end-to-end communication through channels, re-

taining and stimulating regular customers. 

Growing popularity of marketplaces. A market-

place is an Internet platform where sellers and buy-

ers find each other and interact with each other 

(Wildberries, AliExpress, Ozon, Яндекс.Маркет, etc.). 

Marketplaces were the fastest growing online sales 

channel in 2020, with 9 out of 10 merchants increas-

ing their sales volume on marketplaces within a 

year, and 58% of them increased it significantly. For 

more than half (55%) of sellers, this is the main or 

only sales channel [18]. Customers prefer market-

places because of the breadth and depth of the 

range of goods, the speed of receiving them, the 

possibility of free returns; sellers – due to the low 

entry barrier, large traffic coverage, delivery speed, 

experience of large companies. 

Technological omnichannel. Online orders are 

made from any device, and seamlessly: from a mo-

bile device, computer, tablet and even TV. 73% of 

customers use multiple channels when shopping; at 

the same time, the smartphone remains the key one 

– about 51% of online customers make purchases 

through it [19]. 

Voice commerce. Voice assistants (Amazon Alexa, 

Google Assistant, Алиса, etc.), due to their updated 

functionality, become personal shopping assistants 

– from searching for goods in online stores to pay-

ing for them – using voice control; they also remind 

the user of pending purchases and offer subscrip-

tions. According to the forecasts, global voice pur-

chases will grow to 40 billion US dollars in 2022 and 

to 80 billion US dollars in 2023 [20]. The rise of voice 

search is opening up business opportunities in 

terms of keywords and content. 

Logistics optimization. The main goal of online 

sellers is to reduce customer waiting time to a min-

imum. So, in China, 90% of parcels are already deliv-

ered within one day, and by 2024, 12-hour delivery 

should be the norm throughout the country [21]. In 

terms of technology, this is the development of ma-

chine learning algorithms that allow optimizing the 

route of each product, computer vision and robotics 

for working in a warehouse, blockchain as a way to 

record the goods movement, etc. 

Personalization and forecasting based on Big 
Data. Modern tools for personalizing content can 

predict the consumers’ desires and personalize the 

entire website pages or the mobile application 

screens for them. For example, the ranking engine 

from Dynamic Yield, developed on the basis of deep 

learning, automatically sorts goods on product 

pages; for each user, a unique listing is formed at 

each moment of time (when creating a listing, infor-

mation collected about the user and other similar 

clients is used, the algorithm also takes the remain-

ing commodities, marginality, current promotions 

into account). 

Using AR (Augmented Reality) to showcase prod-
ucts. AR improves the customers’ experience, ad-

vance the shopping convenience and reduces the 

number of returns. Over 100 million users already 

use AR when buying on the Internet, another 35% 

are ready to switch to e-commerce if they can see or 

“try on” the product in advance [22]. 

New payment options. In 2022, cryptocurrencies 

are expected to be included in classic digital wal-

lets. In addition to increasing sales and conversions 

for sellers, for buyers, using an e-wallet provides 

ease of use and increased security: they no longer 

need to fill in the credit card information on web-

sites or give their cards to offline sellers. 

"Green" technologies to reduce emissions and 
waste. 65% of customers would like to purchase 

goods from sellers that are guided by the principles 

of sustainable development, 60% of consumers are 

willing to pay more for environmentally friendly 

products [23]. Large marketplaces are moving 

towards social trends. Amazon has already adopted 

a sustainable development program: reducing 

waste, emissions and the use of recycled materials. 

In 2022, trends are expanded to include resource 

consumption in production, use of sustainable 

transport in delivery (drones), reducing emissions to 

zero and the transition of IT infrastructure to low-

energy consumption. 

Social commerce development. Social networks 

will make a significant contribution to the e-

commerce expansion. And not only due to the fact 
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that social networks redirect users to an online 

store; sales will be made directly on Facebook, 

Instagram, YouTube, TikTok as brands are and will 

be looking for new ways of selling products. 

E-commerce entities seeking to dominate the 

market need to prepare to embrace the latest trends 

as soon as possible. This tactic will allow reaching 

and retaining a wider customer base, making faster 

transactions, around the clock and around the world, 

while minimizing transaction costs and expanding 

development prospects for small and medium-sized 

businesses [24]. The development of e-business as a 

whole is fundamentally changing the tactics and 

strategy of not only direct sales, but also other 

processes of small and medium-sized businesses, 

large corporations, government agencies, non-profit 

organizations, allowing them to reduce the cost of 

unproductive labour. Therefore, the system of 

electronic automatic invoicing and digital payments 

can reduce the time between invoicing and 

payment, increasing the capital turnover, and also 

switch the working time of the released employees 

to more important tasks. Electronic communication 

systems (e-mail, videoconferencing, Internet 

collaboration platforms) save travel costs while 

providing improved communication processes, as 

well as speed, adaptability and flexibility in 

managerial decision-making. Cloud-based business 

applications allow employees to do their work 

remotely. Digitalization optimizes the processes of 

searching, processing and archiving data, recording 

financial transactions and personalized 

communication with clients. 

As more manufacturers and sellers use e-com-

merce sales tactics, the risks generated by the de-

velopment trends described above become more 

likely. And although the severity of the problems, 

the probability of occurrence and the scale of the 

impact of risks vary from one business entity to an-

other depending on many factors, there are some 

common potential risks of using e-commerce tools: 

hacker attacks on the website, the hosting company 

server downtime, server bandwidth limitations, 

problems with dynamic IP addresses [25], as well as 

leakage of customers’ personal data, insufficient 

marketing promotion of the website, low speed of 

delivering goods to customers, damage of goods 

during transportation, shortage of qualified efficient 

personnel, growth in product returns, etc. 

So, the most problematic issue of e-commerce is 

the website operation, on which all the company’s 

commercial activities are based. Websites can stop 

working for a variety of reasons, some of which are 

easier to fix than others. Since successful e-

commerce depends on fast and secure online 

transactions, even something as simple as bad web 

hosting creates a financial risk for companies. Faulty 

servers and insufficient bandwidth lead to website 

downtime and customer’s dissatisfaction, so 

companies must invest in well-known and reliable 

hosting providers, which in turn can increase the 

costs associated with running a successful e-

commerce. 

E-commerce creates significant risks for the 

personal data security, of the customer, who are 

often required to provide confidential information 

during transactions (mobile phone numbers and 

credit cards). This information attracts hackers and 

is especially subject to data leakage, so e-commerce 

website owners are responsible for using data 

encryption methods. Failing to ensure the security 

of transactions creates the risk of fines and loss of 

customers’ loyalty. 

Some temporary changes in the websites 

operation algorithms, applications and social 

networks in relation to a particular seller may also 

be the reasons for the risks. So, a “shadow banning" 

can hide a company's account from a subscriber’s – 

a potential consumer’s – feed for a certain period of 

time. The success of an e-commerce company in 

social networks is negatively affected by the 

frequency of conducting the subscribers’ contests, 

since their sharp inflow provokes the same outflow 

after the end of the draw, reducing activity at the 

level of algorithms. Before the decision to restrict 

access to the Instagram social network in Russia has 

been made, the change concerned that the new post 

was shown only to 20% of subscribers, in case of 

whom being active, it is shown to the next 20% or 

stops at the first stage. 

There are also marketing risks. All types of 

businesses rely on effective marketing to drive 

sales, but online marketing methods are very 

different from traditional, offline methods. Without 

an effective marketing campaign specifically 

designed to promote e-commerce, a seller creates a 

huge financial risk by investing in marketing 

resources that do not direct consumer traffic to 

transaction websites. 

E-commerce is also subject to systematic (mar-

ket) risks that affect the entire online market seg-

ment. For example, the collapse of dotcoms in 2000 

– the “Dot-com bubble”, when many online startups 

overestimated in their development and profit gen-

eration opportunities were left without a livelihood 

and went bankrupt.  

 

Conclusion 

Based on the analysis of the main trends and 

advantages of the global e-commerce development 

and the risks accompanying this development, 

recommendations have been formulated for 

creating favorable, maximum safe conditions for the 

effective e-commerce business development. 

Firstly, we believe that the most competent 

technical and marketing solution for e-commerce 

will be the creation of a professional full-fledged 

seller website for a convenient and most complete 

photo and video presentation, a text description of 

the entire range of products, placement of customer 
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reviews, description of the ordering procedure, etc. 

At the same time, a small business can create an 

online store from ready-made blocks and templates 

of popular e-commerce website builders (Bubble, 

Integromat, Airtable, SendPulse, Tilda, Shopify, 

Magento, Wix, Squarespace, WooCommerce, etc.) 

that provide the flexibility of a digital product to suit 

the needs of the seller’s business model. However, if 

it is enough for the business needs, messengers and 

social networks should be considered as effective 

sales tools for e-commerce, which continue to win 

the audience. 

Secondly, since Russian customers, who used to 

have a negative personal consumer market 

experience in the early and mid-1990s, are still 

skeptical about advertising slogans and promises, 

which often do not pass filtering and objective 

evaluation, both in relation to consumer 

characteristics of the goods themselves, and the 

algorithms for their delivery and payment, special 

attention should be paid to the publication of full-

fledged reviews of customers who have already 

made a purchase in order to fill information gaps 

and reduce the likelihood of potential customers 

returning goods and refusing to complete 

purchases. If it is economically justified, it is 

possible to involve a person who inspires 

confidence in the target consumer segment in sales. 

Thirdly, one should actively invest in the 

automation and digitalization of not only sales, but 

also all business processes of goods manufacturers 

(supply, production, logistics, HR management, etc.), 

increasing productivity and reducing costs, thus 

ensuring long-term sustainability in the context of 

a gradual but irreversible digital transformation of 

the economy. 

Fourth, we should not forget about investments 

in Internet marketing – online promotion of goods, 

– using the e-commerce ability to track the entire 

user’s journey: from the first interaction to selling 

goods. The main goal of Internet marketing is to 

turn website visitors into customers and increase 

profits. Internet marketing has three important 

advantages that distinguish it from classical 

marketing: interactivity (on the Internet, you can 

interact directly with the audience, keep in touch 

with customers and control the situation); targeting 

(a mechanism that allows you to single out only the 

target audience from the entire existing audience 

and show ads to them); web analytics (it helps to 

understand which actions turned out to be the most 

effective and attracted more visitors to the website, 

who then converted into purchases). 

In conclusion, we should note that, given the far-

reaching consequences that the digital transfor-

mation will have on the business world and society 

as a whole, tracking and analyzing the most im-

portant e-commerce trends is an integral part of do-

ing business, providing conditions for increasing the 

competitiveness of not only sellers and business 

systems, but also of territories, contributing to their 

production and innovation potential formation [26].  
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ЭКОСИСТЕМНОЕ МЫШЛЕНИЕ В СТРАТЕГИРОВАНИИ ЭКОНОМИКИ 
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О.П. Иванова, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

 
Аннотация. Статья посвящена исследованию проблем методологии стратегического управления 

в постиндустриальной экономике в период бурных инновационных сдвигов. Предмет исследо-

вания – мышление субъектов, создающих стратегии, как фактор, значимый для качества страте-

гий и их результатов. Обсуждается роль мышления субъектов в процессе принятия стратегиче-

ских решений и влияющие на него факторы. Эти вопросы рассмотрены в приложении к форми-

рованию научно-технологических стратегий. Сфера мышления субъектов, вовлеченных в страте-

гии, мало подвергалась теоретическим изысканиям, особенно в связи с экосистемным пред-

ставлением макро- и мезоэкономики и соответствующим подходом к стратегированию, что 

определяет актуальность постановки проблемы и новизну исследования. Подход основан на 

положениях системной экономической парадигмы, синтезированных постулатах нескольких из-

вестных теоретических парадигм: неоклассической теории, институциональной теории, концеп-

ции агентских отношений и теории эволюционной динамики. Авторы исходят из того, что стра-

тегия – это не стратегический план, а планирование не отождествляют со стратегированием. 

Показано, что субъектность стратегии во многом определяет ее результат. Приведены аргумен-

ты, подтверждающие гипотезу о влиянии экосистемного характера мышления субъектов, при-

нимающих стратегические решения, как на стратегию, так и на самих себя, особенно в период 

глобального перехода к Повестке дня ООН в области устойчивого развития. В связи с этим сде-

лан вывод о продуктивности подхода, позволяющего представить объект стратегии, обществен-

ную систему как экосистему; а экосистемное мышление в стратегировании – как важное усло-

вие ее саморазвития. Изучение факторов стратегирования способствует обоснованности управ-

ленческих решений, лучшему пониманию причин наблюдаемых существенных различий между 

стратегическим планом и результатами на практике. Полученные выводы могут быть использо-

ваны в теории и практике управления экономическими системами. Представляется многообе-

щающим более глубокое исследование институциональных, ментальных, когнитивных аспектов 

стратегирования современной экономики на основе междисциплинарного подхода к анализу и 

синтезу систем и принятию решений.  

Ключевые слова: системная экономическая теория, стратегирование, субъекты стратегирования, 

целостность системы, экосистема 
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Abstract. The article is devoted to the problems of the strategic managing methodology in the post-

industrial economy during the period of rapid innovative changes. The subject of the research is the 

thinking of actors creating strategies as a factor that is significant for the quality of strategies and 

results. The role of subjects’ thinking in strategic decision-making and the factors that influence it 

are discussed. These issues are considered here as attached to the scientific and technological 

strategies. The sphere of thinking of subjects involved in strategies has been little subjected to 

theoretical research, especially in connection with the ecosystem representation of macro- and me-

so-economics and the corresponding approach to strategizing. This determines the relevance of the 

problem statement and the novelty of the study. The approach is based on the provisions of sys-

temic economic paradigm, synthesized the postulates of several well-known theoretical paradigms: 

neoclassical theory, institutional theory, the concept of agency theory, and the theory of evolution-

ary dynamics. At the same time, authors proceed from the premise that strategy is not a strategic 
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plan, and planning itself is not equated with strategizing. It is shown that the subjectivity of a 

strategy significantly determines its outcome. Some arguments that confirm the hypothesis about 

the influence of the ecosystem nature of thinking of the subjects making strategic decisions on 

both the strategy and them themselves especially in the time of global transition to the UN Sus-

tainable Development Goals Agenda are presented. In this regard, a conclusion about the produc-

tivity of the approach, which helps to present the object of strategizing as an ecosystem, has been 

made; and ecosystem thinking as significant condition for its self-development. The study of stra-

tegic factors contributes to the validity of management decisions and a better understanding of the 

reasons for the observed significant differences between the strategic plan and results in practice. 

The findings can be used for the theory and practice of economic systems management. A more 

thorough study of the institutional, mental and cognitive aspects of modern economy strategizing 

based on an interdisciplinary approach to the analysis and synthesis of systems, and to decision-

making seems promising. 

Keywords: systems economic theory, strategizing, subjects of strategizing, system integrity, ecosys-

tem 
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Введение 

Слабое продвижение России в сфере науки и 

технологий на фоне бурных глобальных струк-

турных и технологических сдвигов говорит о том, 

что причины неисполнения регулярно принимае-

мых и обновляемых стратегий и программ носят 

глубокий методологический характер и не могут 

быть устранены в рамках существующей пара-

дигмы стратегического планирования и развития 

постиндустриальной экономики.  

Предметом исследования данной статьи яв-

ляются методологические причины, рассматрива-

емые с позиций системного подхода к стратеги-

ческому управлению, в данном случае с точки 

зрения субъектности стратегии. Выдвинута гипо-

теза о высочайшей значимости системности 

мышления субъекта – лица, подготавливающего, 

принимающего и сопровождающего решения на 

разных этапах стратегического процесса: оно 

существенно влияет на качество решений. 

Авторы изучали ранее проблематику мышле-

ния и поведения субъектов в планировании, и 

управлении в целом, на основе экосистемного 

подхода применительно к энергетической страте-

гии России [1, 2]. Здесь представлены новые ре-

зультаты относительно методологии в исследова-

нии роли мышления субъектов стратегирования 

экономики, рассматриваемой как экосистема. 

Внешнее окружение предполагает смену па-

радигм стратегии: индивид, тем более, лицо, при-

нимающее решение, рассматривается как актив-

ный субъект в составе биосферы. Он выступает 

как актор, меняющий систему, экономику и био-

сферу с каких-то своих позиций, но также он за-

висим – как от последствий собственных реше-

ний, так и от способности системы сохранять 

устойчивость среды обитания и поддерживать 

человеческое развитие. Такое понимание создает 

предпосылки для экосистемного подхода к науч-

но-технологическому развитию и достижению 

соответствующих целей устойчивого развития, 

декларируемых ООН [3]. В стратегии на микро-

уровне экономики цели устойчивого развития 

интерпретированы как эколого-социальная от-

ветственность бизнеса и квалифицированное 

управление (англ. – Environmental, Social, and 

Governance, ESG).  

Такой разворот предъявляет требования к ли-

цу, принимающему решение внутри системы, и к 

способам его активности по отношению к изме-

нениям в системе. Отвечают ли способности лица, 

принимающего решения, требованиям системной 

устойчивости в период ускорения научно-

технологического развития?  

Внутрисистемные проблемы России в сфере 

социального, территориального, индустриального 

развития заставляют дать ответ о причинах от-

ставания, в том числе по качеству жизни и уров-

ню технологий. Так, по интеллектуальному потен-

циалу Российская Федерация близка к тридцатке 

стран, лидирующих в темпах и качестве иннова-

ционного развития, а по наличию исходных ма-

териальных ресурсов превосходит многие страны 

мира. Однако по выходным индикаторам Россия 

заметно ниже. Причем, улучшение ряда входных 

условий мало способствовало повышению ре-

зультатов применения новых технологий. Более 

того, за прошедшее десятилетие Россия опусти-

лась на две ступени в мировом рейтинге иннова-

ционного развития по результативным показате-

лям: с 50 позиции в 2011 г. на 52 позицию в 

2021 г. Продвижение в целом (с 56 на 45 пози-

цию) достигнуто за счет улучшения отдельных 

входных условий (с 59 на 43 позицию) [4, 5]. За-

метим, что наиболее критичными являются такие 

институции как способности государства прово-

дить эффективную научно-технологическую по-

литику и направлять бизнес по этому пути (рис. 1). 

Гипотеза исследования: трудности России в 

научно-технологическом развитии лежат в мето-

дологии планирования и управления в целом и в 

сфере субъектно-объектных отношений, в част-

ности – бессубъектности стратегий, проектов, 

программ. 

Исследование опирается на тезис о значимо-

сти институциональных сред и развивает научные 
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результаты, представленные в [6], относительно 

мотивов субъекта планирования в публичном 

секторе экономики в рамках институционального 

подхода к стратегическому планированию (преж-

де всего, в части смыслообразования и лидер-

ства).  

Кроме того, использованы результаты трудов 

В.Е. Лепского [7], где внимание акцентировано на 

бессубъектности стратегий и нехватки рефлексии 

как важных факторах провала, а также 

В.А. Лефевра [8], исследовавшего вопрос способ-

ности субъекта управления строить адекватные 

модели себя самого и управляемой системы. 

Прослеживается связь рефлексии с нравственно-

стью и культурой; в перспективе предполагается 

изучать это с точки зрения третьего уровня ки-

бернетики [9]. В этой области исследований рос-

сийские научные школы идут впереди. По край-

ней мере, работы, где мышление субъектов изу-

чается как фактор воздействия в саморазвиваю-

щихся системах, нам неизвестны, но перспективы 

таких исследований очевидны.  

 

Рис. 1. Входные условия и выходной индекс инноваций, мировой рейтинг, 2021 /Fig. 1. Input Conditions and Output 

Innovation Index, World Ranking, 2021 

Источник: построено авторами по данным [5] / Source: compiled by the authors based on [5] 

В публикациях затронут широкий ряд челове-

ческих факторов, влияющих на стратегию, в том 

числе когнитивных, нравственных, психологиче-

ских и иных личностных характеристик (см., 

например, [10, 11]).  

Подходы, синтезирующие достоинства не-

скольких теорий и позиций ученых по вопросам 

управления экономикой, чрезвычайно востребо-

ваны в период роста неопределенности и осо-

знания ограниченности неолиберального и дру-

гих подходов [12], сужающих поле действия лиц в 

принятии решений. Однако почти нет работ, в 

которых мышление акторов исследовано, во-

первых, в рамках стратегирования, во-вторых, в 

связи с принадлежностью их к экосистеме в ка-

честве ее части. 

В то же время экосистемная модель представ-

ляется наиболее адекватной парадигмой совре-

менной экономики, а применение концепции 

стратегирования способствует реализации такой 

модели на практике в период перемен. Попытка 

синтезировать две эти парадигмы представляет 

собой новый подход к изучению экосистемного 

мышления создателя стратегии; он может внести 

весомый вклад в научное знание о влиянии эко-

системного мышления на процесс создания стра-

тегии, на смысловое содержание ее и результаты. 

П. Дракер (P. Drucker) сконцентрировался на 

понятии «целостность» как на основе управления 

производительностью [13, 14]. В то же время он 

признал мораль краеугольным камнем целостно-

сти [15]. Мы разделяем такие взгляды на этиче-

ские корни поведения управляющих [16, 17], но 

понимаем «целостность» в мышлении акторов в 

более широком смысле – как восприятие целост-

ного мира в его разнообразии и динамике и ак-

тора как части целого. Мы переосмыслили этот 

аспект, применив системный подход к методоло-

гии разработки стратегии экономического разви-

тия, и пришли к концептуальному понятию «эко-

системное мышление».  

Ниже приведены аргументы из теории и прак-
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тики и некоторые результаты анализа; обсужда-

ются примеры мышления применительно к сфере 

науки и технологий в России.  

 

Результаты и их обсуждение 

Роль субъекта в стратегии может быть показа-

на и раскрыта полнее всего на основе положений 

системной экономической парадигмы, в рамках 

которой объект стратегии – экономика – рас-

сматривается как система, т.е. часть окружающего 

мира, обладающая целостностью и разнообрази-

ем [18]. Экономика как система может быть пред-

ставлена в нескольких ракурсах; каждый из них 

помогает анализировать те или иные аспекты 

субъектно-объектных отношений. С одной сторо-

ны, экономику можно представить в виде четы-

рех ее ипостасей: экономической теории, эконо-

мической политики, управления и хозяйственной 

практики (рис. 2); с другой, – в виде тетрады сек-

торов: государства, бизнеса, экономики, социума 

(рис. 3).  

Экономическая 

теория 
   

Экономическая 

стратегия и 

политика 

 
 

Высоко-

технологичные  

производства 

 

 

Экономическая 

практика 
   

Управление 

экономикой и 

проектирование 

изменений 

Рис. 2. Четыре ипостаси экономики / Fig. 2.  The Four 

Hypostases of the Economy 

Источник: [18] / Source: [18] 
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мораль, 
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культура, 
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здоровье 

   

ГОСУДАРСТВО: 

стратегии и 

политика 

 
 

Высоко-
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ЭКОНОМИКА: 

ресурсы,  

фонды, 

технологии, 

люди 

   

БИЗНЕС: 

проекты с 

высокими 

технологиями, 

финансовые 

источники, 

лидеры 

Рис. 3. Экономика как тетрада секторов Fig. 3. The Econ-

omy as a Tetrad of Sectors 

Источник: [18] / Source: [18] 

За каждой клеточкой экономического орга-

низма стоит экономический субъект – индивид 

или группа индивидов, объединенных принад-

лежностью к тому или иному сектору системы. 

Существенно, что одни и те же субъекты могут 

выступать в разных ролях.  

Компоненты той и другой четверки тесно свя-

заны между собой посредством передачи друг 

другу ресурсов (способностей), которыми обла-

дают, могут и стремятся обмениваться. Например, 

государство связано обязательствами с социаль-

ным сектором и регуляторными отношениями с 

бизнесом, проектирующим инновации; проект-

ные решения исполняются в экономическом сек-

торе. Фактическое отсутствие института ответ-

ственности в России расширяет свободу принятия 

решений, выбора проектов бизнесом, а также 

(не)исполнения их, что негативно сказывается на 

состоянии общественного климата и социума. 

Здесь мышление играет роль саморегулятора.  

На основе многостороннего представления 

экономики можно исследовать различия в мыш-

лении субъекта в зависимости от его ролевого 

участия в стратегировании, изучать проблемы 

стратегирования и межсубъектных отношений, 

предпосылки консенсуса в целеполагании и 

оценке результатов.  

В системном представлении экономики как 

объекта стратегии субъект выступает как (1) тео-

ретик, формирующий, распространяющий и за-

крепляющий знания и предпосылки стратегиро-

вания изменений; (2) плановик, создающий стра-

тегический план, удовлетворяющий всех игроков; 

(3) управленец, транслирующий план в экономику 

при помощи инструментов; (4) практик, занимаю-

щийся исполнением стратегических решений в 

контексте хозяйственных механизмов и разного 

рода средовых влияний. В таком представлении 

стратегия зависит, например, от мышления учено-

го, создающего теории общественного развития, 

которые могут быть подвержены корректировке 

на основании полученных практических резуль-

татов, зависимых от поведения исполнителей 

решений. 

Качество обмена ресурсами, с одной стороны, 

зависит от объективного наличия ресурсов (обра-

зованные кадры, квалификация, знания), от воз-

можности передачи (инфраструктура коммуника-

ций), от регуляторных предписаний (нормативно-

правовая среда) и, в значительной мере, от субъ-

ективных факторов: личностных черт, прежде 

всего, установок и мышления.  

С другой стороны, качество обмена ресурсов 

влияет на устойчивость и сбалансированность 

общественной системы, поскольку обуславливает 

степень достаточности их для реализации функ-

ционала каждого актора.  

Действия субъекта по отношению к своему 

контрагенту приближают или отдаляют систему от 

состояния гармонии, понимаемой как подвижное 

равновесие.  

Система, в которой достигнута гармония (эк-

вивалентный обмен ресурсами) за счет самоор-

ганизации и саморазвития при наличии возму-

щений, может быть отнесена к классу экосистем.  

Т.е. личностные черты и мышление влияют на 

результат стратегии и движения целостной си-

стемы в пределах институциональных границ – 

правил игры и ведения игры.  
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Субъектность стратегии проявляется на даль-

них подступах к принятию решений [19].  

Стратегический план представляет собой до-

кумент, итоговый пункт процесса планирования, 

тогда как стратегический образ будущей эконо-

мики, который ложится в основу стратегии, не 

может не быть нарисован предварительно в го-

лове субъекта. Это делается на основании каких-

либо норм, убеждений, представлений, т.е. фор-

мальных и неформальных институтов и институ-

ций. Миссия – это та самая ключевая идея, кото-

рая определяет смысл стратегии и исходный 

пункт принятия решений на основе мышления.  

Мы рассматриваем системное мышление как 

фундаментальное понятие системного анализа и 

синтеза в методологии и нормативной модели 

стратегического планирования. Системное виде-

ние субъекта понимаем как его способность ви-

деть картину окружающего мира целиком как си-

стему систем (границы, элементы, связи, функции 

элементов), выделять в этом мире относительно 

целостные части, называемые системами. Си-

стемное мышление определяем как способность 

воспринимать и понимать картину мира целиком 

и свое место в этом мире, а именно:  

• смысл в целостной картине мира или от-

дельной его системе; 

• сложность и внутреннее разнообразие си-

стем; 

• взаимную связанность элементов целост-

ной системы; 

• возможность самоорганизации, саморазви-

тия.  

Важный момент: системное мышление вклю-

чает в понятие объекта стратегии самого субъекта 

в качестве представителя того или иного из четы-

рех указанных выше секторов, т.е. на самом деле 

системный подход предполагает переход от ана-

лиза субъектно-объектных отношений к анализу 

отношений «субъект – субъект» в процессе стра-

тегирования. В такой паре мышление особенно 

значимо для целеполагания и достижения кон-

сенсуса в стратегировании технологических из-

менений экономики.  

Отличительные черты стратегирования [20] 

раскрывают для аналитика зоны потенциального 

влияния субъекта в стратегическом процессе в 

более широком спектре, нежели практикуемый в 

России порядок создания стратегии. Такие зоны 

включают (1) смысл движения объекта (экономи-

ки, общества); (2) представление о желаемом об-

разе будущего объекта; (3) восприятие реальной 

ситуации; (4) понимание объекта изменений (свя-

зей и границ системы); (5) целеполагание как 

процесс достижения согласия как между стейк-

холдерами, так и между желаниями и возможно-

стями; (6) рефлексивный анализ по итогам испол-

нения решений. В связи с этим изучение роли 

мышления субъекта в стратегировании экономи-

ки представляет собой обоснованную постановку 

проблемы методологии и практики.  

В отличие от традиционного взгляда на со-

здание стратегии концепт стратегирования помо-

гает более пристально сфокусировать внимание 

на роли мышления субъекта в подготовительных 

операциях и постфактум, когда проявляются ре-

зультаты стратегии, меняющие управляемую си-

стему в отношении системных связей «субъект – 

объект» и «субъект – субъект».  

Экосистемная модель экономики предполага-

ет экосистемный подход к стратегии и экоси-

стемность мышления стратега. Экосистемный 

подход рассматривает субъекта, во-первых, как 

элемент целостной системы, во-вторых, как субъ-

екта, ощущающего и признающего себя как часть 

системы. 

Экосистемное мышление – способность субъ-

екта воспринимать и понимать адекватно (1) 

окружающий его мир как систему природоподоб-

ных систем в целостности и разнообразии его 

частей: ноосферы, природы, экономики, социума 

[8]; (2) себя как часть таких систем [9]. Например, 

понимать разнообразие социума, включающего 

индивидов в разном качестве: Homo economicus, 

Homo sapiens, Homo intellectus, Homo spiritus. 

Это качество индивида создает способность опе-

рировать целостностью, управлять разнообрази-

ем с целью саморазвития экосистемы. Это интел-

лектуально-ментальная, может быть, философ-

ская, метамодель оперирования (изучения, моде-

лирования, проектирования, управления) экоси-

стемами разного типа и модель жизнедеятельно-

сти человека в экосистеме. 

В таком случае предстоит рассматривать обе 

пары отношений: «субъект – объект» и «субъект – 

субъект» (субъект в составе управляемой им си-

стемы). Для этого субъекту в роли лица, прини-

мающего решения, нужно уметь понимать и стро-

ить модель «самого себя» в разных ролях. 

Согласно современным представлениям, объ-

ект стратегии – предприятие, регион, макроэко-

номику – следует рассматривать как экосистему 

[9, 21], где государство координирует активности 

акторов, проводит направляющую инвестицион-

ную политику [22], способствует консенсусу всех 

сторон. В понимании экосистемы мы фокусируем 

взгляд на природоподобии, дополняющем поня-

тие «система». Тогда экосистемная модель эко-

номики предполагает экосистемный подход к 

стратегии и экосистемность мышления лица, при-

нимающего решения.  

Результаты в области методологии и методов 

исследования экосистемного мышления могут 

внести вклад в научное понимание законов дви-

жения экосистем – их создания и эволюции на 

основе стратегирования с участием всех заинте-

ресованных сторон.  

Экосистемное мышление может быть драйве-

ром создания и саморазвития экосистем. Если в 

анализе субъектности стратегии следовать поло-

жениям концепции стратегирования экономики, 

можно видеть отчетливо результат влияния мыш-
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ления субъекта, передаваемый от этапа к этапу 

процесса (рис. 4).  

   Системная экономическая теория   
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Рис. 4. Субъекты на этапах стратегирования экономики / 

Fig. 4. Entities in the Stages of Economic Strategizing 

Источник: построено авторами / Source: compiled by the authors 

Стратегирование начинается с представления 

в уме стратега трансформируемого объекта и ис-

пользуемой теории в основе предполагаемых 

изменений, которая предписывает ограничения в 

поле возможностей и предпосылок и которую он 

берет на вооружение для дальнейших действий.  

Мышление определяет поведение акторов, 

выступающих в качестве идеологов стратегии, 

лиц или организаций, принимающих решения на 

разных этапах создания стратегии:  

• идентификация объекта стратегии;  

• уточнение и согласование собственных 

внутренних целей субъектов – как лиц, 

принимающих решение, так и предполага-

емых исполнителей в перспективе; 

• анализ, накопление опыта; 

• реакция на изменения, способность к адап-

тации и саморазвитию.  

Идентификация объекта стратегии, экономи-

ческой системы, чрезвычайно значима для ре-

зультата. Для того, чтобы стратегия «выстрелила», 

в ней должен быть заложен смысл движения си-

стемы, ее миссия в целостной системе. Смысл 

зависит напрямую от того, насколько субъект, ли-

цо, принимающее решение, идентифицирует себя 

как часть системы. 

Стратегический процесс не завершен созда-

нием плана, он продолжен рефлексией субъекта 

в восприятии последствий стратегии, где мышле-

ние играет не меньшую, а может быть даже 

большую роль, нежели на начальных этапах стра-

тегирования, поскольку способствует квалифика-

ции изменений системы и себя в ней, с точки 

зрения оценки разных сторон, исходящей из 

мышления и установок акторов. 

Содержание стратегии должно быть адекват-

но не только локальным целям субъектов (как это 

наблюдается в российской практике), но, прежде 

всего, смысловому содержанию изменений це-

лостной системы – национальной экономики, 

экономики региона, территории.  

Центральная идея стратегирования заключе-

на в замыкании широкой цепи смысловой подго-

товки и итеративной выработки решений: от идеи 

и системной теории до результатов рефлексивно-

го анализа полученных эффектов стратегии и 

уточнения представления об объекте изменений 

(рис. 5). 
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Рис. 5. Замкнутая цепь стратегирования экономики / 

Fig. 5. A Сlosed Circuit of Economic Strategizing 

Источник: построено авторами / Source: compiled by the authors 

Как видно из рис. 4 и рис. 5, идеи, ценности, 

миссия – ключевые моменты стратегирования. 

Для разделяемых идей, ценностей и понимания 

миссии требуется коалиционное решение всех 

заинтересованных сторон. Результат зависит от 

типа мышления стратега и стейкхолдеров, но и от 

идеологии: есть мнение, что она идет впереди и 

более влиятельна, нежели интересы субъектов 

[19].  

Ряд императивов в отношении субъекта и его 

мышления вытекает из парадигмы стратегирова-

ния экономики, понимаемой именно как экоси-

стема:  

• приверженность «правильной теории», по-

могающей адекватно представлять и опи-

сывать меняющуюся реальность;  

• способность к экосистемному мышлению, 

определяющему целевые и поведенческие 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System  

80 

характеристики субъекта;  

• согласование взглядов, предпочтений 

субъектов как представителей разных сек-

торов и уровней экономической иерархии; 

• необходимая степень рефлексии в связи с 

принимаемыми решениями и изменениями 

экономики, ее окружения и человека в ней. 

Императивы и факторы обусловлены систем-

ным многообразием как окружающего мира, так 

и внутренних по отношению к субъекту факторов; 

среди них:  

• экономические и внеэкономические стиму-

лы; 

• отношения, структуры, организация;  

• институты разного типа;  

• эволюционная динамика (англ. – path de-
pendence).  

Мышление субъекта складывается под влия-

нием этих и некоторых иных факторов (рис. 6).  

 
Рис. 6. Условия и факторы экосистемного мышления / 

Fig. 6. Conditions and Factors of Ecosystem Thinking 

Источник: построено авторами / Source: compiled by the authors 

Экосистемное мышление представляет собой 

симбиоз личностных черт, социального опыта, 

менталитета, генетики под влиянием условий и 

факторов внешнего окружения, среди которых 

идеология, институты, культура, эволюционные 

особенности играют большую роль. Они указы-

вают на нарративные способы модификации эко-

системного мышления. Понятно, для коррекции 

требуются разные затраты усилий и времени. 

Характеристики мышления трудно квантифи-

цировать, эта научная проблема не решена до 

сих пор. Признаки мышления можно оценивать 
косвенно по следам поведения акторов и прини-

маемых ими решений, учитывая влияние со сто-

роны самых разных условий и факторов. Приве-

дем ниже примеры таких следов в науке и прак-

тике.  

Рост внимания науки и общества к гумани-

тарным и экологическим проблемам проявляется 

в нескольких аспектах и говорит о повороте 

мышления в сторону интегрирования природных 

и общественных систем. На этот современный 

тренд движения общественной мысли (англ. – 

commons thought) указывает рост публикаций по 

вопросам окружающей среды, здоровья человека 

и общества (20%), устойчивого развития и «зеле-

ных» технологий (27%) (2019-2020 гг.) (рис. 7) [5].  

 

Рис. 7. Важные области знаний с наибольшим ростом по 

количеству публикаций, % / Fig. 7. Important Fields of 

Knowledge with the Highest Growth in the Number of 

Publications, % 

Источник: [5] / Source: [5] 

В мировом сообществе растет понимание 

значимости целей устойчивого развития – эколо-

гической и социальной ответственности бизнеса 

и перехода к соответствующей модели управле-

ния [3]. Это свидетельствует о распространении 

экосистемного мышления у разных субъектов и 

создает предпосылки для углубления методоло-

гии изучения темы в этом направлении. 

Фрагментарный подход к развитию науки и 

технологий в России указывает на несистемность 

мышления стратегов. К примеру, стратегия науч-

но-технологического развития Российской Феде-

рации1 ориентирована на, так называемые, 

«большие вызовы». Такие ориентиры в основе 

стратегии противоречат целостному представле-

нию образа инновационной экономики и не мо-

гут обеспечить создания ценности для всех 

участников инновационной деятельности. Такие 

вызовы представляют собой, по сути, ограниче-

ния в решении декларируемой задачи перехода 

экономики на инновационный пути развития, но 

не смысл движения страны [23, 7]. Цели страте-

гии, поставленные исходя из ограничений, не мо-

гут содействовать повышению системной целост-

ности, сбалансированности, саморазвитию на ба-

зе интенсивных способов преобразования ресур-

сов в продукты и услуги. В построении стратегии 

отсутствовало смыслообразование, определяю-

щее содержание индикаторов и направлений 

движения системы.  

Подобные аргументы к несистемности мыш-

ления стратега касаются национальных проектов 

 
1 «Стратегия научно-технологического развития Российской 

Федерации» (утв. Указом Президента Российской Федерации от 

1 декабря 2016 г. № 642). 
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и программ. Провозглашение создания экономи-

ки, основанной на интеллектуальных факторах 

(как того требуют закономерности мирового ци-

вилизационного развития), мало соответствует 

содержанию тринадцати проектов: они, в основ-

ном, инфраструктурные. На поддержку человече-

ского потенциала, т.е. интеллекта страны, плани-

ровалось израсходовать всего пятую часть (22%) 

средств от общего фондирования проектов. Це-

левые показатели проектов, связанных с «эконо-

микой знаний», заданы как наукометрические 

индикаторы. Они не способны привести к росту 

науки, технологий, культуры, физического и ду-

ховного здоровья общества, поскольку лишены 

смысла для саморазвития системы на основе ин-

теллекта и человеческих способностей. 

Государственная программа научно-

технологического развития Российской Федера-

ции1 содержит следы несистемного мышления 

относительно факторов влияния, роли социума и 

знаний. Применяются опять-таки наукометриче-

ские индикаторы и критерии финансирования, 

исходящие из непосредственного вклада науко-

градов в рост доходов бюджета, а вузов – в рост 

ВВП. 

Кроме того, следствием несистемности мыш-

ления служит явное превалирование в России 

технологических инноваций над социальными 

инновациями в противоположность соотношению 

их, например, в Японии. Этот факт существенно 

влияет на целостность системы и способность к 

саморазвитию путем опоры на социум как средо-

вую подсистему.  

Таким образом, национальные задачи высо-

котехнологичного роста и научно-

технологического развития, а также стратегия 

устойчивости экономики и преломление ее на 

цели эколого-социальной ответственности и эф-

фективного управления предприятиями могут 

быть по-разному воплощены в содержании стра-

тегических решений и исполнены в зависимости 

от качества мышления субъектов и консенсуса 

мнений сторон. Диалог и сотрудничество воз-

можны при условии взаимопонимания и сходно-

го мировоззрения. Государство может поощрять 

коалиции публичных и частных акторов, чтобы 

вместе познавать путь развития и вместе решать 

проблемы [24]. Условие – системное понимание 

миссии экономики и ценностей. Экосистемное 

мышление может служить здесь объединяющим 

фактором.  

В России стратегией занимаются субъекты, 

чиновники, которые в принципе не обладают си-

стемным мышлением, и оторваны от обществен-

ных и научных организаций, гражданского обще-

ства. В ситуации, в которой процветает коррупция 

и бюрократия во властных структурах, отсутствует 

 
1 Государственная программа Российской Федерации 

«Научно-технологическое развитие Российской Федерации» 

(утв. Постановлением Правительства Российской Федерации от 

29 марта 2019 г. № 377). 

государственная легитимная идеология, абсолю-

тизированы неолиберальные идеи, а граждан-

ское общество слабое и не включено в механиз-

мы управления и развития, стратегии создаются 

формально, в целях имитации, но не развития 

страны как экосистемы. На деле они поддержи-

вают целевой функционал узких групп лиц на 

принципах самообеспечения их благосостояния 

и оперируют, похоже, единственным простран-

ством – рынком. Игнорируется роль науки и об-

разования в формировании интеллектуальной 

среды и человеческом развитии в целях форми-

рования динамических способностей системы к 

саморазвитию. Без ориентиров на знания, обра-

зование, культуру, рост человеческого потенциа-

ла как базового вектора в стратегиях и програм-

мах они будут бессильны перед динамикой гло-

бальной научно-технической революции и необ-

ходимостью сохранения устойчивости нацио-

нальной экономики. 

Напротив, стратегии, построенные на основе 

экосистемного мышления, могут охватывать эко-

систему целиком. Так, для научно-

технологической стратегии требуется достигнуть 

сбалансированных взаимодействий всех четырех 

секторов. Для этого нужно, чтобы деятельность 

ключевых акторов – государства, бизнеса, эко-

номических предприятий и социума – была бы 

согласована между собой и с общими целями 

стратегии. Для этого требуется заинтересован-

ность в достижении таких целей стратегии как 

знания, научные открытия и перевод их в инно-

вации, представляющие собой новую ценность 

для всех участников.  

Однако, при действующих институциях (пра-

вилах и порядке проведении игры) ни один субъ-

ект в России не заинтересован в структурных и 

технологических изменениях экономики, т.к. они 

угрожают привилегиям и/или благополучному 

предсказуемому стилю жизни. В связи с этим в 

практике утвердился соответствующий образ 

мышления, в частности, относительно имитации 

стратегии рывка в научно-технологическом раз-

витии.  

В противоположность этому, системность 

мышления субъекта стратегии наделяет страте-

гию мировоззренческой и смысловой составля-

ющей, согласно которой конечная цель стратегии 

не ограничивается коммерческим эффектом, но 

предполагает улучшение характеристик систем-

ной целостности экономики и способности к 

устойчивости, к примеру, к адаптации в период 

технологических сдвигов.  

Экосистемное мышление способствует синте-

зу (сборке) экономической системы в теории и 

практике. Основное качество экосистемного 

мышления – синкретизм, свойственный древне-

греческим философам и ученым. Синкретизм 

взгляда приближает субъекта к реальности, для 

которой характерно многообразие и изменчи-

вость во времени и пространстве. Умение видеть 
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целиком проблемную ситуацию, систему и себя в 

ней создает способность оперировать целостно-

стью, управлять разнообразием. Это способствует 

созданию стратегии, поддерживающей взаимо-

действие разных частей целостной трансформи-

руемой системы.  

Можно предполагать, что отсюда следуют 

принципы стратегирования экономики, понимае-

мой как экосистема: (1) гетеродоксия в науке и 

средах; (2) полицентризм в планировании, поли-

тике и управлении; (3) консенсус в обществе и 

бизнесе при проектировании изменений; (4) ди-

версификация в экономике, базирующаяся на 

когнитивных факторах.  

Одним словом, экосистемное мышление со-

здает предпосылку для смысловой трансформа-

ции стратегических решений и способов выбора. 

Это ведет к созданию природоподобных систем – 

экосистем на практике. Такое замыкание цикла 

стратегирования происходит операционально 

следующим образом.  

Мышление субъекта и ценности тесно связа-

ны между собой, а применительно к стратегии – с 

целеполаганием. Становление кибернетики тре-

тьего порядка в моделировании современной 

экономики (переход от наблюдающих систем к 

саморазвивающимся системам, т.е. к экосистемам 

(об этом подробнее см. в [9])) предполагает сле-

дующие шаги: 

• организацию взаимодействий компонентов 

системы между собой и средой в соответ-

ствии с определенной системой ценностей 

и мировоззренческих принципов (преодо-

ление эгоизма, этика ненасилия, др.); 

• подготовку и принятие стратегических ре-

шений на основе критериев системной це-

лостности экономики как экосистемы и со-

циально ориентированных подходов к са-

моразвитию; 

• замыкание цепи: ценности – миссия – цели 

– решения – механизмы и исполнение – 

рефлексивный анализ – уточненные пред-

ставления об объекте и субъекте.  

Тогда в основу экосистемного мышления 

субъекта стратегии лягут естественным образом 

императивы сохранения и развития человека, 

среды обитания, техносферы, биосферы. Для это-

го нужен национальный консенсус, особенно 

сейчас, когда мораль институциирована в значи-

тельной степени, причем в форме, неблагоприят-

ной для выживания человека. Кодирование и за-

крепление системы ценностей (институциализа-

ция) происходит через семью, образование, куль-

туру, поэтому нужна поддержка этих институтов 

как первоосновы системного мышления. Кроме 

того, важен консенсус установок и взглядов на 

будущее страны и индивида в ней. 

Возможным способом решения является 

улучшение коммуникаций (в широком спектре 

связей) и сотрудничества, повышение доверия и 

договороспособности на основе общей культуры 

общения. Это можно осуществить в режиме диа-

лога, для его успеха следует стремиться к форми-

рованию общего взгляда на картину мира, соот-

ветственно, к таким целям стратегии как создание 

ценностей для всех сторон. Системная экономи-

ческая теория предоставляет инструменты и по-

стулаты для такого подхода.  

Развиваемый подход соответствует повороту 

разных наук к изучению человека «как субъекта 

выбора» в целях объяснения предпосылок к 

усложнению мира систем и росту значимости 

уникальных особенностей каждого [25] для со-

здания на этой основе релевантных моделей са-

моразвивающейся экономики и моделей страте-

гирования такой экономики в эпоху глобальных 

перемен.  

 

Заключение 

Экосистемное мышление представляет собой 

фундаментальное понятие системного анализа и 

синтеза экономики. Значимость его растет для 

гуманитарно-технологического вектора стратегии 

в период глобальных трансформаций и перехода 

к парадигме устойчивого развития, включающего 

в объект стратегии человека и все окружение: 

природу, биосферу и др. [3]. 

В связи с этим экосистемное мышление рас-

сматривается как центральный элемент методо-

логии и модели стратегирования изменений. В 

противном случае неудовлетворительные резуль-

таты научно-технологической стратегии, впрочем, 

как и других национальных стратегий, обнажают 

отсутствие целеполагания и смыслового содер-

жания стратегии. Они указывают на пределы тра-

диционного подхода к построению и исполнению 

стратегии, руководствуясь локальными интереса-

ми вне адекватных теоретических оснований и 

методической проработки, согласно требованиям 

пересмотра парадигм [26, 27]. 

Высказанные идеи применимы к разным 

уровням власти, но для высшего уровня имеют, на 

наш взгляд, несколько большую силу и больший 

спектр институциональных влияний. Внутренней 

побудительной силой к деятельности по поводу 

стратегии (к идентификации объекта и проблем-

ной ситуации, принятию решений, их исполне-

нию, критическому анализу последствий и др.) 

могут быть внутренние установки, тип мышления 

субъекта стратегии. Они служат, на наш взгляд, в 

качестве «первотолчка» действий субъекта, опре-

деляют формат и способы применения его зна-

ний, квалификации, опыта. Влияние среды на 

мышление огромное, но и прошлый опыт имеет 

значение.  

Институциональный подход к стратегическо-

му планированию [6] предполагает обращение к 

великой роли институтов, т.е. формальных и не-

формальных правил и механизмов принуждения 

к их исполнению в стратегии. Они определяют в 

значительной степени мышление и поведение 

акторов в составе разработчиков и исполнителей 
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стратегии. Поэтому следует формировать и под-

держивать соответствующие среды, культивиру-

ющие экосистемное мышление субъектов.  

К стратегированию инновационных измене-

ний в экономике следует подходить с акцентиро-

ванием внимания на субъектах стратегии на ос-

нове системной экономической парадигмы, раз-

виваемой в Центральном экономико-

математическом институте Российской академии 

наук (г. Москва) под руководством д-ра экон. наук, 

профессора Г.Б. Клейнера. Дальнейшие исследо-

вания темы полезно проводить при помощи меж-

дисциплинарных методов изучения мотивов и 

влияния экосистемного мышления на стратегиро-

вание меняющейся экономики.  
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АФРИКАНСКИЙ КОНТИНЕНТ: РОЛЬ СЕЛЬСКОГО ХОЗЯЙСТВА В ОБЕСПЕЧЕНИИ УСКОРЕНИЯ 

ЭКОНОМИЧЕСКОГО РОСТА (НА ПРИМЕРЕ РЕСПУБЛИКИ БЕНИН) 
 

К.Г. Нуше, Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова, Москва, Россия 

Н.В. Захарова, Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова, Москва, Россия 

 
Аннотация. В структуре экономики стран мира разные отрасли имеют разные степени важности. 

И если сельское хозяйство является одной из важнейших отраслей любой национальной эко-

номики, то его вес в экономике африканских стран еще больше: здесь сельское хозяйство явля-

ется не только источником продовольствия, занятости и дохода основной части населения, но и 

обеспечивает перспективные возможности для индустриализации как условия повышения 

уровня жизни. В статье проведено исследование роли аграрного сектора в обеспечении роста 

экономики Республики Бенин как результат его развития в ходе правительственных реформ 

2016-2021 гг. Раскрыты причины и доказательства огромного влияния, которое сельскохозяй-

ственная отрасль оказывает на национальную экономику. На основе анализа статистических 

данных показано, что товарные группы аграрного сектора составляют большую долю экспорта 

Республики Бенин (около 75% по итогам 2020 г.). Исследуются основные направления реформ, 

уже реализованных и еще планируемых к реализации Правительством Республики Бенин в 

2016-2021 гг. и в 2021-2026 гг. соответственно, цель которых – повышение производительности 

труда и общей экономической эффективности в аграрном секторе. Проиллюстрированы ключе-

вые достижения процесса реформирования в различных секторах сельского хозяйства. Под-

черкивается крайняя важность сохранения позитивных тенденций для перехода к масштабному 

сельскохозяйственному производству, которое послужит основой для промышленных преобра-

зований и, как следствие, создаст предпосылки для снижения уровня бедности населения стра-

ны и роста ее национальной безопасности. Реформаторский опыт Республики Бенин является 

примером того, что, несмотря на значимость прямых иностранных инвестиций, в условиях со-

временного VUCA-мира важно обеспечивать продовольственную безопасность и устойчивость 

национальной экономики. Безусловно, в нынешней сложной геополитической обстановке этот 

опыт может быть полезен и для России, где агропромышленный комплекс – один из наиболее 

крупных секторов народного хозяйства, играющий особое значение в экономической, социаль-

ной и политической жизни страны. 

Ключевые слова: аграрная страна, аграрный сектор, Республика Бенин, реформирование эко-

номики, сельское хозяйство, структура экспорта 
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N.V. Zakharova, PLEKHANOV Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Abstract. In the structure of the world's economies, different sectors have different degrees of im-

portance. And if agriculture is one of the most important branches of any national economy, its 

weight in the economy of African countries is even greater: here agriculture is not only a source of 

food, employment and income for the bulk of the population, but it also provides promising oppor-

tunities for industrialization as a condition for improving living standards. The role of the agricul-

tural sector in the growth of the economy of the Republic of Benin as a result of its development 

during the government reforms of 2016-2021 is studied in the article. The reasons and evidence of 

the enormous impact that the agricultural sector has on the national economy have been revealed. 

Based on the analysis of statistical data, it is shown that the commodity groups of the agricultural 

sector amount to a large share of Benin's exports (about 75% at the end of 2020). The main direc-

tions of reforms which have already been implemented and are still to be implemented by the Gov-

ernment of the Republic of Benin in 2016-2021 and in 2021-2026, respectively, which aim to in-
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crease productivity and overall economic efficiency in the agrarian sector, have been studied. Key 

achievements of the reform process in different sectors of agriculture have been illustrated. The ex-

treme importance of maintaining positive trends in the transition to large-scale agricultural pro-

duction, which will serve as the basis for industrial transformation and, as a consequence, create 

prerequisites for reducing poverty in the country and increasing its national security, has been em-

phasized. The reformatory experience of the Republic of Benin serves as an example that, despite 

the importance of foreign direct investment, in today's VUCA world it is important to ensure the 

food security and sustainability of the national economy. Undoubtedly, in the current complex geo-

political situation, this experience can be useful for Russia, where the agro-industrial complex is 

one of the largest sectors of the national economy, which plays a special role in the economic, so-

cial and political life of the country. 

Keywords: agricultural country, agricultural sector, the Republic of Benin, economic reform, agricul-

ture, export structure 
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Введение 

В последнее время происходит значительное 

изменение соотношения сил в мировом хозяй-

стве: если доля развитых стран в формировании 

мирового ВВП снижается, то доля развивающихся 

стран – возрастает, что вызывает к ним особое 

внимание [1]. В группе развивающихся стран по-

вышенный интерес вызывает африканский кон-

тинент, многие страны которого совершают уве-

ренные шаги в сторону экономического роста и 

укрепления позиций на мировой арене [2, 3]. По 

оценкам экспертов, «к 2050 г. ВВП Африки достиг-

нет 29 трлн. долл. США и превысит совокупный 

ВВП США и еврозоны за 2012 г.» [4]. 

Структура экономики любой страны определя-

ется несколькими факторами, одним из которых 

является наличие отрасли, в которой страна 

смогла выявить и создать конкурентное преиму-

щество. При такой ситуации вклад в националь-

ную экономику одной или нескольких конкурен-

тоспособных отраслей больше, чем вклад многих 

других. Так, в экономике ряда стран африканско-

го континента сельское хозяйство играет ключе-

вую, стратегическую роль. 

В прошлом аграрный сектор внес значитель-

ный вклад в экономическое процветание разви-

тых государств и его сегодняшнее значение в 

экономическом развитии менее развитых стран 

мира весьма велико: аграрный сектор является 

основным источником продовольствия, занятости 

и дохода для сельского населения [5]. Улучшения 

в сельском хозяйстве имеют основополагающее 

значение для достижения продовольственной 

безопасности страны, сокращения масштабов 

нищеты и обеспечения общего устойчивого раз-

вития. Аграрная революция предшествует про-

мышленной революции: различные слаборазви-

тые страны мира, вовлеченные в процесс эконо-

мического развития, к настоящему времени осо-

знали ограничения, связанные с чрезмерным 

упором на индустриализацию как средство до-

стижения более высокого реального дохода на 

душу населения [6, 7]. 

Как и во многих других развивающихся стра-

нах мира экономика Республики Бенин (далее – 

Бенин), расположенной в Западной Африке, в зна-

чительной степени зависит от сельского хозяйства, 

особенно ее экспорт. Поэтому в данном секторе 

крайне важно повысить производительность труда 

и экономическую эффективность хозяйствования 

в целом. В последние годы Правительство Бенина 

прилагает огромные усилия для модернизации 

сельскохозяйственного сектора и увеличения его 

вклада в национальную экономику. 

Цель представленного в статье исследования 

состоит в изучении роли сельского хозяйства в 

обеспечении роста национальной экономики как 

результат его развития в ходе реализации Прави-

тельством Бенина серии аграрных реформ. Соот-

ветственно цели: раскрыты причины и доказа-

тельства огромного влияния, которое аграрный 

сектор оказывает на национальную экономику; 

показано, что товарные группы аграрного сектора 

составляют большую долю экспорта страны; ис-

следованы основные направления правитель-

ственных реформ аграрного сектора, реализо-

ванных в 2016-2021 гг., проиллюстрированы их 

ключевые достижения; выявлены основные про-

блемы, с которыми, по-прежнему, сталкивается 

аграрный сектор; проведен анализ связи между 

уровнем развития сельского хозяйства и уровнем 

бедности населения страны; оценены перспекти-

вы реализации Программы действий Правитель-

ства Бенина на 2021-2026 гг. по продолжающему-

ся реформированию аграрного сектора; сделан 

вывод о ценности реформаторского опыта в 

условиях современного нестабильного, неопре-

деленного, сложного мира. 

 

Результаты и их обсуждение 

Экономика Бенина, в основном, зависит от 

сельского хозяйства, а также региональной и 

внешней торговли сельскохозяйственной про-

дукцией, поддерживаемой портом г. Котону – 

финансовым, экономическим, политическим и 

культурным центром страны, расположенным на 

берегу Атлантического океана. В аграрном секто-

ре национальной экономики занято около 70% 
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работающего населения, он производит 23% ВВП, 

обеспечивает 75% экспортной выручки и 15% до-

ходов государства. Однако уровень его развития 

все еще невысок [8].  

Общая площадь Бенина составляет 122.8 тыс. 

кв. км, из которых около 33% (4.05 млн. га) отно-

сятся к сельскохозяйственным угодьям; при этом 

только 17% пахотных сельскохозяйственных 

площадей обрабатывается ежегодно. Большин-

ство ферм — это небольшие и средние семейные 

владения. Сегодняшние сельскохозяйственные 

производственные системы в значительной сте-

пени основаны на использовании ручного труда, 

следовательно, доходность различных коммерче-

ских операций остается невысокой. Таким обра-

зом, аграрный сектор экономики Бенина облада-

ет огромным неиспользованным потенциалом. 

Экспорт страны фактически сконцентрирован 

на продукции аграрного сектора – прежде всего, 

на хлопке и, в значительно меньшей степени, на 

масле, жирах, фруктах и орехах, – которая в це-

лом в денежном выражении (долл. США) состави-

ла около 75% всей экспортируемой страной про-

дукции (по итогам 2020 г.) (рис. 1) [9]. Вклад про-

дуктов с более высокой добавленной стоимостью 

в структуру аграрного сектора незначителен. 

 

Рис. 1. Структура экспорта Бенина в денежном выражении по основным товарным группам, 2020 г. / Fig. 1. Benin's 

Export Structure in Monetary Terms by Main Commodity Groups, 2020 

Источник: составлено авторами на основе данных [9] / Source: compiled by the authors based on data from [9] 

Основными направлениями экспорта товаров 

из Бенина в 2020 г. стали [9]: 

• Бангладеш – с долей 38% от общего объе-

ма экспорта в долл. США; 

• Индия – 11.8%; 

• Китай – 6.63%; 

• Малайзия – 4.71%; 

• Украина – 4.7%; 

• Дания – 3.73%; 

• ОАЭ – 3.58%; 

• Вьетнам – 3.02%; 

• Нигер – 2.72%; 

• Буркина-Фасо –2.46%. 

Учитывая роль сельскохозяйственного сектора 

в социально-экономическом развитии страны, 

избранное в 2016 г. новое Правительство Бенина 

проводит серию реформ, направленных на по-

вышение производительности труда и общей 

экономической эффективности в этом секторе. 

Программа действий Правительства Бенина на 

2016-2021 гг. (далее – Программа-2021) преду-

сматривает осуществление государственных и 

частных инвестиций в размере более 900 млн. 

евро в реализацию аграрных реформ, направ-

ленных на [10]: 

• создание новой институциональной струк-

туры; 

• поддержку развития приоритетных отрас-

лей – производство хлопка, кукурузы, риса, 

ананаса, маниоки, кешью; 

• модернизацию рабочих инструментов, ме-

ханизацию, а также цифровизацию рабо-

чих мест; 

• облегчение доступа к семенам, средствам 

производства и рынкам сбыта продукции 

приоритетных отраслей; 

• проведение переписи сельского населения; 

др. 

Реализация Программы-2021 уже привела к 

улучшению показателей во многих секторах 

национального сельского хозяйства. По проше-

ствии четырех лет, в декабре 2020 г., Правитель-

ство Бенина представило отчет о ключевых до-

стижениях в различных секторах сельского хо-

зяйства [11], дополненный данными 2020 г. фраг-

мент которого представлен в табл. 1. 

Хлопок

55.0

Масличные семена и 

плоды; прочие семена, 

плоды и зерно; 

лекарственные растения и 

растения для технических 

целей; солома и фураж

7.24

Съедобные фрукты и 

орехи; кожура 

цитрусовых плодов или 

корки дынь

7.11

Жиры и масла животного или 

растительного происхождения и 

продукты их расщепления; 

готовые пищевые жиры; воски 

животного или растительного 

происхождения

2.04

Остатки и отходы пищевой 

промышленности; готовые 

корма для животных

3.77

Топливо минеральное, нефть и продукты их

перегонки; битуминозные вещества; воски

минеральные; 4.46

Черные металлы; 2.92

Электрические машины и оборудование, их части;

др; 2.64

Древесина и изделия из нее; древесный уголь; 2.48

Соль; сера; земли и камень; штукатурные

материалы, известь и цемент; 2.17

Прочие; 10.17
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Таблица 1 / Table 1 

Динамика объема производства основных сельскохо-

зяйственных товаров Бенина / Dynamics of Producing 

the Main Agricultural Products of Benin 

Товар / Products 

Объем производ-

ства, тонн / Produc-

tion Volume, tons 

Темп роста, 

2015-2020 гг. / 

Growth Rate, 

2015-2020 2015 2019 2020 

Хлопок 269.2 714.7 731.1 2.7 раза 

Овощные культуры 633.8 706.3 634.2 100.06% 

Ананас 270.6 340.3 363.0 134.1% 

Соя 139.9 257.0 - 183.7%* 

Ши 58.1 190.0 - 3.3 раза* 

Кешью  91.6 130.3 138.0 150.6% 
- нет данных 

* 2015-2019 гг. 

Источник: составлено авторами на основе данных [11, 12] / 

Source: compiled by the authors based on data from [11, 12] 

В частности, в 2015-2019 гг. производство ана-

наса – одного из основных экспортируемых то-

варов, имеющего конкурентное преимущество 

благодаря отличным органолептическим каче-

ствам – увеличилось на 25.8%. Это стало возмож-

ным из-за создания условий для увеличения уро-

жайности культуры: с 47.4 до 63.6 тонн с 1 га. 

Внутренняя переработка выращенных ананасов 

также была увеличена с 15% до 50% [11]. Еще од-

ним важным результатом реформ явилась реги-

страция сорта ананаса, выращиваемого в регионе 

Аллада, – «Сахарный хлеб» (франц. – Pain de su-

cre), который получил первую сертификацию о 

происхождении [13].  

В секторе выращивания кешью в 2016-2019 гг. 

были приведены в соответствии с нормами 20846 

га старых плантаций, в дополнение к которым 

создано 21000 га новых; соответственно произ-

водство кешью в течение четырех лет увеличи-

лось на 42.2%, а в 2020 г. – еще на 5.9% [11, 12]. 

Один из основных секторов сельского хозяй-

ства – сектор хлопка – испытал ошеломляющий 

подъем. Его производство увеличилось с 269.2 

тонн в 2015 г. до 731.1 тонн в 2020 г., т.е. в 2.7 ра-

за. Благодаря этим показателям в 2018 г. Бенин 

стал ведущим производителем хлопка в Африке и 

сохраняет эту позицию до сих пор [11, 12]. Прави-

тельство Бенина и главные хозяйствующие акто-

ры сектора поставили цель производить 1 млн. 

тонн хлопка ежегодно. 

Реформы, предпринятые и проводимые Пра-

вительством Бенина с 2016 г., принесли эти и мно-

го других конкретных результатов. Крайне важно 

сохранить эту позитивную тенденцию, чтобы пе-

рейти к масштабному сельскохозяйственному 

производству, которое послужит основой для 

промышленных преобразований и, как следствие, 

создаст предпосылки для снижения уровня бед-

ности населения страны. В настоящее время в 

Бенине, как и во многих африканских странах, 

большая часть населения живет в сельской мест-

ности (51.59% от общей численности населения в 

2020 г. (рис. 2)) и зарабатывает себе на жизнь, в 

основном, сельским хозяйством [8, 14]. Сельские 

районы бедны, а труд в сельском хозяйстве дает 

низкую отдачу. Уровень бедности населения 

страны (по национальным критериям Бенина) 

увеличился с 33% в 2007 г. до 38.5% в 2019 г., при 

этом среднегодовые темпы роста составили 4.1% 

(отметим, что уровни бедности в сельской и го-

родской местности близки и составляют соответ-

ственно 39.7% и 31.4%) [15]. Добавленная стои-

мость на одного сельскохозяйственного рабочего 

увеличилась с 1230 долл. США в 2000 г. до 2210 

долл. США в 2019 г., при этом среднегодовые тем-

пы роста составили 3.2%, что критично мало 

(среднемировой уровень добавленной стоимости 

– 3720 долл. США в 2019 г.) [16]. Объяснение низ-

кой производительности сельского хозяйства за-

ключается в том, что сельскохозяйственная рабо-

чая сила, в целом, низкоквалифицирована, фер-

мы имеют плохой менеджмент, а используемые 

техники все еще являются традиционными и ме-

ханизированы крайне слабо. Следствием преодо-

ления этих проблем в результате реализации се-

рии аграрных реформ должно стать разделение 

труда, постепенное развитие процесса индустри-

ализации страны и, как результат, рост уровня 

жизни ее населения. 

 
Рис. 2. Динамика доли сельского населения Бенина, в % 

от общей численности населения / Fig. 2. Dynamics of 

the Share of Benin's Rural Population, in % of the Total 

Population 

Источник: [8] / Source: [8] 

Сельское хозяйство играет центральную роль 

в обеспечении населения продуктами питания и 

в этом плане его интенсификация также призвана 

смягчать проблему бедности. Недоедание явля-

ется как следствием, так и потенциальной причи-

ной бедности, поскольку недоедающие люди не 

могут работать нормально, более восприимчивы 

к болезням и даже могут страдать от когнитивных 

нарушений. Недоедание является прямым ре-

зультатом низкой производительности труда в 

сельском хозяйстве. В более общем плане бедня-

ки как в городских, так и в сельских районах тра-

тят значительную часть своих доходов на продук-

ты питания; низкая продуктивность сельского хо-

зяйства влияет на цены на продукты питания как 

в городских, так и в сельских районах. Следует 

отметить, что, хотя экспортно-ориентированное 

сельское хозяйство играет важную роль в эконо-
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мическом развитии Бенина, значительная часть 

сельскохозяйственного производства представ-

ляет собой производство продуктов питания для 

внутреннего потребления.  

В связи с остротой вышеизложенных проблем 

бедности и недоедания подчеркнем, что в прави-

тельственном отчете о ключевых достижениях 

Программы-2021 (декабрь, 2020 г.) [11] указано о 

создании в 2016-2019 гг. 169097 новых рабочих 

мест (в том числе 34919 прямых рабочих мест в 

аграрном секторе и 134178 – косвенных рабочих 

мест в других отраслях национальной экономи-

ки). Степень покрытия национальных потребно-

стей своим производством продуктов питания 

увеличилась со 156% в 2015 г. до 182% в 2019 г., 

что укрепило продовольственную безопасность в 

Бенине.  

Прекрасно осознавая недостаточный эффект 

приложенных усилий, переизбранный президент 

Patrice G.A. Talon в Программе действий Прави-

тельства Бенина на 2021-2026 гг. (далее – Про-

грамма-2026) [17] вновь уделил особое внимание 

развитию сельского хозяйства. Основная цель, 

указанная в Программе-2026, – это консолидация 

достигнутых результатов, чтобы способствовать, с 

одной стороны, продовольственной самообеспе-

ченности и получению дохода, а с другой, – 

большей трансформации сельскохозяйственного 

производства. Для этого запланирована реализа-

ция следующих действий: 

• запуск Национальной программы развития 

плантаций и полевых культур стоимостью 

около 900 млн. долл. США для развития 

крупномасштабного промышленного сель-

ского хозяйства; 

• ускорение механизации сельского хозяй-

ства за счет улучшения доступа сель-

хозпроизводителей к финансам;  

• продвижение техники и методов ведения 

сельского хозяйства, устойчивых к измене-

нию климата; 

• создание сервисных и перерабатывающих 

центров в интересах сельхозпроизводите-

лей; 

• содействие промышленной трансформации 

сельскохозяйственного производства для 

создания дополнительных рабочих мест в 

этом секторе; 

• поощрение оседлого разведения скота, 

чтобы облегчить жизнь скотоводов при од-

новременном повышении их доходов; 

• продолжение работы по очистке водоемов, 

чтобы способствовать лучшему воспроиз-

водству различных видов рыб; 

• формирование новых возможностей для 

обеспечения экономической устойчивости 

в условиях изменения климата; 

• разработка программы развития рыболов-

ства; 

• улучшение форм воздействия Национально-

го фонда сельскохозяйственного развития; 

• реализация программы повышения про-

дуктивности растениеводства. 

Национальная программа развития плантаций 

и полевых культур подтверждает политическую 

волю к массовым и структурированным инвести-

циям, направленным на модернизацию сельского 

хозяйства для внесения устойчивого вклада в 

ВВП в партнерстве с субъектами частного сектора. 

Речь пойдет о развитии сельскохозяйственных 

предприятий нового типа с опорой на государ-

ство как движущую силу этой динамики путем 

структурирования инвестиций (земля, развитие, 

посевы и т.д.) и их концессии в соответствии с 

условиями. Правительство планирует: 

• инвестировать средства в формирование 

плантаций для развития крупномасштабно-

го сельского хозяйства – предусмотрено 

создание 500000 га новых плантаций, кото-

рые распределятся следующим образом: 

350000 га для выращивания кешью; 50000 

га – риса; 20000 га – плантана; 10000 га – 

апельсинового дерева; 10000 га – баобаба; 

50000 га – гевеи / какао; 5000 га – маслич-

ных пальм; 2000 га – африканской яблони; 

2000 га – кокосовой пальмы; 1000 га – ман-

гового дерева; 

• организовать использование больших 

плантаций с целью выращивания высоко-

товарных продовольственных культур; си-

стемы посадки будут определены таким 

образом, чтобы концессионеры могли вы-

ращивать однолетние продовольственные 

культуры на промежуточных участках, так 

называемых, «технических» культур, а так-

же позволяли диверсифицировать экспорт-

ную сельскохозяйственную продукцию (ас-

социации кешью и какао, каучуковые дере-

вья и деревья какао, т.д.); 

• определить методы рекультивации терри-

торий в соответствии с характером земли 

(залежи, деградированные земли в класси-

фицированных лесах, эксплуатируемые или 

частично используемые земли, земли без 

владельцев); экспроприированные вла-

дельцы будут получать денежные компен-

сации в течение периода 11, 20 и 30 лет; 

• сохранять право собственности на все 

участки земли, в которые были реализова-

ны инвестиции, за исключением случаев, 

когда вмешательство ограничивается под-

держкой землевладельцев; 

• передавать в концессию развитую инфра-

структуру на основе долгосрочных согла-

шений (от 10 до 30 лет) с отдельными част-

ными операторами или в рамках коопера-

тива. 

Развитие крупномасштабного земледелия 

позволит оптимизировать освоение пахотных 

земель и привлечь инвесторов, которые могут 

принести высокую добавленную стоимость про-

дукции аграрного сектора страны. Осуществление 
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мероприятий по механизации позволит в четыре 

раза увеличить доступную для сельского хозяй-

ства движущую силу и создать новые рабочие 

места в смежных отраслях, например, таких как 

производство, ремонт и послепродажное обслу-

живание сельскохозяйственной техники. Это так-

же приведет к увеличению производительности и 

увеличению производства по различным сель-

скохозяйственным сделкам, в том числе связан-

ным с питанием и продовольственной безопас-

ностью. 

В секторе рыболовства и аквакультуры целью 

развития является увеличение степени покрытия 

потребностей национальным производством с 

42% до 60%; в области животноводства – обеспе-

чение потребности в мясе, молоке и столовых 

яйцах соответственно на 70%, 55% и 95%, что 

ограничит импорт продуктов животного проис-

хождения [17, 18]. 

Увеличение производства товарных культур 

аграрного сектора будет, с одной стороны, бо-

роться с бедностью и голодом в Бенине, с другой, 

– стимулировать рост его экспорта, а также раз-

витие секторов промышленного производства в 

структуре национальной экономики. 

 

Заключение 

Очевидно, что тот или иной сектор экономики 

может внести большой вклад в социально-

экономическое развитие страны и действовать 

как катализатор. Динамичный и модернизиро-

ванный сельскохозяйственный сектор может 

служить основой для индустриализации стран 

африканского континента. Его перспективы в Бе-

нине, в целом, обнадеживающие. С 2016 г. Прави-

тельство Бенина прилагает достаточно усилий для 

увеличения вклада аграрного сектора в экономи-

ку страны. Результаты этих действий приносят 

пользу не только экономике в целом, но и людям, 

особенно – сельскому населению, доля которого 

очень велика, а уровень жизни весьма низкий. 

Ученые-экономисты и практики считают, что 

значительная часть Программы-2026 будет ис-

полнена. Реформы в области распределения зем-

ли, доступа к кредитам и управления сельскохо-

зяйственными предприятиями, в том числе ма-

лыми и средними, будут способствовать достиже-

нию поставленных целей [19]. Основанием для 

оптимизма является то, что Бенин может извлечь 

уроки из прошлого опыта развитых стран [20], 

чтобы эффективно применить их в своих услови-

ях. В перспективе Бенин может быть более эф-

фективно включен в мировые производственные 

связи, а со временем – прийти к созданию про-

изводственных кластеров, как во многих странах 

Европы [21]. 

Опыт Бенина является примером того, 

насколько важно в настоящих условиях – усло-

виях VUCA-мира – повышать конкурентоспособ-

ность страны, и, несмотря на значимость прямых 

иностранных инвестиций, развивать националь-

ную экономическую безопасность и устойчивость 

экономики. Безусловно, в нынешней сложной 

геополитической обстановке этот опыт может 

быть полезен и для России с точки зрения воз-

никновения новых стимулов и возможностей, где 

сельское хозяйство – один из наиболее крупных 

секторов национальной экономики, играющий 

особое значение в социальной, экономической и 

политической жизни страны, и при этом в самой 

значительной степени пострадавший от введения 

санкций и контрсанкций. 

Кроме того, российско-африканские отноше-

ния имеют благоприятные предпосылки для про-

рывного развития: достигнуты приличные мас-

штабы сотрудничества, накоплен опыт, повыси-

лось осознание бизнесом и политиками роли 

партнерства до уровня стратегического нацио-

нального интереса. Специалисты предлагают 

комплексный, увязывающий интересы двух сто-

рон подход к развитию российско-африканского 

сотрудничества, который должен включать фор-

мирование кластеров, в том числе продоволь-

ственного и сельскохозяйственного сырья (около 

30% торгового оборота) [22]. Для реализации про-

граммы требуется усиление координирующей 

роли государственных органов, нужны государ-

ственно-частные структуры. Российско-

африканские отношения осложняет напряженная 

международная обстановка. Западные страны 

пытаются втянуть африканские государства в 

русло антироссийской санкционной политики, что 

наносит ущерб, в том числе, и бизнесу в Африке. 

 
Вклад авторов 

Вклад К.Г. Нуше состоит в сборе, анализе и обобще-

нии данных, интерпретации результатов исследования, 

оформлении и редактировании статьи. Вклад Н.В. Заха-

ровой состоит в обосновании концепции исследования, 

планировании исследования, обобщении и оформле-

нии результатов исследования, финальном редактиро-

вании статьи. 

 

References 

[1] Diabate V., Kholina V.N., Frolova E.D. The change of 

foreign trade structure of African countries in the 

context of increasing regionalization in the world 

economy // Economy of Region. 2020. Vol. 16(1). 

Pp. 242-256. (In Russ.). DOI: 10.17059/2020-l-18 

[2] Bataka H. De jure, De facto Globalization and Eco-

nomic Growth in Sub-Saharan Africa // Journal of 

Economic Integration. 2019. Vol. 34(1). Pp. 133-158. 

DOI: 10.11130/jei.2019.34.1.133 

[3] Wilson M.K., Bala A.P. Regional Integration and Cross-

Border Mergers and Acquisitions in Africa // Journal of 

Economic Integration. 2019. Vol. 34(1). Pp. 109-132. 

DOI: 10.11130/jei.2019.34.1.109 

[4] Russia-Africa Summit and Economic Forum (2019). (In 

Russ.). URL: https://summitafrica.ru (accessed on 

15.02.2022). 

[5] Khanna N., Solanki P. Role of agriculture in the global 

economy // Agrotechnology. 2014. Vol. 2. P. 4. DOI: 

10.4172/2168-9881.S1.008 

[6] Praburaj L. Role of Agriculture in the Economic De-

velopment of a Country // Shanlax International 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System  

91 

Journal of Commerce. 2018. Vol. 6(3). Pp. 1-5. DOI: 

10.5281/zenodo.1323056 

[7] Nouchet C.G. Industrialization in a new model of 

economic development: Africa's alternative path to 

development // Vestnik of Volzhsky University named 

after V.N. Tatischev. 2021. Vol. 2(3-48). Pp. 85-96. (In 

Russ.). DOI: 10.51965/2076-7919_2021_2_3_85 

[8] Benin. Data (2021). La Banque Mondiale [The World 

Bank]. (In French.). URL: 

https://donnees.banquemondiale.org/pays/benin (ac-

cessed on 15.02.2022). 

[9] Napravleniya eksporta tovarov iz Benin [Directions for 

exporting goods from Benin] (2021). TrendEconomy. 

(In Russ.). URL: 

https://trendeconomy.ru/data/h2/Benin/TOTAL (ac-

cessed on 17.02.2022). 

[10] Programme d’Actions du Gouvernement, 2016-2021 

[Government Action Program, 2016-2021]. (2017). 

Presidence de la Republique du Benin [Presidency Of 

The Republic Of Benin]. (In French.). URL: 

https://beninrevele.bj/wp-

content/uploads/2017/03/Le-Programme-

dActions.pdf (accessed on 17.02.2022). 

[11] 4 ans de mise en œuvre du Programme d'Actions du 

Gouvernement, Découvrez le bilan synthétique 

d’étape [4 years of implementation of the Govern-

ment's Action Program, Discover the synthetic pro-

gress report] (2020). Couvernement de la Republique 

du Benin [Government of the Republic of Benin]. (In 

French.). URL: https://www.gouv.bj/actualite/1069/ 

(accessed on 15.02.2022). 

[12] Performances agricoles au Bénin: Des progressions 

en 2020 et de nouvelles ambitions [Agricultural per-

formance in Benin: Progress in 2020 and new ambi-

tions] (2021). Couvernement de la Republique du 

Benin [Government of the Republic of Benin]. (In 

French.). URL: 

https://www.gouv.bj/actualite/1436/performances-

agricoles-benin-progressions-2020-nouvelles-

ambitions/ (accessed on 15.02.2022). 

[13] Libre M. Indication Géographique Ananas Pain De 

Sucre: La Synergie Etat-Acteurs-Ptfs Porte Ses Fruits 

[Geographical Indication Pineapple Sugar Loaf: The 

Synergy State-Stakeholders-Ptfs Bears Its Fruits] 

(2020). Matin Libre. (In French.). URL: 

https://matinlibre.com/2020/11/03/indication-

geographique-ananas-pain-de-sucre-la-synergie-

etat-acteurs-ptfs-porte-ses-fruits/ (accessed on 

17.02.2022). 

[14] Gollin D. Agriculture as an Engine of Growth and Pov-

erty Reduction: What We Know and What We Need to 

Know, African Economic Research Consortium, 2009. 

55 p. 

[15] Benin – Poverty rate at national poverty line (2020). 

Knoema. (In Russ.). URL: 

https://knoema.com/atlas/Benin/Poverty-rate-at-

national-poverty-line (accessed on 17.02.2022). 

[16] Benin – Agriculture value added per worker in con-

stant prices of 2010 (2020). Knoema. (In Russ.). URL: 

https://knoema.com/atlas/Benin/Agriculture-value-

added-per-worker (accessed on 15.02.2022). 

[17] Programme 2021-2026 (2021). Talon.Talata. (In 

French.). URL: https://talontalata.bj/programme/ (ac-

cessed on 15.02.2022). 

[18] Adohounde Y.S. Features of political and economic 

reforms in the Republic of Benin under President Pa-

trice Talon (2016-2021) // Political Science Issues. 

2021. Vol. 11(3-67). Pp. 895-900. (In Russ.). DOI: 

10.35775/PSI.2021.67.3.035 

[19] Zakharova N.V. Small and medium entrepreneurship 

in advanced economies. Main tendencies of the de-

velopment // RGGU Bulletin. Series: Economics. Man-

agement. Law. 2020. Vol. 4. Pp. 88-102. (In Russ.). DOI: 

10.28995/2073-6304-2020-4-88-102 

[20] Zenkina E.V. Development of international business 

in post-industrial economy // Izvestiya MGTU MAMI. 

2014. Vol. 5(1-19). Pp. 34-36. (In Russ.). 

[21] Sopilko N.Yu., Navrotskaya N.A., Myasnikova O.Yu. 

Development trends of global production ties in 

technological sectors of the economy // National In-

terests: Priorities and Security. 2017. Vol. 13(8-353). 

Pp. 1532-1544. (In Russ.). DOI: 10.24891/ni.13.8.1532 

[22] Vertashov Yu., Deich T. Russian-African relations in 

the context of the Africa’ “Turn to the East” // World 

Economy and International Relations. 2018. 

Vol. 62(10). Pp. 124-133. (In Russ.). DOI: 

10.20542/0131-2227-2018-62-10-124-133 

 

 

Информация об авторах / About the Authors 

 

Коджо Гиврэ Нуше – аспирант, ассистент, Российский Экономический Университет имени Г.В. Плеханова, Москва, 

Россия / Codjo G. Nouchet – PhD student, Assistant Lecturer, PLEHKANOV Russian University of Economics, Moscow, Rus-

sia 

E-mail: ngivray@yandex.ru 

SPIN РИНЦ 9843-6526 

ORCID 0000-0002-9214-3783 

Наталья Васильевна Захарова – д-р экон. наук, профессор; профессор, Российский Экономический Университет име-

ни Г.В. Плеханова, Москва, Россия / Natalia V. Zakharova – Doctor of Economics, Professor; Professor, PLEHKANOV 

Russian University of Economics, Moscow, Russia 

E-mail: zakharova.nv@rea.ru  

SPIN РИНЦ 5466-2630 

ORCID 0000-0002-7675-5165 

 

 

 
Дата поступления статьи: 28 февраля 2022 

Принято решение о публикации: 20 марта 2022 

 

Received: February 28, 2022 

Accepted: March 20, 2022 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System  

92 

DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2022.1(42).92-99 

УДК 338.487 

JEL F01, G01, Z3 
 

 

 

 
 

К ВОПРОСУ РАЗВИТИЯ МЕЖДУНАРОДНОГО ТУРИЗМА В УСЛОВИЯХ ПАНДЕМИИ COVID-19 
 

Н.Ю. Омарова, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

Н.Ю. Белякова, Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Санкт-Петербург, Россия 

Д.А. Юренский, Институт экономики Уральского отделения Российской академии наук, Екатеринбург, Россия; Нов-

городский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

 
Аннотация. Пандемия COVID-19 принесла фундаментальные изменения в практику ведения биз-

неса в туристской индустрии; акторы рынков туризма и гостеприимства переформатируют свои 

стратегии, пытаясь соответствовать волатильной внешней среде, изменившейся структуре тури-

стического потока и новым паттернам поведения потребителей. В статье проведен ретроспек-

тивный анализ показателей развития международного туризма накануне пандемии COVID-19 

(2009-2019 гг.) и в постпанедмийный период (2020 г.). Представлены межстрановые сравнения 

основных показателей развития международного туризма (индекс конкурентоспособности пу-

тешествий и туризма, расходы на международный туризм, доходы от международного туризма, 

количество международных прибытий, прямой и общий вклад международного туризма в ВВП, 

инвестиции в туристскую индустрию) в отношении тех национальных экономик мира, которые в 

2020 г., по данным Мирового валютного фонда, сократив чистый импорт туристских услуг, обес-

печили прирост ВВП (первая десятка стран, в том числе и Россия). Базой данных, главным обра-

зом, послужили результаты исследований в сфере туризма, размещенные в мировом репозито-

рии Knoema (Big Data). Осуществлено ранжирование стран, построена матрица, наглядно иллю-

стрирующая позицию каждой из них по всем показателям развития туристской индустрии. Ис-

следование показало, что лидеры рейтинга по положительному влиянию туристского кризиса 

2020 г. на ВВП имели средние и ниже средних рейтинги по основным показателям развития 

международного туризма в 2019 г.; при этом страны, замыкающие список, занимали, преимуще-

ственно, лидирующие строки рейтинга. Определение причин выявленного противоречия требу-

ет проведения дополнительных исследований национальных туристских индустрий с учетом 

принятых в данных странах антиковидных стратегий и ограничений, взаимного «приоткрытия» 

границ с соседними странами, внедренных новых протоколов туристской безопасности, обяза-

тельств по вакцинации и др. Представлен обзор научно-обоснованных мнений относительно 

перспектив и направлений восстановления туристской индустрии в условиях пандемии COVID-

19. У целого ряда стран, в том числе и России, зафиксирован потенциал восстановления дохо-

дов отрасли, в первую очередь, за счет переориентации исходящих туристических потоков на 

внутренний рынок. 

Ключевые слова: международный туризм, пандемия COVID-19, туристская индустрия, экономи-

ческий кризис 2020 г. 
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ON THE DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL TOURISM IN THE CONTEXT OF THE COVID-19 

PANDEMIC 
 

N.Yu. Omarova, Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia 

N.Yu. Belyakova, Higher School of Economics University, Saint Petersburg, Russia 

D.A. Yurenskiy, Institute of Economics, the Ural Branch of the Russian Academy of Sciences, Ekaterinburg, Russia; 

Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia 

 
Abstract. The COVID-19 pandemic has brought fundamental changes to the business practices of 

the tourism industry; the tourism and hospitality markets actors are reformatting their strategies, 

trying to meet the volatile external environment, the changed structure of tourist flow and new 

patterns of consumer behavior. The article provides a retrospective analysis of international tour-

ism development indicators on the eve of the COVID-19 pandemic (2009-2019) and in the post-

pandemic period (2020). It presents cross-country comparisons of key international tourism devel-

opment indicators (travel and tourism competitiveness index, international tourism expenditure, in-

ternational tourism revenue, the number of international arrivals, direct and total contribution of 
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international tourism to GDP, investment in the tourism industry) in relation to those national 

economies of the world that in 2020, according to the World Monetary Fund, ensured GDP growth 

(the top ten countries, including Russia) by reducing net imports of tourism services. The data base 

of the study was mainly based on the results of research in the field of tourism, placed in the 

Knoema global repository (Big Data). The countries have been ranked and a matrix illustrating the 

position of each of them by all tourism industry development indicators has been built. The study 

has shown that the leaders of the rating for the positive impact of the tourism crisis in 2020 on GDP 

had average and below-average ratings for the main indicators of international tourism develop-

ment in 2019; at the same time, the countries closing the list took, for the most part, the top lines 

of the rating. Determining the reasons for the identified contradiction requires additional research 

into the national tourism industries, taking into account the anti-COVID strategies and restrictions 

adopted in these countries, mutual "opening" of borders with neighboring countries, implemented 

new protocols of tourist security, vaccination commitments, etc. A review of scientifically grounded 

opinions on the prospects and directions of the tourism industry recovery in the context of the 

COVID-19 pandemic is presented. A number of countries, including Russia, have recorded the poten-

tial to restore industry revenues, first of all, by reorientation of outgoing tourist flows to the domes-

tic market. 

Keywords: international tourism, COVID-19 pandemic, tourism industry, economic crisis of 2020 
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Введение 

Туристская индустрия1 – масштабная трансна-

циональная отрасль экономики, создающая на 

национальном уровне широкие возможности для 

увеличения доходной части бюджетов, привлече-

ния валюты и разного рода инвестиций, роста 

платежеспособного спроса, диверсификации 

экономики и развития инфраструктуры, создания 

рабочих мест и повышения уровня благосостоя-

ния наций. Она дает импульс для развития более 

чем 50 отраслей экономики; составляет до 10% 

ВВП и всех занятых в крупных развитых странах, 

а в небольших островных государствах ее вес 

доходит до трети национальной экономики [1]. 

До 2020 г. международный туризм, несмотря 

на низкие темпы роста экономики развитых стран 

и геополитическую напряженность в ряде регио-

нов мира, демонстрировал значительную устой-

чивость, рекордные цифры роста, существенный 

прирост туристических доходов стран-лидеров. 

Так, за период 2009-2019 гг. годовые суммарные 

туристические доходы принимающих стран вы-

росли в 1.67 раза (с 901 до 1507 млрд. долл. США), 

а международные туристские прибытия – в 1.64 

раза (с 892 до 1460 млн. человек). Прогнозы роста 

отрасли на 2020 г. были оптимистичными – 3.8%, 

т.е. активнее, чем развитие отрасли финансовых 

услуг, транспорта и промышленности [1].  

Однако, именно международный туризм ока-

зался одним из наиболее подверженных нега-

 
1 Туристская индустрия – совокупность гостиниц и иных 

средств размещения, средств транспорта, объектов санаторно-

курортного лечения и отдыха, объектов общественного пита-

ния, объектов и средств развлечения, объектов познавательно-

го, делового, лечебно-оздоровительного, физкультурно-

спортивного и иного назначения, организаций, осуществляю-

щих туроператорскую и турагентскую деятельность, операторов 

туристских информационных систем, а также организаций, 

предоставляющих услуги экскурсоводов (гидов), гидов-

переводчиков и инструкторов-проводников (ст. 1 Федерального 

закона от 24.11.1996 №132-ФЗ (ред. от 02.07.2021) «Об основах 

туристской деятельности в Российской Федерации»). 

тивному влиянию пандемии COVID-19 сегментов 

мировой экономики в связи с введением жестких 

ограничений на перемещение граждан. По дан-

ным Всемирной туристской организации ООН 

(UNWTO) 2020 г. стал худшим для туризма за всю 

историю наблюдений, когда, относительно 2019 г., 

количество международных прибытий сократи-

лось на 1 млрд. (или 74%), экспортные доходы от 

международного туризма – на 1.3 трлн. долл. 

США, под угрозой оказалось от 100 до 120 млн. 

рабочих мест, большинство из которых – в малом 

и среднем бизнесе, акции большинства туристи-

ческих компаний рухнули до многолетних мини-

мумов [2]. 

В 2021 г. международный туризм увеличился 

только на 4%. Котировки акций тройки лидирую-

щих мировых туристических маркетплейсов 

(платформ электронной коммерции) Booking 

Holdings Inc., Expedia Inc. и TripAdvisor Inc. после 

существенного провала в I квартале 2020 г. иллю-

стрируют нестабильность на фоне развития но-

вых волн заболеваемости COVID-19 [3] (рис. 1).  

 

Рис. 1. Влияние COVID-19 на котировки акций мировых 

туристических маркетплейсов / Fig. 1. Impact of COVID-

19 on Share Prices of Global Travel Marketplaces 

Источник: [4] / Source: [4] 

Темпы восстановления отрасли остаются мед-

ленными и неравномерными в разных регионах 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System  

94 

мира из-за разной степени ограничений на пере-

движение, уровней вакцинации и уверенности 

туристов. Большинство (64%) экспертов UNWTO 

ожидают, что количество международных прибы-

тий вернется к уровню 2019 г. только в 2024 г. или 

позднее [5]. 

Целью представленного в статье исследования 

является анализ основных показателей развития 

международного туризма в мировом географиче-

ском пространстве в 2019-2020 гг. (на примере 

ряда стран, испытавших значительное влияние 

туристского кризиса на ВВП), а также перспектив 

восстановления отрасли в условиях пандемии 

COVID-19.  

Материалами для проведения соответствую-

щего цели анализа послужили открытые данные 

исследований в сфере туризма, размещенные в 

мировом репозитории Knoema (Big Data) и извле-

ченные из его каталогов с помощью дашбордов. 

Спецификой представленных в репозитории дан-

ных является расширенный, по сравнению с 

Global Tourism Barometer (UNWTO), датасет.  

 

Результаты и обсуждение 

Согласно [6], в 2020 г. из 1.6 трлн. долл. США 

сокращения общего мирового экспорта услуг 

вследствие влияния негативных последствий 

пандемии COVID-19 около 80% пришлось на меж-

дународный туризм. При этом не все страны по-

страдали в одинаковой степени.  

Из 106 стран, для которых в 2020 г. Междуна-

родный валютный фонд (IMF) опубликовал дан-

ные о международной торговле услугами по кате-

гориям, 33 страны, сократившие свой чистый им-

порт туристских услуг (стоимость импорта турист-

ских услуг за вычетом стоимости экспорта турист-

ских услуг)1, при этом получили более высокие 

темпы роста ВВП (согласно методологии системы 

национальных счетов IMF). Так, больше всего от 

туристского кризиса в абсолютном выражении 

выиграли национальные экономики Китая, Гер-

мании, России, Великобритании и Австралии; в 

относительном выражении сокращение чистого 

импорта туристских услуг увеличило более чем 

на 1% ВВП семи стран (табл. 1). Для остальных 73 

стран кризис отрасли международного туризма 

оказал негативное влияние на национальную 

экономику. В абсолютном выражении больше 

всего пострадали Испания и Таиланд, потеряв 

около 40 млрд. долл. США чистого экспорта ту-

ристских услуг; в относительном выражении зна-

чительные потери понесли малые островные 

 
1 Импорт туристских услуг – это ввоз в страну туристских 

впечатлений, который сопровождается одновременным выво-

зом денег туристом из данной страны (например, когда туристы 

из России совершают путешествия в другие страны, это стано-

вится импортом туристских услуг в экономику России). Экспорт 

туристских услуг – это вывоз из страны туристских впечатлений, 

который сопровождается одновременным ввозом денег тури-

стом в данную страну (например, когда иностранные туристы 

совершают путешествие в Россию, это становится экспортом 

туристских услуг из экономики России). 

страны: так, сокращение чистой экспортной тор-

говли туристскими услугами стоило Арубе, Сей-

шельским островам и Багамам 38.61%, 28.9% и 

25.76% ВВП соответственно [7] (табл. 1).  

Таблица 1 / Table 1 

Страны, испытавшие наибольшее влияние туристского 

кризиса на ВВП 2020 г. / The Countries that Experienced 

the Greatest Impact of the Tourism Crisis on GDP in 2020 

Страна / Country Падение ВВП, % / GDP Decline, % 

Аруба -38.61 

Сейшельские острова -28.90 

Багамы -25.76 

Черногория -21.51 

Кабо Верде -17.68 

Фиджи -16.63 

Белиз -15.65 

Грузия -14.30 

Камбоджа -11.59 

Хорватия -9.36 

Страна / Country Рост ВВП, % / GDP Growth, % 

Ирак +2.39 

Норвегия +2.37 

Украина +1.74 

Нигерия +1.59 

Сингапур +1.58 

Лесото +1.31 

Россия +1.28 

Германия +0.85 

Китай +0.70 

Австралия +0.68 

Источник: построено авторами на основе [7] / Source: compiled 

by the authors based on [7] 

Далее исследование будет построено на вы-

борке стран, в наибольшей степени выигравших 

от туристского кризиса в 2020 г., – это Ирак, Нор-

вегия, Украина, Нигерия, Сингапур, Лесото, Рос-

сия, Германия, Китай, Австралия. 

Расчет Индекса конкурентоспособности путе-

шествий и туризма (TTCI) проводится Всемирным 

экономическим форумом (WEF) в сотрудничестве 

с американской консалтинговой компанией Booz 

& Company, Международной ассоциацией воз-

душного транспорта (IATA), Международным сою-

зом охраны природы (IUCN), Всемирной турист-

ской организацией (UNWTO), Всемирным советом 

по путешествиям и туризму (WTTC) с использова-

нием исходных данных 136 стран. TTCI строится 

на основе оценки 90 индикаторов (границы ин-

тервала, в котором лежат их значения, от 1 до 7), 

которые распределены между 14 ключевыми 

субиндексами (рассчитываются как средневзве-

шенные значения индикаторов), а те сгруппиро-

ваны в 4 подиндекса: 

1) благоприятная среда: бизнес-среда, без-

опасность, здоровье и гигиена, человече-

ские и трудовые ресурсы, информацион-

ные технологии; 

2) политика в области туризма и путешествий: 

международная открытость, приоритетность 

отрасли для страны, ценовая конкуренто-

способность, экологическая устойчивость; 
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3) инфраструктура: инфраструктура наземно-

го транспорта, инфраструктура воздушного 

транспорта, инфраструктура туризма; 

4) природные ресурсы и культурное наследие: 

природные ресурсы, культурные ресурсы и 

деловые поездки [8]. 

Таким образом формируется картина общего 

состояния международного туризма в мировом 

географическом пространстве.  

TTCI девяти стран обозначенной выше выбор-

ки (данные по Ираку отсутствуют) в допандемий-

ный период представлены в табл. 2. В 2019 г. 

наилучшие мировые значения TTCI демонстри-

руют Германия (3 место в мире), Австралия (7 ме-

сто), Китай (13 место), Сингапур (17 место), Норве-

гия (20 место) и Россия (39 место), в то время как 

Украина, Лесото и Нигерия находятся за преде-

лами ТОП-50 конкурентоспособных в сфере ту-

ризма стран, занимая соответственно 78, 124 и 

129 места [8]. 

Таблица 2 / Table 2 

Докризисный TTCI исследуемых стран / Pre-Crisis TTCI of the Countries Studied 

Страна / Country 2011 2013 2015 2017 2019 (место / rank) 

Норвегия 4.98 4.95 4.52 4.64 4.60 (20) 

Украина 3.87 3.98 3.70 3.50 3.70 (78) 

Нигерия 3.09 3.14 2.79 2.82 2.80 (129) 

Сингапур 5.23 5.23 4.86 4.85 4.80 (17) 

Лесото 2.95 2.89 2.82 2.84 3.00 (124) 

Россия 4.23 4.16 4.08 4.15 4.30 (39) 

Германия 5.50 5.39 5.22 5.28 5.40 (3) 

Китай 4.47 4.45 4.54 4.72 4.90 (13) 

Австралия 5.15 5.17 4.98 5.10 5.10 (7) 

Источники: [8] / Source: [8] 

Статистические данные и информация 

дашбордов мирового репозитория Khoema, поз-

воляющие исследовать основные показатели 

развития международного туризма десяти стран 

выборки в докризисном периоде, сведены в 

табл. 3.  

Таблица 3 / Table 3 

Основные показатели развития международного туризма исследуемых стран, 2019 г. / The Main Indicators of Interna-

tional Tourism Development in the Group of Countries under Study, 2019 

Страна / 

Country 

Расходы на 

международ-

ный туризм, 

млрд. долл. 

США / Ex-

penditures on 

International 

Tourism, USD 

bln 

Доходы от 

международ-

ного туризма, 

млрд. долл. 

США / Reve-

nues from 

International 

Tourism, USD 

bln 

Количество 

международ-

ных прибы-

тий, млн. / 

Number of 

International 

Arrivals, mln 

Прямой вклад междуна-

родного туризма в ВВП / 

Direct Contribution of In-

ternational Tourism to GDP 
Общий вклад 

международ-

ного туризма 

в ВВП, в про-

центах / Total 

Contribution 

of Interna-

tional Tourism 

to GDP, in 

percentage 

Инвестиции в 

туристскую 

индустрию, в 

процентах от 

общего объе-

ма инвести-

ций в эконо-

мику / In-

vestment in 

the Tourism 

Industry, as a 

percentage 

from total 

investment in 

economy 

в текущих 

ценах, млрд. 

долл. США / 

current prices, 

USD bln 

в процен-

тах / in 

percentage 

Ирак 10.9 - - 5.8 2.93 8.4 5.3 

Норвегия 18.0 6.9 5.8 16.3 3.48 9.0 6.3 

Украина 8.9 2.6 13.7 1.9 1.39 5.2 2.4 

Нигерия 16.4 1.5 - 7.7 1.92 5.1 7.1 

Сингапур - - 19.1 14.2 4.0 10.0 21.1 

Лесото 0.3 - 1.1 0.2 7.43 16.2 7.7 

Россия 40.6 17.7 24.4 20.2 1.19 4.8 2.0 

Германия 99.9 58.2 39.5 143.4 3.48 8.6 4.0 

Китай - 39.7 162.5 403.5 2.79 10.9 2.8 

Австралия 41.4 47.9 9.56 43.6 3.02 10.9 5.3 
- нет данных 

Источники: построено авторами на основе базы данных репозитория Knoema [9] / Source: compiled by the authors based on the 

Knoema repository database [9] 

Три страны – Германия, Австралия и Россия – 

входят в пятерку ведущих стран мира (наряду с 

США и Францией) по сумме расходов на между-

народный туризм (расходы, отправляющихся за 

границу туристов в других странах, в том числе 

платежи в пользу иностранных перевозчиков за 

международные перевозки): в 2019 г. из общей 

суммы мировых расходов в 1.5 трлн. долл. США 

на эти три страны выборки приходилось 12.1%. 

Данные по Китаю и Сингапуру в репозитории не 
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представлены, но их вклад в общую сумму расхо-

дов на международный туризм также значителен 

(справочно: по отчетам за 2018 г. расходы Синга-

пура составили порядка 28 млрд. долл. США). 

Мировая пятерка стран, больше всех в абсо-

лютном выражении зарабатывающих на между-

народном туризме, включает в себя США, Фран-

цию, Таиланд, Германию и Италию – на них при-

ходится 36.2% доходов. Среди пула исследуемых 

стран значительно больше остальных на междуна-

родном туризме в 2019 г. заработали Германия, 

Австралия, Китай и Россия – всего 10.9% общеми-

ровых международных туристических доходов. 

Общее количество международных прибытий 

в мире в 2019 г. составило 1.46 млрд., из них на 

все исследуемые нами страны вместе взятые 

приходится 18.9% прибытий, самой посещаемой 

из них является Китай (справочно: на пятерку ве-

дущих по этому показателю стран мира – США, 

Китай, Испания, Мексика и Италия – приходится 

33.0% международных прибытий). 

Мировой прямой вклад международного ту-

ризма в ВВП в текущих ценах (прямых расходов 

иностранных туристов в стране) в 2019 г. оцени-

вался в 2.88 трлн. долл. США. Лидером здесь яв-

лялись США – 580.7 млрд. долл. США (20.1% пря-

мого вклада международного туризма). Среди 

исследуемого пула стран наибольший прямой 

вклад отмечен в Китае (403.5 млрд. долл. США) и 

Германии (143.4 млрд. долл. США), далее с боль-

шим отрывом следует Австралия и Россия. 

Первое место в мире по показателю прямого 

вклада международного туризма в ВВП как доли 

от ВВП занимает Макао (специальный админи-

стративный район Китая) – 50.2%; в топ-5 стран 

также входят Мальдивы, Сейшельские острова, 

Багамы, Сент-Китс и Невис. Среди исследуемых 

стран наиболее зависимы от международного 

туризма Лесото (7.43%) и Сингапур (4.0%). 

По общему вкладу международного туризма в 

ВВП (прямой, косвенный и индуцированный вклад 

иностранных туристов в стране) в исследуемом 

пуле стран первое место также занимает Лесото 

(16.2%), далее – Китай и Австралия (по 10.9%) и 

Сингапур (10.0%). 

Первое место в мире по объему инвестиций в 

туристскую индустрию (в процентах от общего 

объема капитальных вложений в национальную 

экономику) занимает Антигуа и Барбуда – 39.8%; 

в топ-5 стран также входят Сейшельские острова, 

Белиз, Черногория и Мальдивы. Среди исследуе-

мых стран набольшая доля вложений отмечена у 

Сингапура (21.1%), а также Лесото и Нигерии (7.7% 

и 7.1% соответственно). 

На следующем этапе исследования пострано-

вые значения показателей табл. 1-3 проранжиро-

ваны (от 1 до 10 по убыванию значений показате-

лей) и представлены в виде матрицы (табл. 4), где 

зеленым цветом выделены страны-лидеры (име-

ют значения показателей значительно (20% и бо-

лее) выше среднего), красным – страны-

аутсайдеры (имеют значения показателей значи-

тельно (20% и более) ниже среднего), желтым – 

страны, занимающее срединное положение. 

Проведенное исследование показало, что ли-

деры рейтинга по положительному влиянию ту-

ристского кризиса 2020 г., вызванного негатив-

ными последствиями пандемии COVID-19, на ВВП 

– Ирак, Норвегия и Украина – имели средние и 

ниже средних рейтинги по основным показате-

лям развития международного туризма в 2019 г. В 

то же время Германия, Китай и Австралия, замы-

кающие список в табл. 1, по основным показате-

лям развития международного туризма в 2019 г. 

занимали, преимущественно, лидирующие пози-

ции рейтинга. Определение причин выявленного 

противоречия требует проведения дополнитель-

ных исследований национальных туристских ин-

дустрий, с учетом принятых в данных странах ан-

тиковидных стратегий и ограничений, «открыто-

сти» их границ, численности населения, обяза-

тельств по вакцинации и др. 

Какими, по мнению исследователей, могут 

быть стратегия и тактика акторов туристской ин-

дустрии, чтобы способствовать восстановлению 

отрасли в условиях пандемии COVID-19?  

Одна из первых попыток спрогнозировать по-

ведение субъектов, принимающих решения в 

условиях пандемии COVID-19, принадлежит L. Mi-

ao et al. [10], использовавших теорию управления 

терроризмом в качестве основы своего исследо-

вания и предсказавших несколько характерных 

проксимальных и дистальных моделей поведения 

туристов, в том числе с учетом их психологиче-

ских, феноменологических и поведенческих осо-

бенностей.  

H. Yan et al. [11], используя эволюционную 

теорию игр для анализа поведенческого взаимо-

действия стейкхолдеров, построили модель «эво-

люционной игры» между правительствами, тури-

стами и туристическим бизнесом, определяющую 

их стратегический выбор. С целью иллюстрации 

роли стейкхолдеров в восстановлении междуна-

родного туризма авторами проведены расчеты с 

использованием программного обеспечения 

MATLAB 2016, которые показали, что на стратегию 

поведения заинтересованных сторон в сфере 

международного туризма прямое влияние оказы-

вает развитие событий в сфере здравоохранения. 

F. Tulungen et al. [12] возможности восстанов-

ления международного туризма видят в быстром 

развитии сегмента электронного туризма (англ. – 

e-tourism) как цифрового инструмента этапа пла-

нирования туристической поездки.  

Результаты исследования X. Jin et al. [13], ос-

нованные на опросе 3388 потенциальных китай-

ских туристов, направлены на понимание их пси-

хологии и поведения в условиях пандемии 

COVID-19 и, в том числе, иллюстрируют наличие 

значительного и стабильного сегмента рынка, 

сохранившего потребительскую способность для 

выездного туризма.  

https://www.webofscience.com/wos/author/record/1547648
https://www.webofscience.com/wos/author/record/1547648
https://www.webofscience.com/wos/author/record/9505047
https://www.webofscience.com/wos/author/record/44098084
https://www.webofscience.com/wos/author/record/42601605
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Таблица 4 / Table 4 

Ранжирование стран, испытавших наибольшее положительное влияние туристского кризиса на ВВП в 2020 г., по ос-

новным показателям развития международного туризма в 2019 г. / Ranking of Countries that Experienced the Greatest 

Positive Impact of the Tourism Crisis on GDP in 2020, according to the Main Indicators of International Tourism Develop-

ment in 2019 
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Ирак 1 - 6 - - 8 6 7 5 

Норвегия 2 5 4 5 7 5 4 5 4 

Украина 3 7 7 6 5 9 9 8 9 

Нигерия 4 9 5 7 - 7 8 9 3 

Сингапур 5 4 - - 4 6 2 4 1 

Лесото 6 8 8 - 8 10 1 1 2 

Россия 7 6 3 4 3 4 10 10 10 

Германия 8 1 1 1 2 2 3 6 7 

Китай 9 3 - 3 1 1 7 2 8 

Австралия 10 2 2 2 6 3 5 3 6 

Среднее 

значение 

показателя 

1.45 4.29 29.55 24.93 16.17 *  28.13 * 3.16 8.91 6.4 

- нет данных 

* без учета данных Китая, исключенного из расчета средней в целях сглаживания ряда 

Источник: составлено авторами на основе данных табл. 1-3 / Source: compiled by the authors based on data from Tables 1-3  

Исследование восприятия туристами новых 

реалий S. Kainthola et al. [14] проиллюстрировало 

их высокую чувствительность к местам скопления 

людей и инстинктивное стремление к избеганию 

таких мест в краткосрочной перспективе, что 

следует учесть при реализации туристических 

стратегий и создании туристических продуктов на 

микроуровне. При этом в долгосрочной перспек-

тиве результаты опроса проиллюстрировали по-

требность в дальнейшем устойчивом развитии 

международного туризма.  

S. Candia, F. Pirlone [15] считают, что пандемия 

COVID-19 станет толчком для развития туризма, 

основанного на инновациях, способных обеспе-

чить высокое качество туристического продукта и 

устойчивость развития отрасли.  

UNWTO к основным факторам, которые могут 

способствовать эффективному восстановлению 

международного туризма, относит: быстрое и по-

всеместное проведение вакцинации (76%), значи-

тельное снятие ограничений на поездки (70%), 

скоординированные действия между странами в 

отношении протоколов (регламентов) путеше-

ствий (67%), наличие четкой информации о меди-

цинских протоколах и требованиях к въезду 

(42%), использование цифровых инструментов 

для повышения безопасной мобильности (20%), 

доступное тестирование на COVID-19 (16%) [5].  

Кроме того, в условиях геополитических рисков 

и постпандемийного периода масштабное исполь-

зование цифровых технологий позволит форми-

ровать новые бизнес-модели туристской инду-

стрии [16]. Многие аналитики придерживаются 

мнения, что стимулирование развития внутреннего 

туризма является одной из основных тенденций, 

которые продолжат формировать туризм в усло-

виях пандемии COVID-19 (см., например, [1, 5]).  

Целый ряд авторов исследует возможности 

реализации каждой из множества потенциально 

существующих стратегий, способных помочь ту-

ристской индустрии справиться с посткризисным 

разрушением (см., например, [17]). 

 

Заключение 

Несмотря на то, что наихудшие экономические 

прогнозы на 2020 г., связанные с влиянием нега-

тивных последствий пандемии COVID-19, не 

оправдались, мировая туристская индустрия по-

https://www.webofscience.com/wos/author/record/44908945
https://www.webofscience.com/wos/author/record/28373591
https://www.webofscience.com/wos/author/record/4244107


 online scientific journal      BENEFICIUM. 2022. 1 (42) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System  

98 

несла существенные потери, а для отдельных 

стран, экономика которых наиболее зависима от 

туризма, возникли серьезные риски макроэконо-

мической нестабильности из-за снижения экс-

портной выручки от оказания туристских услуг. 

Некоторые из них оказались на грани бедности, а 

жители стали мигрировать из курортных районов 

туда, где можно заниматься сельским хозяйством 

и рыболовством.  

Для отдельных стран с богатым рекреацион-

ным потенциалом, таких как Италия, Испания, 

Греция, Россия и др., реалии сегодняшнего дня 

создают возможность частичного смягчения по-

терь национальных туристских индустрий за счет 

переориентации исходящих туристических пото-

ков на внутренний рынок.  

Нынешний кризис – это возможность создать 

более устойчивую туристическую экономику. Со-

гласно докладу ООН «COVID-19 и трансформация 

туризма» [18], приоритетными направлениями 

преобразования туризма после пандемии COVID-

19 станут: 

1) смягчение социально-экономических по-

следствий (сохранение рабочих мест, 

укрепление доверия и безопасности); 

2) повышение конкурентоспособности и 

устойчивости (развитие туристической ин-

фраструктуры и повышение качества ока-

зываемых услуг, диверсификация продук-

тов и рынков, продвижение внутреннего 

туризма); 

3) диджитализация (цифровизация туристиче-

ской экосистемы, создание инновационных 

решений, инвестиции в цифровые навыки); 

4) экологизация (содействие устойчивому 

развитию, внедрение углеродно нейтраль-

ных решений, развитие экотуризма); 

5) координация и партнерство для трансфор-

мации сектора и достижения целей устой-

чивого развития. 
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дования: сбор и анализ материала; определение целей 

и задач, методов исследования; формулирование и 
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ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОЕ ПАРТНЕРСТВО В СФЕРЕ ИНФОРМАЦИОННО-

КОММУНИКАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ В ОТЕЧЕСТВЕННОЙ И ЗАРУБЕЖНОЙ ПРАКТИКЕ: 

СПЕЦИФИКА И ДИНАМИКА РАЗВИТИЯ 
 

Я.В. Савченко, Уральский государственный экономический университет, Екатеринбург, Россия 

Т.А. Нураев, ООО «Айдеко», Екатеринбург, Россия 

 
Аннотация. Цифровизация экономики как одно из наиболее актуальных направлений социаль-

но-экономического развития государства требует от последнего значительных финансовых 

вливаний. Поэтому развитие государственно-частного партнерства в сфере информационно-

коммуникационных технологий рассматривается как реальный инструмент решения проблем 

финансирования данного направления. Целью представленного в статье исследования является 

изучение основных отличительных особенностей реализации проектов на основе государ-

ственно-частного партнерства в сфере информационно-коммуникационных технологий путем 

изучения накопленного отечественного и зарубежного опыта с учетом особенностей экономики 

и законодательства стран, где подобные проекты реализуются. Теоретической и методологиче-

ской основой исследования явились теории государственно-частного партнерства и проектного 

управления. В исследовании определены основные направления, в рамках которых реализуется 

взаимодействие власти и бизнеса в сфере информационно-коммуникационных технологий. 

Осуществлена периодизация развития форм и объектов партнерства бизнеса и власти в сфере 

информационно-коммуникационных технологий в мировой и отечественной практике. Прове-

ден количественный и глубокий содержательный анализ проектов взаимодействия государства 

и бизнеса в сфере информационно-коммуникационных технологий, который позволил опреде-

лить наличие специфических особенностей, свойственных для проектов государственно-

частного партнерства в исследуемой сфере, таких как небольшой срок реализации и невысокая 

стоимость проектов, а также их направленность на решение задач в других секторах экономики. 

Анализ распространенных форм и моделей взаимодействия публичной стороны и частных ин-

весторов в сфере информационно-коммуникационных технологий, а также специфики и осо-

бенностей этого взаимодействия, позволил обосновать необходимость и целесообразность 

дальнейшего распространения государственно-частного партнерства как способа привлечения 

частных инвестиций в социально значимые проекты в сфере информационно-

коммуникационных технологий. 

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, информационно-коммуникационные 

технологии, проект, проектное управление, цифровизация 
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN THE FIELD OF INFORMATION AND COMMUNICATIONS 

TECHNOLOGIES IN DOMESTIC AND FOREIGN PRACTICE: SPECIFICITY AND DYNAMICS OF 

DEVELOPMENT 
 

Ya.V. Savchenko, Ural State University of Economics, Ekaterinburg, Russia 

T.A. Nuraev, Aydeko LLC, Ekaterinburg, Russia 

 
Abstract. The digitalization of the economy, as one of the most relevant areas of the socio-

economic development of the state, requires significant financial investments from the latter. 

Therefore, the development of public-private partnership in the field of information and communi-

cation technologies is a real tool for solving the problems of financing this area. The purpose of 

this research is to study the main distinguishing features when implementing projects based on 

public-private partnerships in the field of information and communication technologies by studying 

the accumulated domestic and foreign experience, taking the features of the economy and legisla-

tion of the countries, where such projects are being implemented, into account. The theory of pub-

lic-private partnership and project management have become the theoretical and methodological 
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basis of the study. The study identifies the main areas within which the interaction between gov-

ernment and business in the field of information and communication technologies is implemented. 

The periodization of the development of forms and objects of partnership between business and 

government in the field of information and communication technologies in world and domestic 

practice has been carried out. A quantitative and deep meaningful analysis of projects of interac-

tion between the state and business in the field of information and communication technologies 

has been carried out, which has made it possible to determine the presence of specific features in-

herent in public-private partnership projects in the area under study, such as a short implementa-

tion period and low cost of projects, as well as them being focused on solving tasks in other sectors 

of the economy. An analysis of the common forms and models of interaction between the public 

party and private investors in information and communication technologies, as well as the specifics 

and features of this interaction, has made it possible to substantiate the need and expediency of 

further expansion of public-private partnerships as a way to attract private investment in socially 

significant projects in the field of information and communication technologies. 

Keywords: public-private partnership, information and communication technologies, project, project 

management, digitalization 
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Введение 

Государственно-частное партнерство (далее – 

ГЧП) при реализации инфраструктурных проектов 

получает все большее распространение в совре-

менном мире, становясь одним из показателей 

развития государства, его привлекательности для 

частных инвестиций. Наличие здоровых отноше-

ний между государством и бизнесом положи-

тельно влияет на экономику, что, в свою очередь, 

способствует росту качества жизни населения. В 

зависимости от страны, где реализуется проект, 

существуют определенные нюансы такого со-

трудничества. Они обычно заключаются в доступ-

ных формах реализации и законодательных 

определениях, из которых вытекают более кон-

кретные практические отличия – особенности 

финансирования, права собственности, порядок 

инициации и реализации проекта и пр. 

Развитие цифровой экономики требует от гос-

ударств значительных финансовых вливаний в 

процессы цифровизации. ГЧП может стать реаль-

ным инструментом, позволяющим привлечь част-

ные инвестиции в развитие информационно-

коммуникационных технологий (далее – ИКТ) при 

реализации социально-значимых проектов. 

К исследованию вопроса истории развития 

ГЧП в ИКТ можно подойти с разных сторон. Дис-

куссионный момент состоит в том, что именно 

понимать под ИКТ – только лишь разработки, ка-

сающиеся компьютеров, информационных сетей, 

цифровизации или вообще все, что связано с 

различными высокотехнологичными средствами. 

В первом случае сама история сферы будет до-

статочно кратковременной, охватывая период с 

1940-х гг., а история ГЧП в ней, соответственно, 

еще меньше. Во втором случае можно углубиться 

чуть дальше, однако из-за колоссальной разницы 

в технологиях и подходах тех лет связь истоков с 

реальностью будет весьма далекой. 

За рубежом более распространен термин ICT 

(англ. – Information and Communication Technol-
ogies, ИКТ), что справедливо из-за тесной связи 

коммуникаций и компьютеризации. В дальнейшем 

в большинстве моментов данного исследования 

будет разумно придерживаться термина ИКТ. 

Цель данного исследования – изучение целе-

сообразности, возможностей и перспектив разви-

тия ГЧП как формы финансирования социально-

значимых проектов в сфере ИКТ в контексте спе-

цифики данной сферы. Задачами исследования 

являются изучение исторического контекста при-

менения форм и объектов ГЧП в ИКТ, периодиза-

ция этапов их развития; эмпирический анализ 

современного состояния ГЧП в сфере ИКТ в оте-

чественной и зарубежной практике; выявление 

специфических особенностей ГЧП-проектов в 

сфере ИКТ, позволяющих определить перспекти-

вы и целесообразность развития данной формы 

привлечения инвестиций в ИКТ-сферу. Объектом 

исследования выступают ГЧП-проекты в ИКТ-

сфере. 

Методика исследования основана на ком-

плексном анализе объекта исследования и выяв-

лении его специфики, обуславливающей даль-

нейшее развитие. В ходе решения теоретических 

и эмпирических задач исследования применя-

лись общенаучные методы, в том числе система-

тизация и обобщение, описание и анализ данных, 

сравнение, критический анализ, формализация. 

Ограничением исследования выступает слож-

ность сбора информации по отдельным ИКТ-

проектам, реализованным в форме ГЧП в России 

и за рубежом. В частности, в выборку зарубежных 

проектов попали 76 проектов (из 161), информа-

ция о которых доступна в открытых источниках. 

При этом считаем, что результаты исследования 

являются объективными и отражают общие тен-

денции развития ГЧП в исследуемой сфере. 

 

Результаты и их обсуждение 

Периодизация развития форм и объектов ГЧП 
в сфере ИКТ 

Исторически наиболее близкими к современ-

ным ИКТ являются технологии связи, а именно, 
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телеграфы и телефоны. Концессии на них были 

широко распространены еще во второй половине 

XIX века. К примеру, по концессионной модели 

предполагалось реализовать в конце 1860-х гг. 

проект трансатлантического телеграфного кабеля 

из Франции в США [1]. 

Российская империя на тот момент была ак-

тивным участником концессионных соглашений, 

несмотря на стремление сохранить в государ-

ственной собственности как можно большее чис-

ло инфраструктурных объектов. Так, еще в 1852 г. 

немецкая компания Siemens & Halske получила 

заказ на проведение и эксплуатацию телеграф-

ных сетей в России и успешно завершила проект 

к 1867 г. В 1869 г. датская фирма GN Store Nord 

заключила концессионное соглашение на про-

кладку телеграфной линии из Дании в Россию. 

Проект был успешно реализован в 1871 г., после 

чего компания продолжила работу, проложив по 

территории России линии, соединявшие Европу с 

Японией и Китаем [2]. Концессионное сотрудни-

чество продолжилось даже после создания СССР 

и просуществовало до начала 1940-х гг.  

По концессионной модели проводилась и те-

лефонизация российских городов. К 1914 г. было 

введено в эксплуатацию порядка 120 городских 

телефонных сетей. С концессионерами заключа-

лись длительные соглашения, в среднем на 18 лет 

[3].  

Таким образом, первым этапом развития 

форм взаимодействия между властью и бизнесом 

в сфере ИКТ можно считать период с 1850-х гг., 

предполагающий заключение концессионных 

соглашений в сфере связи.  

Второй период развития ГЧП в ИКТ-сфере свя-

зан с развитием компьютерных технологий. На 

1960-1970-е гг. приходится распространение 

компьютеров, развитие компьютерных сетей, по-

явление современных способов коммуникации. 

Однако в те годы сети не были едины и общедо-

ступны. Говорить о каком-либо широком приме-

нении моделей ГЧП в ИКТ не приходится вплоть 

до начала 1990-х гг., когда продукты сферы стали 

по-настоящему популярны и общедоступны, а 

вычислительная мощность аппаратных средств 

позволила решать широкий комплекс задач. За 

рубежом ГЧП, хорошо зарекомендовав себя при 

реализации проектов в других сферах, начало 

проникать в быстрорастущую сферу ИКТ. 

ИКТ-составляющую стало возможно выделить 

практически в любом крупном инфраструктурном 

проекте. Например, из отчета Европейского инве-

стиционного банка о реализованных проектах 

ГЧП [4] можно увидеть, что в 1990-1999 гг. им 

профинансировано 27 крупных проектов, из ко-

торых 23 относятся к транспортной сфере, вклю-

чая строительство автомобильных дорог. ИКТ-

составляющей в подобных проектах являются, к 

примеру, появившиеся в конце 1980-х гг. элек-

тронные системы автоматического сбора пошли-

ны за проезд по платным дорогам, программная 

часть которых непосредственно является продук-

том сферы ИКТ. Аналогичные примеры можно 

найти практически в любой сфере – здравоохра-

нения (программная часть электронного меди-

цинского оборудования), образования (внутрен-

ние компьютерные сети школ или вузов), финан-

сов (программное обеспечение для банковской 

отрасли), энергетики и др. 

Со временем, развитые и развивающиеся 

страны осознали, что именно им требуется от 

сферы ИКТ. Это [5, 6]: 

• организация системы электронных серви-

сов для цифрового взаимодействия с граж-

данами и между органами власти (элек-

тронное правительство); 

• распространение электронного документо-

оборота; 

• расширение компьютерных сетей на терри-

тории стран, в том числе для доступа в Ин-

тернет. 

Первоначально такие проекты реализовыва-

лись в развитых странах без привлечения част-

ных партнеров, однако уже с конца 1990-х гг. 

начали появляться успешные ГЧП-проекты. При 

этом, первопроходцами стали развивающиеся 

страны. Так, в 1999 г. в Чили налоговая служба 

предоставила возможность подачи налоговых 

деклараций онлайн. На популярность данной 

услуги негативно влиял низкий на тот момент 

охват страны сетью Интернет. Для решения про-

блемы чилийские власти прибегли к организации 

ГЧП на создание сети публичных точек доступа, 

состоящую из более чем 800 центров. Уже к 

2005 г. 95% налогоплательщиков стали подавать 

декларации онлайн [7]. В Эстонии правительство 

уделяло огромное внимание развитию сетевой 

инфраструктуры доступа в Интернет. Для подклю-

чения сельских территорий там была применена 

концессия. Как итог, к 2002 г. в Эстонии было око-

ло 300 общественных точек, обеспечивающих 

свободный доступ к электронной почте, элек-

тронному правительству и Интернету. 

Вскоре ГЧП в ИКТ получило признание в меж-

дународных организациях. В 2002 г. Генеральный 

секретарь ООН Кофи Аннан призвал корпорации 

Кремниевой долины уделять больше внимания 

ГЧП, чтобы «принести беспроводные технологии 

в развивающийся мир и сократить технологиче-

ский разрыв между странами» [8]. Через некото-

рое время крупнейшие производители процессо-

ров Intel и AMD инициировали программы по 

распространению компьютеров в бедных странах 

мира. 300 тыс. компьютеров были поставлены в 

Мексику в рамках соглашения с местным прави-

тельством и профсоюзом учителей [9]. 

ГЧП в ИКТ не обязательно применяется в 

крупных проектах на государственном уровне, 

иногда проект реализуется на уровне города. 

Примером может служить проект по созданию 

системы учета пассажиропотока и автоматиче-

ской оплаты проезда в городском транспорте в 
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Афинах. Проект стал первым подобным в Греции, 

причем финансирование частично обеспечивают 

фонды Европейского союза (ЕС) [10]. 

Третьим этапом развития ГЧП в ИКТ можно 

считать цифровизацию экономики. В последние 

годы на основе ГЧП в ряде развитых стран реали-

зуются важнейшие направления развития совре-

менной цифровой экономики. В ЕС получила ши-

рокое распространение программа по развитию 

научных исследований и технологий «Horizon 

2020», в рамках которой реализуется 850 проек-

тов (по данным за 2016 г.) на условиях государ-

ственно-частного финансирования в сфере робо-

тотехники, высокотехнологичной медицины и 

иных, которые можно отнести к сфере ИКТ. Ис-

следования в сфере робототехники получили от 

ЕС финансирование на сумму более 160 млн. ев-

ро [11]. Также действует еще одна программа по 

развитию робототехники – SPARC, которая явля-

ется ГЧП для 180 компаний и научно-

исследовательских организаций, в проекты кото-

рых ЕС инвестировал порядка 700 млн. евро [12]. 

Аналогичные программы действуют в ЕС для раз-

работки суперкомпьютеров и инфраструктуры 

для сетей 5G. 

Отдельным перспективным направлением ис-

пользования моделей ГЧП считаются инвестиции 

в цифровизацию городов [13], в которых разви-

тие ИКТ призвано улучшить качество и снизить 

стоимость жизни населения [14]. Развитие кон-

цепции умных городов предполагает создание 

объектов цифровой инфраструктуры, направлен-

ных на повышение эффективности управления 

городом и формирование качественной и до-

ступной городской инфраструктуры [15, 16]. 

В России ГЧП начинает распространяться с 

2000-х гг., в первую очередь, в сфере строитель-

ства автомобильных дорог. Наиболее крупным 

ГЧП-проектом стал проект строительства и экс-

плуатации Западного скоростного диаметра – 

платной скоростной автомагистрали между севе-

ром и югом г. Санкт-Петербург. В 2012 г., еще до 

появления федерального закона о ГЧП1 (далее – 

Федерального закона №224-ФЗ), в рамках мест-

ного закона «Об участии Санкт-Петербурга в гос-

ударственно-частных партнерствах»2, было под-

писано соглашение между г. Санкт-Петербург и 

ОАО «Западный скоростной диаметр» сроком 

действия 30 лет. В проекте присутствует значи-

тельная ИКТ-составляющая – автоматическая си-

стема оплаты проезда Flow+ [17]. Другим значи-

мым проектом «дозаконной» эпохи, который 

смело можно относить к ИКТ, является скандаль-

но известный «Платон» – автоматическая система 

 
1 Федеральный закон «О государственно-частном партнер-

стве, муниципально-частном партнерстве в Российской Феде-

рации и внесении изменений в отдельные законодательные 

акты Российской Федерации». 13 июля 2015 г. № 224-ФЗ. 
2 Закон Санкт-Петербурга от 25 декабря 2006 г. № 627-100 

«Об участии Санкт-Петербурга в государственно-частных парт-

нерствах». 

взимания платы с большегрузного транспорта по 

дорогам федерального значения общего пользо-

вания. Проект реализован в 2014-2015 гг., концес-

сионером выступило ООО «РТ-Инвест Транспорт-

ные Системы», условия соглашения официально 

не публиковались и стали предметом многочис-

ленных жалоб и расследований [18]. Однако си-

стема успешно внедрена и продолжает работу. 

В России главным препятствием развития ГЧП 

в ИКТ являлось законодательство. Принятие в 

2015 г. Федерального закона №224-ФЗ не решило 

проблему, т.к. ИКТ не были выделены в отдель-

ную сферу. 2016 г. следует считать переломным – 

к ГЧП в ИКТ-сфере появился интерес со стороны 

различных ведомств, что связано с подорожани-

ем зарубежных ИКТ-решений, нестабильностью 

рубля и объявленным курсом на импортозаме-

щение. В 2016 г. наиболее значимые проекты ГЧП 

реализовывались в Московской области: созда-

ние системы оплаты проезда в общественном 

транспорте (партнер – ПАО «Сбербанк»), ви-

деофиксации нарушений правил дорожного дви-

жения (партнер – ООО «МВС Груп»), ИКТ-системы 

жилищно-коммунального хозяйства и электрон-

ных дневников (партнер – ПАО «Ростелеком») 

[19]. 

В 2018 г. были внесены важные правки в рос-

сийское законодательство, устранившие юриди-

ческие недочеты в отношении ИКТ-сферы. Пра-

вовое поле пришло в современное состояние и 

первые ГЧП-проекты в ИКТ не заставили себя 

ждать. 7 июня 2019 г. было подписано первое 

ГЧП-соглашение в ИКТ о создании системы циф-

ровой маркировки и прослеживания товаров 

между Министерством промышленности и тор-

говли Российской Федерации и Центром разви-

тия перспективных технологий [20]. В конце 

2019 г. был объявлен и первый в России конкурс 

в отношении объекта ИКТ-инфраструктуры. Кон-

цессионер должен создать информационную си-

стему по формированию единого перечня объек-

тов, подлежащих налогообложению на террито-

рии г. Красногорск [21]. 1 июня 2020 г. победите-

лем конкурса было признано АО «Концерн «Ав-

томатика». 

 

Результаты эмпирического анализа ГЧП в сфе-
ре ИКТ 

Как показывает исследование практического 

опыта реализации проектов ГЧП в России, такое 

партнерство не ограничивается лишь соглашени-

ями о ГЧП и концессиями. Наиболее весомую до-

лю среди реализованных проектов составляют 

инвестиционные контракты. Это некий аналог со-

глашения о ГЧП, по которому частный партнер 

вкладывается и сопутствует реализации какого-

либо проекта, однако саму эксплуатацию ведет 

уже публичный партнер. 

Всемирный банк на своем сайте приводит ста-

тистику по количеству реализованных в России 

ГЧП-проектов с разбиением на сферы (рис. 1).  
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Рис. 1. Количество реализованных ГЧП-проектов по 

сферам в России с 1990 г. по 2017 г. / Fig. 1. The Number 

of PPP-projects Implemented by Areas in Russia from 1990 

to 2017 

Источник: [22] / Source: [22] 

Как видно, сфера ИКТ выступает лидером по 

количеству реализованных ГЧП-проектов. Однако 

данная информация не отражает реальную дей-

ствительность. Подавляющее большинство этих 

проектов являются инвестиционными соглаше-

ниями, которые были реализованы еще в 1990-х 

гг. – начале 2000-х гг. и представляли собой про-

екты по организации сотовой связи в регионах 

России. Далее последовало затяжное и практиче-

ски полное отсутствие каких-либо ГЧП-проектов 

вплоть до середины 2010-х гг., поэтому рассмат-

ривать предыдущий опыт фактически нецелесо-

образно. При этом ИКТ-сфера не является лиде-

ром по вложенным средствам даже с учетом 

предыдущих проектов (рис. 2). 

Рис. 2. Распределение инвестиций в проекты ГЧП в Рос-

сии по сферам с 1990 г. по 2017 г., тыс. долл. США / Fig. 1. 

The Distribution of Investments in PPP-projects in Russia 

by Areas from 1990 to 2017, thousand US dollars 

Источник: [22] / Source: [22] 

К сожалению, стоит признать, что на данный 

момент ИКТ в плане ГЧП заметно уступает другим 

сферам, что связано с малым опытом и несовер-

шенством законодательства. 

Для более объективного анализа нами были 

рассмотрены проекты, реализованные в 2010-х 

гг., когда ИКТ и их современные тренды уже 

окончательно сформировались. В период 2013-

2020 гг. в России было реализовано или реализу-

ется 23 ГЧП-проекта, которые можно отнести к 

сфере ИКТ. Фактически проектов несколько 

больше, однако далеко не обо всех имеются от-

крытые данные, особенно в части раскрытия 

условий соглашения. Пока что все проекты 

направлены на решение проблем в других секто-

рах экономики. 

Среди моделей реализации ГЧП в ИКТ на те-

кущий момент преобладают концессии (14 проек-

тов, 57%) и инвестиционные контракты (7 проек-

тов, 30%), а количество соглашений о ГЧП пока 

невелико (3 проекта, 13%) [23]. Два из трех ГЧП-

проектов реализуются на основе регионального 

законодательства, и один – по федеральному. Это 

проект по созданию системы цифровой марки-

ровки и мониторинга оборота товаров, упоми-

навшийся ранее. Проект считается важным эта-

пом в программе цифровизации страны и не 

имеет сопоставимых мировых аналогов. Общие 

инвестиции – более 220 млрд. рублей, что делает 

данный проект безусловным лидером по объему 

финансирования. У второго проекта по созданию 

системы контроля за движением большегрузного 

транспорта, более известного как «Платон», сум-

марный объем инвестиций равен 27 млрд. руб-

лей. Еще один проект с высоким объемом финан-

сирования также относится к «Платону» – это со-

здание системы мониторинга транзита санкцион-

ных грузов; в него инвестирован 21 млрд. рублей. 

Все остальные проекты имеют гораздо мень-

ший объем финансирования и, как правило, реа-

лизуются на региональном уровне. Средняя стои-

мость реализации такого ГЧП-проекта (без учета 

трех вышеперечисленных) составляет 633 млн. 

рублей. Интересна динамика финансирования по 

годам (рис. 3). 

 
Рис. 3. Финансирование проектов ГЧП в ИКТ по годам, 

тыс. руб. / Fig. 3. Financing PPP-projects in ICT by Year, 

thousand rubles 

Источник: [23] / Source: [23] 
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Как видно по падению в 2017-2019 гг., ухуд-

шающаяся экономическая обстановка в стране, 

вызванная кризисом 2014-2015 гг. оказала отло-

женное влияние на финансирование ГЧП-

проектов. С учетом их продолжительности, власти 

не всегда готовы в нынешних условиях вклады-

вать бюджетные средства в инновационные ре-

шения. 

Если говорить о секторах, где реализуются 

ИКТ-проекты, то подавляющее большинство про-

ектов – 15 (65%) касаются автотранспорта (кон-

троль за движением трафика, грузами, оплатой 

проезда и т.п.), 3 проекта (13%) относятся к город-

ской среде и по 1 проекту к жилищно-

коммунальному хозяйству, гражданской обороне, 

торговле, государственным услугам и коммуника-

циям. 

Стоит отметить небольшой срок соглашений. 

Вообще, средний срок ГЧП-проекта в России по 

состоянию на 2020 г. составляет 10.6 лет (при 

этом, к примеру, в транспортной сфере – 21 год). 

Средний срок длительности рассматриваемых в 

работе проектов – 8.5 лет (минимальный – 3 года, 

максимальный – 15 лет). Из 23 проектов лишь 7 

имеют продолжительность более 10 лет. При этом 

существует прямая закономерность между объе-

мом финансирования и сроком – чем больше 

объем, тем больше срок. 

Важной особенностью ГЧП в ИКТ является 

возможность для частного партнера использовать 

наработки сторонних разработчиков, распро-

страняемых на условиях свободной лицензии 

(open-source). Показательным здесь будет пример 

не из ГЧП – массово внедряемая в государствен-

ные органы российская операционная система 

Astra Linux на самом деле не является исключи-

тельно российской – она основана на базе ядра 

Linux, который как раз является свободно рас-

пространяемым сторонним продуктом. Найти 

примеры в проектах ГЧП сложно из-за закрытости 

соглашений, однако они наверняка имеют место 

быть с учетом специфики сферы и цены контрак-

тов. 

И последний характерный признак сферы – 

крайне слабая конкуренция в конкурсах на реа-

лизацию. Ни в одном из рассмотренных проектов 

число участников не превышало трех, а в боль-

шинстве случаев конкурентов просто не было. 

Довольно красноречиво ситуацию подтверждает 

статистика – ПАО «Ростелеком» за 2013-2017 гг. 

являлось частным партнером в 13 ГЧП-проектах 

(в основном, на объекты видеофиксации на доро-

гах) и практически всегда было единственным 

подходившим под заявленные требования участ-

ником конкурса. 

За рубежом же опыт реализации проектов 

ГЧП по-настоящему богат. По данным Всемирно-

го банка, с 2000 г. по 2020 г. в мире было реали-

зовано 6496 проектов на общую сумму в 1.5 

трлн. долл. США [22]. В эту статистику не попада-

ют проекты большинства развитых стран, но 

масштаб, тем не менее, впечатляет. Примерно 

половина проектов относится к энергетическому 

сектору. Доля ИКТ-проектов в общей массе 

крайне мала как по количеству (161 проект, 

2.48%), так и по инвестициям (3.3%). При этом, 

многие проекты, как и в России, представляют 

собой государственные контракты на обустрой-

ство сетей сотовой связи, соответственно к со-

временному ИКТ они относятся лишь формально 

и рассматривать их в рамках данного исследо-

вания не следует. 

Всего в ходе нашего исследования были про-

анализированы 76 ГЧП-проектов в ИКТ в разных 

странах мира, из которых 72 – национальные, 

региональные или муниципальные, а еще 4 – 

международные. К сожалению, систематическое 

отсутствие полных официальных данных по про-

ектам не позволяет провести еще более деталь-

ный анализ, однако для выявления особенностей 

имеющейся выборки достаточно. 

Изначально предполагалось, что наибольший 

уровень развития ГЧП в ИКТ будет прослеживать-

ся в быстро развивающихся странах, нацеленных 

на быстрое сокращение своего технологического 

отставания от экономически развитых стран, в 

том числе за счет ИКТ. Однако на деле картина 

несколько иная. Все проекты выборки были раз-

биты на группы, в зависимости от того, к какой 

категории относится страна их реализации. Для 

классификации «развитая – развивающаяся» ис-

пользуется рейтинг стран по уровню развития 

экономики данных от Harvard Business Review 

[24]. 

Почти три четверти из всех ИКТ-проектов реа-

лизуются в странах, не имеющих проблем с эко-

номикой (43 проекта в лидерах и 10 проектов – в 

развитых). И только 22 проекта относятся в раз-

вивающимся странам [22, 24]. Объяснение этому 

нашлось в исследовании шведской организации 

Diakonia [25], согласно которому развивающиеся 

страны не считают ГЧП эффективным вложением 

средств из-за высоких рисков, ложащихся, в ко-

нечном итоге, на плечи налогоплательщиков. Хо-

тя их критика, в основном, относится к сферам 

здравоохранения и образования, то же самое 

будет применимо и к ИКТ. Некоторые страны не 

доверяют модели ГЧП [26]. Недостаточный соб-

ственный опыт и наблюдение за неудачами в 

других странах лишь усиливает скептицизм, и 

ликвидировать его смогут только локальные 

удачные практики. Распределение проектов по 

регионам мира представлено на рис. 4. 

Наибольшее количество проектов – 65%, реа-

лизуются в странах Европы. Сюда же входят и 

проекты ЕС. Стоит отметить крайне малое количе-

ство ИКТ-проектов в обоих Америках. К сожале-

нию, весомых объяснений причин такого явления 

найдено не было, однако такая ситуация актуаль-

на лишь для ИКТ-сферы – латино- и североаме-

риканские страны активно применяют модель 

ГЧП в других секторах. 
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Рис. 4. Регионы, где реализуются проекты ГЧП в ИКТ / 

Fig. 4. Regions where PPP projects in ICT are being imple-

mented 

Источник: [22, 24] / Source: [22, 24] 

В целом понятно, что вероятность успешной 

реализации ГЧП в ИКТ повысится, если страна 

обладает такими характеристиками, как: 

• высокий уровень развития национальной 

экономики; 

• членство в международных организациях 

(из 43 проектов стран-лидеров 25 реализу-

ются под эгидой ЕС); 

• наличие базового уровня развития ИКТ-

инфраструктуры; 

• наличие хотя бы одного ранее реализо-

ванного успешного ГЧП-проекта на нацио-

нальном уровне; 

• наличие программы развития ИКТ. 

Рассматривая типы соглашений о реализации 

проекта ГЧП, можно заметить, что во многих 

странах присутствуют свои подходы и свои опре-

деления тех или иных терминов. Если спроеци-

ровать их суть на общепринятые формулировки, 

то можно сказать, что основными формами реа-

лизации ГЧП-проектов являются инвестиционные 

контракты (15.7%), предкоммерческие закупки (в 

ЕС) (32.9%), концессии (9.2%), соглашения о ГЧП 

(28.9%). Явно выделяется малое количество кон-

цессий в ИКТ-проектах, что можно считать осо-

бенностью сферы ИКТ. Причины такого положе-

ния дел будут приведены позже, после рассмот-

рения сроков соглашений, представленных на 

рис. 5. 

Срок действия большинства ГЧП-соглашений в 

ИКТ составляет 5 лет и менее, и лишь в единич-

ных случаях такие соглашения заключаются на 

срок больше 20 лет. Максимальный зафиксиро-

ванный срок – 26 лет, минимальный – 1 год. 

Средний срок контракта составляет 7.1 года, т.е. 

мировой показатель еще меньше российского 

(8.5 лет). Соотношение сроков действия соглаше-

ний в России и в мире примерно совпадает.  Ко-

роткий срок действия ГЧП-соглашения опреде-

ленно является особенностью сферы ИКТ. 

 
Рис. 5. Сроки действия соглашений для рассматривае-

мых проектов / Fig. 5. Periods of Agreements for the Pro-

jects under Consideration 

Источник: [22, 24] / Source: [22, 24] 

Рассмотрим еще один важнейший показатель 

проектов ГЧП – стоимость. Поскольку большин-

ство ГЧП-проектов считаются крайне затратным 

мероприятием, объем их финансирования будет 

едва ли не ключевым показателем для государ-

ства. Инвестиции в ИКТ-проекты ГЧП колеблются 

от нескольких сотен тысяч до нескольких милли-

ардов евро. Объем инвестиций, помимо сложно-

сти проекта, напрямую связан с рассмотренной 

ранее длительностью соглашений. Это дает повод 

предположить, что вложение в большинство про-

ектов будут невысоки относительно других сфер. 

Данное утверждение легко проверить, разбив 

рассмотренные проекты на группы по уровню 

финансирования, а затем, вычислив среднее зна-

чение для ИКТ-проектов, сопоставить его с дру-

гими секторами. На рис. 6 представлено количе-

ство проектов ГЧП в ИКТ с разбиением на группы 

по объему финансирования. 

Рис. 6. Объем финансирования ГЧП-проектов в сфере 

ИКТ, евро / Fig. 6. Amount of Financing for PPP-Projects in 

the ICT-Field, euros 

Источник: [22, 24] / Source: [22, 24] 
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Далее рассмотрим три проекта-лидера по 

наибольшей и наименьшей стоимости (табл. 1). 

Как видно, данные подтверждают связь между 

сроком проекта и стоимостью – масштабный 

проект по оснащению цифровой техникой машин 

скорой помощи в ЕС не потребовал относительно 

больших вложений даже с учетом европейских 

цен, в первую очередь, из-за его длительности. По 

графику объема финансирования также видно, 

что стоимость большинства проектов в ИКТ не 

превышает 100 млн. евро, а наибольшее число 

реализовано в сегменте от 1 до 5 млн. евро. 

Таблица 1 / Table 1 

Проекты ГЧП в ИКТ с наибольшей и наименьшей стоимостью / Highest and Lowest Cost PPP-projects in ICT 

Проект / Project Страна / Country 

Объем финансиро-

вания (тыс. евро) / 

Amount of Financing 

(thousand euros) 

Срок 

(лет) / 

Term 

(years) 

Skynet 5 – Британская военная спутниковая система связи Великобритания 1493264 20 

Ultra Wide Band – Lombardy (высокоскоростной Интернет в 167 

городах Ломбардии) 
Италия 1181829 

нет  

данных 

UFBB – Сверхбыстрая широкополосная сетевая инфраструктура Греция 667976 20 

Цифровая инфраструктура в городе Коронадал Филиппины 465 5 

SAEPP – Цифровое оснащение машин скорой помощи ЕС 437 1 

Цифровая инфраструктура в городе Малабон Филиппины 386 2 

Источник: [22, 24] / Source: [22, 24] 

ИКТ-проекты пока серьезно отстают по стои-

мости от ведущих сфер – строительства и обслу-

живания транспортной инфраструктуры. В прин-

ципе, это выглядит логичным, учитывая большую 

длительность проектов в этих секторах и обязан-

ности частного партнера по эксплуатации, неха-

рактерные для ИКТ. Поэтому невысокую стои-

мость контрактов также можно отнести к особен-

ностям сферы. 

Как известно, ИКТ-проекты часто не относятся 

непосредственно к ИКТ, а направлены на решение 

конкретных задач в других секторах. Это само по 

себе является яркой особенностью, однако инте-

ресно также посмотреть, задачи каких именно сек-

торов ИКТ-проекты ГЧП решают чаще (рис. 7).  

 
Рис. 7. Сектора, где реализуются ИКТ-проекты ГЧП /   

Fig. 7. Sectors where PPP ICT-projects are Implemented 

Источник: [22, 24] / Source: [22, 24] 

Суммарное число единиц здесь больше, чем 

рассматриваемых проектов, т.к. один проект мо-

жет быть направлен на решение задач несколь-

ких секторов (например, проект по оснащению 

цифровым оборудованием машин скорой помо-

щи будет относиться как к группе «здравоохра-

нение», так и к группе «экстренные службы»). 

Большинство проектов решают все же непосред-

ственно относящиеся к ИКТ задачи – обеспече-

ние покрытия территорий высокоскоростными 

сетями связи (20 проектов), разработка и обслу-

живание различных систем и сервисов (17 проек-

тов). Однако весьма значительна доля здраво-

охранения, проекты городской среды (сюда отно-

сятся в том числе программы «Умный город»), 

транспорта и образования. 

И в завершении следует выделить еще одну 

особенность ГЧП в ИКТ – минимальное количе-

ство досрочно прекращенных в ходе реализации 

проектов. В целом, пятипроцентный показатель 

неэффективных проектов можно считать достой-

ным результатом и еще одним аргументом в 

пользу применения ГЧП в сфере ИКТ. 

 

Заключение 

Подводя итоги нашему исследованию, отме-

тим, что оно подтвердило наличие специфиче-

ских особенностей ГЧП-проектов в сфере ИКТ, 

среди которых стоит отметить следующие, харак-

терные как для зарубежных, так и для отече-

ственных проектов: 

1) Небольшой срок соглашений, обусловлен-

ный: 

• быстротой изменений, следовательно, вы-

соким риском потери актуальности исполь-

зуемой в соглашении технологии при дли-

тельном сроке контракта; 

• постоянным ростом требований к конеч-

ному продукту, влияющих на стоимость его 

поддержки; 

• нестабильностью законодательства в обла-

сти ИКТ; 

• отсутствием возможности предсказать тен-

денции развития сферы. 

Публичный партнер, прибегая к использова-

нию ГЧП в ИКТ старается эффективно решить 
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свои текущие задачи и не связывать себя бреме-

нем соглашения на десятилетия вперед. Именно 

поэтому в ИКТ так популярны инвестиционные 

контракты и соглашения о ГЧП малой длительно-

сти. 

2) Невысокая стоимость контрактов. ИКТ-

проекты серьезно отстают по стоимости от веду-

щих сфер – строительства и обслуживания 

транспортной инфраструктуры, что выглядит ло-

гичным, учитывая большую длительность проек-

тов в этих секторах и обязанности частного парт-

нера по эксплуатации, нехарактерные для ИКТ. 

3) Направленность ИКТ-сферы на решение за-

дач в других секторах, что снижает долю чисто 

ИКТ-проектов в сфере ГЧП. 

В России к особенностям ГЧП-проектов в сфе-

ре ИКТ можно отнести также низкий уровень кон-

куренции в конкурсах на реализацию проектов, 

что обусловлено следующими факторами: 

• недостаточным уровнем конкуренции на 

российском ИКТ-рынке в целом; 

• чрезмерно конкретизированными требова-

ниями публичного партнера – под них мо-

жет подойти только конкретная компания; 

• малым количеством ИКТ-компаний, обла-

дающих необходимыми ресурсами и ком-

петенциями, которые позволят на равных 

конкурировать в конкурсе; 

• заинтересованностью местных властей в 

сотрудничестве с конкретным частным 

партнером из-за предыдущего удачного 

опыта или иных обстоятельств. 

Тем не менее, несмотря на не самое большое 

число проектов, в последние годы наблюдается 

высокий интерес к ГЧП в ИКТ. Важно сохранять и 

улучшать существующие условия для частных 

партнеров, чтобы привлекать капитал в сферы, 

которые нуждаются в модернизации, а ИКТ к та-

ковым, безусловно, относится.  

Положительный опыт реализации ГЧП-

проектов за рубежом позволяет выделить воз-

можные направления развития этой формы фи-

нансирования в России. В частности: уход от кон-

цессионных соглашений в сторону ГЧП-

соглашений и инвестиционных контрактов, 

наиболее эффективных в краткосрочных проек-

тах; стимулирование цифровизации с использо-

ванием ГЧП в таких сферах как «умный город», 

здравоохранение, образование, цифровые услуги 

и сервисы и т.д.; снятие законодательного огра-

ничения на реализацию муниципально-частного 

партнерства в сфере ИКТ.  

Своевременное развитие и совершенствова-

ние цифровой инфраструктуры государства 

необходимо, однако это накладывает дополни-

тельную нагрузку на бюджеты всех уровней. А 

для ИКТ-бизнеса цифровая трансформация несет 

в себе дополнительные возможности, начиная от 

появления новых рынков сбыта и заканчивая по-

тенциальными привилегиями от государства, за-

интересованного в цифровизации. 

Стремительное проникновение цифровизации 

вынуждает государства идти в ногу со временем 

в вопросе развития ИКТ. В условиях отсутствия 

экономической стабильности правительство 

обычно нацелено на максимально эффективный 

расход бюджетных средств – минимизацию вло-

жений при максимизации возможных выгод. Та-

ким образом, в ИКТ-сфере наблюдается форми-

рование фактически идеального пространства 

для прогрессивного развития ГЧП. 
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3. Имя, отчество, фамилия каждого автора, официальное название организации (место работы / учебы 

каждого автора). 
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заключаться в выявлении обнаруженных закономерностей , а не в механическом пересказе содержания 

таблиц и графиков. Обсуждение должно содержать интерпретацию полученных результатов исследования. 
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исследований. 

14. Вклад авторов (данный раздел является обязательным в случае соавторства). Указывается фактический 

вклад каждого соавтора в выполненную работу. 
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17. Библиография. Источники в списке перечисляются в порядке упоминания в тексте статьи в квадратных 

скобках [1], [2-5]. В списке перечисляются все, и только те источники, на которые есть ссылки в тексте (статьи 

научных журналов, материалы конференций, книги, информация сайтов, государственные документы и пр.). 

Список должен включать не менее 5 источников, в том числе как минимум 5 российских и/или зарубежных 
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не более 5 лет. В список НЕЛЬЗЯ включать учебники, учебные пособия, неопубликованные работы, авторефе-

раты и диссертации. Самоцитирование (не более 10% от общего количества источников), как и цитирование 

других авторов, должно быть обоснованным и соответствовать тематике и задачам научной работы.  

18. References (Библиография на английском языке). Использование автоматических переводчиков не до-
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http://www.translitteration.com. Нумерация источников должна соответствовать нумерации в Библиографии.  
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coherent and logically structured (follow the logic of the text of the article). The abstract should not contain ma-

terial that is not contained in the article. The abstract should not repeat the text of the article verbatim and 

should be an independent source of information. 
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subject area and research topic, contributing to the identification of the article in search engines. We recommend 
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6. Introduction. It is necessary to: (1) condition the relevance of the problem under study, (2) determine the 

state of scientific knowledge on it (it is necessary not just to list, but to critically analyze previously published 

studies), (3) clearly formulate goals, objectives, object of research. 
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8. Results and Discussion. It is necessary to present a summary of the obtained theoretical and/or empirical da-
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9. Conclusion. It is necessary to compare the results obtained with the stated purpose and objectives of the 

work. It should also include suggestions for practical application, the direction of future research. 

10. Authors' contribution (this section is obligatory in case of co-authorship). The actual contribution of each 

co-author to the completed work is indicated. 

11. Conflicts of interests. An actual or potential conflict of interest should be indicated. If there is no conflict of 

interest, write that “the author declares that there is no conflict of interest”. 

12. Acknowledgements (this section is optional). Add it if you consider it necessary to express gratitude to in-

dividuals and organizations for their help in preparing and writing the article. Also indicate here how the research 

was funded (from which grants, fellowships, contracts). 

13. References. Sources in the list are listed in the order of mention in the text of the article in square brackets 

[1], [2-5]. In the list are listed all, and only those sources to which there are references in the text (articles of sci-

entific journals, conference materials, books, information sites, government documents, etc.). The list must in-

clude at least 5 sources, including at least 5 sources indexed in the Web of Science and/or Scopus databases, 

which have been published no more than 5 years since. The list should NOT include textbooks, manuals, un-

published papers, abstracts and dissertations. Self-citation (no more than 10% of the total number of sources), as 

well as citing other authors, must be justified and correspond to the topic and objectives of the scientific work.  

 

On the official website you can find detailed information about the editorial and publication policy of the 

journal “Beneficium”. 

 

http://agrovoc.uniroma2.it/agrovoc/agrovoc/en/?clang=ru



	1: этот
	Страница 2

