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1. Стратегические управлен-
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поддержки их принятия: 

• Разработка, принятие  
и реализация стратегических  
и долгосрочных управленче-
ских решений;

• Рациональные и поведен-
ческие методы и техники 
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нитивный процесс, использо-
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для принятия управленческих 
решений;

• Стратегические управленче-
ские решения в организацион-
ном контексте;

• Использование в практиче-
ской деятельности систем 
поддержки принятия решений 
(Decisionmaking software)

2. Стратегический менеджмент 
и стратегии бизнеса 

• Процесс разработки, внедре-
ния и реализации стратегии  
в коммерческих организациях

• Стратегические изменения  
и лидерство

• Инновации, предпринима-
тельство и корпоративное 
предпринимательство как 
факторы стратегического 
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• Долгосрочное влияние факто-
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• Интернациональные стратегии 
бизнеса 

3. Технологическое развитие  
и операционная стратегия  
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• Стратегии цифровой транс-
формации бизнеса и приме-
нения технологий четвертой 
промышленной революции;

• Методы и техники разработки 
новых продуктов и технологи-
ческих процессов.

• Инструменты и методы 
экономического обоснования 
и оценки результативности 
и реализации операционной 
стратегии

4. Риск-менеджмент
• Выявление и учет рисков  

при разработке и принятии 
управленческих решений. 
Методы и техники.

• Методология управления 
стратегическими рисками.

• Количественные и качествен-
ные методы оценки рисков.
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являются	цифровые	платформы,	которые	в	современных	условиях	дают	серьезные	преимущества	для	крупных	предприятий,	
а	также	и	для	малого	и	среднего	бизнеса.	Несмотря	на	высокую	значимость	использования	цифровых	платформ,	в	России	среди	
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ABSTRACT

Digitalization	 is	one	of	 the	key	factors	 in	 increasing	competitiveness,	which	significantly	expands	 the	capabilities	of	enterprises,	
transforming	the	business	models	of	companies	and	significantly	changing	the	process	of	creating	value	for	the	consumer.	One	of	

the	components	of	the	digital	economy	that	can	become	a	driver	for	the	development	of	entire	industries	are	digital	platforms,	which	
in	modern	conditions	may	bring	significant	benefits	both	for	large	enterprises,	and	as	well	as	for	small	and	medium-sized	enterprises.	
Despite	the	high	importance	of	using	digital	platforms,	the	use	of	digital	platforms	among	small	and	medium-sized	businesses	is	not	
widespread	 in	Russia.	This	article	aims	 to	 identify	 the	 factors	 that	 contribute	 to	 the	adoption	of	digital	platforms	among	small	 and	
medium	enterprises.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В	 России	 сегодня	 создаются	 условия	 для	 развития	 циф-

ровых	 платформ	и	 расширения	 круга	 их	 пользователей,	 осо-
бое	 внимание	 уделяется	 малому	 и	 среднему	 бизнесу	 (МСБ).	
Необходимо	 отметить	 существенный	 прогресс,	 связанный	 с	
физическими	и	виртуальными	факторами	использования	циф-
ровых	технологий:	так,	устойчивый	рост	демонстрирует	доля	
домашних	хозяйств	и	населения,	использующих	сеть	Интернет	
как	для	совершения	торговых	транзакций,	так	и	для	получения	
государственных	 и	 муниципальных	 услуг.	 Согласно	 данным,	
представленным	Всероссийским	омнибусом	Gfk1,	в	2019	году	
количество	 интернет-пользователей	 старше	 16	 лет	 в	 России	
составляло	 90	 млн	 человек,	 или	 75,4%	 взрослого	 населения.	
По	сравнению	с	предыдущим	годом	количество	пользователей	
выросло	на	3	млн	человек.	Росту	пользователей	сети	Интернет,	
а	 также	 использованию	 цифровых	 платформ	 способствует,	 в	
частности,	деятельность	Регионального	общественного	центра	
интернет-технологий,	к	примеру	проводимая	им	всероссийская	
образовательная	акция	«Цифровой	диктант»	и	т.п.2	

Более	того,	в	условиях	распространения	COVID-19	актив-
но	пользоваться	цифровыми	платформами	начало	все	большее	
число	предприятий	и	граждан.	В	существующих	условиях	стало	
особенно	заметно,	что	в	ряде	сфер	цифровые	платформы	стали	
доминирующими	участниками	экономических	отношений,	что	
приводит	к	трансформации	отраслей,	изменению	конфигурации	
агентов	экономики	и	созданию	потенциала	для	экономического	
роста	[Ojasalo,		Kauppinen,	2016;	Nambisan	et	al.,	2018].

В	существующих	условиях	актуальными	становятся	вопро-
сы	 выявления	 ключевых	 факторов	 успеха,	 способствующих	
внедрению	цифровых	платформ	в	деятельность	организаций,	в	
связи	с	чем	нами	было	проведено	исследование,	позволившее	
также	определить	драйверы,	которые	способствуют	успешному	
распространению	цифровых	платформ	среди	субъектов	малого	
и	среднего	бизнеса.

2. ВЫЯВЛЕНИЕ И АНАЛИЗ ФАКТОРОВ, 
СПОСОБСТВУЮЩИХ ВНЕДРЕНИЮ 
ЦИФРОВЫХ ПЛАТФОРМ  
В ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЙ

Для	выявления	факторов,	способствующих	внедрению	циф-
ровых	платформ	в	деятельность	предприятий,	авторами	работы	
было	проведено	исследование,	включающее	в	себя	три	этапа.

На первом этапе исследования	 для	 выявления	 факторов,	
способствующих	 разработке	 цифровых	 платформ,	 проводи-
лось	интервью	с	фокус-группой,	в	которую	вошли	представи-
тели	пяти	крупных	компаний,	представляющих	телекоммуни-
кационные	 услуги,	 международные	 консалтинговые	 услуги,	
промышленную	 отрасль,	 транспортно-логистические	 услуги,	
разработку	 программного	 обеспечения.	 Представители	 этих	
компаний	были	включены	в	фокус-группу	на	основании	того,	
что	организации	имеют	опыт	создания/консультирования	при	
внедрении	цифровых	платформ.	Интервью	проводилось	с	ис-
пользованием	 Skype,	 продолжительность	 каждого	 интервью	
составила	от	20	до	30	минут.	В	интервью	также	приняли	уча-
1	Проникновение	Интернета	в	России.	Исследование	GfK.	URL:	https://www.gfk.com/ru/press/issledovanie-gfk-proniknovenie-interneta-v-rossii.
2	Интернет-доступ:	Рынок	России	и	СНГ.	URL:	https://www.tadviser.ru/index.php.

стие	двенадцать	представителей	малого	и	среднего	бизнеса,	ко-
торые	имеют	опыт	работы	с	цифровыми	платформами.

В	результате	интервью	были	выявлены	факторы,	которые,	
по	мнению	участников,	оказывают	наибольшее	влияние	на	раз-
работку	платформ:

–	 достижение	критической	массы	пользователей;
–	 наличие	финансирования;
–	 накопление	знаний	и	информационная	отдача	для	разра-

ботчика/владельца	платформы;
–	 политика	государства	в	области	антимонопольного	регу-

лирования;
–	 формирование	конкурентного	преимущества	для	разра-

ботчика/владельца	платформы;
–	 сотрудничество	между	владельцами	платформы.
Представители	компаний,	принявших	участие	в	интервью,	

отметили,	что	на	сегодня	цифровизация	и	внедрение	платфор-
менных	решений	в	деятельность	организации	является	миро-
вым	 трендом	 и	 многие	 отечественные	 предприятия	 активно	
осваивают	технологии	индустрии	4.0.

В	ходе	интервью	респонденты	выделили	различия	в	под-
ходе	 к	 разработке	 цифровых	 платформ.	 Так,	 есть	 множество	
примеров	 организаций,	 которые	 для	 разработки	 платформы	
обращаются	 к	 вендорам,	 другие	 же	 предпочитают	 занимать-
ся	 разработкой	 платформы	 самостоятельно,	 даже	 несмотря	
на	то,	что	это	требует	больших	инвестиций	в	подбор	квалифи-
цированной	команды,	занимает	значительно	больше	времени.	
Тем	не	менее,	по	мнению	участников	интервью,	данный	шаг	
оправдан,	так	как	организация	меньше	зависит	от	внешней	экс-
пертизы	и	способна	учесть	всю	специфику	деятельности	кон-
кретной	организации.

Общими	 факторами,	 которые	 были	 выделены	 всеми	 ре-
спондентами,	вне	зависимости	от	вида	платформы	и	размера	
организации,	являются	накопление	знаний	и	информационная	
отдача,	позволяющая	не	только	аккумулировать	и	анализиро-
вать	большой	объем	информации	внутри	организации,	который	
со	 временем	 только	 увеличивается,	 но	 и	 получать	 информа-
цию	об	отрасли	в	целом.	На	динамику	платформ	также	влияют	
другие	 механизмы	 усиливающей	 обратной	 связи,	 связанные	
с	внедрением	технологий	и	ростом	организаций	[Трачук,	Лин-
дер,	2015].	Кроме	того,	важную	роль	могут	сыграть	изменения	
социальных	норм	и	практики	потребителей,	организаций	и	го-
сударственного	 сектора.	 Согласно	 проведенным	 ранее	 иссле-
дованиям	 из-за	 консервативных	 способов	 работы	 различные	
группы	участников	могут	изначально	не	осознавать	ценность	
платформы,	 и,	 таким	 образом,	 потенциальные	 усиливающие	
механизмы	обратной	связи	могут	оставаться	неиспользованны-
ми	[Трачук,	Линдер,	2018].

Если	говорить	о	цифровых	платформах	в	целом,	создание	
критической	 массы	 конечных	 пользователей,	 разработчиков	
и	 поставщиков	 услуг,	 а	 также	 достижение	 самоподдержива-
ющегося	 роста	 и	 масштабируемости	 –	 ключевые	 вопросы	
для	 успеха	 платформ.	 Первоначально	 разработка	 платформы	
может	финансироваться,	продвигаться	или	иным	образом	суб-
сидироваться	 с	 использованием	 внешнего	 финансирования,	
но	 в	 долгосрочной	 перспективе	 успех	 платформы	 зависит	
от	жизнеспособной	бизнес-модели	и	способности	привлекать	
клиентов.
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На	начальных	этапах	разработки	платформы	распростра-
ненной	проблемой	является	так	называемая	ситуация	«курица	
и	яйцо»,	в	которой	слишком	малое	число	разработчиков	и	по-
ставщиков	 услуг	 платформы	 сдерживают	 рост	 клиентской	
базы	 конечных	 пользователей,	 и	 наоборот.	 Чтобы	 достичь	
критической	 массы,	 необходимо	 правильно	 распределять	
ресурсы	 на	 развитие.	 Если	 существует	 много	 конкурирую-
щих	и	несовместимых	платформ,	есть	риск	того,	что	ни	одна	
из	них	не	достигнет	критической	массы.	К	примеру,	в	контек-
сте	 «умного	 города»	отдельные	 города	могут	разрабатывать	
фрагментированные	 платформы,	 ориентированные	 только	
на	небольшую	группу	потенциальных	клиентов,	а	количество	
конечных	пользователей	 остается	 низким	или	 уменьшается,	
когда	усилия	по	развитию,	финансируемые	государством,	за-
канчиваются.

Достижение	критической	массы	и	возможность	масштаби-
рования	платформы	в	 решающей	 степени	 зависят	 от	 сетевых	
эффектов,	 созданных	 платформой.	 Прямые	 сетевые	 эффекты	
относятся	к	ситуациям,	в	которых	значение	группы	субъектов	
зависит	от	размера	этой	же	группы	субъектов.	Например,	цен-
ность	платформы	социальных	сетей	для	конечного	пользователя	
возрастает	с	увеличением	общего	числа	конечных	пользовате-
лей.	Напротив,	косвенные	(или	перекрестные)	сетевые	эффек-
ты	относятся	к	случаям,	в	которых	значение	группы	субъектов	
зависит	от	размера	другой	 группы	субъектов.	Например,	цен-
ность	платформы	операционной	системы	мобильного	телефона	
для	конечных	пользователей	зависит	от	количества	разработчи-
ков	приложений	(и	приложений,	разработанных	ими),	и	наобо-
рот.	Кроме	того,	в	современных	интернет-платформах	решаю-
щую	роль	играют	данные,	и	сетевые	эффекты	из-за	накопления	
данных	могут	быть	существенными	[Раунио	и	др.,	2018].

Понимание	 сетевых	 эффектов	 имеет	 важное	 значение	
для	 понимания	 двусторонних	 (и	 многосторонних)	 рынков,	
на	 которых	 платформа	 является	 посредником	 в	 транзакциях	
между	 участниками	 спроса	 и	 предложения.	 Если	 обратиться	
к	уже	проведенным	в	этой	области	исследованиям,	то	можно	
найти	подтверждения	тому,	что	на	двусторонних	рынках	вла-
делец	 платформы	может	 субсидировать	 одну	 сторону	 рынка,	
чтобы	увеличить	принятие	платформы,	и	взимать	плату	с	дру-
гой	стороны	рынка	[Parker,	Van	Alstyne,	2005].	В	многосторон-
них	 платформах	 открытие	 граничных	 ресурсов	 [Ghazawneh,	
Henfridsson,	 2013],	 таких	 как	 интерфейсы	 прикладного	 про-
граммирования,	 может	 увеличить	 масштабы	 сетевых	 эффек-
тов,	поскольку	третьи	стороны	могут	интегрировать	свои	при-
ложения	в	платформу.

Респонденты	также	отмечают,	что	для	того,	чтобы	у	орга-
низаций	был	стимул	рисковать	и	инвестировать	в	разработку	
платформы,	она	должна	быть	для	них	источником	конкурент-
ного	преимущества.	Для	этого	необходимо,	чтобы	они	имели	
возможность	до	некоторой	степени	удерживать	клиентов,	и	по-
этому	 стремление	 к	 чрезмерной	 открытости	 при	 разработке	
платформы	может	быть	не	лучшим	вариантом.	С	точки	зрения	
владельца	 платформы,	 открытость	 снижает	 затраты	 на	 пере-
ключение	для	пользователей	и	усиливает	конкуренцию.

Однако	стоит	отметить,	что	существует	тенденция	к	реали-
зации	сценария	«Победитель	получает	все»,	в	котором	лидер	
рынка	 может	 использовать	 механизмы	 увеличения	 прибыли	
3	 Елена	 Заева:	 Нашей	 задачей	 в	 настоящее	 время	 является	 обеспечение	 условий	 инновационного	 развития	 цифровых	 рынков	 в	 условиях	 конкуренции	 //	 ФАС.	 2019.		
6	марта.	URL:	https://fas.gov.ru/news/27093.

за	 счет	 платформы	 и	 заблокировать	 конкурентов.	 Это	 может	
отрицательно	повлиять	на	инновационность	и	развитие	отрас-
ли.	Данный	риск	является	важным	вопросом	государственной	
политики.	Эту	точку	зрения	также	поддерживает	Федеральная	
антимонопольная	 служба	России,	 которая	 отмечает	 важность	
развития	цифровых	платформ	в	России3.

Ситуация,	 при	 которой	 победитель	 получает	 все,	 более	
вероятна,	когда	сетевые	эффекты	положительны	и	сильны,	за-
траты	на	множественную	адресацию	высоки	и	на	рынке	отсут-
ствуют	возможности	дифференциации	[Fine,	2000].	В	[Rysman,	
2009]	 также	 упоминается	 возможность	 для	 поставщиков	 до-
полнительных	 товаров	 дифференцировать	 свои	 предложения	
как	фактор,	который	может	привести	к	ситуации,	когда	победи-
тель	получает	все.

В	контексте	цифровых	платформ	общие	сетевые	эффекты	
могут	быть	сильными	из-за	накопления	данных	на	платформе.	
В	дополнение	к	этому	затраты	на	множественную	адресацию	
могут	 быть	 высокими	 из-за	 нестандартных	 наборов	 инстру-
ментов	разработки	или	интерфейсов	прикладного	программи-
рования,	 что	 приводит	 к	 обширным	 усилиям	 по	 интеграции	
для	 разработчиков,	 которые	 хотят	 использовать	 разные	 плат-
формы.	Например,	в	контексте	«мобильность	как	услуга»	могут	
существовать	отдельные	реализации	приложений	для	оплаты	
общественного	транспорта	и	планирования	поездок	для	каждо-
го	города	и	для	доступа	к	данным	на	разных	платформах	могут	
возникнуть	дополнительные	расходы.

Есть	 также	факторы,	 которые	могут	 уравновесить	 конку-
ренцию	 и	 снизить	 вероятность	 ситуации,	 когда	 победитель	
получает	все.	Одним	из	механизмов	преодоления	этой	ситуа-
ции	является	феномен	конкурентного	вытеснения,	при	котором	
большое	количество	разработчиков	на	платформе	снижает	сти-
мулы	к	инновациям	из-за	чрезмерной	конкуренции	[Boudreau,	
2012].	 Кроме	 того,	 конкуренция	 может	 возрасти,	 если	 лидер	
рынка	инвестирует	в	разработку	платформы	меньше,	чем	кон-
куренты	 [Markovich,	 Moenius,	 2009].	 Наконец,	 фирма	 может	
использовать	стратегию	расширения	платформы,	в	которой	она	
задействует	 активы	 в	 одной	 отрасли,	 чтобы	 получить	 конку-
рентное	преимущество	в	другой	[Eisenmann	et	al.,	2011].

На втором этапе исследования	для	выявления	драйверов	
использования	 цифровых	 платформ	 нами	 был	 применен	 по-
следовательный	подход,	включающий	качественную	и	количе-
ственную	оценку	факторов.

На	 этапе	 качественного	 анализа	 была	 проанализирована	
исследовательская	литература,	а	также	проведены	полуструк-
турированные	интервью	с	представителями	малого	и	среднего	
бизнеса,	 которые	 позволили	 выявить	факторы,	 оказывающие	
влияние	 на	 пользователей	 цифровых	 платформ	 и	 выступаю-
щие	драйверами	их	внедрения	и	использования	в	деятельность	
предприятий	МСБ.

В	результате	нами	была	разработана	классификация,	в	ко-
торой	факторы	в	зависимости	от	получаемых	бизнесом	преи-
муществ	были	распределены	на	четыре	группы.	Предлагаемая	
классификация	представлена	в	табл.	1.

Количественный	 этап	 исследования	 был	 проведен	 путем	
рассылки	 электронных	 анкет	 представителям	 малых	 и	 сред-
них	предприятий	(МСП)	различных	отраслей	и	регионов	Рос-
сийской	Федерации.	При	подготовке	к	количественному	этапу	
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43,4%,	что	является	достаточным	результатом	для	построения	
регрессионного	уравнения.	Характеристика	выборки	представ-
лена	в	табл.	2.

По	результатам	анализа	анкет	мы	выделили	частоту	упоми-
нания	факторов	(табл.	3).

В	ходе	дальнейшего	исследования	нами	был	проведен	кор-
реляционный	анализ,	который	позволил	выявить	факторы,	наи-
более	значимые	при	принятии	решения	о	внедрении	и	исполь-
зовании	цифровых	технологий.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В	 результате	 проведения	 корреляционного	 анализа	 были	

выявлены	 девять	 факторов,	 которые	 по	 шкале	 Чеддока	 ока-
зывают	 наибольшее	 влияние	 на	 принятие	 решения	 малыми	
и	средними	предприятиями	использовать	цифровые	платфор-
мы	в	своей	коммерческой	деятельности	(табл.	4).

Результаты	проведенного	факторного	анализа	были	исполь-
зованы	для	расчета	силы	влияния	факторов	на	принятие	реше-
ния	 об	 использовании	 цифровых	 платформ	 в	 коммерческой	
деятельности	МСБ.

В	целом	результаты	регрессионного	 анализа	подтвердили	
корректность	 отобранных	факторов.	Модель	 на	 основе	 урав-
нения	смогла	объяснить	81,8%	вариации	факторов	в	принятии	
решения	об	использовании	цифровых	платформ	(табл.	5).

Регрессионная	модель	показала,	что	все	факторы	оказыва-
ют	положительное	влияние	на	принятие	решения	о	внедрении	
цифровых	платформ	в	деятельность	малых	и	средних	предпри-
ятий.

По	 результатам	 проведенного	 исследования	 наиболь-
шее	 значение	 показал	 фактор	 «Возможность	 завязать	 дело-
вые	 отношения	 с	 интересующими	 пользователя	 людьми,	
сообществами	и	компаниями»	(β	=	0,624),	что	говорит	о	том,	
что	МСП	ожидают	от	платформ	прежде	всего	предоставление	
возможности	 выстроить	 долгосрочные	 деловые	 отношения.	

Таблица	1
Факторы,	способствующие	внедрению	цифровых	платформ	в	коммерческую	деятельность	предприятий

Группа 
факторов Факторы

Экономические
Сокращение	затрат	на	анализ	рынка	
Сокращение	транзакционных	издержек,	в	том	числе	на	поиск	бизнес-партнера	
Повышение	прибыльности	бизнеса

Рыночные

Получение	доступа	к	отраслевой	информации	
Возможность	завязать	деловые	отношения	с	интересующими	пользователя	людьми,	сообществами	и	компа-
ниями	
Возможность	набора	критической	массы	пользователей	для	апробации	новых	товаров/услуг	
Аккумуляция	большого	количества	поставщиков	и	потребителей	на	одной	площадке	
Упрощение	выхода	на	зарубежные	рынки	и	рынки	других	регионов	
Развитие	нового	канала	продаж	
Автоматический	расчет	и	представление	аналитики	для	экспресс-анализа	предложений	и	постфактного	ана-
лиза	статистики	по	сделкам

Пользовательские

Реализация	электронного	документооборота	
Наличие	единого	окна	для	решения	различных	задач	
Поддержка	взаимодействия	с	контрольно-надзорными	органами	
Удобство	контроля	над	процессами	и	заявками	
Оптимизация	бизнес-процессов	предприятия	и	повышение	гибкости	управления	предприятием	
Минимальный	набор	действий	со	стороны	пользователей	
Надежность	и	качество	работы	платформы	
Возможность	тестирования	платформы	
Наличие	персонала,	способного	пользоваться	платформой

Сетевые Возможность	строить	альянсы,	стимулируя	взаимное	потребление	продуктов	и	услуг

Источник:	составлено	авторами	на	основе	полуструктурированного	интервью.

Таблица	2
Характеристика	выборки	малых	и	средних	предприятий,		

ответивших	на	вопросы	анкеты

Характеристики компаний 
выборки

Число 
компаний

Доля  
в выборке 

(%)
Сектор

Промышленность 64 39
Сельское	хозяйство 14 8
Строительство 21 13
Торговля 37 23
Услуги 26 16
Прочее 2 1

Срок жизни компании
Менее	1	года 20 12
От	1	года	до	5	лет 103 63
Более	5	лет 41 25

Среднесписочная численность персонала
Не	более	15	чел. 70 43
От	15	до	100	чел. 64 39
От	100	до	250	чел. 30 18

Выручка без НДС за год
Не	более	120	млн	руб. 86 52
От	120	млн	до	800	млн	руб. 52 32
От	800	млн	до	2	млрд	руб. 26 16

Источник:	составлено	авторами.

исследования	 была	 разработана	 анкета,	 в	 которой	 вопросы	
были	 сформулированы	 следующим	 образом:	 «Насколько	 Вы	
согласны	с	приведенными	ниже	утверждениями?»,	для	ответов	
использовалась	7-балльная	шкала	Лайкерта	(1	–	«совершенно	
не	согласен»,	4	–	«не	знаю,	согласен	или	не	согласен»,	7	–	«пол-
ностью	согласен»).	Анкеты	были	разосланы	по	378	предпри-
ятиям,	ответы	были	получены	от	164	МСП,	отклик	составил	
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В	связи	с	этим	встает	вопрос	о	качестве	зарегистри-
рованных	пользователей	платформы.	Можно	сделать	
предположение	 о	 том,	 что	 МСП	 заинтересованы	
в	том,	чтобы	в	профиле	того	или	иного	предприятия	
можно	 было	 отследить	 деловую	 репутацию	 контр-	
агента.	Предполагается,	что	наличие	такой	возможно-
сти	будет	положительно	влиять	на	воспринимаемость	
платформы.

Следующим	 важным	 критерием	 является	 «Воз-
можность	 набора	 критической	массы	пользователей	
для	продажи	товаров/услуг»	(β	=	0,587),	что	выявляет	
одну	 из	 наиболее	 важных	 для	МСП	функций	 плат-
формы:	поиск	клиентов	и	закрепление	на	рынке.

Третий	 по	 значимости	 фактор	 –	 «Оптимизация	
бизнес-процессов	 предприятия	 и	 повышение	 гиб-
кости	 управления	 предприятием»	 (β	 =	 0,504).	 Этот	
фактор	 приобретает	 особую	 значимость	 в	 условиях	
пандемии,	 когда	 способность	 быстро	 адаптировать-
ся	 под	 стремительно	 изменяющиеся	 условия	 и	 обе-
спечить	функционирование	 организации	 становится	
особенно	актуальной.	Таким	образом,	популярность	
набирают	 платформы,	 обеспечивающие	 удаленную	
работу	пользователей,	а	также	предоставляющие	но-
вые	каналы	сбыта.	К	таким	платформам	можно	отне-
сти	облачные	хранилища,	платформы	для	проведения	
онлайн-собраний,	агрегаторы	и	т.д.

Еще	один	важный	фактор,	 который	имеет	 суще-
ственное	влияние	на	МСП,	–	наличие	 единого	окна	
для	решения	различных	задач.	МСП,	активно	исполь-
зующие	онлайн-платформы	и	приложения,	стремятся	
оптимизировать	затраты	времени	и	усилий	на	получе-
ние	услуги.	На	сегодня	существует	множество	плат-
форм,	приложений,	где	для	того,	чтобы	иметь	возмож-
ность	осуществлять	сделки,	получить	консультацию,	
оставить	заявку,	нужна	регистрация,	причем	количе-
ство	подобных	сервисов,	полезных	для	МСП,	растет.	
Однако	необходимость	 регистрироваться	 на	 каждом	
отдельном	ресурсе	затрудняет	работу	и	создает	пута-
ницу.	Наличие	единой	учетной	записи	для	получения	
различного	рода	услуг	не	 только	 снизит	излишнюю	
волокиту,	но	и	позволит	МСП	без	труда	переключать-
ся	между	различными	услугами	в	рамках	одной	эко-
системы,	что	может	повысить	осведомленность	о	до-
полнительных	сервисах,	полезных	МСП.

Интерес	 представляет	 также	 фактор	 «Возмож-
ность	строить	альянсы,	стимулируя	взаимное	потре-
бление	 продуктов	 и	 услуг».	 Как	 уже	 было	 сказано	
ранее,	 организации	 заинтересованы	 в	 построении	
долгосрочных	деловых	отношений;	в	то	же	время	хо-
рошим	способом	повысить	свою	узнаваемость	и	про-
дажи	может	быть	сотрудничество	с	компаниями,	пре-
доставляющими	комплементарные	продукты/услуги.	
В	 этом	 случае	 компании	могут	 помогать	 партнерам	
найти	потребителя	(к	примеру,	строительные	компа-
нии	 сотрудничают	 с	 мебельными	 и	 строительными	
магазинами	и	т.д.).

Анализ	показал,	что	факторы	«Получение	досту-
па	 к	 отраслевой	 информации»,	 «Сокращение	 затрат	
на	 анализ	 рынка»	 и	 «Сокращение	 транзакционных	

Таблица	3
Частота	упоминания	драйверов	использования	цифровых	платформ

№ Факторы Частота упо-
минаний (%)

Экономические
F1 Сокращение	затрат	на	анализ	рынка 93,5

F2 Сокращение	транзакционных	издержек,	в	том	
числе	на	поиск	бизнес-партнера 96,3

Рыночные
F3 Получение	доступа	к	отраслевой	информации 58,2

F4
Возможность	завязать	деловые	отношения	с	ин-
тересующими	пользователя	людьми,	сообщества-
ми	и	компаниями

92,3

F5 Возможность	набора	критической	массы	пользо-
вателей	для	продажи	товаров/услуг 93,4

F6 Аккумуляция	большого	количества	поставщиков	
и	потребителей	на	одной	площадке 92,7

F7 Упрощение	выхода	на	зарубежные	рынки	и	рын-
ки	других	регионов 76,9

F8 Развитие	нового	канала	продаж 88,7

F9
Автоматический	расчет	и	представление	анали-
тики	для	экспресс-анализа	предложений	и	пост-
фактного	анализа	статистики	по	сделкам

42,3

Пользовательские
F10 Реализация	электронного	документооборота 86,7

F11 Наличие	единого	окна	для	решения	различных	
задач 93,2

F12 Поддержка	взаимодействия	с	контрольно-надзор-
ными	органами 90,4

F13 Удобство	контроля	над	процессами	и	заявками 88,1

F14 Оптимизация	бизнес-процессов	предприятия	
и	повышение	гибкости	управления	предприятием 77,3

F15 Минимальный	набор	действий	со	стороны	поль-
зователей 43,6

F16 Надежность	и	качество	работы	платформы 78,9
F17 Возможность	тестирования	платформы 52,3

F18 Наличие	персонала,	способного	пользоваться	
платформой 85,9

Сетевые

F19 Возможность	строить	альянсы,	стимулируя	вза-
имное	потребление	продуктов	и	услуг 95,6

Источник:	составлено	авторами	на	основе	проведенного	интервью.
Таблица	4

Факторы,	оказывающие	наибольшее	влияние	на	принятие	решения		
об	использовании	цифровых	платформ

Гипотеза Факторы
H1 Сокращение	затрат	на	анализ	рынка

H2 Сокращение	транзакционных	издержек,	в	том	числе	на	по-
иск	бизнес-партнера

H3 Получение	доступа	к	отраслевой	информации

H4 Возможность	завязать	деловые	отношения	с	интересующи-
ми	пользователя	людьми,	сообществами	и	компаниями

H5 Возможность	набора	критической	массы	пользователей	
для	продажи	товаров/услуг

H6 Аккумуляция	большого	количества	поставщиков	и	потреби-
телей	на	одной	площадке

H7 Наличие	единого	окна	для	решения	различных	задач

H8 Оптимизация	бизнес-процессов	предприятия	и	повышение	
гибкости	управления	предприятием

H9 Возможность	строить	альянсы,	стимулируя	взаимное	потре-
бление	продуктов	и	услуг

Источник:	составлено	авторами	на	основе	проведенного	интервью.
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издержек»,	несмотря	на	то	что	являются	значимыми	для	МСП,	
не	являются	ключевыми.	С	учетом	названных	ранее	факторов	
можно	утверждать,	что	малые	и	средние	предприятия	готовы	
оплачивать	доступ	к	цифровой	платформе,	если	она	дает	пре-
имущества,	 которыми	 не	 обладают	 МСП,	 не	 использующие	
платформу,	 если	 они	 могут	 получить	 качественную	 услугу	
от	«проверенных»	пользователей,	а	также	если	цель	по	получе-
нию	услуги/поиску	клиентов	будет	достижима.

4. ВЫВОДЫ И РЕКОМЕНДАЦИИ
На	 сегодня	 многие	 цифровые	 сервисы	 для	 МСБ	 имеют	

невысокую	стоимость	подписки.	Тем	не	менее	для	платформ,	
за	пользование	которых	взимается	плата	(сюда	можно	отнести	
платформы,	на	которых	осуществляются	закупки	крупнейших	
заказчиков),	 можно	 предложить	 льготный	 период	 для	 новых	
пользователей,	который	позволит	привлечь	предпринимателей	
к	изучаемой	тематике,	а	также	даст	им	возможность	апробиро-
вать	платформу,	а	затем	принимать	решение	о	покупке	лицен-
зии	или	других	прав	пользования	платформой.

Рассматривая	внедрение	цифровых	технологий,	в	том	числе	
цифровых	платформ,	в	деятельность	малых	и	средних	предпри-
ятий,	стоит	отметить,	что	уровень	цифровизации	в	России	пока	
еще	невысок,	тем	не	менее	уже	можно	говорить	о	том,	что	эти	
технологии	 приносят	 организациям	 существенные	 выгоды,	
которые	и	стимулируют	их	использование.	По	итогам	прове-
денного	 анализа	 были	 выявлены	 факторы,	 способствующие	
разработке	 и	 внедрению	 программных	 платформ	 и	 продук-
тов	 в	 коммерческую	 деятельность	 предприятий	 МСБ.	 Авто-
ры	считают,	что	учет	выделенных	факторов	при	разработке	и	
продвижении	платформ	будет	способствовать	более	активному	
вовлечению	МСБ	в	их	использование,	что	в	конечном	итоге	по-
ложительно	скажется	на	их	экономической	активности.
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Влияние механизмов  
углеродного регулирования  
на развитие промышленности 
Российской Федерации

АННОТАЦИЯ 

В	настоящее	время	Европейская	комиссия	готовится	к	реализации	новой	формы	углеродного	регулирования	–	трансгранич-
ного	углеродного	налога.	По	задумке	авторов,	подобное	решение	принудит	экспортеров	товаров	со	значительным	количе-

ством	выбросов	парниковых	газов	при	производстве	к	повышению	экологичности	производств	и,	как	следствие,	к	снижению	
углеродного	следа.	Помимо	этого,	углеродный	налог	создаст	конкурентное	преимущество	для	зарубежных	компаний	с	незна-
чительными	выбросами	парниковых	газов.

Такая	политика	Европейского	союза	может	серьезно	отразиться	на	экономике	Российской	Федерации	и	российских	компа-
ниях,	ориентированных	на	экспорт	продукции.	В	настоящее	время	во	всем	мире	все	большее	значение	придается	экологически	
нейтральным	технологиям	и	производствам.	Чтобы	соответствовать	общемировому	тренду,	а	также	для	поддержания	уровня	
конкурентоспособности,	российской	экономике	необходимо	адаптироваться.	Скорость	и	эффективность	адаптации	напрямую	
зависят	от	системных	решений	как	на	государственном	уровне	(разработка	необходимых	нормативных	правовых	актов	и	стан-
дартов	отчетности	и	раскрытия	информации),	так	и	на	уровне	предприятий,	наиболее	чувствительных	к	углеродному	регули-
рованию	(аудит	углеродного	следа,	модернизация	производств,	ответственный	подход	к	нейтрализации	углеродного	следа).

Цель	настоящей	работы	состоит	в	том,	чтобы	исследовать	влияние	механизмов	углеродного	регулирования	на	развитие	
промышленности	в	РФ,	в	соответствии	с	ней	формируются	следующие	задачи:	описать	механизмы	углеродного	регулирования,	
дать	оценку	экономического	влияния	на	отечественную	промышленность,	рассмотреть	мировые	практики	подтверждения	угле-
родного	следа,	определить	угрозы	для	исполнения	национальной	программы	«Международная	кооперация	и	экспорт»	от	вве-
дения	углеродного	регулирования.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
механизмы	углеродного	регулирования,	трансграничный	углеродный	налог,	развитие	энергоемкой	промышленности,	углерод-
ный	след,	низкоуглеродные	сертификаты.
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The impact of carbon regulation 
mechanisms on the development  
of industry in the Russian Federation

ABSTRACT

TThe	European	Commission	is	currently	preparing	to	implement	a	new	form	of	carbon	regulation	-	a	cross-border	carbon	tax.	As	
conceived	by	the	authors,	such	a	decision	will	force	exporters	of	goods	with	a	significant	amount	of	greenhouse	gas	emissions	dur-

ing	production	to	improve	the	environmental	friendliness	of	production	and,	as	a	result,	to	reduce	their	carbon	footprint.	In	addition,	the	
carbon	tax	will	create	a	competitive	advantage	for	foreign	companies	with	low	greenhouse	gas	emissions.

Such	a	policy	of	the	European	Union	can	seriously	affect	the	economy	of	the	Russian	Federation	and	Russian	companies	that	are	
export-oriented.	Today,	all	over	the	world,	more	and	more	importance	is	attached	to	environmentally	neutral	technologies	and	industries.	
To	keep	up	with	the	global	trend,	as	well	as	to	maintain	the	level	of	competitiveness,	the	Russian	economy	needs	to	adapt.	The	speed	and	
efficiency	of	adaptation	directly	depend	on	system	solutions	both	at	the	state	level	(development	of	the	necessary	regulatory	legal	acts	
and	standards	for	reporting	and	disclosure	of	information)	and	at	the	level	of	enterprises	most	sensitive	to	carbon	regulation	(audit	of	the	
carbon	footprint,	modernization	of	production	facilities,	responsible	approach	to	neutralization	carbon	footprint).

The	purpose	of	this	work	is	to	study	the	impact	of	carbon	regulation	mechanisms	on	the	development	of	industry	in	the	Russian	Fed-
eration,	in	accordance	with	it,	the	following	tasks	are	formed:	to	describe	the	mechanisms	of	carbon	regulation,	to	assess	the	economic	
impact	on	the	domestic	industry,	to	consider	world	practices	of	confirming	the	carbon	footprint,	to	identify	threats	to	implementation	of	
the	national	program	“International	cooperation	and	export”	from	the	introduction	of	carbon	regulation.

KEYWORDS:
сarbon	 regulatory	 mechanisms,	 cross-border	 carbon	 tax,	 energy	 intensive	 industry	 development,	 carbon	 footprint,	 low	 carbon	
certifications.
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1. МЕХАНИЗМЫ УГЛЕРОДНОГО 
РЕГУЛИРОВАНИЯ

«Достижение	 согласованной	 на	 международном	 уровне	
цели	по	непревышению	роста	средней	глобальной	темпера-
туры	больше	двух	 градусов	Цельсия	 требует	 гораздо	более	
амбициозных	политик	декарбонизации,	чем	те,	что	в	настоя-
щее	время	осуществляются	или	готовятся	к	осуществлению»	
[Levi,	2021].	Примечательно,	что	различные	формы	углерод-
ных	 налогов	 используются	 в	 странах	 и	 субнациональных	
правительствах	более	двадцати	пяти	лет	в	качестве	инстру-
мента	 экономической	 политики	 для	 сокращения	 выбросов	
парниковых	газов,	которые	способствуют	глобальному	изме-
нению	климата.	По	состоянию	на	2019	год	подобные	нало-
ги	были	введены	в	46	национальных	и	28	субнациональных	
юрисдикциях	по	всему	миру,	однако	их	эффект	оценивается	
как	недостаточный	[State	and	trends..,	2019].	В	целях	интен-
сификации	развития	углеродного	регулирования	множеством	
стран	 было	 подписано	 Парижское	 соглашение	 2015	 года,	
которое	содержит	положения	о	рыночных	механизмах,	при-
званных	помочь	странам	в	достижении	их	вкладов	в	суммар-
ное	 снижение	 выбросов	 парниковых	 газов,	 определяемых	
на	национальном	уровне,	повышении	амбиций	и	поддержке	
устойчивого	развития.	До	сих	пор	страны	продолжают	рабо-
тать	над	созданием	и	формулированием	указанных	механиз-
мов.	«Значительные	результаты	уже	достигнуты	в	междуна-
родной	авиации	и	судоходстве	в	части	создания	механизмов	
углеродного	рынка	как	меры	по	предотвращению	изменения	
климата.	“Схема	компенсации	и	сокращения	выбросов	угле-
рода	для	международной	авиации”	(CORSIA)	начнет	функци-
онировать	с	2021	года;	Международная	морская	организация	
(IMO)	также	готова	реализовать	ряд	рыночных	мер	в	рамках	
своей	стратегии	по	сокращению	выбросов	парниковых	газов	
от	глобального	судоходства»1.

«С	 учетом	 складывающейся	 практики,	 согласно	 Схеме	
торговли	выбросами	Европейского	союза	 (EU	ETS)	и	Реги-
ональной	инициативе	 по	парниковым	 газам	 (RGGI),	 самый	
высокий	риск	для	углеродного	рынка	–	это	резкие	колебания	
цены	на	углерод»2.	Принимая	во	внимание,	что	рынки	угле-
родных	 выбросов	 формируются	 искусственно,	 механизмы	
ценообразования	на	 этом	рынке	 также	имеют	мало	 общего	
с	 традиционными	 рыночными	 системами;	 методика	 цено-
образования	 на	 подобных	 рынках	 зачастую	 подразумевает	
управление	ценой	извне,	что	ставит	рынок	и	его	участников	
в	зависимость	от	регулятора	и	является	слабым	местом,	спо-
собным	нарушить	структуру	рынка,	а	также	ослабить	эффект	
от	 стимулирования	 участников	 сокращать	 выбрасываемые	
парниковые	газы.

«Основная	 цель	 регулирования	 в	 рамках	 углеродного	
рынка	 заключается	 в	 стабилизации	 рыночных	 цен	 на	 угле-
род	 в	 краткосрочной	 перспективе	 и	 сокращении	 выбросов	
парниковых	 газов	 в	 долгосрочной	 перспективе»3.	 Внешнее	
регулирование	состоит	из	двух	механизмов,	количественного	
и	ценового.	«Ценовые	механизмы	включают	в	себя	самый	рас-
пространенный:	ограничение	минимальной	цены,	в	то	время	

1	Carbon	market	mechanisms.	URL:	https://newclimate.org/expertise/market-mechanisms/.
2	Там	же.
3	Nonlinear	dynamics	in	financial	systems:	Advances	and	perspectives.	URL:	https://www.hindawi.com/journals/ddns/2014/135818/.
4	Там	же.

как	 количественные	 механизмы	 регулирования	 могут	 быть	
аналогичны	операциям	денежно-кредитной	политики	на	от-
крытом	рынке:	регулирование	доступного	резерва»4.

«По	мнению	экспертов,	реальная	обоснованная	стоимость	
выбросов	углерода	составляет	от	80	до	300	долл.	за	тонну	CO2	
[Pindyck,	2019]	или	до	417	долл.	за	тонну	CO2»	[Ricke	et	al.,	
2018].

Углеродный	налог	как	форма	углеродного	регулирования,	
основанная	на	рыночных	правилах,	был	разработан	в	США	
в	рамках	Киотского	протокола.	Цель	по	сокращению	выбро-
сов	парниковых	газов,	 закрепленная	Киотским	протоколом,	
была	слишком	амбициозной,	а	предложенный	механизм	квот	
на	 выбросы	 парниковых	 газов	 сделал	 эту	 цель	 недостижи-
мой,	в	то	время	как	механизм	углеродного	налогообложения	
являлся	 менее	 радикальной	 мерой	 с	 понятным	 рыночным	
механизмом.	 «Помимо	 этого	 эмпирические	 исследования	
влияния	налогов	на	выбросы	углерода	в	энергетической	от-
расли	в	Европейском	союзе	показали,	что	налоги	на	выбросы	
углерода	являются	экологически	эффективными,	а	повыше-
ние	налоговых	ставок	сокращает	выбросы	парниковых	газов	
в	этом	секторе.	Также	было	обнаружено,	что	налоги	на	вы-
бросы	 углерода	 более	 эффективны,	 чем	 торговля	 квотами	
на	выбросы,	если	они	взимаются	в	течение	более	длительно-
го	времени»	[Hájek	et	al.,	2018].

Однако	 поначалу	 реализация	 механизма	 налогообложе-
ния	 углеродных	 выбросов	 не	 оправдала	 возложенных	 ожи-
даний:	так,	снижение	реально	сложившихся	цен	на	углерод	
по	 сравнению	 с	 ожидаемым	повлекло	 за	 собой	 ослабление	
мотивации	 у	 участников	 в	 развитии	 «зеленых»	 технологий	
и	борьбе	с	загрязнением.	«К	примеру,	в	Дании	и	Нидерлан-
дах	ставка	налога	на	выбросы	углерода	сложилась	на	уров-
не	примерно	14,3	и	25	долл.	за	тонну	эквивалента	двуокиси	
углерода	 соответственно»	 [Yu,	 2020].	 Механизм	 ценового	
потолка	не	снизил	предельные	затраты	на	реализацию	меро-
приятий	по	сокращению	выбросов	и	не	справился	с	задачей	
по	стимулированию	адресатов	к	снижению	выбросов	парни-
ковых	газов.	Чтобы	компенсировать	сокращающийся	рынок,	
было	предложено	ввести	нижнее	пороговое	значение	цены,	
что	привело	к	еще	большей	зарегулированности	рынка	и	со-
кращению	рыночных	возможностей.

«Для	 исследования	 механизмов	 регулирования	 количе-
ства	квот	и	цен	на	них…	был	проанализирован	механизм	ре-
гулирования	китайского	углеродного	рынка	на	основе	клас-
сической	системы	нейтрализации	риска	в	рамках	пилотной	
эксплуатации	 углеродного	 рынка	 Шэньчжэня»	 [Yu,	 2020].	
«Однако,	как	показал	опыт	Европейского	союза,	скорость	на-
копления	выбросов	углерода	с	большой	вероятностью	увели-
чивала	внешнее	воздействие	на	рынок»	[Yu,	2020].

Схема	 торговли	 квотами	 на	 выбросы,	 запущенная	
в	 2005	 году	 на	 территории	 стран,	 входящих	 в	 Евросоюз,	 –	
первый	успешный	пример,	который	на	данный	момент	по	ко-
личеству	эмитентов	парниковых	газов	является	крупнейшим.	
В	 рамках	 рынка	 квот	 на	 выбросы	 торгуется	 приблизитель-
но	4%	мирового	объема	эмиссии	парниковых	газов	и	почти	
половина	 всех	 выбросов	 энергетического,	 промышленного	
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и	авиагрузового	секторов	экономики	стран	внутри	Европей-
ской	 экономической	 зоны.	 «EU	 ETS	 можно	 назвать	 доста-
точно	эффективной:	в	2018	году	выбросы	парниковых	газов	
в	секторах,	которые	входят	в	программу,	снизились	на	29%	
по	сравнению	с	2005	годом;	планируется,	что	в	2030	году	этот	
показатель	будет	на	43%	ниже,	чем	в	2005	году»5.

В	 США	 десять	 штатов	 на	 северо-востоке	 приняли	 со-
вместную	 схему	 торговли	 выбросами.	 Компании	 топлив-
но-энергетического	комплекса	(ТЭК)	обязуются	участвовать	
в	торгах	по	принципу	аукционов	на	так	называемые	разреше-
ния	на	эмиссию	парниковых	газов.	Благодаря	реализованно-
му	механизму	объем	выбросов	в	отраслях	ТЭК	снизился	поч-
ти	наполовину	от	объемов	2006–2008	годов.	Вместе	с	этим	
в	целях	сокращения	выбросов	углерода	в	США	реализована	
программа	 модернизации	 генерирующих	 объектов	 тепло-
вых	электростанций	по	переводу	с	паросилового	на	комби-
нированный	цикл	выработки	энергии	с	заменой	угля	на	газ	
в	качестве	основного	топлива.	«Однако	наибольший	эффект	
от	программы	достигнут	за	счет	механизма	налогообложения	
на	выбросы	углерода	в	размере	10–50	долларов	США	за	тон-
ну	выбрасываемого	CO2,	что,	по	предварительным	оценкам,	
позволит	 снизить	 выбросы	 углерода	 в	 электроэнергетике	
США	примерно	на	10%	в	год»	[Stevens,	Carroll,	2020].	«Кроме	
того,	решения	по	модернизации	действующего	оборудования	
со	 значительным	 углеродным	 следом	 также	 являются	 до-
стойным	решением	на	пути	к	снижению	выбросов	углеродов	
в	 атмосферу,	 поскольку	 увеличивают	 объем	 располагаемой	
мощности	 в	 энергосистеме,	 которая	 сможет	 функциониро-
вать	до	50	лет	в	будущем,	и	позволяют	избежать	привлече-
ния	инвестиций	в	строительство	новых	объектов,	неизбежно	
увеличивающих	эмиссию	парниковых	газов»	[Joskow,	2006].

«С	2011	 года	различные	дизайны	схем	 торговли	выбро-
сами	 тестирует	 Китай,	 в	 2021	 году	 планируется	 к	 запуску	
Национальная	система	торговли	квотами:	ожидается,	что	она	
станет	крупнейшей	в	мире	по	доле	охватываемого	мирового	
объема	 выбросов	 парниковых	 газов»6.	 На	 территории	 СНГ	
также	 предпринимаются	 попытки	 по	 углеродному	 регули-
рованию:	так,	Республика	Казахстан	относительно	успешно	
реализует	систему	торговли	квотами	с	2013	года,	на	сегодня	
в	обороте	квот	участвуют	129	компаний.

Необходимо	отметить,	что	потенциал	торговли	выброса-
ми	с	точки	зрения	снижения	объемов	выбросов	парниковых	
газов	 не	 безграничен.	 Реализуемые	 схемы	 торговли	 выбро-
сами	позволяют	определить	текущие	и	допустимые	объемы	
выбросов,	вместе	с	тем	цена	на	эмиссию	парниковых	газов	
на	идеальном	рынке	 зависит	 от	 текущего	 спроса	на	 квоты.	
В	случае	значительного	снижения	спроса	цена	также	упадет,	
что	снизит	привлекательность	рынка	и	мотивацию	участни-
ков	по	дальнейшему	сокращению	своего	углеродного	следа.	
Для	снижения	волатильности	цен	на	рынке	возможным	ре-
шением	может	быть	участие	государственных	организаций,	
которые	 в	 период	 спада	 будут	 искусственно	 поддерживать	
спрос	и	цену,	выкупая	доступные	квоты,	что	было	достаточ-
но	успешно	реализовано	на	рынке	квот	Европейского	союза	
после	мирового	финансового	кризиса.
5	How	an	eu	carbon	border	tax	could	jolt	world	trade.	URL:	https://www.bcg.com/ru-ru/publications/2020/how-an-eu-carbon-border-tax-could-jolt-world-trade.
6	Углеродное	регулирование	в	ЕС	и	РФ:	обзор	текущего	 законодательства.	URL:	http://www.nsplaw.com/ru/r/press-centr/novosti-i-sobytiya/uglerodnoe-regulirovanie-v-es-i-rf-
obzor-tekushego-zakonodatelst/.
7	Там	же.
8	Carbon	border	adjustment	mechanism	as	part	of	 the	European	Green	Deal.	URL:	https://www.europarl.europa.eu/legislative-train/theme-a-european-green-deal/file-carbon-border-
adjustment-mechanism.

Углеродный	 налог	 в	 свою	 очередь	 представляет	 собой	
нормативно	 определенную	 налоговую	 ставку	 на	 условную	
единицу	выбросов	парниковых	газов	или	же	на	превышение	
допустимого	значения	выбросов.	«Углеродный	налог	уже	ис-
пользуется	или	запланирован	к	введению	в	Аргентине,	Чили,	
ЮАР,	 Японии,	 во	 многих	 европейских	 странах.	 В	 отличие	
от	схем	торговли	выбросами	налог	устанавливает	фиксиро-
ванную	цену	на	углеродные	выбросы,	но	в	то	же	время	не	га-
рантирует	достижения	заранее	определенного	уровня	выбро-
сов»7.

«Углеродный	 налог	 в	Швеции	 был	 введен	 в	 1991	 году	
и	до	сих	пор	является	основой	политики	по	борьбе	с	измене-
нием	климата,	покрывая	около	40%	выбросов	парниковых	га-
зов	в	стране.	В	Швеции	самый	высокий	уровень	углеродного	
налога	в	мире	–	в	2020	году	он	составил	1190	шведских	крон	
(138	долл.)	за	тонну	выбросов»	[Бобылев,	Семейкин,	2020].	
Углеродный	налог	был	реализован	в	рамках	шведской	нало-
говой	реформы.	Однако	реализация	подобных	мер	неизбежно	
возлагает	бремя	оплаты	углеродных	налогов	на	граждан	и	ма-
лый	бизнес	с	незначительным	уровнем	дохода	косвенно,	че-
рез	покупку	энергоресурсов	и	товаров.	«Исследователи	отме-
чают,	что	одним	из	вариантов	преодоления	связанных	с	этим	
политических	трудностей	в	данном	случае	является	возврат	
части	налоговых	платежей	уязвимым	отраслям	и	 слоям	на-
селения	с	низкими	доходами	посредством	субсидирования»	
[Malerba	et	 al.,	 2021].	В	отношении	граждан	и	промышлен-
ности	Швеции	правительством	были	реализованы	подобные	
меры	 поддержки,	 предполагающие	 государственные	 субси-
дии	на	оплату	подорожавших	от	введения	углеродного	нало-
га	энергоресурсов.	Благодаря	адекватной	ценовой	политике,	
а	также	поддержке	наиболее	чувствительных	отраслей	в	пе-
риод	 с	 1990-х	по	2010-е	 годы	ВВП	Швеции	вырос	до	 78%	
при	сокращении	удельных	выбросов	более	чем	на	25%.	До-
стигнутый	 успех	 подтверждает	 возможность	 снижения	 вы-
бросов	парниковых	газов	до	100%	к	2045	году.

В	 Великобритании	 углеродный	 налог	 действует	
с	 2013	 года	 и	 составляет	 18	 фунтов	 за	 тонну	 эквивалента	
CO2.	«Это	помогло	значительно	сократить	потребление	угля	
–	топлива,	которое	является	наиболее	типичным	и	теплоем-
ким	энергоресурсом	в	этом	регионе:	с	2013	по	2019	год	доля	
энергии,	 производимой	 за	 счет	 сжигания	 угля,	 снизилась	
с	40	до	3%.	В	2018	году	углеродный	налог	ввела	Аргентина,	
в	2019	году	–	Канада,	ЮАР»	[Malerba	et	al.,	2021].

Следует	отметить,	что	в	декабре	2019	года	Европейская	
комиссия	приняла	сообщение	о	Европейском	зеленом	курсе,	
реализация	которого	 запланирована	на	2021	 год.	Ключевые	
меры,	предусмотренные	в	рамках	этой	программы,	включают	
предложение	о	механизме	корректировки	углеродных	границ	
Сarbon	Border	Adjustment	Mechanism	(CBAM)	для	отдельных	
секторов.	Подготовительная	работа	комиссии	подразумевала	
оценку	 начального	 воздействия	 в	 марте	 2020	 года.	 Обще-
ственные	консультации	–	аналог	общественного	обсуждения	
–	проходили	с	22	июля	по	28	октября	2020	года8.

16	 сентября	 2020	 года	 президент	 комиссии	Урсула	 фон	
дер	Ляйен	объявила	законодательное	предложение	по	CBAM	
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в	числе	новых	ключевых	инициатив	на	2021	год.	В	своей	ра-
бочей	программе	на	2021	 год	комиссия	планирует	предста-
вить	предложения	по	механизму	корректировки	углеродных	
границ	и	 сам	механизм	в	качестве	 собственного	механизма	
Евросоюза	 во	 втором	 квартале	 2021	 года.	 Парламентский	
комитет	по	окружающей	среде,	общественному	здравоохра-
нению	и	 безопасности	 пищевых	 продуктов	 (ENVI)	 готовит	
отчет	по	собственной	инициативе,	озаглавленный	«На	пути	
к	 совместимому	 с	 ВТО	механизму	 корректировки	 углерод-
ных	границ	ЕС».

Предлагаемые	меры,	получившие	название	Европейского	
зеленого	курса,	нацелены	на	сокращение	выбросов	парнико-
вых	 газов	в	 странах	Европейского	 союза	на	50%	в	 течение	
следующего	десятилетия	(по	сравнению	с	текущим	целевым	
показателем	в	40%)9.

Однако	 дорожная	 карта	 для	 достижения	 этих	 амбици-
озных	целей	включает	положение,	которое,	вероятно,	будет	
иметь	 серьезные	 последствия	 для	 торговых	 партнеров	 ЕС.	
ЕС	рассматривает	возможность	введения	механизма	коррек-
тировки	границы	выбросов	углерода,	который	чаще	называ-
ют	 трансграничным	 углеродным	 налогом10.	 Он	 будет	 отра-
жать	количество	выбросов	углерода,	связанных	с	товарами,	
импортируемыми	в	27	стран.	Производители	в	странах	с	ме-
ханизмами	ценообразования	на	выбросы	углерода,	совмести-
мые	с	ЕС,	могут	быть	освобождены	от	этого.

Хотя	у	этой	политики	есть	политически	весомые	сторон-
ники	в	Европе,	она	создаст	серьезные	краткосрочные	пробле-
мы	для	компаний	с	большим	объемом	выбросов	парниковых	
газов	и	станет	новым	источником	нарушения	глобальной	тор-
говой	системы,	уже	подверженной	«тарифным	войнам»,	пе-
ресмотренными	договорами	и	 растущим	протекционизмом.	
«С	другой	стороны,	нельзя	не	отметить	тот	факт,	что	углерод-
ные	налоги	способны	стимулировать	обмен	низкоуглеродны-
ми	технологиями	между	внешними	предприятиями,	что	явля-
ется	ключевым	достижением	в	сокращении	выбросов»	[Wang	
et	al.,	2019].	По	предварительным	оценкам,	налог	на	импорт	
в	ЕС	в	размере	30	долл.	за	метрическую	тонну	выбросов	CO2	–		
как	 один	 из	 возможных	 сценариев	 –	 может	 сократить	 пул	
прибыли	 иностранных	 производителей	 примерно	 на	 20%,	
если	цена	на	 сырую	нефть	 останется	 в	 диапазоне	 от	 30	 до		
40	долл.	за	баррель.	Применение	налога	может	снизить	при-
быль	от	импортной	металлургической	продукции,	в	частно-
сти,	в	среднем	примерно	на	40%	[Wang	et	al.,	2019].

В	некоторых	секторах	трансграничный	налог	на	выбро-
сы	 углерода	 может	 изменить	 условия	 конкурентных	 преи-
муществ.	 Европейские	 производители	 могут	 обнаружить,	
что	стоимость	китайской	или	украинской	стали,	производи-
мой	в	доменных	печах,	теперь	менее	выгодна	по	сравнению	
со	стоимостью	того	же	типа	стали	из	стран,	которые	приме-
няют	более	экологичные	методы	производства.	Точно	так	же	
европейские	 производители	 химической	 продукции	 могут	
сократить	 свою	 зависимость	 от	 российской	 сырой	 нефти	
и	 импортировать	 больше	 из	Саудовской	Аравии,	 где	 добы-
ча	 сопряжена	 с	 меньшим	 количеством	 очистных	 процедур	
и	 оставляет	 меньший	 углеродный	 след.	 В	 случае,	 если	 бу-
9	Там	же.
10	Carbon	footprint:	Current	methods	of	estimation.	URL:	https://www.researchgate.net/publication/46289480_Carbon_Footprint_Current_Methods_of_Estimation.
11	«О	концепции	государственного	регулирования	выбросов	и	поглощений	парниковых	газов	в	контексте	стратегических	целей	и	задач	Российской	Федерации».	URL:	http://
council.gov.ru/activity/activities/parliamentary/110697/.
12	Там	же.

дет	доступно	несколько	более	чистых	источников	поставок,	
компании	ЕС	могут	столкнуться	с	выбором:	либо	поглотить	
добавленную	стоимость	налога,	либо	передать	ее	потребите-
лям,	находящимся	ниже	по	цепочке	потребления.

Концепция	налогообложения	выбросов	углерода	как	сред-
ства	 предоставления	 предприятиям	 финансового	 стимула	
для	 сокращения	 выбросов	 парниковых	 газов	 предлагалась	
многими	экспертами	на	протяжении	десятилетий,	и	не	толь-
ко	в	Европе.	Фактически	более	3000	экономистов	США	и	всех	
ныне	живущих	бывших	председателей	Федеральной	резерв-
ной	системы	одобрили	налог	на	выбросы	углерода.

Однако	 до	 сих	 пор	 трансграничный	 налог	 на	 выбросы	
углерода	вводился	редко.	Также	не	ясно,	как	эта	политика	бу-
дет	работать	на	практике.	Европейская	комиссия	в	настоящее	
время	изучает	несколько	вариантов,	каждый	из	которых	име-
ет	 свои	преимущества	и	недостатки.	ЕС	может	 освободить	
некоторые	 страны,	 которые	уже	имеют	аналогичные	 схемы	
ценообразования	 на	 выбросы	 углерода.	Это	можно	 сделать	
путем	 заключения	 новых	 соглашений	 о	 преференциальной	
торговле	 или	 обновления	 существующих,	 например	 с	 Ав-
стралией,	Канадой	или	Японией.

«В	 России	 углеродное	 регулирование	 в	 процессе	 фор-
мирования	–	подготовка	проекта	федерального	 закона	о	 го-
сударственном	 регулировании	 выбросов	 парниковых	 газов	
находится	 в	 ведении	 Минэкономразвития.	 В	 рамках	 плана	
действий	 Правительства	 Российской	 Федерации	 по	 подго-
товке	к	ратификации	Парижского	соглашения	страна	долж-
на	принять	экономические	меры,	стимулирующие	снижение	
выбросов	 парниковых	 газов.	 Углеродное	 регулирование,	
по	мнению	бывшего	главы	УК	“Роснано”	Анатолия	Чубай-
са,	 –	 самый	сложный,	но	 срочный	вопрос	из	 всей	 системы	
климатических	мер»11.

Хронология	 развития	 российского	 законотворчества	
по	вопросу	введения	углеродного	налога12	выглядит	следую-
щим	образом.

1.	 Начиная	 с	 2015	 года	 Правительство	 Российской	 Фе-
дерации	изучает	возможность	и	готовит	нормативную	
базу	для	регулирования	выбросов	парниковых	газов.

2.	 В	2016	году	российская	сторона	подписала	Парижское	
климатическое	 соглашение,	 а	 в	 2019-м	 соглашение	
было	принято	Думой.

3.	 Распоряжением	Правительства	от	03.04.2016	№	2344-р	
утвержден	«План	реализации	комплекса	мер	по	совер-
шенствованию	 государственного	 регулирования	 вы-
бросов	парниковых	газов».

4.	 В	 2017	 году	 Минэкономразвития	 России	 был	 разра-
ботан	 и	 представлен	 на	 рассмотрение	 Правительству	
Российской	 Федерации	 проект	 федерального	 закона	
«О	регулировании	объема	выбросов	парниковых	газов	
в	РФ».	Однако	проект	неоднократно	отправлялся	на	до-
работку	по	причине	межведомственных	разногласий.

5.	 Итоговая	 редакция	 проекта	 федерального	 закона,	 на-
правленная	на	рассмотрение,	устанавливала	предельно	
допустимый	объем	прямых	выбросов	парниковых	газов	
для	предприятий,	составляющий	150	тыс.	тонн	эквива-
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лента	СО2.	В	случае	превышения	допустимых	значений	
с	2025	года	проектом	федерального	закона	предполага-
лось	взимание	так	называемого	углеродного	сбора.	Од-
нако	предложенный	проект	не	был	одобрен	на	заседа-
нии	Совета	Федерации	и	отправлен	на	доработку.

6.	 В	2019	году	Всемирный	банк	рекомендовал	России	рас-
смотреть	 возможность	 введения	 углеродных	 налогов	
или	других	механизмов	экономического	стимулирова-
ния	снижения	выбросов.

7.	 В	2020	году	Минэкономразвития	России	внесло	в	Пра-
вительство	 РФ	 новый	 проект	 федерального	 закона	
об	углеродном	регулировании.

8.	 В	ноябре	2020	года	издан	Указ	Президента	РФ	№	666	
«О	сокращении	выбросов	парниковых	газов»,	в	соот-
ветствии	с	которым	Правительству	Российской	Федера-
ции	поручено	обеспечить	к	2030	году	сокращение	вы-
бросов	парниковых	газов	до	70%	от	уровня	1990	года.

В	 утвержденных	 президентом	 Стратегии	 националь-
ной	безопасности	и	Доктрине	энергетической	безопасности	
отдельное	 внимание	 уделяется	 развитию	 экономики	 и	 обе-
спечению	 экономической	 безопасности	 России.	 Вместе	
с	тем	указанные	документы	определяют	вызовы	энергетиче-
ской	 безопасности	 РФ	и	 указывают	 на	 необходимость	 уси-
ления	 международной	 кооперации	 в	 части	 реализации	 по-
литики	по	сохранению	климата,	а	также	ускорения	перехода	
к	зеленой	экономике.

2. ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
ВЛИЯНИЯ НА ОТЕЧЕСТВЕННУЮ 
ПРОМЫШЛЕННОСТЬ  
ОТ ВВЕДЕНИЯ УГЛЕРОДНОГО НАЛОГА 
НА ИМПОРТ В ЕС

Углеродный	рынок	–	пока	не	до	конца	отработанный	ме-
ханизм	в	Российской	Федерации,	так	как	серьезные	работы	
по	его	созданию	начались	несколько	лет	назад.	В	настоящее	
время	предполагается,	что	государство	примет	участие	в	соз-
дании	торговых	площадок,	а	обеспечение	и	контроль	их	дея-
тельности	будут	переданы	профильным	некоммерческим	пар-
тнерствам.	Ожидается,	 что	 основными	 участниками	 станут	
крупные	 энергопотребляющие	 предприятия,	 а	 также	 нере-
зиденты	Российской	Федерации,	осуществляющие	экономи-
ческую	хозяйственную	деятельность	на	территории	страны.	
Основным	 вызовом	 углеродного	 рынка	 является	 целесо-	
образное	распределение	квот.	«Экономически	обоснованная	
цена	на	выбросы	углерода	может	способствовать	эффектив-
ному	сокращению	выбросов	углерода,	вместе	с	тем	чрезмер-
но	высокие	цены	приводят	к	замедлению	темпов	экономиче-
ского	роста,	что	лишь	подчеркивает	значимость	проводимой	
ценовой	политики	на	углеродных	рынках»	[Shi	et	al.,	2019].

По	мнению	экспертов,	углеродный	налог	как	форма	угле-
родного	 регулирования	 представляется	 наиболее	 перспек-
тивным	 решением	 ввиду	 простоты	 реализации,	 наличия	
существующей	инфраструктуры	и	прозрачности	механизма,	

13	Россия	готовится	включать	экономические	рычаги	для	снижения	выбросов	парниковых	газов.	URL:	https://bellona.ru/2019/06/27/uglerod-russia/.
14	Там	же.
15	Там	же.

так	 как	 механизмы	 налогообложения	 применяются	 во	 всех	
финансовых	системах	мира.	Вместе	с	тем	закономерно	воз-
никают	 опасения	 относительно	 целесообразного	 форми-
рования	налоговой	ставки.	В	случае	несоблюдения	баланса	
интересов	 механизм	 стимулирования	 снижения	 выбросов	
способен	 ограничить	 предпринимательскую	 деятельность	
и	создать	дискриминационные	условия	для	большого	коли-
чества	участников.

«На	 углеродном	 рынке	 есть	 список	 исключений	 –	 на-
пример,	в	Европейской	системе	торговли	энергоемкие	пред-
приятия	(производство	стали,	алюминия	и	др.)	имеют	право	
получать	бесплатно	до	100%	квот»13.	Вместе	с	тем	указанное	
право	 предоставляется	 хозяйствующему	 субъекту	 только	
в	случае	соблюдения	наименьшего	значения	выбросов	парни-
ковых	газов,	установленного	для	отрасли,	в	которой	ведется	
деятельность.	Однако	этот	механизм	поддержки	энергоемких	
предприятий	создает	дискриминационные	условия	для	пред-
приятий,	 действующих	 на	 территории	 Евросоюза,	 полно-
стью	освобождая	крупных	потребителей	и	обязывая	платить	
прочих.	Несмотря	 на	 явный	дискриминационный	 характер,	
данная	 мера	 не	 отменяется,	 так	 как	 направлена	 на	 предот-
вращение	 переноса	 производственных	 цепочек	 в	 страны	
без	 углеродного	 регулирования.	 По	 мнению	 потребителей,	
оптимальным	решением	является	введение	единых	универ-
сальных	 механизмов	 углеродного	 регулирования	 по	 всему	
миру,	что	пока	не	представляется	возможным.

Изучая	мировой	опыт,	в	Минприроды	России	отмечают,	
что	тенденция	по	изменению	структуры	спроса	на	энергоре-
сурсы,	а	также	ускорение	темпа	развития	энергосберегающих	
и	углеродно	нейтральных	технологий	ставят	серьезные	вы-
зовы	экономической	и	энергетической	безопасности	страны.	
«В	этой	связи	меры	по	низкоуглеродному	развитию	и	“угле-
родному	 протекционизму”,	 планируемые	 и	 принимаемые	
основными	торговыми	партнерами	РФ,	должны,	безусловно,	
учитываться	при	определении	траектории	развития	не	только	
топливно-энергетического	комплекса,	но	и	российской	эконо-
мики	в	целом»14.

Углеродный	налог	на	ввозимую	в	Евросоюз	продукцию	
призван	поддержать	и	повысить	конкурентоспособность	ев-
ропейских	производителей,	чья	продукция	(в	связи	с	отказом	
от	традиционных	энергоносителей)	потеряла	свою	ценовую	
привлекательность.	При	 этом	решение	о	переходе	на	более	
дорогие	 источники	 энергии	 и	 сокращении	 материалоемко-
сти	 экономики	 ЕС	 было	 продиктовано	 политической	 зада-
чей	по	прекращению	использования	ресурсов,	производство	
которых	 становилось	 экономически	 невыгодным	 на	 терри-
тории	 ЕС,	 поскольку	 возникала	 критическая	 зависимость	
от	импорта	таких	ресурсов	из	конкурирующих	юрисдикций15.	
Например,	 стоимость	 водородной	 технологии	 восстановле-
ния	железа	в	пять	раз	выше	стоимости	традиционной	техно-
логии,	однако	гидролиз	водорода	на	территории	Евросоюза	
экономически	неэффективен,	в	связи	с	чем	технология	прак-
тически	не	применялась.

Учитывая,	что	сфера	ТЭК	базируется	на	использовании	
углеводородов,	 углеродный	 налог	 ожидаемо	 будет	 исполь-
зован	 также	 для	 борьбы	 с	 российскими	 углеводородами.	
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На	 фоне	 усилий	 США	 по	 давлению	 на	 Евросоюз	 в	 части	
отказа	от	газопровода	«Северный	поток»	и	замене	поставок	
российского	газа	на	сжиженный	американский	вопрос	транс-
граничного	углеродного	регулирования	становится	особо	ак-
туальным	для	РФ.

Введение	 трансграничного	 углеродного	 регулирования,	
по	своей	сути,	 является	 элементом	давления	на	 экономиче-
ский	суверенитет	стран	–	торговых	партнеров	ЕС,	поскольку	
стимулирует	их	к	 ускоренному	внедрению	схожих	моделей	
углеродного	 регулирования	 с	 использованием	 фискальных	
и	ограничительных	механизмов.	Результатом	такого	подхода	
может	 стать	 утрата	ценовых	преимуществ	продукции,	 про-
изводимой	с	использованием	традиционных	энергетических	
ресурсов.	 Для	 российских	 экспортно	 ориентированных	 от-
раслей	экономики,	в	особенности	энергоемких	производств	
(тяжелого	 машиностроения,	 металлургии)	 и	 нефтегазовой	
промышленности,	такие	меры	будут	носить	заведомо	дискри-
минационный	характер	и	приведут	 к	 значительным	финан-
совым	потерям.	В	связи	с	этим	приоритетным	направлением	
становится	обеспечение	устойчивости	отечественной	эконо-
мики	в	целом	и	отдельно	экономических	условий	функцио-
нирования	ТЭК	на	фоне	планов	ЕС	по	введению	углеродного	
налога16.

Вместе	 с	 тем	 необходимо	 отметить,	 что	 на	 начало	
2021	 года	 нормативно-правовая	 база,	 а	 также	 инфра-
структурные	 механизмы	 альтернативного	 способа	 под-
тверждения	 углеродного	 следа	 –	 «низкоуглеродных	 сер-
тификатов»	 значительно	 более	 развиты	 по	 сравнению	
с	 углеродным	 налогообложением.	 Так,	 Министерством	
энергетики	Российской	Федерации	разработан	проект	фе-
дерального	 закона	 «О	 внесении	 изменений	 в	 Федераль-
ный	 закон	 “Об	 электроэнергетике”»	 в	 связи	 с	 введением	
сертификатов	 происхождения	 электрической	 энергии.	
В	соответствии	с	ним	предусматривается	введение	в	обо-
рот	 сертификатов	 происхождения	 электрической	 энер-
гии,	 которые	 будут	 выдаваться	 по	 факту	 производства	
электрической	 энергии	 на	 квалифицированных	 низко-	
углеродных	 генерирующих	 объектах	 и	 на	 нынешний	 мо-
мент	являться	фактически	единственным	возможным	спо-
собом	подтверждения	низкоуглеродного	потребления.

Однако	 и	 указанный	механизм	 несет	 существенные	 ри-
ски	 для	 обрабатывающей	 промышленности	 РФ.	 По	 про-
гнозам	 экспертов,	 низкоуглеродные	 сертификаты,	 исходя	
из	 сложившегося	 уровня	 цен	 в	Европе,	 будут	 стоить	 около		
20	коп./кВт*ч.	Учитывая	уровень	тарифов	для	присоединен-
ных	 на	 высоком	 уровне	 напряжения	 потребителей,	 оборот	
сертификатов	на	предлагаемых	условиях	приведет	к	допол-
нительному	 росту	 расходов	 экспортеров	 на	 электрическую	
энергию	до	5–10%.	При	этом	такой	рост	затрат	будет	особен-
но	значителен	для	энергоемких	промышленных	предприятий.	
Одними	из	наиболее	чувствительных	отраслей	в	данном	слу-
чае	 являются	 металлургическая	 и	 химическая	 промышлен-
ность.	 В	 отношении	 электрометаллургии	 эксперты	 говорят	
об	увеличении	стоимости	производства	алюминия	не	менее	
чем	на	3,2	тыс.	руб./т.	Стоимость	производства	электролит-

16	Там	же.
17	 Российские	 экспортеры	 могут	 пострадать	 из-за	 ужесточения	 экологических	 стандартов	 в	 Европе.	 URL:	 https://www.vedomosti.ru/business/articles/2020/02/09/822592-
rossiiskie-eksporteri.
18	Carbon	footprint…	URL:	https://www.researchgate.net/publication/46289480_Carbon_Footprint_Current_Methods_of_Estimation.

ной	меди	увеличится	на	0,6	тыс.	руб./т,	электролитного	ни-
келя	–	на	0,8	тыс.	руб./т,	стали	–	на	0,1	тыс.	руб./т.	Производ-
ство	 удобрений	 также	 существенно	 подорожает,	 к	 примеру	
себестоимость	 аммиака,	 полученного	методом	 электролиза,	
и	азота	увеличится	на	2,2–2,4	тыс.	руб./т.

По	 предварительным	 оценкам,	 наибольшее	 влияние	
введение	 трансграничного	 налога	 окажет	 на	 такие	 сферы,	
как	 нефтехимия,	 металлургия	 и	 производство	 удобрений.	
При	 этом	 необходимо	 отметить,	 что	 предлагаемая	 Евросо-
юзом	политика	 углеродного	 регулирования	 окажет	 влияние	
не	 только	 на	 углеродоемкие	 и	 электроемкие	 производства,	
но	 косвенно	 затронет	 все	 секторы	 экономики	 РФ.	Логично	
предположить,	 что	 введение	 углеродного	налога	на	импорт	
товаров	 в	ЕС	 также	повлечет	 за	 собой	повышение	 стоимо-
сти	прочих	российских	товаров,	не	облагаемых	налогом,	что,		
безусловно,	 создает	 риски	 потери	 рынков	 экспорта	 в	 стра-
нах	ЕС.	«Например,	для	производителей	азотных	удобрений	
углеродный	 сбор	 может	 стать	 заградительно	 высоким,	 до-
стигая	 40–65%	 текущей	 экспортной	 стоимости	 удобрений.	
В	 силу	 большей	 углеродоемкости	 (глубокие	 залежи	нефти)	
Россия	может	уступить	часть	нефтяного	рынка	ЕС	Саудов-
ской	Аравии	из-за	снижения	рентабельности»17.

3. МИРОВЫЕ ПРАКТИКИ 
ПОДТВЕРЖДЕНИЯ  
УГЛЕРОДНОГО СЛЕДА

В	настоящее	время	ключевым	фактором	изменения	кли-
мата	считается	парниковый	эффект.	Повышение	глобальной	
температуры	происходит	из-за	антропогенного	выброса	пар-
никовых	 газов	 в	 атмосферу.	 Значительное	 влияние	 на	 гло-
бальное	повышение	температуры	оказывают	газы,	перечис-
ленные	в	Киотском	протоколе,	выбросы	которых	увеличились	
на	70%	в	период	1970–2004	годов18.	«После	британской	про-
мышленной	революции	экономическое	производство	вступи-
ло	в	эру	быстрого	развития,	чтобы	удовлетворить	растущий	
спрос	на	 емкость	рынка	и	не	отставать	от	 темпов	социаль-
ного	развития»	[Ashworth,	2008].	«Промышленное	производ-
ство	 стимулировало	 экономическое	 и	 социальное	 развитие,	
но	 также	 привело	 к	 усилению	 экологической	 нагрузки,	 на-
пример,	 в	 результате	 производства	 электроники»	 [Nnorom,	
Osibanjo,	2008].	С	того	момента	темпы	прироста	концентра-
ций	парниковых	газов	продолжают	увеличиваться,	намного	
превышая	естественный	диапазон.

По	 мере	 экономического	 развития	 большинства	 стран	
потребляется	 все	 больше	 и	 больше	 ископаемых	 видов	 то-
плива,	 и	 выбросы	 углерода,	 связанные	 с	 ними,	 являются	
важной	проблемой	во	всем	мире.	«В	2018	году	глобальные	
выбросы	углерода,	связанные	с	энергетикой,	выросли	до	но-
вого	 рекорда	 в	 33,1	 Гт,	 который	 в	 2019	 году	 снизился	 до		
33	Гт.	В	2019	году	выбросы	углерода,	связанные	с	энергети-
кой,	в	США,	Германии	и	Японии	упали	на	2,9%,	8%	и	4,3%	
соответственно,	 но	 выбросы	 углерода	 за	 пределами	 стран	
с	 развитой	 экономикой	 выросли	 почти	 на	 400	Мт,	 причем	
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почти	80%	увеличения	приходилось	на	Китай,	Индию	и	про-
чие	 страны	Азии»	 [Wei,	 2021].	Наибольшая	доля	 этих	пар-
никовых	газов	происходит	от	сжигания	ископаемого	топлива	
в	виде	CO2	(58,6%).	Контроль	и	учет	концентрации	и	выбро-
сов	 парниковых	 газов	 ведется	 во	 всем	мире,	 однако	 имею-
щаяся	информация	об	углеродном	следе	зачастую	сопряже-
на	с	неопределенностью	и	противоречивостью.	Для	расчета	
углеродного	следа	изучается	жизненный	цикл	продукта,	ко-
торый	включает	в	себя	все	этапы,	связанные	с	ним,	–	его	про-
изводство	 от	 доставки	 сырого	материала	 до	 окончательной	
упаковки,	распределение,	потребление	и	использование.

В	 настоящее	 время	 все	 антропогенные	 источники	 вы-
бросов	парниковых	газов	принято	разделять	по	следующим	
секторам	 экономики:	 энергетика,	 промышленные	 процессы	
и	использование	продуктов,	 сельское	 хозяйство,	 лесное	 хо-
зяйство	и	другие	виды	землепользования,	а	также	отходы.

Сейчас	 существует	 множество	 стандартов	 и	 руководств	
по	учету	парниковых	газов,	однако	наиболее	распространены	
следующие	[Wei,	2021].

1.	 Протокол	по	выбросам	парниковых	газов	Всемирного	
института	ресурсов	 (WRI)	 /	Всемирного	 совета	пред-
принимателей	по	устойчивому	развитию	(WBCSD).

2.	 ISO	14064,	международный	стандарт	для	определения	
границ,	количественной	оценки	выбросов	парниковых	
газов	и	перемещения.

3.	 Общедоступные	 спецификации-2050	 (PAS2050)	 Бри-
танского	института	стандартов	(BSI):	они	определяют	
требования	 для	 оценки	 выбросов	 парниковых	 газов	
в	течение	жизненного	цикла	товаров	и	услуг	(BSI	2008).

Помимо	указанных	стандартов	отечественные	экспорте-
ры,	как	и	их	 зарубежные	конкуренты,	при	определении	ве-
личины	косвенных	энергетических	выбросов	применяют	об-
щепризнанные	мировым	сообществом	методики,	в	том	числе	
Greenhouse	Gas	Protocol	(GHG	Protocol).	При	этом	аналогич-
ные	методы	расчета	заложены	сейчас	и	в	Приказе	Министер-
ства	 природных	 ресурсов	 и	 экологии	 России	 от	 29.06.2017		
№	330,	а	также	в	ГОСТ	56267–2014.

4. ОСНОВНЫЕ  
РОССИЙСКИЕ ЭКСПОРТЕРЫ, 
ПОПАДАЮЩИЕ ПОД ВЛИЯНИЕ 
УГЛЕРОДНОГО НАЛОГА НА ИМПОРТ, 
И ПОСЛЕДСТВИЯ ДЛЯ НИХ

Еврокомиссия	 в	 2021–2027	 годах	 ожидает	 получить	
от	применения	трансграничного	углеродного	регулирования	
от	5	до	14	млрд	евро	в	год.	Углеродный	налог	обозначен	в	ка-
честве	одного	из	источников	финансирования	масштабного	
(около	750	млрд	евро)	плана	финансовой	помощи	по	выводу	
экономики	Евросоюза	из	кризиса,	вызванного	пандемией	ко-
ронавируса19.

По	оценкам	аудиторской	компании	KPMG,	ценовая	нагруз-
ка	на	российских	экспортеров	составит	от	6	до	50,6	млрд	евро		

19	Российские	экспортеры	могут	пострадать…	URL:	https://www.vedomosti.ru/business/articles/2020/02/09/822592-rossiiskie-eksporteri.
20	Там	же.
21	Там	же.
22	Там	же.

ежегодно.	 По	 оценкам	 Института	 народнохозяйственного	
прогнозирования	 Российской	 академии	 наук,	 финансовые	
потери	 российских	 экспортеров	 от	 введения	 Евросоюзом	
трансграничного	углеродного	регулирования	могут	составить		
2,8–3,6	 млрд	 евро	 в	 год	 (при	 цене	 за	 единицу	 выбросов		
20–25	евро	за	тонну	СО2-эквивалента	с	учетом	только	прямых	
выбросов)20.	Однако	необходимо	учитывать,	что	в	данный	ана-
лиз	была	включена	широкая	номенклатура	товаров,	в	том	чис-
ле	 подпадающих	 под	 выдачу	 бесплатных	 квот	 в	 Евросоюзе.	
Наиболее	 реалистичным	 вариантом	 представляется	 введение	
трансграничного	углеродного	регулирования	для	узкой	линей-
ки	 товаров.	 Таким	 образом,	 суммарные	 ежегодные	 издержки	
российских	экспортеров	составят	около	1	млрд	евро,	что	значи-
тельно	изменит	существующий	уровень	фактической	фискаль-
ной	нагрузки	для	отраслей,	попавших	под	такое	регулирование	
(металлургии,	энергетики,	химической	промышленности).

Трансграничный	 углеродный	 налог,	 вводимый	 на	 тер-
ритории	Евросоюза,	 создает	 значительные	вызовы	для	оте-	
чественной	 экономики	 и	 отечественных	 компаний,	 ори-
ентированных	 на	 экспорт	 продукции,	 поскольку	 наиболее	
чувствительными	 к	 углеродному	 регулированию	 отрасля-
ми	 являются	 добыча	 углеводородов	 и	 металлообработка,	
продукция	 которых,	 по	 данным	 Федеральной	 таможенной	
службы	России,	в	2019	году	составила	74%	всех	товаров,	экс-
портированных	в	 страны	Европейского	 союза.	 «Негативная	
оценка	влияния	трансграничного	углеродного	налога	на	Рос-
сию	подтверждается	и	в	материалах	Boston	Consulting	Group	
(BCG)	и	KPMG»21.

Согласно	аналитике	BCG,	вводимые	Евросоюзом	нормы	
по	углеродному	регулированию	будут	работать	в	отношении	
100–160	млн	тонн	углеродоемкого	экспорта,	при	этом	пред-
лагаемый	к	налогообложению	перечень	отраслей	не	затраги-
вает	менее	углеродоемкие	отрасли,	но	даже	в	 таком	случае	
приводит	к	существенному	увеличению	налогового	бремени	
российских	экспортеров	–	порядка	4,8	млрд	долл.	ежегодно.

Предлагаемый	 подход	 к	 углеродному	 регулированию	
вполне	 способен	 изменить	 структуру	 импорта	 в	 Евросоюз	
в	большинстве	отраслей	экономики.	Так,	например,	процесс	
добычи	 нефти	 в	 Саудовской	 Аравии	 имеет	 куда	 меньший	
углеродный	 след	 по	 сравнению	 с	 добычей	 нефти	 в	 России	
по	множеству	причин,	что	определенно	лишает	российскую	
нефть	рыночного	преимущества	с	точки	зрения	цены	и	имид-
жа	экологичности.	«По	оценкам	аналитиков	BCG,	на	нефте-
газовую	промышленность	приходится	45–53%	всех	углерод-
ных	выбросов	российских	экспортеров,	или	45–84	млн	тонн	
СО2,	 и	 уже	 с	 2022	 года	 компаниям	 придется	 платить	 1,4–	
2,5	млрд	долл.	в	год	в	качестве	налогового	сбора»22.

Помимо	 добычи	 углеводородов	 аналогичные	 послед-
ствия	по	снижению	конкурентоспособности	ожидают	отече-
ственных	производителей	целлюлозно-бумажной	продукции	
и	производителей	удобрений,	чьи	производственные	цепочки	
также	сопряжены	со	значительными	объемами	выбросов	пар-
никовых	газов.

Ряд	экспертов	высказывают	мнение,	что	«с	точки	зрения	
компании	 налоги	 на	 выбросы	 углерода	 рассматриваются	
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как	 производственные	 расходы	 компании,	 которые	 влия-
ют	 на	 ее	 устойчивые	 конкурентные	 преимущества,	 однако	
эффективные	 производственные	 или	 инфраструктурные	
решения	 потенциально	 способны	 положительно	 сказаться	
на	прибыльности»	 [Kuo	et	 al.,	 2016].	Так,	некоторые	отече-
ственные	промышленные	компании	в	сфере	металлообработ-
ки	с	традиционно	низкой	себестоимостью	продукции	за	счет	
наличия	производственных	мощностей	в	регионах	с	дешевой	
электроэнергией	 потенциально	 могут	 получить	 конкурент-
ное	преимущество	на	европейских	рынках	за	счет	повыше-
ния	издержек	от	введения	углеродного	налога	у	конкурентов	
из	других	стран	с	их	последующим	вытеснением	с	европей-
ских	рынков.	 «Вместе	 с	 тем,	по	оценке	BCG,	 сбор	для	ме-
таллургических	и	горнодобывающих	компаний	составит	0,4–	
0,6	млрд	долл.	в	год,	поскольку	на	них	приходится	25–30%	
экспортных	выбросов»	[Kuo	et	al.,	2016].

Очевидно,	что	подобный	размер	налоговых	платежей	ни-
велирует	 дешевизну	 электрической	 энергии	 и	 существенно	
ухудшит	финансовое	 благосостояние	 отечественных	метал-
лургических	компаний	за	счет	снижения	экспортной	выручки	
и	создаст	серьезную	угрозу	потери	рынков	сбыта.	Если	в	базу	
для	расчета	платы	в	рамках	трансграничного	углеродного	ре-
гулирования	будут	входить	также	косвенные	энергетические	
выбросы,	 его	 дискриминационный	 характер	 в	 отношении	
российской	 продукции	может	 усилиться	 из-за	 структурных	
особенностей	российской	системы	энергоснабжения.

Компенсационные	проекты	для	России	могут	быть	важ-
ным	направлением	бизнеса,	 учитывая	 глобальный	характер	
климатических	вопросов	и	потенциал	РФ	по	развитию	тако-
го	направления,	как	лесовосстановление	и	сохранение	боре-
альных	лесов.	При	этом	актуальная	редакция	проекта	евро-
пейского	 закона	 о	 климате	 не	 предполагает	 использования	
трансграничных	 офсетных	 проектов	 для	 компенсации	 вы-
бросов	в	Евросоюзе.	Такие	проекты	должны	быть	реализова-
ны	на	территории	ЕС23.	Это	значит,	что	сегодня	федеральные	
органы	исполнительной	власти,	участвующие	в	формирова-
нии	климатической	политики	России	и	представляющие	 ее	
на	международных	площадках,	должны	активизировать	уси-
лия	 по	 принятию	 отраслевых	методик	 расчета	 углеродного	
следа	продукции,	учитывающих	как	прямые,	так	и	косвенные	
выбросы,	а	также	результаты	реализации	компенсационных	
проектов.	 Кроме	 того,	 становится	 крайне	 важным	 обеспе-
чить	скорейшее	внедрение	российской	системы	верификации	
и	валидации	сокращений	выбросов	парниковых	газов,	инте-
грированной	в	международную	систему.

Введение	 трансграничного	 углеродного	 регулирования	
стоит	 рассматривать	 в	 общем	 контексте	 программы	 Зеле-
ного	пакта	для	Европы	(«Зеленая	сделка»),	которая	направ-
лена	не	только	на	сокращение	выбросов	парниковых	газов,	
но	 и	 на	 снижение	 зависимости	 ЕС	 от	 поставок	 энергоре-
сурсов	из	стран,	не	входящих	в	него.	Механизм	углеродно-
го	 регулирования	 в	 неблагоприятном	 для	 энергоносителей	
формате,	особенно	в	комбинации	с	другими	элементами	«Зе-
леной	 сделки»	 (прежде	 всего	 с	 климатическим	регулирова-
23	Как	новый	углеродный	налог	Евросоюза	ударит	по	российскому	экспорту.	URL:	https://thebell.io/kak-novyj-uglerodnyj-nalog-evrosoyuza-udarit-po-rossijskomu-eksportu.
24	Там	же.
25	Там	же.
26		Распоряжение	Правительства	РФ	от	06.06.2020	№	1512-р	«Об	утверждении	Сводной	стратегии	развития	обрабатывающей	промышленности	РФ	до	2024	г.	и	на	период	до	
2035	г.».	URL:	https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/74142592/.
27	Как	новый	углеродный	налог	Евросоюза…	URL:	https://thebell.io/kak-novyj-uglerodnyj-nalog-evrosoyuza-udarit-po-rossijskomu-eksportu.

нием),	может	создать	дополнительное	давление	на	потреби-
телей	в	Евросоюзе24.	Это	в	свою	очередь	негативно	повлияет	
на	уровни	потребления	российских	энергоресурсов	на	евро-
пейских	рынках.	Необходимо	также	принимать	во	внимание,	
что	 в	 «Зеленой	 сделке»	 значительное	 внимание	 уделяется	
развитию	«экологических»	газов	внутри	ЕС.	В	ряде	прогно-
зов	ENTSOG	(правда,	наиболее	агрессивных)	доля	импорти-
руемого	в	Европу	газа	снижается	до	10–20%	за	счет	перехода	
европейской	энергетики	на	«зеленый»	водород,	полученный	
на	основе	гидролиза	воды	при	использовании	энергии	ветря-
ной	и	солнечной	генераций25.	Негативные	эффекты	для	стран	
–	экспортеров	традиционных	энергоносителей	при	этом	оче-
видны.

5. УГРОЗЫ ДЛЯ ИСПОЛНЕНИЯ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ ПРОГРАММЫ 
«МЕЖДУНАРОДНАЯ КООПЕРАЦИЯ 
И ЭКСПОРТ» ОТ ВВЕДЕНИЯ 
УГЛЕРОДНОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ

Сводная	 стратегия	 развития	 обрабатывающей	 промыш-
ленности	 Российской	 Федерации	 до	 2024	 года	 и	 на	 период	
до	2035	года	(далее	–	Стратегия)	определяет	основные	направ-
ления	государственной	промышленной	политики	в	отношении	
совокупности	видов	экономической	деятельности,	относящих-
ся	к	обрабатывающему	производству	и	находящихся	в	сфере	
ведения	Министерства	промышленности	и	торговли	Россий-
ской	 Федерации.	 «Согласно	 Стратегии,	 реализация	 государ-
ственной	промышленной	политики	по	основным	направлени-
ям	будет	способствовать	не	только	развитию	промышленного	
потенциала	страны,	но	и	повышению	гибкости	реагирования	
на	угрозы	в	области	экономической,	экологической	и	биоло-
гической	безопасности»26.	Положения	Стратегии	предполага-
ют	развитие	внутреннего	рынка	и	отечественных	технологий	
для	последующего	развития	экспортных	направлений	при	без-
условном	обеспечении	национальной	безопасности.

Однако	 реализация	 новой	 политики	 со	 стороны	 ЕС	 мо-
жет	 снизить	 конкурентоспособность	 отрасли	 обрабатываю-
щей	промышленности,	что	помешает	реализации	стратегии.	
На	 мировом	 рынке	 позиции	 промышленного	 производства	
станут	менее	заметны,	уменьшится	диверсификация	экспорта.

«Масштабы	потребительского	спроса	ограничены	низким	
в	сравнении	с	развитыми	странами	уровнем	доходов	и	общей	
численностью	населения	России.	Спрос	бизнеса	на	средства	
производства	потенциально	высокий,	но	фактически	невелик	
из-за	наблюдаемой	инвестиционной	паузы	(прирост	инвести-
ций	в	основной	капитал	в	2019	году	составил	1,7%	к	уровню	
2018	года)»27.	Очевидно,	что	внутренние	рынки	сбыта	пред-
ставляются	приоритетными	для	реализации	товара	и	оценки	
спроса	 на	 продукцию,	 поскольку	 конкуренция	 ограничена	
малым	 количеством	 участников,	 а	 также	 сохраняется	 бли-
зость	 производственных	 мощностей	 и	 рынка.	 Однако	 по-
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добный	подход	значительно	снижает	темпы	развития	внеш-
неэкономических	 связей,	 хоть	 и	 способствует	 обеспечению	
национальной	безопасности	страны	за	счет	снижения	импор-
тозависимости.

Тем	не	менее	экологичность	становится	ключевым	трен-
дом	в	развитии	экономик.	В	ближайшем	будущем	контроль	
углеродного	следа	станет	одним	из	факторов,	формирующих	
экономику	 производств	 и	 стран.	 Таким	 образом,	 скорость	
адаптации	к	изменяющимся	правилам	определит	новых	ли-
деров	рынка	в	энергоемких	отраслях,	а	также	позволит	ряду	
отечественных	компаний	получить	конкурентное	преимуще-
ство	на	международных	рынках.

Очевидно,	 что	 наибольшую	 дальновидность	 показало	
правительство	 Китая.	 В	 стране	 реализуется	 проактивный	
подход	 к	 развитию	 углеродного	 регулирования.	 Являясь,	
по	сути,	крупнейшим	экспортером	энергоемкого	сырья	и	про-
дукции,	Китай	в	полной	мере	оценил	возникающую	угрозу	
национальной	экономике.	Начиная	с	2013	года	правительство	
КНР	ведет	активный	диалог	с	организаторами	Европейской	
системы	по	торговле	квотами	на	выбросы,	начиная	от	орга-
низации	политического	диалога	и	заканчивая	созданием	ин-
фраструктуры	 для	 взаимодействия	 с	 Европейским	 углерод-
ным	рынком.	«С	2018	года	кооперация	между	ЕС	и	Китаем	
ведется	на	базе	платформы	ECPDD	(платформа	ЕС	–	Китай	
для	 политического	 диалога	 по	 торговле	 выбросами).	 Уже	
в	текущем	2021	году	планируется	запуск	китайской	ETS,	со-
здание	которой	с	2014	года	велось	при	экспертной	поддержке	
ЕС.	Производство	электроэнергии	–	первая	из	отраслей,	ко-
торой	коснутся	нововведения,	и	это	неудивительно:	объемы	
выбросов	одной	этой	отрасли	почти	в	два	раза	превышают	
весь	объем	выбросов,	регулируемый	ETS	ЕС»28.

Очевидно,	 что	 Правительству	 Российской	 Федерации	
и	крупным	промышленным	компаниям	необходимо	ускорить	
проработку	и	реализацию	проактивных	действий	в	следую-
щих	направлениях.

Пять ключевых направлений проактивных действий 
для Правительства России

1.	 Обеспечение	 прозрачности:	 разработка	 регулятор-
но-правовой	базы	стандартов	измерения	и	отчетности	
по	 выбросам	 парниковых	 газов,	 а	 также	 механизмов	
и	 целей	 по	 снижению	 выбросов	 (что	 соответствует	
подписанным	 Россией	 Парижским	 договоренностям)	
и	обеспечение	прозрачности	для	всех	участников.
	 В	России	уже	разработаны	и	приняты	 стандарты	
по	измерению	парниковых	газов	и	соответствующие	
ГОСТ,	 однако	 проект	 федерального	 закона,	 кото-
рый	бы	устанавливал	обязанность	юридических	лиц	
отчитываться	 по	 выбросам	 парниковых	 газов,	 нахо-
дится	на	обсуждении,	нет	также	и	стандартной	формы	
отчетности.

2.	 Создание	внутреннего	механизма	регулирования	угле-
родного	 рынка:	 реализация	 механизма	 регулирования	
выбросов	 парниковых	 газов	 через	 введение	 государ-
ственного	 углеродного	 налога	 либо	 создание	 россий-
ской	Системы	торговли	эмиссиями	по	аналогии	с	бир-
жей	ЕС	ETS.	В	этом	случае	благодаря	политике	ЕС	ETS	
при	соблюдении	ряда	условий	возможен	взаимный	учет	
выбросов.

28	Там	же.

3.	 Внешняя	 синхронизация:	 пересмотр	 системы	 регу-
лирования,	 формирование	 требований,	 стандартов,	
условий	 и	 стимулов,	 соответствующих	 требованиям	
ЕС/международным,	работа	с	европейскими	регулято-
рами	для	синхронизации	условий.

4.	 Поддержка	стратегических	отраслей:	на	первых	этапах	
их	 субсидирование,	 призванное	 адаптировать	 компа-
нии	к	постепенной	нейтрализации	углеродного	следа.

5.	 Диверсификация	 экспорта:	 формирование	 предпосы-
лок	для	диверсификации	 торгового	 оборота	 крупного	
экспорта	и	расширения	рынков	сбыта.

Пять ключевых направлений проактивных действий 
для российских компаний-экспортеров

1.	 Измерение	воздействия:	необходимо	разработать	и	вне-
дрить	 механизмы,	 системы	 и	 стандарты	 измерения	
и	 отчетности	 по	 углеродному	 следу	 компании,	 вести	
работу	 над	 раскрытием	 информации	 в	 соответствии	
со	стандартами	для	получения	налоговых	льгот.

2.	 Изменение	 технологий	 и	 способов	 производства	
для	снижения	углеродного	следа	компании.

3.	 Участие	 в	формировании	нормативно-правовой	 базы:	
компаниям	следует	принимать	активное	участие	в	раз-
работке	 политики,	 чтобы	окончательная	 версия	меха-
низма	установления	цен	на	углерод	защищала	их	инте-
ресы	и	обеспечивала	конкурентное	преимущество.

4.	 Ведение	 внутреннего	 учета	 с	 использованием	 ус-
ловных	 цен	 на	 углерод,	 использование	 результатов	
для	принятия	решений,	оценка	устойчивости	производ-
ства	при	различных	сценариях	цен	на	СО2.

Необходимо	отметить,	что	крупнейшие	энергоемкие	про-
изводители	на	территории	Российской	Федерации	уже	ведут	
активную	 работу	 по	 компенсации	 воздействия	 на	 окружа-
ющую	среду,	а	также	по	снижению	рисков	от	вводимых	ло-
кальных	мер	по	углеродному	регулированию.	Отечественные	
металлургические	 и	 нефтедобывающие	 компании	 регуляр-
но	проводят	«углеродный	аудит»	и	публикуют	информацию	
на	специализированных	платформах	об	устойчивом	развитии,	
а	 также	в	 ежегодных	корпоративных	отчетах.	Тем	не	менее	
производители	активно	критикуются	за	недостаточную	прора-
ботку	докладов,	а	также	за	невозможность	подтвердить	факти-
ческие	данные	ввиду	отсутствия	механизмов	учета	выбросов	
на	территории	РФ.	Очевидно,	что	для	достижения	наибольше-
го	эффекта	от	предпринимаемых	мер	необходимо	взаимодей-
ствие	государства	и	частных	компаний	как	по	утверждению	
методик	 углеродного	 учета	 и	 регулирования,	 так	 и	 в	 части	
поддержки	наиболее	чувствительных	отраслей.

Справедливо	будет	отметить,	что	и	Правительство	РФ	ак-
тивизировало	деятельность	в	этом	направлении.	Так,	во	ис-
полнение	международных	климатических	соглашений	были	
на	национальном	уровне	определены	цели	устойчивого	раз-
вития,	а	также	цели,	связанные	с	климатическими	изменени-
ями,	в	том	числе	их	адаптация	и	интеграция	в	национальные	
цели	 развития	 до	 2030	 года.	 Минэкономразвития	 России	
была	 разработана	 концепция	 «рынка	 зеленых	 облигаций»,	
а	Минэнерго	России	разработало	федеральный	закон	о	низ-
коуглеродных	сертификатах,	предполагающий	учет	электри-
ческой	 энергии,	 произведенной	на	 генерирующих	объектах	
с	нейтральным	углеродным	следом.
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В	 целях	 поддержки	 предпринимаемых	 правительством	
мер	Банком	России	разрабатываются	подходы	по	обеспече-
нию	прозрачности	информации,	а	также	меры	по	привлече-
нию	инвестиций	в	«озеленение»	отечественных	производств.	
Совместно	 с	 Правительством	 РФ	 Банк	 России	 привлечен	
к	работе	по	развитию	отечественного	«рынка	зеленых	обли-
гаций»,	а	также	к	участию	в	международной	работе,	нацелен-
ной	на	выявление	рисков,	связанных	с	изменением	климата,	
и	разработку	рекомендаций	по	их	устранению.

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Угроза	 изменения	 климата	 сама	 по	 себе	 является	 се-

рьезным	 риском	 для	 компаний	 и	 финансового	 сектора,	 так	
как	 за	 последние	 двадцать	 лет	 значительно	 увеличилось	
количество	 и	 частота	 природных	 катастроф,	 разрушающих	
инфраструктуры	и	локальные	экономики.	Однако	предлага-
емые	меры	по	борьбе	с	изменением	климата	зачастую	несут	
не	 меньшую	 угрозу	 для	 промышленности	 и	 предприятий	
по	всему	миру.	В	связи	с	этим	климатические	риски	уже	не-
сколько	лет	являются	одной	из	ключевых	повесток	как	на	го-
сударственном,	так	и	на	предпринимательском	уровне.

Хаотичность	 и	 несогласованность	 действий	 по	 между-
народному	углеродному	регулированию,	а	также	новые	эпи-
демиологические	факторы	принуждают	страны	к	принятию	
своих	локальных	мер	по	компенсации	и	углеродного	следа,	
и	последствий	предпринимаемых	мер	своих	экономических	
партнеров.	Однако	европейский	трансграничный	углеродный	
налог	благодаря	своей	унифицированности	и	большой	под-
держке	представляется	достойным	решением	для	Евросоюза	
в	сферах	углеродного	регулирования	и	восстановления	после	
глобальной	 эпидемии.	 Вместе	 с	 тем	 российская	 экономика	
может	 претерпеть	 существенные	 изменения	 и	 негативные	
последствия	от	введения	указанных	мер.

Во	 исполнение	 положений	 Парижского	 соглашения	
2015	 года	 Правительством	 России	 разработана	 Стратегия	
долгосрочного	развития	России	с	низким	уровнем	выбросов	
парниковых	газов	до	2050	года.	Согласно	принятой	Страте-
гии	 существуют	 базовый	 и	 интенсивный	 сценарии	 низко-	
углеродного	развития	Российской	Федерации.	Положениями	
Стратегии	 предусмотрено	 создание	 нормативной	 правовой	
основы	и	методологической	базы	для	низкоуглеродной	транс-
формации	экономики,	в	том	числе	регулирование	выбросов	
парниковых	 газов	 на	 национальном	 уровне.	 Кроме	 того,	
Правительством	 РФ	 разрабатывается	 проект	 федерального	
закона	об	углеродном	регулировании,	положениями	которо-
го	предполагается	субсидирование	разработки	и	реализации	
зеленых	технологий,	а	также	создание	системы	верификации	
углеродной	отчетности	компаний.

Учитывая	 предварительные	 оценки	 экспертов,	 послед-
ствия	принимаемых	мер	для	структуры	отечественных	и	меж-
дународных	рынков	окажутся	 существенными,	 так	 как	наи-
большие	изменения	ожидаются	в	секторах	нефтепереработки,	
металлургии,	 горнодобывающей	и	 химической	промышлен-
ности.	Так,	оплата	трансграничного	углеродного	налога	сни-
зит	 рентабельность	 поставок	 только	 сырой	 нефти	 в	 страны	
Евросоюза	в	среднем	на	20%	при	сохранении	текущих	цен.

Принимая	во	внимание,	что	почти	половина	российско-
го	 экспорта	 товаров	 ориентирована	 на	 страны	 Евросоюза,	

трансграничный	 углеродный	 налог	 станет	 новым	 суще-
ственным	вызовом	для	 российских	 экспортеров.	Очевидно,	
что	 для	 компенсации	 стоимости	 углеродных	пошлин	прои-
зойдет	повышение	стоимости	отечественных	товаров	в	энер-
гетической	и	металлургической	отраслях,	что	в	свою	очередь	
негативно	 скажется	 на	 конкурентоспособности	 российской	
продукции	на	международных	рынках.

Во	избежание	утраты	конкурентных	позиций	отечествен-
ным	 производителям	 необходимо	 принимать	 активное	 уча-
стие	в	разработке	стандартов	и	систем	учета	выбросов	парни-
ковых	газов	как	внутри	компаний,	так	и	на	государственном	
уровне	с	безусловным	соблюдением	международных	требо-
ваний	по	отчетности	и	раскрытию	информации.	Существен-
ное	влияние	на	адаптацию	российской	экономики	также	ока-
жет	 привлечение	 инвестиций	 в	 развитие	 низкоуглеродных	
технологий	 и	 активная	 позиция	 в	 вопросах	 их	 внедрения	
со	стороны	крупных	эмитентов	парниковых	газов.
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АННОТАЦИЯ 

В	статье	 раскрываются	 особенности	 происходящих	 трансформаций	 в	 профессиональном	 консалтинге,	 планировании	 и	проектировании	в	области	пространственного	развития	при	нарастании	неопределенностей	и	рисков,	в	первую	очередь	
в	сфере	климатических	изменений	и	потери	биоразнообразия.	Показано,	что	по	мере	усложнения	мир-системы	при	переходе	
от	концепции	«пустого»	мира	к	миру	«полному»	существенно	трансформируется	сама	основа	такой	деятельности,	включая	
перенос	акцентов	на	обеспечение	жизнеспособности	антропо-природных	систем,	изменение	способов	принятия	решений	с	
использованием	поведенческой	модели	«человека	ответственного»,	которая	наиболее	полно	отвечает	потребностям	инклюзив-
ного	устойчивого	развития.

Сформулированы	особенности	профессионального	консалтинга,	планирования	и	проектирования	пространственного	раз-
вития	в	условиях	нарастания	неопределенностей	и	рисков	как	особого	типа	мыследеятельности	в	ситуации	приближения	к	
радикальной	неопределенности.	Показана	целесообразность	дополнения	естественно-научных	подходов	инструментарием	и	
практиками	постнормальной	науки	и	нарративной	теории	убеждений,	а	также	идеями	К.	Фристона,	реализуемыми	в	рамках	его	
динамической	причинно-следственной	модели.

Базируясь	на	системном	подходе	к	принятию	решений	по	пространственному	развитию	и	уделяя	особое	внимание	адап-
тации	индивидуумов	и	сообществ	к	высоким	рискам	и	неопределенностям,	в	первую	очередь	климатическим	и	природным,	
такой	подход	способен	лучше	отражать	разнообразие	широко	понимаемых	географических	условий,	уточнять	диапазон	эф-
фективных	решений	по	устойчивому	развитию	территорий	и	повышению	жизнеспособности	бизнес-структур	в	долгосрочной	
перспективе.
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консалтинг,	пространственное	планирование	и	проектирование,	риски	и	неопределенности,	экосистемные	услуги,	инклюзив-
ное	устойчивое	развитие,	жизнеспособность,	антропо-природные	системы.
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ABSTRACT

The	article	reveals	features	of	the	ongoing	transformations	in	the	field	of	consulting,	planning	and	design	in	the	field	of	regional	
development	in	the	face	of	increasing	uncertainties	and	risks,	primarily	related	to	climate	change	and	biodiversity	loss.	It	shows	

that	 the	very	basis	of	 such	work	 is	 significantly	changing,	 as	 the	world-system	becomes	more	complex,	during	 the	 transition	 from	
the	concept	of	an	“empty”	world	 to	a	“full”	world.	This	change	 includes	 increasing	emphasis	on	ensuring	 the	resilience	of	human-
dominated	 ecosystems,	 a	 change	 in	 decision-making,	 using	 behavioral	 a	 “responsible”	 human	model	 that	 best	meets	 the	 needs	 of	
inclusive	sustainable	development.

The	 authors	 define	 features	 of	 consulting,	 planning	 and	 design	 of	 regional	 development	 in	 the	 face	 of	 increasing	 uncertainties	
and	risks,	as	a	special	 type	of	 thinking	activity,	 in	a	situation	of	approaching	radical	uncertainty.	The	article	shows	the	necessity	of	
supplementing	natural	science	approaches	with	the	tools	and	practices	of	post-normal	science	and	the	narrative	theory	of	beliefs,	as	well	
as	the	ideas	of	K.	Friston,	implemented	within	his	dynamic	causal	model.

Such	an	approach	is	based	on	a	systematic	approach	to	decision-making	in	regional	development	and	pays	special	attention	to	the	
adaptation	of	individuals	and	communities	to	high	risks	and	uncertainties,	primarily	climatic	and	natural.	It	helps	to	better	reflect	the	
diversity	of	geographical	conditions,	to	clarify	the	range	of	effective	solutions	for	sustainable	development	of	regions	and	increase	the	
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1. ВВЕДЕНИЕ
В	 условиях	 сложившихся	 высоких	 неопределенностей	

и	рисков	институты	профессионального	консалтинга,	 пла-
нирования	 и	 проектирования	 пространственного	 развития	
переживают	 кризис.	 Думая	 о	 происходящем,	 эксперты	 и	
инженеры	 испытывают	 растерянность	 и	 тревогу,	 посколь-
ку	 их	 привычки,	 форматы	 деятельности	 на	 глазах	 теряют	
результативность	и	уже	не	отвечают	на	 вызовы	современ-
ности.	 Они	 наблюдают	 нарастание	 техногенных	 аварий,	
негативных	экологических	и	социальных	последствий	мно-
гих	 решений,	 усиление	 парникового	 эффекта,	 увеличение	
потребления	природных	ресурсов,	доминирование	«корич-
невых»	 энерго-	 и	 ресурсоемких	 технологий.	 Избыточное	
потребление	 уже	 дорого	 обошлось	 природным	 системам,	
которые	лежат	в	основе	жизни	на	Земле	[Nature	risk	rising..,	
2020].	 Дополнительный	 дисбаланс	 привносят	 стремитель-
ный	переход	к	новому	технологическому	укладу,	массовое	
внедрение	 целого	 ряда	 глобально	 значимых	 критических	
технологий1	 и	 непредсказуемость	 их	 совместного	 воздей-
ствия	на	жизнь	людей,	нарастающая	скорость	и	тренды	об-
щественных	процессов	–	от	глобальных	до	локальных.	Так-
же	пандемия	COVID-19	с	ее	серьезным	ущербом	обществам	
и	экономике	напоминает	о	том,	что	здоровье	окружающей	
среды	неразрывно	связано	со	здоровьем	человека	и	живот-
ных2.	Не	 случайно	 на	 IV	Cаммите	 по	 устойчивому	 разви-
тию,	прошедшему	в	контексте	Генеральной	ассамблеи	ООН	
21–24	сентября	2020	года,	было	заявлено:	«Чтобы	вернуть	
мир	 на	 путь	 устойчивого,	 справедливого	 и	 инклюзивного	
роста,	потребуется	нечто	большее,	чем	глобальное	восста-
новление	 –	 глубокая	 перезагрузка	 социальных	 и	 экономи-
ческих	систем»3.

Начавшийся	 период	 нестабильности4	 характеризует-
ся	 фундаментальным	 изменением	 действующих	 структур,	
культуры	и	социальных	систем,	общества	и	его	институтов.	
Сложные	 неравновесные	 антропо-природные	 системы	 пе-
рестают	 поддаваться	 контролю	 в	 привычных	 показателях,	
сформированных	в	русле	классических	парадигм	планиро-
вания	и	инженерного	проектирования,	даже	с	помощью	ком-
пьютерных	систем	наблюдения	 [Фоменко,	Фоменко,	2020].	
Этот	 процесс	 неравномерен,	 и	 уже	 начавшийся	 транзит	 в	
новую	экономику	обострил	проблему	разнонаправленности	
социокультурно	 обусловленных	 институциональных	 изме-
нений.	Целерациональное	воздействие	на	такие	сложные	си-
стемы	в	их	постоянном	нелинейном	развитии	не	только	огра-
ничено	–	размыта	сама	точка	воздействия.	На	самом	высоком	
экспертном	 уровне	 признано,	 что	 уже	 в	 ближайшее	 время	
облик	 глобальной	 картины	 мира	 претерпит	 существенные	
изменения,	 в	 основном	 под	 воздействием	 возросших	 кли-
матических,	природных	и	социальных	неопределенностей	и	
рисков,	и	важно,	чтобы	сценарий	развития	стал	благоприя-
тен	для	жизни	людей.

1	Критическая	технология	–	технология,	разработка	и	использование	которой	обеспечивают	интересы	государства	в	сфере	национальной	безопасности,	экономического	и	
социального	развития.	См.:	Постановление	Правительства	Российской	Федерации	от	29.01.2007	№	54	(ред.	от	06.10.2011)	«О	федеральной	целевой	программе	“Националь-
ная	технологическая	база”	на	2007–2011	годы».
2	Три	из	четырех	возникающих	инфекционных	заболеваний	являются	зоонозными,	то	есть	передаются	от	животных	человеку,	и	им	в	этом	помогли	быстрое	и	повсеместное	
обезлесение	и	урбанизация,	а	также	незаконная	торговля	дикими	животными	[How	to	save..,	2020].
3	https://www.weforum.org/events/sustainable-development-impact-summit-2020.
4	Материалы	экспертного	форума	«Зеленый	рост	и	устойчивое	развитие	2015	–	Предоставление	возможностей	следующей	промышленной	революции:	Системы	инноваций	
для	зеленого	роста»	(Green	Growth	and	Sustainable	Development	Forum	2015	-	Enabling	the	next	industrial	revolution:	Systems	innovation	for	green	growth).	ОЭСР,	Париж,	2015.	
В	мероприятиях	форума	наряду	с	экспертами	из	стран	ОЭСР,	Китая	и	ряда	других	стран,	не	входящих	в	эту	организацию,	принимали	участие	авторы	настоящей	статьи.

Наша	гипотеза	заключается	в	том,	что	по	мере	нараста-
ния	 неопределенностей	 и	 рисков	 развития	 и	 усложнения	
мир-системы	на	фоне	ограниченности	путей	и	пределов	воз-
можных	 преобразований	 профессиональному	 консалтингу,	
планированию	и	проектированию	пространственного	разви-
тия	предстоит	существенно	видоизмениться:	(1)	стать	более	
гуманным,	инклюзивным	и	чувствительным	к	изменчивости	
мира,	 нелинейности	 развития	 и	 поведенческим	 аспектам	
принятия	людьми	реальных	решений;	 (2)	применительно	к	
частному	 и	 корпоративному	 секторам	 экономики	 ориенти-
роваться	на	повышение	жизнестойкости	компаний	и	корпо-
раций	в	ситуациях	высоких	неопределенностей	и	рисков,	в	
первую	очередь	климатических	и	природных;	(3)	предстоит	
непростой	выбор	системы	целевых	приоритетов,	пересмотр	
мер	пространственного	развития	и	корпоративного	инстру-
ментария.

Исследования	 эволюции	 профессионального	 консал-
тинга,	планирования	и	проектирования	в	области	простран-
ственного	 развития	 при	 нарастании	 неопределенностей	 и	
рисков	были	выполнены	авторами	на	базе	научно-производ-
ственного	объединения	«Институт	устойчивых	инноваций»	
в	2020	году.

2. МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
В	 условиях	 нарастания	 неопределенностей	 и	 рисков	

начала	XXI	 века,	 в	 первую	 очередь	 климатических	 и	 при-
родных,	 а	 также	 неясности	 социального	 развития	 буду-
щего	 мира,	 косметической	 правки	 подходов,	 методов	 и	
инструментария	 профессионального	 консалтинга	 и	 проек-
тирования	пространственного	развития	явно	недостаточно.	
Становится	все	более	очевидной	бесперспективность	редук-
ционизма,	 недостаточного	 понимания	 антропо-природных	
систем	 и	 уважения	 к	 их	 сложности,	 стремления	 упрощать	
проблемы	стратегического	развития	и	решать	их	с	использо-
ванием	унифицированных	методов	и	типовых	инженерных	
решений,	 без	 учета	 особенностей	 территорий	 размещения	
объектов.

На	 ведущие	 позиции	 выходит	 способность	 консультан-
тов,	плановиков	и	проектировщиков	к	системному	мышле-
нию	и	междисциплинарному	подходу,	нацеленности	на	сни-
жение	рисков	потери	жизнеспособности,	умение	находить	и	
видеть	приоритетные	«красные	точки»	приложения	усилий,	
будь	то	социокультурная	ситуация,	инженерно-технический	
комплекс	 или	 любой	 другой	 фокус	 преобразующего	 воз-
действия.	 Понимание	 новых	 требований,	 определяющих	
предпосылки	 и	 методологические	 особенности	 професси-
онального	 консалтинга,	 планирования	 и	 проектирования	
пространственного	 развития	 при	 нарастании	 неопределен-
ностей	и	рисков,	базируется	на	принятии	реально	наблюда-
емого	усложнения	мир-системы,	целевой	ориентации	на	со-
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стояние,	динамику	и	эволюцию	антропо-природных	систем,	
на	выработке	решений	в	непривычных	условиях	приближе-
ния	к	радикальной	неопределенности	с	особым	вниманием	к	
категории	ответственности.

2.1. УСЛОЖНЕНИЕ МИР-СИСТЕМЫ
Всего	за	пару	десятилетий	мир	колоссально	усложнился	

и	стал	качественно	иным;	взрывной	рост	в	распростране-
нии	 инфокоммуникационных	 технологий,	 беспилотников,	
биотехнологий	и	др.	на	глазах	изменяет	все	сферы	жизни	
общества,	 структуру	 и	 характер	 ресурсных	 потоков,	 что	
приводит	к	обострению	социокультурных	противоречий	и	
конфликтов	интересов.	Отмирают	целые	отрасли,	уходят	в	
забвение	многие	специальности;	жизненный	и	профессио-
нальный	опыт	все	чаще	перестает	давать	верные	сигналы	
для	принятия	решений;	привычная	статистика	начинает	от-
ставать,	 «не	 замечая»	 новых	 трендов	 развития.	 На	 смену	
концепции	 осваиваемого,	 «пустого»	 мира	 (неизведанных	
диких	территорий	и	избытка	природных	ресурсов)	прихо-
дит	понимание	его	предельной	заполненности	–	концепция	
«полного»	мира	Г.	Дэйли	[Daly,	2005],	где	доминируют	ан-
тропо-природные	 системы	 (Human-Dominated	Ecosystems,	
HDE)	(рис.	1).

Жизнь	 в	 «полном»	 мире	 кардинально	 меняет	 ви́дение	
самого	 процесса	 саморазвития	 человечества:	 на	 смену	 не-	
ограниченных	возможностей	ресурсной	экспансии	приходит	
понимание	его	ограниченности	и	хрупкости.	Следует	согла-
ситься	с	ведущими	экспертами,	что	велика	вероятность	пере-
хода	современного	мира	через	период	хаоса	или	бифуркации	
с	существенным	изменением	действующих	структур,	куль-
туры	и	социальных	систем,	в	то	время	как	доминирующие	
идеологии,	социальные	институты,	привычки	мышления	все	
5	Радикальная	неопределенность	–	ситуация,	в	которой	любая	количественная	оценка	издержек	и	последствий	может	быть	оспорена,	но	выбор	варианта	решения	делать	все	
равно	необходимо	[Tuckett	et	al.,	2020].
6	Англоязычный	термин	resilience	берет	свое	начало	в	физике	и	был	впервые	использован	Т.	Янгом	в	1807	году.	Янг	определял	его	как	упругость	материалов,	которые	даже	
после	того,	как	подверглись	определенному	воздействию,	вернулись	в	свое	первоначальное	состояние	без	вреда.	Рассматривается	как	свойство	или	путь	к	устойчивости	
развития	(sustainable	development)	в	условиях	рискогенной	внешней	среды	[Yunes,	Szymanski,	2001;	Assis	et	al.,	2006;	Rutter,	2007;	Busnello	et	al.,	2009;	Pike	et	al.,	2010].		
В	русском	языке	наиболее	подходящий	термин	–	жизнеспособность	[Махнач,	2012],	хотя	и	он	не	в	полной	мере	передает	глубину	и	динамичность	этого	понятия.

еще	 коренятся	 в	 «пустом»	мире.	Если	и	 далее	 продолжать	
жить	 по	 этим	 правилам,	 коллапс	 не	 заставит	 долго	 ждать	
[Von	Weizsaecker,	Wijkman,	2018].	Как	и	когда	будет	осущест-
вляться	такой	переход,	до	конца	не	ясно,	тем	не	менее	важно	
предпринять	меры,	насколько	это	возможно,	чтобы	избежать	
сценария,	негативного	для	выживания	человечества.	На	всех	
уровнях	территориальной	организации	–	от	глобального	до	
локального	–	следует	повысить	внимание	к	здоровью	плане-
ты,	не	отделяя	человека	от	природы,	снизить	риск	попадания	
HDE	в	ситуацию	радикальной	неопределенности5,	когда	за-
дача	минимизации	адаптационных	рисков	становится	нераз-
решимой.	Следует	иметь	в	виду,	что	по	мере	приближения	к	
фазовому	переходу,	когда	в	поведении	HDE	все	меньше	де-
терминированности,	практически	не	остается	возможностей	
для	простых	фрагментарных	инженерных	решений.

По	 мере	 усложнения	 мир-системы	 различие	 между		
неопровержимыми	 фактами	 и	 мягкими	 ценностями,	 свой-
ственное	классической	научной	традиции,	заменяется	струк-
турой	 «мягких	 фактов	 /	 жестких	 ценностей»	 [Funtowicz,	
Ravetz,	1991].	В	неустойчивой	внешней	среде	основная	роль	
принадлежит	разуму	с	его	этическими	и	ценностными	пред-
ставлениями	и	потребностями,	 тем	 самым	позитивистский	
подход	 дополняется	 элементами	 нормативного,	 ценностно	
и	социокультурно	обусловленного.	С	этим	связано	развитие	
в	 последние	 десятилетия	 подходов	 системной	 концепции	
жизни,	 принятие	 многовариантности	 сценариев	 будущего,	
множественности	 понятий	 рациональности	 (см.	 подробнее	
в	 [Фоменко,	2004]),	постепенное	осознание	возрастающего	
значения	климатических	и	природных	неопределенностей	и	
рисков.	Существенно	корректируется	и	терминологический	
аппарат	 –	 все	шире	используются	 такие	понятия,	 как	жиз-
неспособность	 (resilience6),	неопределенность,	радикальная	
неопределенность,	риск.

Рис. 1. Благосостояние в «полном» и «пустом» мире
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Источник: [Daly, 2005].
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Для	консультантов	и	плановиков	это	означает	существен-
ный	 сдвиг	 восприятия,	 который	 актуализирует	 переход	 к	
ценностно	ориентированному	системному	мышлению	–	от	
дискретного,	объектного	в	своей	основе	анализа	развития	к	
системному,	целостному	восприятию,	от	объектов	к	взаимо-
отношениям,	 от	 содержания	 к	 паттернам.	 Соответственно,	
профессиональный	консалтинг,	планирование	и	проектиро-
вание	 пространственного	 развития	 приобретают	 междис-
циплинарный	 характер,	 опираясь	 на	 знания	 в	 области	 ин-
фраструктурного	 развития,	 агрономии,	 водного	 и	 лесного	
хозяйства	и	т.п.	В	данном	контексте	основополагающее	зна-
чение	получают	принципы	и	подходы	инклюзивного	устой-
чивого	 развития7	 [Фоменко	 и	 др.,	 2016],	 а	 также	 глубокое	
понимание	и	широкое	применение	природных	решений	на	
основе	анализа	и	оценок	услуг,	предоставляемых	экосисте-
мами	(экосистемных	услуг).

2.2. ЖИЗНЕСПОСОБНОСТЬ АНТРОПО-ПРИРОДНЫХ 
СИСТЕМ КАК БАЗОВЫЕ РАМКИ КОНСАЛТИНГОВОЙ, 
ПЛАНОВОЙ И ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Любая	антропо-природная	система	представляет	собой,	
согласно	 системной	 концепции	 жизни,	 постоянно	 эволю-
ционирующий	 живой	 организм,	 законы	 выживания	 и	 раз-
вития	 которого	 складывались	 на	 протяжении	 миллиардов	
лет	эволюции	и	который	периодически	проходит	состояние	
фазового	перехода	(точки	бифуркации)	перед	новой	стадией	
динамической	 стабильности.	 Поэтому	 к	 поддержанию	 его	
здорового	 состояния	 следует	 подходить	 крайне	 вниматель-
но,	с	глубоким	уважением	к	непознанному.	В	HDE	человек	
не	является	существом,	«случайно	выпавшим»	из	природы	
и	 противостоящим	 ей;	 более	 того,	 он	 играет	 доминирую-
щую	роль,	к	сожалению	упрощая,	а	иногда	и	разрушая	эко-
системы	и	создавая	новые,	ранее	невозможные,	в	том	числе	
с	опасными	контактами	с	живой	природой8.	Руководствуясь	
собственными	целями,	человек	потребляет,	сохраняет,	а	так-
же	создает	экосистемные	услуги.

Успех	 сохранения	 жизнеспособности	 антропо-природ-
ных	систем	в	своей	основе	зависит	от	поведения	индивиду-	
умов	и	их	сообществ	в	конкретном	месте	и	времени.	Наи-
более	 отчетливо	 деятельностная	 функция	 человека	 прояв-
ляется	на	территориях	климатических	бедствий	(например,		
в	регионе	Аральского	моря	и	др.),	где	ситуация	или	близка		
к	системному	фазовому	переходу,	или	же	антропо-природная	
система,	осуществив	такой	переход,	находится	в	поиске	но-
вого	уровня	стабильности	[Фоменко,	Фоменко,	2020].

Обретение	 жизнеспособности	 зависит	 не	 столько	 от	
технических	 возможностей	 человечества,	 сколько	 от	 спо-
собности	 разума	 освоить	 новые	 стратегические	 смыслы	
сохранения,	 восстановления	 и	 даже	 создания	 новых	 ан-
тропо-природных	 систем.	 Более	 того,	 по	 мнению	 экспер-
тов,	ядро	глобальной	проблематики	развития	в	своей	осно-

7	Принципы	устойчивого	развития	в	качестве	основной	парадигмы	развития	признаны	на	уровне	мирового	сообщества	в	1992	году	на	Всемирной	конференции	по	устойчи-
вому	развитию	в	Рио-де-Жанейро.	Россия	также	выразила	приверженность	идеям	устойчивого	развития.	URL:	http://www.un.org/ru/documents/decl_conv/declarations/riodecl.
shtml.
8	Имеется	в	виду	потребление	в	пищу	мяса	диких	животных,	новых	растений	и	насекомых,	содержание	диких	видов	в	неволе,	«подкормка»	диких	животных	на	неорганизо-
ванных	свалках	бытового	мусора	и	т.п.
9	Данный	принцип	предназначен	для	устранения	неопределенности	и	риска	в	тех	случаях,	когда	отсутствие	доказательств	и	неполнота	научных	знаний	имеют	глобальные	
последствия.

ве	 связано	 со	 смыслообразованием	 [Назаретян,	 2018;	 Von	
Weizsaecker,	Wijkman,	2018],	где	ведущую	роль	играют	ми-
ровоззрение,	 характер	 мышления,	 доминирующая	 система	
ценностей	и	норм	и	др.	Тем	самым	повышается	внимание	к	
поведенческим	аспектам	на	уровне	личностей	и	локальных	
сообществ.	 В	 экспертной	 среде	 жизнеспособность	 обыч-
но	 фокусируется	 на	 двух	 основных	 группах	 факторов	 ее	
обеспечения:	 факторы	 риска	 и	 факторы	 защиты.	 Согласно		
М.	Полетто	и	С.	Коллеру,	факторы	риска	отражают	потенци-
ально	негативные	ситуации	и	вызывают	снижение	адаптив-
ных	 возможностей	 в	 изменяющейся	 окружающей	 среде	
[Poletto,	 Koller,	 2008].	 Среди	 факторов	 защиты	 выделяют:	
индивидуальные	 факторы,	 связанные	 со	 способностью	 са-
мостоятельно	 решать	 проблемы	 в	 соответствии	 со	 своими	
ресурсами;	 семейные	 факторы;	 поддержку	 людей,	 на	 чью	
помощь	можно	 опираться	 в	 трудные	 времена;	 социальную	
среду	–	факторы,	которые	усиливают	чувство	безопасности	
и	стабильности	по	отношению	к	друзьям,	наставникам	или	
другим	 лицам,	 принимающим	решения	 [Assis	 et	 al.,	 2006].	
В	 деятельностном	 аспекте	 обеспечения	 жизнеспособности	
выделяют	три	основные	предметные	области:	(1)	готовность	
и	безопасность,	(2)	ответ	и	адаптацию,	(3)	восстановление	и	
корректировку	[Bhamra	et	al.,	2011].	Это	означает	сохранение	
ненарушенных	экосистем	и	восстановление	экосистем,	кото-
рые	были	в	значительной	степени	нарушены	деятельностью	
человека.	Отдельное	направление	представляет	собой	созда-
ние	новых	жизнеспособных	 антро-модернизированных	 си-
стем,	где	доминирует	искусственно	созданная	среда.

2.3. ОСОБЕННОСТИ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ  
В УСЛОВИЯХ ПРИБЛИЖЕНИЯ  
К РАДИКАЛЬНОЙ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ

В	 условиях	 приближения	 к	 радикальной	 неопределен-
ности	 кардинально	 усложняется	 таргетирование	 поддерж-
ки	 наиболее	 предпочтительного	 сценария	 развития	 антро-
по-природных	 систем,	 поскольку	 факты	 неопределенны,	
ставки	 высоки,	 а	 решения	 требуют	 строчности.	 К	 сожале-
нию,	 классическая	 наука	 не	 в	 состоянии	 предоставить	 в	
ответ	 на	 это	 экспериментально	 обоснованные	 теории.	 На	
практике	 менеджерам	 приходится	 выбирать,	 следовать	 ли	
так	 называемому	 принципу	 предосторожности9	 или	 дей-
ствовать	быстро	и	решительно,	не	пытаясь	точно	обосновать	
предельные	затраты	и	издержки	[Weitzman,	2009].	Так,	с	на-
растанием	 опасений	 климатических	 неопределенностей	 и	
природных	уязвимостей	(многократно	усиленных	реалиями	
множественности	провалов	риск-менеджмента	в	пандемию	
COVID-19)	 актуализировался	поиск	подходов,	 которые	по-
могают	сузить	диапазон	выбора	решений.	Применительно	к	
профессиональному	консалтингу,	планированию	и	проекти-
рованию	 пространственного	 развития	 наибольшего	 внима-
ния	заслуживают	следующие	из	них.
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Концепция постнормальной науки (Post-Normal Science, 
PNS)10,	где	на	передний	план	выдвигается	ценностная	состав-
ляющая	(сфера	постнормальной	науки)	с	повышением	значи-
мости	целей	устойчивого	развития.	В	PNS	принцип	качества,	
понимаемый	 как	 контекстуальное	 свойство	 научной	 инфор-
мации,	 рассматривается	 как	 центральный	 в	 управлении	 не-	
определенностями,	для	чего	применяются	новые	нормы	дока-
зывания	и	дискурса,	где	знания	распространяются	на	равные	
сообщества,	вовлекая	всех,	у	кого	есть	желание,	участвовать	в	
решении	соответствующих	вопросов.	Не	проводится	четкого	
различия	 между	 «экспертными»	 и	 «непрофессиональными»	
знаниями	 –	 все	 они	 необходимы,	 чтобы	 обогатить	 понима-
ние	 целого.	 Организация	 работ	 может	 приобретать	 самые	
различные	формы	–	фокус-группы,	конференции	для	поиска	
консенсуса	и	др.,	без	попыток	определить	объединяющие	кон-
цептуальные	 основы	или	 создать	 закрытые	 границы	 в	 обла-
сти	исследований.	Единство	 в	 поиске	 решения	формируется	
из	 этического	 обязательства	 по	 решению	 проблемы,	 а	 не	 из	
общей	базы	знаний	[Funtowicz,	Ravetz,	1993],	тем	самым	эти-
ческие	 ценности,	 ответственность	формируют	 базу	 решения	
проблем	посредством	диалогов	и	выработки	соответствующих	
мероприятий.	PNS	во	многом	созвучен	концепции	постнеклас-
сической	науки	[Степин,	1992a],	где	эксплицируется	связь	вну-
тринаучных	целей	с	вненаучными,	социальными	ценностями	и	
целями	[Степин,	1992b].	Соответственно,	постнеклассическое	
«сложностное»	понятие	как	устойчивое	пространственное	раз-
витие	с	необходимостью	оказывается	включенным	в	контекст	
таких	 понятий,	 как	 информационное	 общество,	 сетевое	 об-
щество	(М.	Кастельс),	общество	риска	(У.	Бек),	рефлексивное	
общество,	 ответственное	 общество	 (А.	 Этциони),	 общество	
знаний,	коммуникативное	общество	(Н.	Луман)	и	т.д.

Нарративная теория убеждений (Conviction Narrative 
Theory, CNT)	базируется	на	способности	человека	организо-
вывать	 свой	 опыт	посредством	повествований	и	 использует	
присущие	 людям	 эмоции:	 важно	 почувствовать	 убеждение	
в	мотивации	 к	 действиям	 благодаря	 экспрессивным	и	 запо-
минающимся	 выразительным	 средствам,	 которые	 вызывают	
нравственное	воображение,	но	не	являются	истиной	в	прямом	
смысле	 и	 всегда	 открыты	 для	 многочисленных	 интерпрета-
ций	 [Greenhalgh,	2016].	Благодаря	CNT	раскрывается	глубо-
кое	ценностное,	социокультурно	обусловленное	осознание	и	
понимание	возможностей	и	смыслов,	которые	люди	находят	в	
своих	жизненных	практиках.	С	помощью	нарратива	осмысли-
ваются	наиболее	широкие,	дифференцированные	и	сложные	
контексты	жизненного	 опыта,	 исторической	 эволюции	 при-
нимаемых	 решений	 в	 контексте	 категории	 ответственности.	
Нарративы	 дают	 возможность	 индивидуумам	 опираться	 на	
свои	 убеждения,	 причинно-следственные	 модели	 и	 практи-
ческие	правила,	чтобы	в	условиях	неопределенности	выявить	
направления,	 по	 которым	 стоит	 действовать,	 смоделировать	
будущие	 результаты	 своих	 действий	 и	 почувствовать	 себя	
достаточно	 уверенными	 в	 том,	 чтобы	 действовать	 [Scherer,	
1984].

10	Предложена	С.	Фунтовичем	и	Дж.	Раветцем	[Funtowicz,	Ravetz,	1993;	1997].
11	В	основу	DCM	Фристон	положил	две	важные	концепции.	Принцип	свободной	энергии	гласит,	что	мозг	будет	привлекать	ресурсы,	необходимые	для	уменьшения	неопре-
деленности	в	любой	конкретный	период	времени.	Вторая	концепция	названа	марковским	одеялом	(Markov	blanket)	–	понятие,	применяемое	в	различных	областях	знаний	
(Байесовской	статистике,	теории	управления	и	т.д.):	все	живые	существа	требуют	границ,	чтобы	выжить,	и	марковское	одеяло	является	математическим	определением	этой	
границы.
12	Предложена	Г.А.	Фоменко.	Поведенческая	модель	«человека	ответственного»	развивает	методологию	поведенческой	географии,	синтезирует	модели	неоинституциона-
лизма	и	социоэкономики.

Динамическая причинно-следственная модель (Dynamic 
Causal Model, DCM)	 базируется	 на	 продуктивной	 идее		
К.	Фристона	о	том,	что	важнейшей	функцией	мозга	являет-
ся	постоянное	решение	проблем	неопределенности	[Friston,	
2009].	От	того,	насколько	мозг	каждого	из	нас	преуспеет	в	
решении	 таких	 задач,	 зависит	 жизнь	 отдельного	 человека,	
местного	сообщества	и	человечества	в	целом.	Миллионы	лет	
эволюции	так	организовали	работу	мозга	Homo	sapiens,	что	
он	пока	с	этим	справляется,	поскольку	научился	эффективно	
обобщать	 информацию	 путем	 выявления	 причинно-след-
ственных	 связей.	 Для	 этого	 он	 осуществляет	 постоянный	
поиск	решений	по	обеспечению	жизнеспособности,	как	пра-
вило,	в	условиях	недостаточности	и	неточности	информации	
[Friston,	2009;	2016].	DCM	не	ищет	статистических	зависи-
мостей	 между	 измеренными	 временны́ми	 рядами;	 вместо	
этого	 она	 стремится	 имитировать	 биофизическую	 модель	
мозга,	которая	переводит	скрытые	состояния	в	предсказан-
ные	 измерения11,	 представляя	 собой	 открытую	 генератив-
ную	модель	того,	как	были	получены	наблюдаемые	данные	
[Friston,	2009].

2.4. ПОВЕДЕНЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ «ЧЕЛОВЕКА 
ОТВЕТСТВЕННОГО» В ОСНОВЕ СОВРЕМЕННОГО 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО КОНСАЛТИНГА, 
ПЛАНИРОВАНИЯ И ПРОЕКТИРОВАНИЯ 
ПРОСТРАНСТВЕННОГО РАЗВИТИЯ

Основным	 действующим	 субъектом	 в	 антропо-природ-
ных	системах	является	человек.	Пространственное	развитие	
всегда	 связано	 с	 его	 деятельностью,	 а	 профессиональный	
консалтинг,	планирование	и	проектирование	неизбежно	за-
трагивают	вопросы	его	целерационального	поведения.	Для	
современного	 профессионального	 консалтинга,	 планирова-
ния	и	проектирования	в	области	пространственного	разви-
тия	необходимо	понимание	поведения	человека	в	окружаю-
щей	среде	с	его	мотивацией	к	заботе	о	будущих	поколениях	
и	 природе	 и	 готовностью	действовать	 в	 условиях	 высоких	
рисков	 и	 неопределенностей.	 Соответствующая	 модель	
«человека	 ответственного»	 применительно	 к	 управлению	
природоохранной	деятельностью	в	рамках	концептуальных	
подходов	устойчивого	развития	[Фоменко,	2004]	в	своей	ос-
нове	 базируется	на	предложенном	Х.	Йонасом	императиве	
ответственности,	который	гласит:	«Действуй	так,	чтобы	по-
следствия	твоих	действий	были	совместимы	с	прочностью	
человеческого	существования»	[Jonas,	1984].

Новый	 профессиональный	 консалтинг,	 планирование	 и	
проектирование	 пространственного	 развития	 с	 использо-
ванием	поведенческой	модели	«человека	ответственного»12	
(ПМЧО)	исходят	из	того,	что	индивидуум	через	соблюдение	
моральных	правил	в	рамках	сложившихся	культурных	норм	
и	 традиций	 компенсирует	 свою	 частичную	 иррациональ-
ность	 и	 неполноту	 информации;	 «человек	 ответственный»	
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готов	 к	 добровольной	 совместной	 деятельности	 в	 интере-
сах	 настоящего	 и	 будущих	 поколений.	 Его	 мотивация	 об-
условлена	 двумя	 группами	 факторов	 –	 предпочтениями	 и	
ограничениями.	 Предпочтения	 характеризуют	 ценностные	
и	 целевые	 установки	 индивидуума,	 его	 субъективные	 по-
требности	и	желания,	а	ограничения	–	объективные	возмож-
ности	 и	моральные	 запреты.	Все	 они	 отражают	целостное	
мировоззрение	 сохранения	 живых	 систем	 –	 гуманное,	 но	
свободное	от	антропоцентризма	и	открытое	развитию,	ценя-
щее	устойчивость	и	ответственность	(responsibility)	за	жизнь	
будущих	поколений.	Именно	такое	изменение	мышления	на-
звано	эпохальным	и	определено	ключевой	задачей	выжива-
ния	человечества13	в	докладе	Римского	клуба	2018	года	[Von	
Weizsaecker,	Wijkman,	2018].

В	рамках	ПМЧО	ценностные	мотивы	и	моральные	огра-
ничения	 не	 рассматриваются	 как	 второстепенные	 относи-
тельно	 приоритетов	 экономической	 рациональности,	 рас-
ширяя	 тем	 самым	 представления	 о	 моральных	 стимулах	 к	
обеспечению	жизнеспособности.	«Человек	ответственный»	
заботится	 о	 будущих	 поколениях,	 поскольку	 он	 способен	
(в	определенных	пределах)	интегрировать	индивидуальные	
цели	хозяйственной	деятельности	с	моральными	ценностя-
ми,	присущими	обществу;	он	рассматривает	экологические	
нормы,	традиции	и	обычаи	(которые	складываются	на	кон-
кретных	территориях	с	их	природными	и	социокультурными	
особенностями)	как	гибкие	и	обычно	соблюдаемые	правила.	
ПМЧО	перспективна	для	обоснования	и	принятия	решений	
в	условиях	приближения	к	радикальной	неопределенности,	
поскольку	включает	мотивацию	принятия	решений	на	осно-
ве	социокультурных	представлений	людей	и	их	сообществ,	
свойственных	 им	 нарративов,	 обладающих	 потенциалом	
предвидения	трендов	антропо-природных	систем.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Применительно	к	ситуации	высокого	риска	и	неопреде-

ленностей	 процесс	 профессионального	 консалтинга,	 пла-
нирования	 и	 проектирования	 пространственного	 развития	
представляет	 собой	 последовательное	 решение	 территори-
ально	конкретных	проблем	обеспечения	жизнеспособности	
сложных	 антропо-природных	 систем	 в	 условиях	 недоста-
точной	 информации,	 быстрых	 или	 нелинейных	 изменений	
во	всех	 сферах	жизни,	 особенно	 тех,	 которые	вызваны	до-
стижением	 пороговых	 значений	 состояния	 экосистем	 или	
биоразнообразия	 [Chapin	 et	 al.,	 2000]	 с	 использованием	
ограниченных	ресурсов.	При	этом	социально-экологический	
приоритет	как	необходимость	вписать	наши	все	возрастаю-
щие	потребности	в	естественные	возможности	антропо-при-
родных	систем,	который	изначально	был	положен	в	основу	
концепции	 устойчивого	 развития,	 сохраняет	 свою	 актуаль-
ность	и	значимость	его	лишь	нарастает.

В	условиях	«пустого»	мира	существует	множество	воз-
можностей	 освоения	 окружающей	 среды	 –	 новых	 терри-
торий,	 природных	 ресурсов,	 природных	 комплексов	 и	 т.д.	
Развитие	 каждого	 субъекта	 (промышленного	 предприятия,	
бизнес-структуры,	 локального	 сообщества,	 человечества	 в	
целом)	 имеет	 некоторый	 запас	 прочности	 –	 нормативную	
13	Абсолютно	справедливо	в	докладе	выдвинута	идея	«нового	Просвещения»,	поскольку	речь	идет	о	потребности	в	существенном	изменении	трендов	хозяйственной	дея-
тельности,	затрагивающих	целую	планету.

возможность	 увеличивать	 свой	 экослед	 без	 катастрофиче-
ской	угрозы	климатической	и	экологической	безопасности,	
поскольку	 не	 превышается	 допустимая	 экологическая	 ем-
кость	 территорий.	 Глобальный	 фазовый	 переход	 в	 таком	
мире	крайне	маловероятен	и	относится	к	категории	неопре-
деленностей	(столкновение	с	кометой	и	т.д.).	Методы	анализа	
и	способы	принятия	решений	базируются	преимущественно	
на	механистической	концепции	Т.	Гоббса	о	естественном	и	
социальном	 мирах,	 где	 природа	 и	 общество	 представляют	
собой	механизмы,	функционирование	которых	в	значитель-
ной	степени	поддается	научному	предсказанию	и	контролю.	
Естественно-научные	 знания	 обеспечивают	 информацион-
ную	базу	повышения	продуктивности	и	инноваций	в	техно-
логии	и	товары,	а	также	рационального	принятия	решений	
с	использованием	поведенческих	моделей	«человека	адми-
нистративного»	 и	 «человека	 экономического».	 Прогнози-
рование	 большинства	 процессов	 осуществляется	 в	 рамках	
классической	научной	рациональности	по	относительно	ста-
бильным	параметрам	на	основе	преимущественно	линейных	
зависимостей;	 сценарии	 будущего	 являются	 органическим	
развитием	 прошлых	 тенденций.	 Оценка	 эффективности	 и	
результативности	осуществляется	по	социально-экономиче-
ским	критериям,	а	климатические	и	природные	уязвимости	
рассматриваются	как	внешние	ограничения.	Широко	приме-
няются	методы	имитационного	моделирования,	в	частности	
Монте-Карло	 (Monte-Carlo	 Simulation),	 как	 синтез	 методов	
анализа	чувствительности	и	анализа	сценариев	на	базе	тео-
рии	вероятности.

В	условиях	«полного»	мира	стоит	грандиозная	задача	по-
мочь	бизнес-структурам,	правительственным	органам,	сооб-
ществам	людей	адаптироваться	к	новому	вызову	–	неизбеж-
ности	 нарастания	 рисков	 и	 неопределенностей	 (вплоть	 до	
критических)	и	принятия	установки,	что	будущее	никогда	не	
может	быть	полностью	измерено	и	управляемо.	Возможно-
сти	увеличения	экоследа	практически	исчерпаны;	подавляю-
щее	большинство	экосистем	трансформированы	в	антропо-	
природные	 системы,	 и	 во	 многих	 из	 них	 запас	 прочности	
исчерпан;	дальнейшее	повышение	антропогенных	нагрузок	
(в	трансформации	землепользования,	выбросах	парниковых	
газов,	промышленных	загрязнениях,	утере	биоразнообразия	
и	 ландшафтов	 и	 т.д.)	 сопряжено	 с	 необратимыми	 послед-
ствиями	с	непредсказуемыми	системными	изменениями.	В	
соответствии	с	описанными	выше	концептуальными	разли-
чиями	можно	выделить	основные	черты	и	особенности	про-
фессионального	консалтинга,	планирования	и	проектирова-
ния	пространственного	развития	при	переходе	от	«пустого»	
мира	к	«полному»	(табл.	1).

Профессиональный	 консалтинг,	 планирование	 и	 про-
ектирование	 пространственного	 развития,	 будучи	 ориен-
тироваными	 на	 многосценарность,	 реализуются	 как	 си-
стемный	тип	мыследеятельности,	в	основе	которого	лежат	
этика	ответственности,	предусмотрительность	и	повыше-
ние	гуманности	принятия	решений.	Они	приобретают	но-
вые	черты:

•	 фокусирование	 внимания	на	неопределенности	буду-
щих	 событий.	 Применение	 показателей,	 способных	
отслеживать	основные	будущие	тренды	развития;
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•	 особая	роль	интуиции	и	воображения,	которые	в	усло-
виях	радикальной	неопределенности	в	период	фазово-
го	перехода	способны	стать	важными	инструментами	
восприятия	реальности;	опора	на	традиции	жизнеспо-
собности	 местного	 населения,	 учет	 географических	
условий	и	социокультурных	особенностей;

•	 повышение	междисциплинарности,	вовлечение	в	про-
цесс	 анализа	 и	 выработки	 решений	 широкого	 круга	
акторов,	в	первую	очередь	носителей	уникальных	зна-
ний;

•	 придание	дополнительной	гибкости,	способности	раз-
работки	альтернативных	планов	и	систем	быстрого	ре-
агирования;

•	 выявление	и	изучение	возможных	разрушительных	со-
бытий;

•	 концентрация	 внимания	 на	 выявлении	 и	 поддержке	
сценариев,	 ориентированных	 на	 достижение	 целей	
устойчивого	развития.

В	 такой	 трактовке	 профессиональный	 консалтинг,	 пла-
нирование	 и	 проектирование	 пространственного	 развития	
интегрируются	 в	 более	 точное	 название	 «устойчивый	 эко-
системный	дизайн»	(Sustainable	Ecosystem	Design,	SED),	ко-
торый	предусматривает	реализацию	целей	устойчивого	раз-
вития,	 ориентацию	 на	 регенеративное	 развитие	 экосистем	
как	комплексное	реагирование	на	утрату	биоразнообразия	и	
изменение	климата,	 рециклинг	 энергии,	 отходов	и	 т.п.	Как	

Таблица	1
Особенности	профессионального	консалтинга,	планирования	и	проектирования		

пространственного	развития	в	условиях	«пустого»	и	«полного»	мира
Ситуация «пустого» мира Ситуация «полного» мира

Почему?

Обеспечение	промышленной	революции	
и	индустриализации	в	условиях	«пусто-
го»	мира,	осваиваемого	человеком
Необходимость	снижения	негативного	
воздействия	хозяйственной	деятельности	
на	природные	экосистемы
Возможность	прогноза

Осознание	усложнения	мира,	его	ограниченности	и	пол-
ноты	(«полный»	мир),	взаимозависимости	всех	систем		
на	Земле
Необходимость	решения	проблем	инклюзивного	устой-
чивого	развития	(повышения	жизнеспособности)	в	
условиях	ускорившегося	постиндустриального	перехода	
при	повышении	нестабильности	и	рисков,	радикальной	
неопределенности
Невозможность	количественно	измерить	последствия	
кризисов	(экономических	и	др.)	и	реальные	издержки		
с	помощью	известных	методов

Как?

Рассматривает	объект	или	процесс
Адресация	к	техническим	проблемам,	
отодвигающая	или	оставляющая	без	отве-
та	критически	важные	явления,	связан-
ные	с	нарастанием	неопределенностей	и	
рисков.	Предполагается,	что	другие	будут	
заниматься	политическими,	этическими	и	
социальными	проблемами

Учитывает	всю	систему,	в	которой	будет	использоваться	
объект	или	процесс
Принятие	многосценарности	будущего,	множественно-
сти	рациональностей.	Признание	важности	ценностных	
установок	и	учета	социокультурных	особенностей	как	
компенсационных	механизмов	принятия	решений	по	
повышению	жизнестойкости.	Взаимодействие	экспертов	
в	различных	дисциплинах,	использование	неэкспертных	
знаний	и	нарративных	суждений

Когда?	
Степень	неопределенностей	незначитель-
на,	а	ставки	решения	проблем	(уровень	
возможных	потерь)	сравнительно	неве-
лики

Степень	неопределенностей	высока,	а	ставки	решения	
проблем	(уровень	возможных	потерь)	значительны		
(или	не	поддаются	даже	приблизительному	определению	
вследствие	их	чрезвычайно	высокого	уровня)

Кто?
Платон,	Ф.	Бэкон,	А.	Сен-Симон	(как	
предтеча	технократизма),	Т.	Веблен,		
Дж.	Бернхем,	У.	Ростоу,	Д.	Гэлбрейт,		
У.	Бек	и	др.

Аристотель,	И.	Кант,	Ф.	Шеллинг,	А.	Богданов,		
Л.	фон	Берталанфи,	И.	Пригожин,	У.	Матурана	и	Ф.	Варела,	
Ф.	Капра,	С.Н.	Булгаков,	В.С.	Соловьев,	Н.Н.	Моисеев,	
В.С.	Степин	и	др.

На	чем	базируется?	
Классическая	наука,	позитивизм,	часто	
редукционизм	и	механицизм
Поведенческие	модели	«человека	эконо-
мического»	или	«административного»

Теория	живых	систем,	квантовая	физика,	неоинституцио-
нализм	и	социоэкономика,	синергетика,	постнаука
Поведенческая	модель	«человека	ответственного»

На	чем	фокус	внимания?

Состояние	и	взаимодействие	природных	
систем	(экосистем)	и	социальных	систем.	
Изменение	состояния	объектов	воздей-
ствия.	Способы	изменения	состояния	
объектов	воздействия	–	снижение,	ликви-
дация	ущерба	природным	объектам	и	др.
Приоритет	технических	решений

Сложные	антропо-природные	системы,	сформировав-
шиеся	в	результате	длительной	эволюции	и	постоянно	
меняющиеся	во	времени.	Взаимосвязанные	источники	
угроз,	неопределенностей	и	рисков,	в	том	числе	глобаль-
ного	масштаба
Синергетически	рассматриваются	и	технические,	и	нетех-
нические	вопросы

Какие	данные?

Акцент	на	применение	сведений	о:		
(1)	состоянии	природных	и	антропо-
генных	объектов	в	конкретный	момент	
времени,	(2)	взаимодействии	и	взаимо-	
влиянии	природных	и	антропогенных	
объектов,	(3)	произошедших	и	будущих	
изменениях	их	состояния

Акцент	на	сведения	о:	(1)	связях	и	взаимодействиях		
внутри	сложной	неравновесной	динамичной	антропо-	
природной	системы,	(2)	возможных	изменениях	состоя-
ния	системы	в	условиях	изменяющейся	внешней	среды		
и	нарастания	неопределенностей	и	рисков
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междисциплинарный	 подход	 он	 обеспечивает	 территори-
альный	синтез	знаний	и	информации	и	создание	многопро-
фильных	команд,	предусматривает	географическую	конкре-
тизацию	 выбора	 базовых	 методологий	 пространственного	
планирования	и	системное	применение	институтов	(инстру-
ментов)	регулирования	экосистемных	услуг,	применяет	кар-
тирование	 и	 визуализацию	 процессов	 пространственного	
устойчивого	развития,	организует	комплексное,	последова-
тельное	 (Step	 to	Step)	 принятие	 решений	и	их	 реализацию	
[Фоменко,	2020].

SED	обеспечивает	целевую	ориентацию	на	реализацию	
системных	 подходов	 инклюзивного	 устойчивого	 развития	
(как	 сферы	формирования	 целевых	 аттракторов)	 с	 особым	
акцентом	на	повышение	жизнеспособности,	выявление	со-
циокультурных	особенностей	и	традиций,	которые	способ-
ствуют	устойчивому	инновационному	развитию,	и	опору	на	
них	 при	 выборе	 сценариев	 повышения	жизнеспособности.	
Особый	акцент	делается	на	рассмотрение	природно-ресурс-
ных	проблем	через	призму	устойчивого	развития	и	жизне-
способности	антропо-природных	экосистем	в	неустойчивой	
внешней	 среде,	 на	 сохранение,	 восстановление	 и	 создание	
новых	 потоков	 экосистемных	 услуг.	 Тем	 самым	 повыша-
ется	 конкурентоспособность	 хозяйственной	 деятельности,	
появляются	новые	возможности	своевременного	реагирова-
ния	на	условия	стремительно	меняющейся	конъюнктуры.	В	
сфере	 управления	 расширяется	 диапазон	 выбора	 решений,	
приемлемых	в	конкретных	социокультурных	и	институцио-
нальных	условиях,	появляется	инструментарий	заблаговре-
менного	 выявления	 и	 профилактики	 социальных	 конфлик-
тов,	 вызванных	 изменением	 доступа	 к	 ресурсам	 развития	
настоящего	и	будущих	поколений.

«Полный»	мир	не	универсален,	условия	его	сильно	раз-
личаются	от	региона	к	региону.	Поэтому	в	работе	консуль-
тантов,	 плановиков	 и	 проектировщиков	 на	 первый	 план	
выходят	 выявление	 и	 понимание	 уникального,	 особенного	
и	 креативного.	 Каждая	 антропо-природная	 система	 уни-
кальна,	методы	консалтинга	и	проектирования	выбираются	
и	адаптируются	на	практике	и	в	значительной	мере	опреде-
ляются	 контекстом.	 Например,	 в	 некоторых	 случаях	 лица,	
принимающие	решения,	захотят	узнать,	насколько	устойчи-
во	управление	экосистемами	и	не	происходит	ли	их	деграда-
ция.	В	других	ситуациях	их	заинтересует	информация	о	том,	
какие	экосистемные	услуги	важны	для	местного	населения	
и	 как	 это	 предусмотреть	 в	 документах	 пространственного	
развития.

Объединяющим	 началом	 устойчивого	 экосистемного	
дизайна	следует	считать	восстановление	структуры	и	функ-
ций	 экосистем,	 а	 также	 связанное	 с	 этим	 предоставление	
экосистемных	услуг.	Деятельность	по	восстановлению	эко-
системных	услуг14	 опирается	 на	 знания	 в	 области	инжене-
рии,	 применение	 природных	 решений	 [Guidance..,	 2020],	
пространственного	развития,	агрономии,	водного	и	лесного	
хозяйства	и	т.п.	По	мере	усиления	неопределенностей	и	ри-
сков	повышается	значение	диалога	[Funtowicz,	Ravetz,	1991],	
привлечения	всех	 заинтересованные	сторон,	 которые	обла-

14	Реальный	поток	экосистемных	услуг	зависит	от	взаимодействия	между	способностью	экосистемы	предоставлять	услуги	и	спросом	со	стороны	общества.	Интерпретация	
этих	компонентов	варьируется	в	зависимости	от	типа	услуг	(например,	обеспечение	или	регулирование).	Предоставление	экосистемных	услуг	является	устойчивым,	когда	
поток	не	увеличивает	давление	или	ухудшает	пропускную	способность.	Регулирование	потока	услуг	–	это	деятельность,	целью	которой	является	снижение	давления	на	
экосистемы.	

дают	 уникальными	 знаниями	 –	 с	 разных	 точек	 зрения	 и	 в	
отношении	различных	аспектов	проблем.	При	этом	различия	
в	 компетенциях	 внешних	 экспертов	 и	 жителей	 (носителей	
уникальных	местных	знаний	и	практик	жизнеспособной	хо-
зяйственной	 деятельности)	 снижаются;	 повышается	 значе-
ние	организации	процесса	обсуждений	и	выработки	коллек-
тивных	решений,	внимания	к	социокультурным	традициям	
место-развития.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
По	мере	нарастания	рискогенности	в	жизни	человечества,	

повышения	неопределенностей	(климатических,	природных	
и	 др.)	 увеличивается	 потребность	 в	 глубоком	 переосмыс-
лении	 теории	и	практики	профессионального	 консалтинга,	
планирования	 и	 проектирования	 пространственного	 разви-
тия.	В	своей	основе	такие	изменения	связаны	с	завершением	
эпохи	открытого	для	дальнейшего	хозяйственного	освоения	
и	 экспансии	мира	и	 трудной	 адаптацией	 к	 условиям	«пол-
ного»	 мира,	 когда	 экологические	 и	 социальные	 проблемы	
выходят	на	первый	план	и	не	могут	быть	относительно	без-
болезненно	решены	за	счет	переселения	народов	на	еще	не	
занятые	земли.

Следует	 признать	 несоответствие	 ранее	 применяемых	
методов	потребностям	достижения	целей	устойчивого	раз-
вития	 и,	 как	 следствие,	 необходимость	 существенных	 из-
менений	 в	 профессиональном	 консалтинге,	 планировании	
и	проектировании	пространственного	развития,	расценивая	
их	как	особый	вид	мыследеятельности.	При	этом	фокус	ак-
тивности	смещается	на	сохранение	и	повышение	жизнестой-
кости	 антропо-природных	 систем,	 что	 предполагает	 ответ-
ственность,	гуманность,	инклюзивность	и	чувствительность	
к	изменчивости	мира,	признание	нелинейности	развития	и	
особое	внимание	к	поведенческим	аспектам	принятия	реше-
ний.	Применительно	к	частному	и	корпоративному	секторам	
экономики	 следует	 ориентироваться	 на	 повышение	жизне-
стойкости	компаний	и	корпораций	в	ситуациях	высоких	не-
определенностей	и	рисков,	в	первую	очередь	климатических	
и	природных.	Предстоит	непростой	выбор	системы	целевых	
приоритетов,	пересмотр	мер	пространственного	развития	и	
корпоративного	инструментария.
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АННОТАЦИЯ 

Работа	посвящена	применению	нейросетевых	технологий	для	разработки	систем	управления.	В	статье	проводится	анализ	
эффективности	внедрения	нейросетевых	технологий	в	бизнес-процессы	трех	российских	компаний	и	обосновывается	по-

ложительный	эффект	при	использовании	нейронных	сетей	по	нескольким	параметрам.
Кейс-анализ	дополнен	анализом	экономической	целесообразности	внедрения	нейронных	сетей	с	помощью	оценки	иссле-

дуемых	показателей,	оценки	удовлетворенности	клиентов,	контроля	персонала,	оценки	эффективности	каждого	сотрудника.	
Даны	рекомендации	по	применению	нейронных	сетей	в	организации.

В	статье	показано,	что,	несмотря	на	то	что	многие	мероприятия,	необходимые	для	внедрения	системы,	являются	трудоза-
тратными	и	долгосрочными,	они	положительно	скажутся	на	деятельности	компании.
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ABSTRACT

Work	is	devoted	to	application	of	neural	network	technologies	for	management	development	of	systems.	In	article	the	analysis	of	
efficiency	of	introduction	of	neural	network	technologies	is	carried	out	to	business	processes	of	three	Russian	companies	and	the	

positive	effect	locates	when	using	neural	networks	in	several	parameters.	
The	case	analysis	is	added	with	the	analysis	of	economic	feasibility	of	introduction	of	neural	networks	by	means	of	an	assessment	

of	studied	indicators,	an	assessment	of	satisfaction	of	clients,	control	of	the	personnel,	an	assessment	of	efficiency	of	each	employee.	
Recommendations	about	application	of	neural	networks	in	the	organization	are	made.	

In	article	it	is	shown	that	in	spite	of	the	fact	that	many	actions	necessary	for	introduction	of	system,	are	costly	and	long-term,	they	
will	positively	affect	company	activity.
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artificial	intelligence,	neural	networks,	information	technologies,	improvement	of	business	processes.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Одним	 из	 перспективных	 направлений	 поддержания	 и	

повышения	 конкурентоспособности	 организаций	 является	
применение	нейросетевых	технологий,	поскольку	они	спо-
собствуют	 удовлетворению	потребности	 клиентов	 при	ми-
нимальных	затратах.

Быстрое	 развитие	 информационных	 технологий	 в	 по-
следние	десятилетия,	их	реализация	во	всех	сферах	жизни	
привели	к	тому,	что	сегодня	невозможно	представить	даже	
небольшой	бизнес,	 который	не	был	бы	оснащен	 IT-инфра-
структурой.	В	то	же	время	растет	потребность	в	разработке	
новых	интеллектуальных	 систем	для	поддержки	управлен-
ческих	решений	и	адаптации	их	к	самому	широкому	спектру	
возможных	условий.	Наиболее	перспективным	направлени-
ем	здесь	является	использование	искусственных	нейронных	
сетей.

Актуальность	 темы	исследования	определяется	необхо-
димостью	 совершенствования	 применения	 нейросетевых	
технологий	в	управлении	организацией	путем	их	адаптации	
к	условиям	изменяющейся	конкурентной	среды,	а	также	ро-
сту	и	качественному	усложнению	запросов	потребителей.

Целью	данной	статьи	является	анализ	внедрения	нейро-
сетевых	технологий	в	бизнес-процессы	организации	и	оцен-
ка	их	эффективности.

2. ОСОБЕННОСТИ ИНТЕРПРЕТАЦИИ 
ПОНЯТИЙ ИСКУССТВЕННОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА И НЕЙРОННЫХ СЕТЕЙ

За	последние	несколько	десятилетий	было	создано	мно-
жество	 интеллектуальных	 компьютерных	 систем,	 которые	
могут	 выполнять	 различного	 рода	 задачи	 для	 упрощения	
жизни	 человека.	 В	 частности,	 существуют	 компьютерные	
системы,	 способные	 диагностировать	 заболевания,	 плани-
ровать	лечение,	проводить	операции,	создавать	комплексные	
органические	химические	соединения,	решать	сложные	ма-
тематические	 уравнения	 в	 символическом	 виде,	 проводить	
анализ	электронных	схем,	понимать	и	разбирать	ограничен-
ный	объем	речи	человека	и	текста	естественного	языка	или	
писать	небольшие	компьютерные	программы	для	удовлетво-
рения	формальных	нужд	 человека	 и	 организации	 [Морхат,	
2018].

Исходя	 из	 терминологии,	 искусственный	 интеллект		
(ИИ)	–	это	программа,	способная,	обучаясь,	эффективно	вы-
полнять	определенную	задачу.	Если	это	специализированная	
программа,	созданная	для	решения	узкой	задачи	(например,	
игры	в	шахматы),	ИИ	называется	слабым	за	его	способность	
понимать	 и	 создавать	 деятельность	 только	 в	 одной	 обла-
сти	[Наумова,	Шарафутдинов,	2015].	Например,	Alpha	Zero	
–	программа,	 основанная	на	нейронных	сетях	и	обученная	
играть	в	шахматы,	теперь	является	претендентом	на	звание	
самого	сильного	шахматиста	в	мире.

Термин	«сильный	искусственный	интеллект»	 (или	«об-
щий	 искусственный	 интеллект»)	 зарезервирован	 для	 гипо-
тетических	 программ,	 которые	 способны	 самостоятельно	
изучать	разные	задачи	(то	есть	не	имеют	специального	про-
граммирования	для	конкретных	задач).	Создания	такой	про-
граммы	в	ближайшие	пять	лет	не	ожидается	[Beitz,	2018].

В	формулировке	термина	ИИ	не	упоминается	нейронная	
сеть,	поскольку	этот	термин	описывает	в	большей	степени	
конкретную	 технологию,	 а	 не	 инструмент	 или	 средство.	
Термин	«нейронные	сети»	описывает	конечный	результат	–	
способность	учиться	и	использовать	изученный	контент.	То	
есть	ИИ	может	быть	создан	на	основе	нейронных	сетей,	но,	
возможно,	без	них.

С	другой	стороны,	термин	«нейронная	сеть»	описывает	
только	методы	(способы)	программирования.	Идея	заключа-
ется	в	создании	основной	структуры	с	самой	общей	целью,	
которую	она	должна	будет	использовать,	вместо	того	чтобы	
программировать	 все	 действия	 с	 помощью	 команд,	 напри-
мер,	 классического	 программирования.	 В	 то	 же	 время	 эта	
структура	основана	на	огромном	количестве	параметров,	но	
они	 остаются	 целенаправленно	 пустыми.	Во	многих	 отно-
шениях	эта	структура	похожа	на	деятельность	человеческого	
мозга	(отсюда	и	термин	«нейронная	сеть»).	Через	огромное	
количество	шагов	(от	сотен	тысяч	до	миллионов)	реальная	
задача	определяет,	какие	конкретные	значения	будут	давать	
наилучший	результат	[Bowman	et	al.,	2018].

Искусственные	 нейронные	 сети	 (далее	 –	 ИНС)	 вычис-
ляют	структуры,	которые	могут	состоять	из	большого	коли-
чества	 элементов,	 и	 каждый	 из	 этих	 элементов	 выполняет	
относительно	 простые	 функции	 [Rosellini,	 D’Haese,	 2017].	
Устройство	 нейронной	 сети	 с	 самого	 начала	 рассматрива-
лось	 в	 основном	 для	 решения	 проблемы	 классификации,	
группировки	и	распознавания	моделей,	но	дальнейшее	раз-
витие	этого	направления	значительно	расширило	сферу	при-
менения	метода	нейронной	сети,	и	начали	разрабатываться	
новые	методы.

2.1. ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ  
ИСКУССТВЕННЫХ НЕЙРОННЫХ СЕТЕЙ

Первая	попытка	раскрыть	секреты	высокой	эффективно-
сти	мозга	была	предпринята	С.	Рамоном-и-Кахалом	[Ramon	
y	Cajal,	 1911],	 в	 своей	 работе	 он	 высказывал	 идею	 нейро-
нов	как	структурных	единиц	мозга.	Тем	не	менее	нейроны	
имеют	скорость	отклика	на	величину	в	5–6	порядков	ниже,	
чем	полупроводниковый	логический	элемент.	Как	показали	
недавние	 исследования,	 секрет	 производительности	 мозга	
заключается	 в	 большом	 количестве	 нейронов	 и	 огромных	
связях	между	ними.

Нейронная	сеть,	которая	формирует	человеческий	мозг,	
является	 эффективной,	 сложной,	 нелинейной,	 практически	
параллельной	 системой	 обработки	 информации	 [Rumelhart	
et	al.,	1986].	Она	способна	организовывать	свои	нейроны	для	
достижения	 восприятия	 изображения,	 распознавания	 или	
управления	движением	быстрее,	чем	самые	современные	и	
мощные	компьютеры,	столкнувшиеся	с	такими	же	задачами	
[Broomhead,	Lowe,	1988].

Искусственная	нейронная	сеть	–	это	упрощенная	модель	
мозга.	 Она	 основана	 на	 искусственных	 нейронах,	 которые	
имеют	те	же	основные	свойства,	что	и	живые:	пластичность	
и	 гибкость.	Использование	 структур	мозга	 и	 пластичность	
нейронов	 делают	 искусственную	нейронную	 сеть	 глобаль-
ной	системой	обработки	информации.	Таким	образом,	мож-
но	сказать,	что	искусственная	нейронная	сеть	–	это	машина,	
которая	имитирует	работу	мозга.
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Обычно	 искусственная	 нейронная	 сеть	 представлена	
в	 виде	 электронных	 устройств,	 компьютерных	 программ,	
программного	 обеспечения.	 Среди	 многих	 возможных	 де-
финиций	можно	отметить	определение	ИНС	как	адаптивной	
машины:	ИНС	–	это	«параллельно	распределенный	процес-
сор,	 который	обладает	 естественной	 склонностью	к	 сохра-
нению	 опытного	 знания	 и	 возможностью	 предоставления	
его»	[Aleksander,	Morton,	1990].	Ее	сходство	с	мозгом	можно	
отметить	в	двух	аспектах:	(1)	знание	приобретается	сетью	в	
процессе	обучения;	(2)	для	сохранения	полученных	знаний	
используются	силы	и	свойства	межнейронных	соединений,	
которые	также	называются	синаптическими	весами.

Процедура,	которая	используется	для	создания	возмож-
ности	осуществлять	процесс	обучения,	именуется	в	теории	
ИНС	алгоритмом	обучения.	Его	функция	заключается	в	из-
менении	 синаптических	 весов	 нейронной	 сети	 определен-
ным	образом	для	приобретения	необходимых	свойств.

Старт	развития	современной	ИНС	начался	в	1943	году	с	
новаторской	работы	У.	Мак-Каллока	и	У.	Питтса	[McCulloch,	
Pitts,	1943].	В	своей	статье	Мак-Каллок	и	Питтс	представили	
концепцию	«threshold	logic	neurons»	и	дали	описание	логи-
ческой	модели	инструкций.

В	1948	году	была	выпущена	знаменитая	книга	Н.	Винера,	
связанная	с	нейронными	сетями,	–	«Кибернетика»,	которая	
описывает	многие	важные	концепции	управления.	В	более	
поздних	 изданиях	 книги	 были	 добавлены	 главы	 по	 обуче-
нию,	самоорганизации	и	нейропсихологии	[Винер,	1968].

Следующим	 событием,	 которое	 способствовало	 разви-
тию	ИНС,	 стала	публикация	 книги	Д.	Хебба	 [Hebb,	 1949].	
Хебб	 предполагал,	 что	 связи	 в	мозге	 развиваются	 по	мере	
того,	 как	 организм	 изучает	 новые	 функциональные	 задачи	
и	создает	нейронные	сборки,	в	результате	чего	появляются	
нейронные	ансамбли.	Хебб	следует	за	предыдущей	гипоте-
зой	Рамона-и-Кахала	и	вводит	гипотезу	обучения,	согласно	
которой	эффективность	или	усиление	переменного	синапса	
между	двумя	нейронами	увеличивается	синапсом	во	время	
повторной	активации	другого	нейрона.

Книга	Хебба	стала	реальным	прорывом	в	системе	обуче-
ния	и	адаптации.	В	статье	[Rochester	et	al.,	1956],	вероятно,	
были	предприняты	первые	попытки	использовать	 компью-
терное	 моделирование	 для	 теоретических	 тестовых	 ком-
паний.	В	 том	же	 году	А.	Уитли	 [Uttley,	 1956]	 доказал,	 что	
модули	с	модифицируемыми	синапсами	могут	быть	обуче-
ны	 классифицировать	 простые	 наборы	 двоичных	 моделей	
в	соответствующие	классы.	В	своих	последующих	работах		
Уитли	 также	 предположил,	 что	 результативность	 перемен-
ных	синапсов	в	нервной	системе	может	 зависеть	от	 стати-
стической	 взаимосвязи	 между	 меняющимися	 состояниями	
по	обе	стороны	синапса,	что	приводит	к	связи	с	теорией	ин-
формации	Шеннона	[Uttley,	1979].

В	1952	году	увидела	свет	книга	У.	Эшби	[Ashby,	1952].	
Суть	 ее	 сводится	 к	 тому,	 что	 адаптивное	 поведение	 суще-
ствующих	 живых	 систем	 не	 формируется	 только	 наслед-
ственностью,	 а	может	появляться	и	изменяться	в	процессе	
обучения,	и	что	обычно	в	процессе	обучения	поведение	жи-
вых	систем	может	улучшаться.

Одним	 из	 ключевых	 моментов	 истории	 развития	 ИНС	
является	 докторская	 диссертация	 М.	 Мински	 1954	 года	
[Minsky,	 1954].	 В	 1961	 году	 он	 опубликовал	 статью		

[Minsky,	1961],	в	которой	описывается	искусственный	интел-
лект,	а	также	содержится	раздел,	посвященный	тому,	что	в	
настоящее	время	называют	искусственной	нейронной	сетью.

Примерно	через	15	лет	после	статьи	Мак-Каллока	и	Пит-
тса	Ф.	Розенблатт	в	своей	работе	по	восприятию	[Rosenblatt,	
1958]	предложил	новаторский	подход	к	решению	проблемы	
распознавания	образов.	В	нем	была	выведена	так	называе-
мая	теорема	сходимости	персептрона,	доказательство	кото-
рой	было	сформулировано	только	в	1960	году.

В	1962	году	Б.	Видроу	со	своими	студентами	представил	
одну	из	первых	обучаемых	ИНС	с	многослойной	структурой	–		
Madaline	[Widrow,	1962].

Идея	 переизбытка	 Дж.	 фон	 Неймана	 побудила	 С.	 Ви-
нограда	и	Дж.	Коуэна	создать	проверку	представления	рас-
пределенной	 избыточности	ИНС	 [Winograd,	 Cowan,	 1963].	
Большим	событием	также	 стало	внедрение	в	1967-м	Коуэ-
ном	сигмоидной	активационной	функции	для	модели	логи-
ческого	нейрона	[Cowan,	1967].

В	 1969	 году	 была	 опубликована	 книга	 [Минский,	Пей-
перт,	1971],	где	существование	основных	ограничений	навы-
ков	монолайерского	восприятия	было	математически	доказа-
но.	Авторы	также	показывали,	что	однослойная	сеть	любого	
размера	не	может	решить	проблемы,	которые	существуют	в	
многослойной	конфигурации.

Для	 многоуровневого	 персептрона	 1970-е	 годы	 не	 при-
несли	ничего	нового.	Отчасти	это	связано	с	низким	уровнем	
финансирования,	отчасти	–	с	отсутствием	персональных	ком-
пьютеров.	Однако	в	 тот	же	период	были	достигнуты	значи-
тельные	результаты	в	разработке	самоорганизующихся	карт,	
основанных	на	конкурентной	подготовке:	в	1976	году	Д.	Виль-
шоу	 и	 К.	 фон	 дер	Мальсбург	 выпустили	 свой	 первый	 труд	
[Willshaw,	Malsburg,	1976]	по	самоорганизующимся	картам.

С	начала	1980-х	годов	наступил	новый	период	в	станов-
лении	 и	 развитии	 искусственных	 нейронных	 сетей.	 Важ-
ным	событием	того	времени	стало	развитие	ИНС	с	полно-
стью	 связанной	 структурой	 и	 оригинальным	 алгоритмом	
для	 создания	 весов.	 В	 1982	 году	 в	 продолжение	 исследо-
вания	 Мальсбурга	 была	 опубликована	 работа	 Т.	 Кохонена	
[Kohonen,	1982].	Тем	не	менее	реальный	прогресс	в	исполь-
зовании	ИНС	для	решения	практических	проблем,	включая	
контроль,	стал	заметен	только	после	того,	как	Д.	Румельхарт,	
Дж.	Хинтон	и	Р.	Уильямс	описали	алгоритм	обратного	рас-
пространения	в	1986	году	 [Rumelhart	et	al.,	1986].	Это	был	
первый	 эффективный	 алгоритм	 формирования	 многослой-
ного	восприятия	любой	структуры.

В	1988	году	было	совершено	последнее	крупное	откры-
тие	в	теории	ИНС	–	внедрение	RBF-сетей	Д.	Брумхедом	и	
Д.	Лоуе	 [Broomhead,	1988].	Это	 альтернатива	многослой-
ной	 системе	 персептрона	 для	 иерархической	 линейной	
сети,	 которая	 использует	 скрытые	 нейроны	 с	функциями	
радиальной	 активации.	 Идеологически	 идея	 радиаль-
ных	 базовых	функций	 находится	 во	 взаимосвязи	 с	 мето-
дом	потенциальных	функций,	предложенных	в	1964	 году		
О.	 Башкировым,	 Е.	 Брауэрманом	 и	 И.	 Мучником		
[Bashkirov	et	al.,	1964].	В	работе	[Broomhead,	1988]	были	
предложены	новые	методы	синтеза	ИНС,	большое	значе-
ние	уделялось	 соединению	между	ИНС	и	классическими	
методами	числового	анализа	и	определению	теории	линей-
ных	адаптивных	фильтров.
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2.2. ТЕНДЕНЦИИ ПРИМЕНЕНИЯ  
ИСКУССТВЕННЫХ НЕЙРОННЫХ СЕТЕЙ

ИНС	можно	использовать	для	воспроизведения	многих	
отношений	между	многими	объектами.	Основное	различие	
между	 искусственными	 нейронными	 сетями	 и	 традици-
онными	программными	 системами	 заключается	 в	 том,	 что	
первые	не	требуют	программирования,	они	могут	самостоя-
тельно	настраиваться,	то	есть	понимают	потребности	поль-
зователя	[Цвенгер,	Низамов,	2017].	Чаще	всего	задачи,	кото-
рые	решает	информационная	система,	могут	быть	сведены	
ко	многим	типичным	задачам,	включая	технологию	нейрон-
ной	сети,	и	позволяют	решать	следующие	проблемы	[Трачук	
и	др.,	2018]:

1)	распознавание	речи	человека	и	абстрактных	образов;
2)	классификацию	 распознанных	 образов,	 то	 есть	 рас-

пределение	образа	по	группам;
3)	кластеризацию	 –	 разделение	 образов	 на	 заранее	 не	

определенные	группы	по	каким-либо	признакам;
4)	классификацию	состояния	сложных	систем;
5)	аппроксимацию	функций	–	оценку	неизвестной	зави-

симости,	следуя	экспериментальным	данным;
6)	прогноз	как	определение	будущего	процесса	исходя	из	

прошлого	и	настоящего;
7)	оптимизацию	–	нахождение	решений,	максимизирую-

щих	 или	 минимизирующих	 определенный	 критерий	
качества	при	заданных	ограничениях;

8)	память,	адресуемую	по	содержанию,	то	есть	ассоциатив-
ную	память	–	доступную	по	указанному	содержанию;

9)	управление	в	качестве	перевода	и	поддержания	систе-
мы	в	требуемом	состоянии.

Из	всех	названных	задач	проблема	управления	является	
самой	 сложной,	 в	 большинстве	 случаев	 ее	 решение	 также	
должно	разрешить	другие	перечисленные	проблемы.

Известны	 следующие	 области	 применения	 нейронных	
сетей:

•	 экономика	 и	 бизнес	 –	 управление	 технологическими	
процессами	и	финансовыми	показателями,	предсказа-
ние	поведения	рыночных	игроков	и	динамики	рынка	в	
целом,	предсказание	банкротств	организации,	оценка	
стоимости	 недвижимости,	 автоматическое	 рейтинго-
вание	данных,	оценка	кредитоспособности	компании	
и	физических	лиц,	прогноз	валютных	курсов,	решение	
аналитических,	 исследовательских,	 а	 также	 прогноз-
ных	задач,	которые	связаны	с	обширными	информаци-
онными	данными;

•	 медицина	 –	 диагностика	 заболеваний	 и	 других	 про-
блем,	обработка	медицинских	изображений,	выбор	со-
четания	различных	лекарственных	препаратов	и	т.д.;

•	 интернет-технологии	–	поиск	необходимой	информации;
•	 автоматизация	производства	–	оптимизация	производ-

ственного	процесса,	введение	автоматизации	режимов,	
диагностика	 качества	 продукции,	 предупреждение	 и	
автоматическое	избежание	аварийной	ситуации;

•	 политические	 технологии	 –	 обобщение	 и	 анализ		
социологических	 опросов,	 подсчет	 политических	 го-
лосов	в	случае	выборов	и	т.д.;

•	 безопасность	на	разных	уровнях	–	системы	идентифи-
кации	личности,	распознавание	автомобильных	номе-
ров	и	снимков	с	космических	орбит;

•	 геологическая	разведка	–	анализ	сейсмических	показа-
телей,	оценка	ресурсов	месторождений	полезных	иско-
паемых.

В	 качестве	 мощного	 технического	 инструмента	 техно-
логия	нейронной	сети	помогает	принимать	важные	и	неоче-
видные	решения	в	неопределенных	условиях,	при	нехватке	
времени	и	ограниченных	информационных	ресурсах.

Нейронные	сети	также	будут	предпочтительны,	если	есть	
много	скрытых	моделей	ввода	в	определенной	закономерно-
сти.	 В	 этом	 случае	 можно	 практически	 автоматически	 учи-
тывать	 различные	нелинейные	 взаимодействия	между	инди-
каторами	характеристик	этих	данных.	Это	особенно	важно	в	
системах	 обработки	 информации	 (распределенных	 баз	 дан-
ных,	 телекоммуникаций	 и	 экспертных	 систем)	 для	 предва-
рительного	 этапа	 анализа	 или	 отбора,	 а	 также	 обнаружения	
«выпадающих	фактов»	или	серьезных	ошибок	в	принятии	ре-
шений	людьми.

Рекомендуется	использовать	метод	нейронной	сети	при	
нагрузке	неполной	или	шумной	информации,	а	также	в	за-
даче,	 при	которой	решение	можно	найти	визуально.	Преи-
мущества	нейронных	сетей	становятся	очевидными	и	когда	
часто	меняются	правила	игры.	Именно	поэтому	нейронная	
сеть	 применяется	 для	 определения	 состояния	 фондового	
рынка,	которое	характеризуется	набором	постоянно	меняю-
щихся	показателей.

Отличительной	особенностью	нейронных	сетей,	как	уже	
отмечалось,	является	их	способность	изменять	свое	поведе-
ние,	зависящее	от	изменений	в	окружающей	среде,	извлекая	
скрытые	шаблоны	из	потока	данных,	–	обучение	[Ахметзя-
нов	и	др.,	2020].	В	то	же	время	алгоритм	обучения	не	тре-
бует	предварительного	знания	существующих	отношений	в	
предметной	области	–	просто	выбирается	достаточное	коли-
чество	примеров	для	описания	поведения	системы	модели-
рования	в	прошлом.

Технологии,	 основанные	 на	 нейросетях,	 не	 предъявля-
ют	более	высоких	требований	к	точности	входных	данных	
как	во	время	обучения,	так	и	при	пользовании	 (после	всех	
настроек	и	обучения),	например	при	выявлении	симптомов,	
близких	к	критической	ситуации,	поэтому	технология	ней-
ронной	сети	имеет	два	полезных	свойства:

1)	способность	 обучаться	 на	 определенном	 множестве	
примеров;

2)	возможность	 последовательно	 идентифицировать,	
прогнозировать	новые	ситуации	с	высокой	точностью,	
причем	с	внешними	помехами,	 такими	как	конфликт	
или	неполные	значения,	возникающими	в	потоке	ин-
формации.

Основываясь	на	активности	мозга,	 технология	нейрон-
ной	сети	включает	в	себя	множество	биологических	терми-
нов,	 понятий,	 параметров.	С	 точки	 зрения	моделирования	
сложных	 систем	 разработано	 большое	 количество	 различ-
ных	типов	нейронных	сетей	с	их	собственными	отличитель-
ными	характеристиками	 [Курников	и	 др.,	 2017].	Наиболее	
распространены	многоуровневые	нейронные	сети,	или	мно-
гоуровневое	восприятие,	–	Multi	Layer	Perceptron	(MLP).

Сеть	 состоит	 из	 искусственных	 нейронов,	 основных	 пре-
образователей,	 взаимосвязанных	 информационными	 связями,	
определяемых	структурой.	Одним	из	основных	различий	между	
нейронными	сетями	является	способность	делать	параллельные	
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вычисления,	 что	 повышает	 эффективность	 вычислительного	
процесса	[Корнина	и	др.,	2018].	Она	основана	на	концепции	ис-
кусственных	нейронов,	которая	позволяет	осуществлять	нели-
нейную	функцию	нескольких	переменных	на	практике.

2.3. ОБЛАСТИ ПРИМЕНЕНИЯ  
НЕЙРОСЕТЕВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ  
В СОВРЕМЕННЫХ СИСТЕМАХ УПРАВЛЕНИЯ

Нейронные	сети	являются	вычислительными	инструмен-
тами	для	разработки	моделей,	помогающих	выявить	различ-
ные	 закономерности	 и	 взаимосвязи	 в	 анализируемых	 дан-
ных.	Данные,	 используемые	 для	 разработки	 этих	моделей,	
называются	обучающими	[Ковалев,	2020].	Нейронные	сети	
можно	использовать	для:

•	 прогноза	будущих	событий	на	основе	наблюдаемых	в	
исторических	данных	обучения;

•	 классификации	невидимых	данных	в	заранее	опреде-
ленные	 группы	 на	 основе	 характеристик,	 наблюдае-
мых	в	тренировочных	данных;

•	 группировки	обучающих	данных	в	естественные	груп-
пы	на	основе	сходства	характеристик	в	тренировочных	
данных.

Нейронные	сети	сегодня	признаны	во	всем	мире	как	наи-
более	эффективная	и	подходящая	технология	искусственного	
интеллекта	для	распознавания	образов.	Превосходные	резуль-
таты	в	области	распознавания	образов	могут	быть	непосред-
ственно	 применены	 для	 коммерческих	 целей	 прогнозирова-
ния,	классификации	и	анализа	данных.	Этот	новый	подход	дает	
дополнительное	преимущество	в	решении	реальных	проблем	
в	бизнесе	и	инженерии	[Зуев,	Кемайкин,	2019].	Тем	не	менее,	
чтобы	 принести	 оптимальные	 результаты,	 нейронные	 сети	
требуют	правильной	предварительной	обработки	данных,	вы-
бора	архитектуры	и	обучения	сети.	В	прошлом	большинство	
сбоев	в	использовании	нейронных	сетей	объяснялось	тем,	что	
пользователи	не	обладали	достаточными	навыками	в	соответ-
ствующей	подготовке	данных	и	проектировании	нейронных	
сетей.	Именно	эти	два	вопроса	мешали	многим	предприятиям	
использовать	огромный	потенциал	этой	перспективной	техно-
логии.	Благодаря	автоматической	предварительной	обработке	
данных	 и	 алгоритмам	 выбора	 архитектуры	 нейронные	 сети	
стали	достаточно	легки	в	использовании	без	какого-либо	до-
рогостоящего	обучения.

Существующие	 сегодня	 системы	 управления	 можно	
классифицировать	следующим	образом	[Ковалев,	2020]:

1)	классическая	система	управления,	построенная	на	ос-
нове	 теории	 автоматического	 управления	 с	 разными	
математическими	методами	обработки	данных;

2)	система	управления,	которая	построена	на	основе	не-
четкой	логики	и	экспертной	системы;

3)	система	управления,	основу	которой	составляют	гене-
тические	алгоритмы	и	искусственные	нейронные	сети.

Достоинствами	метода	нейросетевого	управления	счита-
ются:

1)	отсутствие	ограничения	на	линейность	системы;
2)	после	 завершения	 обучения	 управление	 осуществля-

ется	в	реальном	времени;
1	URL:	https://mfcmos.com/.
2	URL:	https://www.yota.ru/.
3	URL:	https://www.tui.ru.

3)	результативность	в	условиях	шумов;
4)	нейросетевые	 системы	 управления	 считаются	 более	

адаптивными	к	реально	существующим	условиям.
Однако	во	время	использования	нейронных	сетей	появ-

ляются	 трудности,	 связанные	 с	 ненадежностью,	 поскольку	
искусственные	нейронные	сети	могут	быть	неточны	даже	в	
нормальных	условиях.	Поэтому	для	критических	 задач	ис-
пользование	нейронных	сетей	должно	быть	реплицировано	
другими	системами,	а	будущее	интеллектуального	контроля	
заключается	 в	 сочетании	 традиционного	 управления	 с	 ис-
кусственной	системой,	основанной	на	нейронных	сетях.

Исследовательский	 интерес	 настоящей	 статьи	 заключа-
ется	в	вопросе,	насколько	эффективно	применение	нейросе-
тевых	технологий	для	управления.

3. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Сформулированный	 исследовательский	 вопрос	 предус-

матривает,	 что	 в	 ходе	 эмпирического	 исследования	 нужно	
применить	индуктивный	подход.	Соответственно,	необходи-
мо	использовать	метод	исследования,	который	при	сборе	не-
обходимых	данных	будет	достаточно	гибким,	что	позволит	
«изучить	информацию,	которая	является	независимой	от	су-
ществующих	теорий»	[Юнусова,	Магсумова,	2019].	Самым	
подходящим	 для	 данных	 условий	 является	 метод	 анализа	
кейсов.	Кроме	прочего,	кейс-анализ	считается	применимым	
для	 сбора	 конфиденциальной	 информации	 и	 для	 дальней-
шего	 сопоставления	 уровня	 восприятия	 топ-менеджмента	
с	процессом	принятия	управленческих	решений,	что	подхо-
дит	для	нашего	случая,	поскольку	весь	анализ	строился	на	
внутренних	конфиденциальных	данных,	полученных	в	ходе	
пилотных	запусков	проектов	и	не	опубликованных	в	СМИ	и	
других	информационных	источниках.

Таким	образом,	 эмпирический	 анализ	 был	проведен	 на	
базе	информации	российской	компании	«Хидбук	Клауд»,	ко-
торая	применяет	в	своей	деятельности	нейросетевые	техно-
логии	для	оценки	эффективности	деятельности	предприятий	
в	сфере	сервисного	обслуживания.

Кейс-анализ	включает	в	себя	анализ	трех	пилотных	про-
ектов,	 проведенных	 с	 2017	 по	 2019	 год	 в	 трех	 компаниях,	
работающих	 в	 разных	 сферах	 клиентского	 обслуживания.	
Клиентское	 обслуживание	 в	 данном	 случае	 подразумевает	
взаимодействие	с	клиентами	в	результате	продажи,	консуль-
тирования,	дополнительного	сервисного	обслуживания.

Первый	рассмотренный	кейс	–	пилотный	проект	в	МФЦ		
г.	Реутов.	Многофункциональный	центр	–	государственное	уч-
реждение	в	России,	которое	предоставляет	государственные	и	
муниципальные	услуги	в	режиме	одного	окна	после	обраще-
ния	заинтересованного	лица	с	соответствующим	запросом1.

Второй	 –	 пилотный	 проект	 в	 телекоммуникационной	
компании	YOTA2,	федеральном	операторе	беспроводной	со-
товой	 связи	 с	покрытием	в	 сетях	2G/3G/4G.	Основные	на-
правления	 деятельности	 компании	 –	 предоставление	 услуг	
мобильной	связи	и	4G-интернета.

Третий	 кейс-анализ	 осуществлялся	 по	 компании	 TUI3,	
одной	из	ведущих	туристических	компаний	России,	включа-
ющей	туроператора	и	сеть	турагентств.	Компания	входит	в	
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международный	туристический	холдинг	TUI	Group	с	более	
чем	40-летним	опытом	работы.	В	России	TUI	была	создана	
в	2009	году	на	базе	российских	туроператоров	VKO	Group	и	
Mostravel.

Несмотря	 на	 то	 что	 выбранные	 компании	 работают	 в	
разных	отраслях:	предоставление	государственных	услуг,	
услуги	мобильной	и	интернет-связи,	туристические	услу-
ги,	то	есть	производят	различные	продукты	и	ориентиро-
ваны	 на	 разных	 потребителей,	 их	 аудитории	могут	 пере-
секаться.	

Сбор данных.	 Основные	 материалы	 для	 кейс-анализа	
были	собраны	по	трем	проектам,	которые	легли	в	основу	ис-
следования.	Также	благодаря	общению	с	сотрудниками	ком-
пании,	внедряющей	искусственный	интеллект	в	данных	про-
ектах,	был	проведен	структурированный	анализ	полученных	
в	ходе	пилотных	проектов	данных,	позволивший	интерпре-
тировать	полученные	результаты.

Анализ данных.	 Был	 применен	 традиционный	 подход	
«grounded	 theory»,	 который	 дает	 возможность	 последова-
тельно	сравнивать	анализируемые	данные	с	появляющейся	
теоретической	конструкцией	[Линдер,	Арсенова,	2016].

Процедура	 анализа	 данных	производилась	 в	 три	 этапа:	
на	первом	были	выделены	ключевые	моменты	развития	ком-
пании.	На	 втором	 этапе	 были	 рассмотрены	пилотные	 про-
екты,	 имевшие	 общие	 характеристики	 в	 отношении	 полу-
ченных	 от	 использования	 новых	 технологий	 результатов	 и	
дальнейшей	перспективы	их	применения.	На	третьем	этапе	
были	выявлены	основные	моменты	оценки	работы	сервиса	и	
необходимости	улучшения	его	бизнес-процессов,	связанных	
с	удовлетворенностью	клиентов.	Затем	были	сделаны	выво-
ды	относительно	роли	внедрения	нейросетевых	технологий	
в	бизнес-процессы.

4. АНАЛИЗ ВНЕДРЕНИЯ  
НС-ТЕХНОЛОГИЙ В КОМПАНИЯХ

Все	рассмотренные	кейсы	представляют	результаты	пи-
лотных	проектов,	реализованных	компанией	«Хидбук	Кла-
уд»,	специализирующейся	на	стратегических	компьютерных	
технологиях	в	области	анализа	видео-	и	аудиоданных	с	по-
мощью	инструментов	машинного	обучения.	ООО	«Хидбук	
Клауд»	 –	 единственная	 российская	 компания,	 входящая	 в	
Global	AI	Inner	Circle	program	Microsoft4.
4	URL:	https://aipartner.microsoft.com/inner-circle.

Основной	 деятельностью	 компании	 является	 внедре-
ние	 онлайн-сервисов	 по	 оценке	 и	 контролю	 соблюдения	
стандартов	качества	обслуживания	и	продаж	сотрудниками	
фронт-линии	 сервисных	 компаний	 с	 возможностью	 разме-
щения	сервиса	на	серверах	заказчика	(onpremis).

Работа	сервиса	Heedbook	заключается	в	том,	что	систе-
ма	в	фоновом	режиме	обрабатывает	видео-	и	аудиопоток	с	
веб-камеры	сотрудника	фронт-линии	розничной	точки	про-
даж.	На	основе	информации	о	поведении	клиента	и	сотруд-
ника	программа:

•	 объективно	 оценивает	 удовлетворенность	 клиентов,	
работает	в	фоновом	режиме,	не	отвлекая	сотрудников	
и	не	утомляя	клиентов	опросами;

•	 дает	 точную	информацию	о	 количестве	 и	 продолжи-
тельности	диалогов,	уровень	загрузки	клиентской	ра-
ботой	в	точке	продаж;

•	 ранжирует	 сотрудников	 по	 качеству	 сервиса,	 эффек-
тивности	и	качеству	продаж,	автоматически	определяя	
отстающих	и	лидеров;

•	 оценивает	пиковые	нагрузки	и	простои,	помогает	кор-
ректно	 распределить	 сменность	 и	 штатное	 расписа-
ние;

•	 проверяет	 наличие	 предложения	 дополнительных	
продуктов,	 обеспечивает	 контроль	 за	 соблюдением	
скриптов	и	стандартов	обслуживания;

•	 анализирует	реакции	клиента	на	специальные	предло-
жения,	помогая	компании	понять,	что	вызывает	нега-
тивные	или	позитивные	эмоции	у	клиента	и	т.д.

Принцип	работы	программы	основан	на	последователь-
ной	реализации	шагов,	представленных	на	рис.	1.

Как	показано	на	рисунке,	работа	программы,	основанной	
на	НС-технологиях,	включает	пять	стадий:

1.	 Оценка	 удовлетворенности	 клиентов	 обслуживанием	
и	соблюдение	скриптов	работниками	выполняется	ав-
томатически	системой	Heedbook	в	онлайн-режиме.

2.	 Рейтингование	сотрудников	происходит	интерактивно	
по	эффективности	их	работы.

3.	 В	результате	компания	может	отслеживать	результаты	
и	предпринимать	меры	по	улучшению	работы,	 такие	
как	 выведение	 новых	 стандартов	 обслуживания,	 раз-
бор	лучших	практик	обслуживания	и	обучение	сотруд-
ников	на	этом	материале,	разработка	новых	систем	мо-
тиваций	персонала.

Рис. 1. Логика внедрения и работы программы, основанной на НС-технологиях
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Цель		
внедрения		
технологии	НС

Улучшение	 качества	 работы	 путем	
анализа	100%	обращений	посетителей	
и	 выявления	 конфликтных	 ситуаций	
(за	счет	автоматического	анализа	диа-
логов	и	видео	во	время	обслуживания,	
предоставления	 доступа	 к	 истории	
возникновения	конфликта),	вследствие	
чего	руководитель	МФЦ	и	сотрудники	
группы	 разбора	 конфликтных	 ситуа-
ций	могут	принять	верное	решение
Повышение	 эффективности	 путем	
предоставления	 инструмента,	 кото-
рый	 позволит	 не	 тратить	 время	 на	
прослушивание	 нерелевантных	 раз-
говоров

Измерение	 показателя	 удовлет-
воренности	 качеством	 обслу-
живания	 клиентов	 компании	 в	
точках	 продаж	 и	 обслуживания	
с	 помощью	 Heedbook	 –	 он-
лайн-контроль	 за	 соблюдением	
сотрудниками	 стандартов	 каче-
ства	обслуживания	и	продаж	на	
базе	технологий	машинного	зре-
ния	и	распознавания	речи
Моделирование	 и	 тестирование	
бизнес-процесса	 по	 работе	 с	
Heedbook	внутри	компании

Измерение	показателя	 удовлетворенности	 качеством	
обслуживания	клиентов	компании	на	точках	продаж	
и	обслуживания	с	помощью	Heedbook	–	онлайн-кон-
троль	 за	 соблюдением	 сотрудниками	 стандартов	 ка-
чества	 обслуживания	 и	 продаж	 на	 базе	 технологий	
машинного	зрения	и	распознавания	речи
Моделирование	 и	 тестирование	 бизнес-процесса	 по	
работе	с	Heedbook	внутри	компании

Задачи

Запись	 диалога	 сотрудника	 МФЦ	 с	
клиентом	и	анализ	на	предмет	возник-
новения	конфликтной	ситуации
Запись	видео	клиента	МФЦ	и	анализ	
на	предмет	удовлетворенности	серви-
сом
Предоставление	 аналитики	 сотрудни-
кам	МФЦ	(руководителю,	группе	раз-
бора	конфликтных	ситуаций)
Предоставление	 доступа	 к	 деталям	
истории	 возникновения	 конфликта	
для	принятия	верного	решения	по	его	
разрешению
Выявление	 в	 диалоге	 стоп-слов,	
стоп-фраз	и	слов-конфликтогенов
Выявление	 негативных	 обращений	
граждан

KPI	проекта
Прирост	удовлетворенности	клиентов	
на	10%
Не	менее	85%	совпадения	эмоций	(5%	
диалогов	–	в	ручном	режиме)
Оценка	нагрузки	сотрудников	клиент-
ской	работой:	точное	количество	кли-
ентских	 встреч,	 продолжительность	
диалогов,	 распределение	 нагрузки	 в	
течение	 дня	 (не	 менее	 90%	 клиент-
ских	диалогов)	

Повышение	 качества	 обслужи-
вания	
Увеличение	 консультаций	 с	
кросс-предложением	до	30%	по	
каждому	сотруднику	
Проверяемые	 показатели:	
уровень	 качества	 обслужи-
вания	 клиентов,	 	 количество	
кросс-предложений	
Границы:	 4	 точки	 продаж,		
4	 рабочих	 места,	 10	 сотрудни-
ков,	60	календарных	дней

Этап	1.	Тестирование	основных	параметров	системы	
(продолжительность)
KPI	проекта:
1.	Оценка	интегрального	показателя	удовлетворенно-
сти	клиентов	по	всем	диалогам.	Выполнен,	оценено	
963	 диалога,	 уровень	 удовлетворенности	 –	 63%	 (на	
19%	ниже	бенчмарка).
2.	 Измерение	 достоверного	 времени	 обслуживания	
клиентов	 и	 количества	 диалогов.	 Выполнен,	 оцене-
но	более	98%	диалогов,	средняя	продолжительность	
–	14	мин.,	загрузка	сотрудников	клиентской	работой	
–	19,5%.
3.	Измерение	доли	диалогов	с	ключевыми	словами	и	
фразами	 (кросс-продаж,	 лояльности,	 обязательных,	
запрещенных	слов	и	слов-паразитов).	Выполнен.
Этап	2.	Тестирование	рекламного	модуля	(продолжи-
тельность	–	1	неделя).	 100%	обслуживаемых	клиен-
тов	увидят	рекламные	кампании	TUI,	не	менее	98%	
точного	 соответствия	 демонстрации	 таргетирован-
ного	предложения	клиентам	по	полу	и	возрасту.	Вы-
полнен.	1058	демонстраций	на	одном	рабочем	месте	в	
течение	6	дней	работы	системы,	уровень	внимания	к	
контенту	–	85%,	положительные	и	нейтральные	эмо-
ции	на	продемонстрированный	контент	–	93%.
2.	Распознавание	ключевых	слов	и	фраз	в	контроль-
ных	диалогах	не	менее	80%.	Выполнен.
3.	 Результат	 анализа	 диалога	 сотрудника	 и	 клиента	
(точное	 время	 начала	 и	 окончания,	 удовлетворен-
ность	клиента	качеством	обслуживания,	видеозапись	
диалога,	пол	и	возраст	клиента,	карта	смены	состоя-
ний	и	реакций	клиента).	Выполнен.	
Дополнительно	(по	запросу	TUI)	были	реализованы:	
API	для	интеграции	данных	из	 системы	Heedbook	в	
системы	TUI;	сводная	аналитика	по	группе	точек	про-
даж;	выгрузка	отчетов	в	формате	PDF

Технические	
результаты

908	диалогов	с	клиентами
Не	 мешает	 исполнению	 прямого	
функционала	 сотрудника,	 работает	 в	
фоновом	режиме
Не	 требует	 дополнительного	 ПО	 и	
оборудования
Качеству	 распознания	 речи	 мешает	
стеклянная	перегородка	между	клиен-
том	и	сотрудником
В	ходе	 пилота	 были	 реализованы	 су-
щественные	доработки	сервиса
В	дальнейшем	необходимо	доработать	
систему	 разделения	 спикеров	 и	 под-
ключить	 вторую	 камеру	 для	 съемки	
сотрудника

1408	диалогов	с	клиентами,	ох-
ват	клиентов	–57%
По	 каждому	 из	 них	 сформиро-
ваны:
–	 видеозапись	 диалога	 (c	 точ-
ным	временем	начала	и	окон-
чания);

–	 распознавание	ключевых	слов	
и	 фраз	 в	 диалоге	 (скрипты	
YOTA	и	библиотека	скриптов	
Heedbook);

–	 карта	 смены	 состояний	 и	 ре-
акций	клиента;

–	 пол	и	возраст	клиента;
–	 уровень	 удовлетворенности	
клиента,	 изменение	 настрое-
ния	клиента	в	процессе	обще-
ния

963	диалога	с	клиентами
По	каждому	из	них	сформированы:
–	 видеозапись	диалога	(c	точным	временем	начала	и	
окончания);

–	 распознавание	 ключевых	 слов	 и	 фраз	 в	 диалоге	
(скрипты	TUI	и	библиотека	скриптов	Heedbook);

–	 карта	смены	состояний	и	реакций	клиента;
–	 пол	и	возраст	клиента;
–	 реакции	клиента	на	рекламный	контент,	продемон-
стрированный	в	процессе	общения;

–	 уровень	удовлетворенности	клиента,	изменение	на-
строения	клиента	в	процессе	общения

Все	диалоги	с	клиентами	были	в	автоматическом	ре-
жиме	оценены	на	 тему	удовлетворенности	клиентов	
на	основании	анализа	более	20	параметров	поведения	
клиента	 и	 сотрудника,	 извлеченных	 с	 помощью	 ин-
струментов	машинного	 обучения	из	 видео-	 и	 аудио-
диалогов.
Руководитель	 имеет	 доступ	 к	 анализу	 каждого	 диа-
лога	менеджера	с	клиентом:	рейтинг	сотрудников	по	
качеству	 сервиса,	 понимание	 причин	 удовлетворен-
ности,	 изменение	 удовлетворенности	 клиентов	 по	
дням	недели,	часам

Таблица	1
Анализ	кейсов	внедрения	НС-технологий
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Результаты	
внедрения	ИИ

Большинство	 (96%)	 диалогов	 остав-
ляет	 незначительный	 эмоциональный	
след
Среди	 сотрудников	 МФЦ	 выявлены	
лидеры	 по	 показателям	 клиентской	
лояльности
Наличие	 и	 уведомление	 клиентов	 о	
производимой	 записи	 и	 анализе	 диа-
логов	 существенно	 уменьшило	 коли-
чество	конфликтных	ситуаций
Функция	 прямого	 эфира	 с	 рабочих	
мест	и	PUSH-уведомлений	о	событиях	
на	фронт-линии	 позволили	 улучшить	
трудовую	дисциплину

Показатель	качества	обслужива-
ния	клиентов	вырос	с	53%	(пер-
вая	 неделя)	 до	 61%	 (последняя	
неделя)	за	счет:
–	 повышения	 контроля	 обслу-
живания;

–	 обновления	 базы	 фраз	 для	
контроля	качества	обслужива-
ния

Количество	кросс-предложений:	
есть	потенциал	роста	за	счет	ре-
комендаций	персоналу	и	посто-
янного	контроля
КPI:	увеличение	консультаций	с	
кросс-предложением	до	30%	по	
каждому	сотруднику

Показатель	качества	обслуживания	клиентов	вырос	с	
46	до	64%	за	счет:
–	 повышения	контроля	обслуживания;
–	 обновления	 базы	 фраз	 для	 контроля	 качества	 об-
служивания;

–	 активной	 работы	 и	 большого	 числа	 обслуженных	
клиентов;

–	 общего	снижения	нагрузки	на	сотрудников.
Показатель	качества	находится	в	зеленой	зоне,	однако	
ниже	 бенчмарка	 (средний	 показатель	 компаний,	 ис-
пользующих	скрипты	обслуживания,	текущий	лидер	
–	 персональные	 менеджеры	 банка,	 показатель	 удов-
летворенности	клиента	–	82%)	

Предлагаемые	
решения

1.	Продолжить	эксплуатацию	системы	
в	МФЦ	г.	Реутов
2.	Перейти	к	ОПЭ	системы	в	20	МФЦ	
Московской	 области	 до	 конца	 года	 с	
последующим	 тиражом	 на	 все	 МФЦ	
области
3.	 Совместно	 с	 компанией	 «Хидбук	
Клауд»	cформировать	KPI	по	качеству	
обслуживания	 клиентов	 в	 МФЦ	Мо-
сковской	 области	 и	 дорожную	 карту	
по	его	повышению

Сформировать	 и	 предоставить	
персональные	рекомендации	со-
трудникам	фронт-линии	с	помо-
щью	управляющего	менеджмен-
та	 и	 группы	 бизнес-тренеров	
YOTA

Дополнительно	использовать	сервис	Heedbook	по	от-
правке	PUSH-уведомлений	сотрудникам	(самооценка	
по	 результатам	 клиентского	 визита)	 и	 их	 руководи-
телям	(уведомление	о	негативе	со	стороны	клиента).	
Этот	функционал	может	также	применяться	в	офисах	
TUI	для	централизованного	прохождения	опросов	со-
трудниками

Таблица	1
Анализ	кейсов	внедрения	НС-технологий

4.	 Внедрение	 мер	 происходит	 совместно	 с	 системой	
Heedbook	–	она	обеспечивает	обратную	связь.

5.	 Результат	измеряется	в	повышении	уровня	удовлетво-
ренности	клиентов	и	росте	прибыли,	при	этом	систе-
ма	беспрерывно	обеспечивается	новыми	данными	для	
дальнейших	доработок	со	стороны	бизнеса.

На	 данный	момент	 «Хидбук	Клауд»	 проводятся	 пилот-
ные	исследования	внедрения	ИИ	на	основе	представленного	
алгоритма	программы	в	компаниях	YOTA,	«Мегафон»,	Сов-
комбанк,	АК	Барс	Банк,	Почта	России.	В	2021	году	компания	
планирует	выйти	на	рынки	США,	Германии,	Франции,	Ита-
лии	(при	поддержке	компании	KPMG).	По	итогам	2021	года	
«Хидбук	Клауд»	планирует	получать	не	менее	50%	выручки	
от	международных	клиентов.

Далее	будет	проведен	анализ	кейсов	компании	«Хидбук	
Клауд»	с	использованием	нейросетевых	технологий	в	систе-
мах	управления.

Как	уже	отмечалось,	для	анализа	были	отобраны	три	кейса	
компаний,	внедривших	НС-технологии:	проекты	МФЦ,	YOTA	
и	TUI.	Анализ	и	описание	этих	кейсов	приведены	в	табл.	1.

В	 результате	 проведенного	 анализа	 пилотных	 проектов	
компании	«Хидбук	Клауд»	были	выявлены	следующие	конку-
рентные	преимущества	нейросетевых	технологий	в	управле-
нии	бизнесом,	в	том	числе	преимущества	сервиса	Heedbook.

1.	Моментальная	 автоматическая	 обработка	 данных	 без	
вмешательства	человеческого	фактора.

2.	 Обоснованная	 система	 онлайн-рекомендаций	 для	 со-
трудников	 предприятия	 в	 качестве	 вспомогательного	
инструмента	 для	 улучшения	 качества	 обслуживания:	
работник	может	корректировать	свое	поведение	в	за-
висимости	от	типа	клиента,	даже	не	имея	опыта	в	про-
дажах,	–	действия	перестают	быть	интуитивными.

3.	 Использование	 достоверно	 измеримых	 психофизио-
логических	 параметров	 (слабо	 контролируемых	 фи-

зиологических	 проявлений	 темперамента	 человека,	
врожденно	обусловленных	и	почти	не	меняющихся	в	
течение	жизни)	 для	 профилирования	 клиента	 вместо	
ситуативных	интерпретаций	поведения.

4.	 Автоматические	 рекомендации	 сотруднику	 –	 инно-
вационная	система	моментальной	обратной	связи	по	
клиентской	 работе	 строится	 на	 базе	 искусственно-
го	интеллекта	и	компетенциях,	в	частности	команды	
«Хидбук»	(и	группы	привлеченных	экспертов),	в	об-
ласти	продаж	и	психологии	и	позволяет	корректиро-
вать	работу	сотрудников	с	опорой	на	текущую	ситуа-
цию	с	возможностью	последующего	разбора	случая.

В	то	же	время,	несмотря	на	успех	пилотных	проектов	и	
востребованность	решения	на	рынке,	тиражирование	серви-
са	затруднено,	так	как	практически	все	крупные	заказчики	не	
готовы	использовать	продукты	на	облачных	технологиях	из	
соображений	безопасности	и	защиты	данных.

5. ВЫВОДЫ И ПРАКТИЧЕСКИЕ 
РЕКОМЕНДАЦИИ

Проведенный	анализ	позволил	выделить	несколько	направ-
лений	повышения	эффективности	бизнес-процессов	при	вне-
дрении	технологий	нейросетей	–	они	представлены	в	табл.	2.

При	внедрении	НС-технологий	в	бизнес-процессы	орга-
низации	можно	добиться	следующей	оптимизации:

•	 работа	 некоторых	 систем	 в	 автономном	 режиме,	 что	
позволяет	 сконцентрироваться	 на	 тех	 вопросах,	 куда	
еще	не	внедрены	НС;

•	 экономия	времени	в	аналитических	процессах;
•	 обеспечение	оперативной	обратной	связи;
•	 контроль	соблюдения	сотрудниками	принципов	и	вну-

тренних	правил	организации;
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•	 автоматическое	появление	новых	входных	данных	для	
аналитики,	так	как	система	самообучаема.

В	рассмотренных	кейсах	внедрение	нейросетей	позволи-
ло	добиться	следующих	результатов:

•	 автоматическое	 отслеживание	 качества	 клиентского	
сервиса;

•	 исключение	 человеческого	 фактора	 и	 ошибок	 при	
оценке	работы	персонала;

•	 быстрое	 онлайн-профилирование	 100%	 клиентов	 без	
их	вовлечения	и	без	привлечения	дорогостоящих	экс-
пертов;

•	 онлайн-рекомендации	 сотрудникам	 для	 ситуативной	
коррекции	их	поведения;

•	 повышение	количества	кросс-продаж;
•	 ежедневное	обучение	сотрудников	персональной	рабо-

те	с	клиентами;
•	 увеличение	качественных	и	количественных	показате-

лей	в	работе	компаний.
Исходя	из	этого	организациям	можно	предложить	следую-

щие	рекомендации	для	внедрения	в	свои	бизнес-процессы	НС.
1.	 Нейросети	 могут	 заменить	 традиционную	 экс-

пресс-диагностику	клиентов	(опросы,	тесты,	эксперт-
ную	оценку	и	др.),	 являющуюся	долгим,	дорогостоя-
щим,	сложным	к	валидизации	и	порой	нереализуемым	
процессом	в	условиях	работы	офиса.

2.	 Автоматические	 рекомендации	 и	 профилирование	
сервиса	 станут	 важным	 дополнением	 к	 существую-
щей	 системе	 управления	 клиентской	 лояльностью,	
повышая	 эффективности	 бизнес-процессов	 и	 рост	
кросс-продаж	компаний.

3.	 Развитие	 цифровых	 технологий	 и	 вывод	 рутинных	
операций	в	дистанционные	каналы	вынуждает	компа-
нии	активно	трансформировать	свои	бизнес-процессы.	

Для	этого	необходимо	внедрять	умные	аналитические	
инструменты	и	сервисы,	базирующиеся	на	искусствен-
ном	интеллекте.

4.	 Благодаря	 такому	 внедрению	компания	может	 отсле-
живать	результаты	и	предпринимать	меры	по	улучше-
нию	работы	в	автономном	режиме.

5.	 Любое	технологическое	изменение	в	компании	долж-
но	быть	экономически	обосновано.	В	случае	с	техно-
логиями	НС	нужно	понимать,	какие	процессы	необхо-
димо	 оптимизировать,	 чтобы	 достичь	 автоматизации	
рутинных	и	долгих.

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Сфера	применения	нейронных	 сетей	очень	разнообраз-

на.	При	этом	каждая	из	созданных	нейросетей	относится	и	
обучается	 под	 установленные	 цели	 и	 задачи	 и	 никогда	 не	
выходит	за	обозначенные	границы,	развиваясь	только	в	этом	
направлении.

Нейронные	сети	являются	неоценимым	источником	ин-
формации	 о	 клиенте	 для	 различных	 компаний,	 который	 в	
будущем,	 возможно,	 заменит	 привычные	инструменты	для	
сегментирования	 и	 таргетирования,	 поскольку	 нейронная	
сеть,	знающая	все	потребности	потенциального	покупателя,	
может	подсказать,	чего	он	желает.

Неоспоримым	преимуществом	сетевой	модели	является	
ее	способность	изменяться	с	появлением	новых	наблюдений	
и/или	использовать	 созданную	модель	для	решения	 анало-
гичных	задач,	учитывая	новые	входные	переменные.

Прогнозирование,	основанное	на	нейронной	сети,	имеет	
ряд	недостатков.	Обычно	для	создания	приемлемой	модели	
требуется	большое	количество	наблюдений,	кроме	того,	для	
целей	 обучения	 сети	 необходимо	 тщательно	 подбирать	 ве-
совое	соотношение	факторов.	Несмотря	на	эти	недостатки,	
использование	нейронных	сетей	дает	значительные	преиму-
щества	в	прогнозировании	по	сравнению	с	более	простыми	
статистическими	 методами.	 Преимуществом	 нейронной	
сети	 является	 также	 ее	 высокая	 устойчивость	 к	 данным	
шума	и	 способность	использовать	неограниченное	количе-
ство	независимых	переменных.

В	то	же	время,	несмотря	на	успех	пилотных	проектов	и	
востребованность	решения	на	рынке,	тиражирование	серви-
са	затруднено,	так	как	практически	все	крупные	заказчики	не	
готовы	использовать	продукты	на	облачных	технологиях	из	
соображений	безопасности	и	защиты	данных.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Представляется	общим	местом,	что	рыночная	экономика	

(а	экономика	Российской	Федерации,	вне	всякого	сомнения,	
является	 рыночной,	 несмотря	 на	 значительную	 долю	 госу-
дарственного	 сектора)	 подразумевает	 наличие	 свободной	
конкуренции.	И,	как	это	ни	странно,	именно	свободная	кон-
куренция	 требует	 защиты	 со	 стороны	 государства,	 которая	
осуществляется,	 в	 частности,	 при	 помощи	 создания	 анти-
монопольного	 законодательства.	 В	 Российской	 Федерации	
основой	 системы	 нормативно-правовых	 актов,	 составляю-
щих	антимонопольное	законодательство,	является	Федераль-
ный	 закон	№	135-ФЗ	«О	 защите	 конкуренции»	от	 26	июля	
2006	года1.	В	cт.	1,	п.	2	указано,	что	«целями	настоящего	Фе-
дерального	закона	являются	обеспечение	единства	экономи-
ческого	пространства,	свободного	перемещения	товаров,	сво-
боды	экономической	деятельности	в	Российской	Федерации,	
защита	конкуренции	и	создание	условий	для	эффективного	
функционирования	товарных	рынков».

Как	всякий	системный	документ,	Федеральный	закон	«О	
защите	 конкуренции»	 содержит	 необходимый	 понятийный	
аппарат.	 В	 частности,	 он	 определяет	 понятие	 конкуренции	
следующим	образом:	«Конкуренция	–	соперничество	хозяй-
ствующих	 субъектов,	 при	 котором	 самостоятельными	 дей-
ствиями	 каждого	 из	 них	 исключается	 или	 ограничивается	
возможность	каждого	из	них	в	одностороннем	порядке	воз-
действовать	на	общие	условия	обращения	товаров	на	 соот-
ветствующем	товарном	рынке».

Следует	 определить,	 что	 же	 понимается	 под	 ограниче-
нием	 конкуренции	 и	 какие	 именно	 нарушения	 данный	Фе-
деральный	 закон	 призван	 пресекать.	 К	 таким	 нарушениям	
относятся	(см.	ст.	4	указанного	закона):

•	 создание	дискриминационных	условий	доступа	на	ры-
нок	товаров	и	услуг;

•	 недобросовестная	 конкуренция,	 то	 есть	 действия	 хо-
зяйствующих	 субъектов,	 направленные	 на	 получение	
преимуществ	 при	 осуществлении	 предприниматель-
ской	 деятельности,	 противоречащие	 законодательству	
Российской	 Федерации,	 обычаям	 делового	 оборота,	
требованиям	 добропорядочности,	 разумности	 и	 спра-
ведливости	и	способные	причинить	убытки	или	ущерб	
деловой	репутации	другим	хозяйствующим	субъектам;

•	 монополистическая	деятельность,	то	есть	злоупотреб-	
ление	хозяйствующим	субъектом,	 группой	лиц	своим	
доминирующим	положением,	и	т.д.

Разумеется,	нарушения,	классифицированные	в	этом	за-
коне,	влекут	за	собой	административное	или	даже	уголовное	
наказание.

Настоящая	статья	не	имеет	своей	целью	полное	раскры-
тие	экономических	аспектов	действия	антимонопольного	за-
конодательства,	отметим	лишь,	что	в	среде	ученых-экономи-
стов	 существуют	полярные	мнения	на	 тему	необходимости	
и	 полезности	 антимонопольного	 законодательства	 (АМЗ).	
По	мнению	сторонников	АМЗ,	оно	защищает	экономические	
интересы	потребителей	и	способствует	экономическому	раз-
витию.	По	мнению	противников	–	АМЗ	есть	не	что	иное,	как	

1	Федеральный	закон	от	26.07.2006	№	135-ФЗ	«О	защите	конкуренции».	URL:	http://www.kremlin.ru/acts/bank/24149.
2	Указ	Президента	Российской	Федерации	от	22.12.2017	№	618	«Об	основных	направлениях	государственной	политики	по	развитию	конкуренции»	.	URL:	http://www.kremlin.
ru/acts/bank/42622.
3	Интервью	руководителя	Управления	ФАС	по	Белгородской	области	А.В.	Ширкова	18.12.2019.	URL:	https://www.	youtube.com/watch?v=RWZlH0PdXnA.

система	нарушения	прав	собственности,	и	нередко	или	даже	
обычно	приводит	к	негативным	последствиям	для	потреби-
телей	и	экономики	в	целом.	Обзор	проблем,	возникающих	в	
связи	с	практикой	применения	АМЗ	на	примере	Российской	
Федерации,	дан	в	[Карлов,	2011].

Но	так	или	иначе,	АМЗ	существует	во	всех	развитых	стра-
нах	мира.	Говоря	о	ситуации	в	Российской	Федерации,	следу-
ет	отметить,	что	российские	рынки	товаров	и	услуг	не	явля-
ются	вполне	конкурентными.	Это	объясняется	и	наследием	
командно-административной	системы,	господствовавшей	на	
экономическом	пространстве	СССР,	 и	 специфическими	по-
литическими	и	экономическими	вызовами,	с	которыми	стол-
кнулась	Россия	в	последние	годы.	Осознавая	все	эти	обстоя-
тельства,	руководство	страны	реализует	Национальный	план	
развития	 конкуренции,	 основы	 которого	 изложены	 в	 Указе	
Президента	РФ	от	22.12.2017	№	618	«Об	основных	направле-
ниях	государственной	политики	по	развитию	конкуренции»2.

В	этом	указе	особое	внимание	уделяется	исполнительным	
органам	государственной	власти	(ИОГВ)	и	бюджетным	орга-
низациям.	Дело	не	только	в	том,	что	государственные	органы	
также	являются	хозяйствующими	субъектами,	но	и	в	том,	что	
нарушения	ими	законодательства	Российской	Федерации	(не	
только	антимонопольного)	влекут	за	собой	колоссальные	ре-
путационные	потери.

Поясним,	о	чем	идет	речь.	Публичную	известность	полу-
чил	кейс,	изложенный	в	интервью	телеканалу	«БелгородМе-
диа»	руководителем	Управления	ФАС	по	Белгородской	обла-
сти	А.В.	Ширковым3.

В	2019	году	некоторые	бюджетные	организации	образо-
вания	и	здравоохранения	области	при	выборе	частных	охран-
ных	предприятий	(ЧОП)	в	конкурсной	документации	указали	
в	качестве	требования	их	вхождение	в	Ассоциацию	охранных	
предприятий	Белгородской	области.	В	результате	УФАС	по	
Белгородской	области	получило	несколько	жалоб	от	ЧОП,	не	
являющихся	членами	этой	ассоциации.	Ширков	подчеркнул,	
что	ни	в	законе	об	охранной	деятельности,	ни	в	законе	о	ли-
цензировании	такого	требования	нет.	По	данным	Росгвардии,	
на	территории	Белгородской	области	на	тот	момент	было	за-
регистрировано	216	частных	охранных	организаций,	но	толь-
ко	43	из	них	являлись	членами	упомянутой	ассоциации.	Оче-
видно,	 что	 такие	 действия	 бюджетных	 организаций	 могут	
квалифицироваться	 согласно	 ФЗ	 «О	 защите	 конкуренции»	
как	создание	дискриминационных	условий	доступа	на	рынок	
услуг.	Выясняя	соответствующие	обстоятельства,	сотрудни-
ки	УФАС	по	Белгородской	области	установили,	что	бюджет-
ные	учреждения	здравоохранения	исполняли	рекомендации,	
изложенные	в	письме	Департамента	здравоохранения	Белго-
родской	области.	В	связи	с	этим	Департаменту	здравоохране-
ния	было	выдано	предупреждение	УФАС	о	недопустимости	
подобных	действий.	Департамент	здравоохранения	исполнил	
содержащиеся	в	предупреждении	УФАС	требования.	В	слу-
чае	их	неисполнения	УФАС	возбудило	бы	дело	о	нарушении	
АМЗ.	В	подобных	случаях	в	соответствии	с	Кодексом	об	ад-
министративных	 правонарушениях	 Российской	 Федерации	
(ст.	14.9)	для	должностного	лица	предусмотрено	наложение	
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штрафа	от	15	000	до	50	000	руб.,	а	при	повторном	нарушении	–		
дисквалификация	на	три	года.

Не	следует,	разумеется,	думать,	что	должностные	лица	со-
вершают	подобные	действия	исключительно	по	злому	умыс-
лу.	Во	многих	случаях	это	происходит	как	раз	по	незнанию,	
из-за	 отсутствия	 систематической	 работы	 по	 профилактике	
нарушений	АМЗ.

Указ	 Президента	 Российской	 Федерации	 от	 22.12.2017		
№	618	«Об	основных	направлениях	 государственной	поли-
тики	по	развитию	конкуренции»4	предписывал	федеральным	
и	субъектовым	органам	государственной	власти	до	1	марта	
2019	года	принять	меры	по	созданию	системы	антимонополь-
ного	комплаенса,	и	в	большинстве	ИОГВ	это	требование	вы-
полнено,	по	крайней	мере	формально.

2. СИСТЕМА АНТИМОНОПОЛЬНОГО 
КОМПЛАЕНСА В ИСПОЛНИТЕЛЬНЫХ 
ОРГАНАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 
И РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ

По	 определению,	 антимонопольный	 комплаенс	
(аntimonopoly	(antitrust)	compliance)	–	это	совокупность	пра-
вовых	и	организационных	мер,	направленных	на	соблюдение	
компанией	требований	АМЗ	и	предупреждение	его	наруше-
ния5.	При	этом	очевидно,	что	если	под	системой антимоно-
польного	комплаенса	понимать	деятельность	организации,	а	
не	 элемент	 внутренней	 нормативной	 документации	 (ВНД),	
то	 эта	 деятельность	 должна	 быть	 направлена	 на	 предупре-
ждение	рисков	нарушения	АМЗ	и	(или)	устранение/смягче-
ние	последствий	реализации	этих	рисков.

Система	антимонопольного	комплаенса	в	бизнесе	стано-
вилась	 объектом	 исследования	 многих	 российских	 ученых	
(например,	 [Родионова,	 2017;	Ашфа,	 2019;	 Касаева,	 2019]),	
однако	рассматривался	этот	объект	исключительно	с	позиций	
теории	и	практики	правового	регулирования,	а	не	современ-
ного	 риск-менеджмента.	 При	 этом	 в	 значительно	 меньшей	
степени	 затрагивались	 вопросы	 построения	 антимонополь-
ного	комплаенса	как	системы	в	исполнительных	органах	го-
сударственной	власти.

Каждый	раз,	когда	мы	сталкиваемся	с	понятием	компла-
енса,	то	есть	соответствия	деятельности	организации	некото-
рым	внешним	требованиям,	мы	должны	понимать,	что	здесь	
существует	 формальная,	 обязательная	 сторона,	 например	
приведение	в	соответствие	с	требованиями	комплаенса	ВНД	
или	создание	определенных	структурных	подразделений.	Но	
есть	и	неформальный	аспект,	без	которого	вдохнуть	жизнь	в	
любую	систему	комплаенса	невозможно.	Что	касается	фор-
мальной	стороны,	то	она	так	или	иначе	описана	в	«Методи-
ческих	рекомендациях	по	созданию	федеральными	органами	
исполнительной	 власти	 системы	 внутреннего	 обеспечения	
требованиям	антимонопольного	законодательства»6.	Система	

4	URL:	http://www.kremlin.ru/acts/bank/42622.
5	См.,	например:	Федеральный	закон	от	01.03.2020	№	33-ФЗ	«О	внесении	изменений	в	Федеральный	закон	“О	защите	конкуренции”»,	ст.	4,	п.	24.	URL:	http://www.kremlin.
ru/acts/bank/45225.
6	Методические	рекомендации	по	созданию	федеральными	органами	исполнительной	власти	системы	внутреннего	обеспечения	требованиям	антимонопольного	законода-
тельства.	Распоряжение	Правительства	Российской	Федерации	от	18.10.2018	№	2258-р.	URL:	https://	mintrud.gov.ru/docs/government/rasp/1285.
7	 Национальный	 стандарт	 Российской	 Федерации	 ГОСТ	 Р	 ИСО	 31000:2019	 «Менеджмент	 риска:	 принципы	 и	 руководство».	 URL:	 http://www.docs.cntd.ru/docu-
ment/1200170125.

антимонопольного	комплаенса	(АМК),	согласно	цитируемо-
му	документу,	состоит	из	трех	блоков,	это:

•	 документация	 (акт	 об	АМК	 и	 периодически	 издавае-
мый	доклад	об	АМК);

•	 организационная	 структура	 (уполномоченное	 подраз-
деление	/	должностное	лицо	и	коллегиальный	орган);

•	 процессы	(выявление	и	оценивание	рисков	нарушения	
АМЗ,	 мероприятия	 по	 снижению	 рисков	 нарушения	
АМЗ,	оценка	эффективности	функционирования	АМК	
в	 федеральных/субъектовых	 органах	 исполнительной	
власти).

Однако	чтобы	АМК	заработал,	недостаточно	один	раз	и	
навсегда	создать	внутреннюю	нормативную	документацию,	
организовать	уполномоченное	подразделение	и	раз	в	год	по-
давать	доклад	об	АМК.	ФАС	России	проводит	разъяснитель-
ную	работу,	подчеркивая,	что:

•	 для	галочки	вводить	комплаенс	нельзя,	так	как	это	не	
даст	эффекта;

•	 соблюдение	 норм	 АМЗ	 должно	 войти	 в	 этические	
принципы	деятельности	органов	власти;

•	 органы	государственной	власти	должны	понять,	что	ка-
ждое	их	решение	влияет	на	конкурентную	среду.

С	 этой	 точки	 зрения	 следует	 вспомнить,	 что	 задача	
функционирования	АМК	 –	 это	 задача	 риск-менеджмента	 в	
некоторой	достаточно	специфической	сфере.	Исходя	из	это-
го,	 можно	 опираться	 на	Национальный	 стандарт	 в	 области	
управления	 рисками	 ГОСТР	 Р	 ИСО	 31000:2019	 «Менедж-	
мент	риска:	принципы	и	руководство»7.	Несмотря	на	то	что	
структурно	цитируемый	 стандарт	 весьма	похож	на	 описан-
ную	систему	АМК,	поскольку	он	также	«триедин»	и	состоит	
из	блоков:	принципы	риск-менеджмента,	структура	риск-ме-
неджмента	 (то,	 что	 обеспечивает	 успешное	 внедрение	
риск-менеджмента	 в	 организации),	 процессы	 риск-менедж-	
мента,	–	есть	существенные	отличия,	как	раз	и	позволяющие	
сделать	жизнеспособной	систему	АМК.	Эти	отличия	заложе-
ны	в	принципах,	из	которых	можно	вывести	следующие	по-
ложения,	касающиеся	и	системы	АМК,	в	частности:

•	 риск-менеджмент	–	не	обособленная	функциональная	
деятельность	в	организации,	а	звено	в	процессах	при-
нятия	решений;

•	 цели	риск-менеджмента	 способствуют	достижению	и	
тактических,	и	стратегических	целей	организации;

•	 владельцем	риска,	то	есть	лицом,	имеющим	компетен-
ции	и	ресурсы	по	управлению	рисками,	а	также	несу-
щим	 ответственность	 за	 управление	 рисками,	 факти-
чески	является	лицо,	принимающее	решение,	 в	 связи	
с	 которым	 данный	 риск	 возникает,	 а	 не	 абстрактный	
сотрудник	департамента	по	управлению	рисками.

В	применении	к	ситуации	АМК	это	означает,	что	деятель-
ность,	 связанная	 с	 управлением	 рисками	 нарушения	 АМЗ,	
является	 постоянной	 и	 что	 глава	 органа	 исполнительной	
власти,	 принимающий	решения,	 влекущие	 риск	нарушения	
АМЗ,	является,	по	сути,	владельцем	этого	риска.	Если	со	всей	
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серьезностью	воспринять	эти	положения	как	философию	де-
ятельности	ИОГВ,	то	так	называемые	карты	рисков	наруше-
ния	АМЗ	вряд	ли	будут	иметь	формальный	характер.

3. ПРОЦЕССЫ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
И КАЧЕСТВЕННОЕ ОЦЕНИВАНИЕ 
РИСКОВ НАРУШЕНИЯ АМЗ 
ИСПОЛНИТЕЛЬНЫМИ ОРГАНАМИ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

Перейдем,	наконец,	к	рассмотрению	процессов	риск-ме-
неджмента	 в	 соответствии	 со	 стандартом	 ГОСТ	 Р	 ИСО	
31000:2019.	В	соответствии	с	упомянутым	стандартом	схему	
процессов	 управления	 рисками	 можно	 изобразить	 следую-
щим	образом	(рис.	1).

Рис. 1. Схема процессов управления рисками

Этап	 определения контекста	 –	 это	 описание	 (и	 пони-
мание)	совокупности	внешних	и	внутренних	факторов,	под	
влиянием	 которых	 действует	 организация	 (перечень	 групп	
соответствующих	 факторов	 можно	 найти	 в	 цитируемом	
стандарте8).	Только	при	полном	понимании	контекста	можно	
прийти	к	этапу	целеполагания.	При	этом	речь	идет	о	целях	
управления	рисками,	которые,	разумеется,	должны	коррели-
ровать	с	целями	самой	организации.	Дело	в	том,	что	управ-
ление	рисками	без	правильного	целеполагания	является	бес-
смыслицей,	поскольку	и	 определение	риска	 в	 соответствии	
со	стандартом	ГОСТ	Р	ИСО	31000:2019	звучит	как	влияние	
неопределенности	 на	 цели.	 Более	 развернуто:	 риск	 –	 неко-
торое	 событие	или	условие,	неопределенное	 в	 том	смысле,	
что	неизвестно,	реализуется	оно	на	самом	деле	или	нет,	ко-
торое	может	повлиять	на	сформулированные	цели.	Поэтому	
на	следующем	этапе	–	идентификации рисков	–	необходимо	
четко	понимать	цель	управления	рисками.	Непонимание	этой	
проблемы	 приводит	 к	 тому,	 что	 карты	 рисков	 нарушения	
АМЗ	некоторых	региональных	ИОГВ	вместо	 самих	рисков	
содержат	их	последствия	I	порядка	или	ограничения,	что	об-
наруживается	при	внимательном	изучении	упомянутых	доку-

8	URL:	http://www.docs.cntd.ru/document/1200170125.
9	URL:	https://	mintrud.gov.ru/docs/government/rasp/1285.
10	Национальный	стандарт	Российской	Федерации	ГОСТ	Р	ИСО	31010:2010	«Менеджмент	риска:	методы	оценки	риска».	URL:	http://www.docs.cntd.ru/document/gost-r-iso-
mek-31010-2011.

ментов.	Под	последствием I порядка	мы	понимаем	сам	факт	
нарушения	АМЗ,	в	то	время	как	ограничение	–	это	условие,	
которое	 уже	имеет	место,	 или	 событие,	 вероятность	 насту-
пления	которого	практически	равна	100%.

Неверная	формулировка	самого	риска	приводит	к	непони-
манию	его	природы	и,	как	следствие,	к	формальному	подходу	
к	разработке	мероприятий	по	его	минимизации.

Что	касается	инструментов	идентификации,	то	для	случая	
АМК	они	описаны	в	«Методических	рекомендациях»9.	В	де-
кабре	2019	года	Министерство	экономики	Удмуртии	провело	
обучающий	семинар-воркшоп	по	управлению	рисками	нару-
шения	АМЗ	в	ИОГВ,	на	котором	были	выделены	следующие	
инструменты:

•	 анализ	карт	комплаенс-рисков	других	ИОГВ	в	качестве	
стандартных;

•	 декомпозиция	целей;
•	 анализ	нормативной	документации	и	определение	ри-

скогенных	статей;
•	 анализ	 схемы	 процессов	 деятельности	 организации	

(например,	 процессов	 проведения	 конкурсных	 торгов	
по	выбору	поставщика);

•	 разработка	 классификаторов	 рисков	 (факторный	 ана-
лиз);

•	 перекрестные	интервью	с	сотрудниками;
•	 анализ	причинно-следственных	связей	(SWIFT);
•	 технология	5WHYs;
•	 метод	карточек	Кроуфорда.
В	теории	и	практике	управления	рисками	эти	инструмен-

ты	хорошо	известны.	Методика	их	использования	изложена,	
например,	 в	 Национальном	 стандарте	 Российской	 Федера-
ции	ГОСТ	Р	ИСО	31010:2010	«Менеджмент	риска:	методы	
оценки	риска»10,	однако	в	цитируемом	стандарте	специфика	
применения	данных	инструментов	к	 задаче	идентификации	
рисков	 нарушения	АМЗ,	 разумеется,	 не	 обсуждается.	 При-
веденный	перечень	 является	результатом	 синтеза	подходов,	
изложенных	 в	 «Методических	рекомендациях»	и	 стандарте	
ГОСТ	Р	ИСО	31010:2010.

Этап	анализа рисков	состоит	в	выявлении	причин	их	воз-
никновения	и	последствий	реализации.	Заметим,	что	именно	
на	 этом	 этапе	 составляется	 примерный	 перечень	 меропри-
ятий	по	воздействию	на	данный	риск.	Этот	перечень	не	оз-
начает,	 что	каждое	из	перечисленных	мероприятий	должно	
быть	реализовано.	Выбор	осуществляется	на	этапе	оценива-
ния. В	классике	качественного	оценивания	это	означает,	что	
риски	 должны	 быть	 приоритизированы.	И	 если,	 например,	
риск	 считается	 серьезным,	 то	 необходимо	 выбирать	 меро-
приятия,	воздействующие	на	причину	возникновения	риска,	
которые	носят	дособытийный	характер;	в	терминологии	ISO	
такие	мероприятия	называются	предупреждающими.	Меро-
приятия	послесобытийные	(или корректирующие),	призван-
ные	смягчать	последствия	реализации	рисков,	 выбираются,	
если	риск	оценивается	как	несущественный.

В	 среде	 профессиональных	 риск-менеджеров	 наиболее	
часто	используемым	инструментом	на	этапе	анализа	рисков	
является	 диаграмма	 «галстук-бабочка»	 (bow-tie)	 (рис.	 2).	



395

Vol. 11, № 4/2020 &decisions
riskstrategic
management

Во-первых,	такое	графическое	представление	дает	хорошую	
визуализацию	рисков.	Базируясь	на	нем,	мы	понимаем,	что	
риск	–	не	только	не	последствие,	но	даже	и	не	само	неопре-
деленное	событие.	Риск,	вообще	говоря,	представляет	собой	
триаду:	причина	–	событие	–	последствие.

Во-вторых,	этот	рисунок	позволяет	визуализировать	ключе-
вые	причины	и	последствия	реализации	рисков,	увидеть	вну-
треннюю	связь	между	ними	и,	как	следствие,	разработать	наи-
более	адекватный	список	мероприятий	по	воздействию	на	риск.

Говоря	 о	 специфическом	 классе	 рисков	 –	 рисков	 нару-
шения	 АМЗ,	 нельзя	 не	 отметить,	 что	 система	 АМК	 имеет	
нулевую	толерантность	к	ним,	поскольку	создается	именно	
для	того,	чтобы	предупреждать	эти	риски.	Поэтому	априори	
не	имеет	смысла	говорить	в	этом	случае	о	корректирующих	
мероприятиях,	то	есть	здесь	мы	имеем	дело	лишь	с	левой	ча-
стью	рисунка.	Что	же	касается	предупреждающих	меропри-
ятий,	то	они	как	раз	и	должны	указываться	в	картах	рисков.	
Именно	поэтому	мы	настоятельно	рекомендуем	сотрудникам	
уполномоченного	 подразделения	 в	 структуре	 АМК	 ИОГВ	

11	URL:	https://	mintrud.gov.ru/docs/government/rasp/1285.
12	URL:	https://economy.udmurt.ru/prioriteti/konkur/standard/komplaens.php.
13	См.,	например,	Антимонопольный	комплаенс	в	субъектах	Российской	Федерации	(2020).	Федеральная	антимонопольная	служба	Российской	Федерации.	URL:	https://fas.	
gov.ru/content/105/2464.

использовать	этот	инструмент	для	разработки	мероприятий	в	
картах	рисков	нарушения	АМЗ.

В	 качестве	 примера	 рассмотрим	 перечень	 мероприя-
тий	 по	 минимизации	 рисков	 нарушения	 АМЗ,	 подготовлен-
ный	 заместителем	 руководителя	 Удмуртского	 УФАС	 РФ		
Е.И.	Стерховой	в	2019	году	(табл.	1).	Видно,	что	предлагаемые	
мероприятия	так	или	иначе	повторяют	логику,	 заложенную	в	
алгоритме	использования	диаграммы	«галстук-бабочка».

Перейдем	к	описанию	этапа	оценивания	рисков	и	для	на-
чала	остановимся	на	качественных,	или	балльных,	моделях	
оценивания.	В	«Методических	рекомендациях»11	предложена	
четырехбалльная	 шкала	 приоритизации	 рисков	 нарушения	
АМЗ.	В	Министерстве	экономики	Удмуртской	Республики	на	
основании	 идей,	 изложенных	 в	 «Методических	 рекоменда-
циях»,	разработана	собственная	трехфакторная	методология	
оценивания	(приоритизации)	рисков	нарушения	АМЗ12,	кото-
рая	в	среде	профессионалов	из	региональных	и	федеральных	
антимонопольных	органов	считается	одной	из	наиболее	про-
двинутых	в	Российской	Федерации13.	Величина	риска	нару-
шения	АМЗ	(в	баллах)	вычисляется	по	формуле:

R	=	P	×	I	+	C,
где	P	=	1,	2,	3,	4	–	балльная	оценка	вероятности	(правдопо-
добия)	реализации	риска	нарушения	АМЗ,	I	=	1,	2,	3	,4	–	бал-
льная	оценка	тяжести	последствия	нарушения	АМЗ	(степени	
воздействия	риска),	C	=	1,	2,	3	–	балльная	оценка	управляемо-
сти	риска	нарушения	АМЗ,	заключающаяся	в	разумных	га-
рантиях	того,	что	цель	управления	риском	будет	достигнута.

P	 =	 1	 –	 минимальный	 уровень	 вероятности	 (правдопо-
добия)	 реализации	 риска	 нарушения	АМЗ;	P	 =	 2	 –	 низкий	

Рис. 2. Диаграмма «галстук-бабочка»

Причина реализации риска Риск нарушения АМЗ Мероприятия по воздействию на риск

Недостаточная	квалификация	и	опыт	сотруд-
ников
Недостаточная	оценка	поступивших	материа-
лов,	отчетной	и	иной	документации
Несвоевременное	отслеживание	изменений	
действующего	законодательства
Предоставление	преимущественных	условий	
отдельным	хозяйствующим	субъектам
Несоблюдение	установленных	процедур

Истребование	документов,	не	
предусмотренных	нормативными	
правовыми	актами,	при	проведе-
нии	конкурсов	на	право	получе-
ния	государственной	поддержки,	
заключение	соглашений,	ограни-
чивающих	конкуренцию

Регулярное	обучение	сотрудников	(само-
образование,	повышение	квалификации,	
образовательные	мероприятия	–	семинары,	
вебинары	и	т.п.)
Периодическое	обсуждение	на	общих	
собраниях	сотрудников	«отрицательной»	
практики
Соблюдение	требований	законодательства,	
наставничество
Мониторинг	и	анализ	выявленных	наруше-
ний

Наличие	конфликта	интересов
Несвоевременная	и	ненадлежащая	работа	по	
выявлению	и	пресечению	конфликта	интере-
сов
Недостаточный	уровень	внутриведомственно-
го	и	межведомственного	взаимодействия
Недостаточная	квалификация	и	опыт	сотруд-
ников

Составление	реестра	проверок	
хозяйствующего	субъекта	без	
учета	риск-ориентированного	
подхода,	что	ведет	к	усилению	
административного	воздействия	
в	отношении	одного	или	несколь-
ких	хозяйствующих	субъектов

Соблюдение	административных	регламен-
тов,	наставничество
Организация	внутриведомственного	и	меж-
ведомственного	взаимодействия
Регулярное	обучение	сотрудников	(само-
образование,	повышение	квалификации,	
образовательные	мероприятия	–	семинары,	
вебинары	и	т.п.)
Усиление	мер	по	выявлению	конфликта	
интересов

Неполная	проработка	вопроса	о	характеристи-
ках	товара,	представленного	на	рынке
Наличие	конфликта	интересов
Низкий	уровень	компетенции	сотрудников	
контрактной	службы

Завышение	требований	при	опи-
сании	предмета	закупки,	которое	
может	привести	к	ограничению	
количества	участников

Организация	внутриведомственного	и	меж-
ведомственного	взаимодействия
Усиление	мер	по	выявлению	конфликта	
интересов
Проведение	мониторинга	рынка
Повышение	квалификации	сотрудников

Таблица 1
Пример перечня мероприятий по минимизации рисков нарушения АМЗ
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уровень	 вероятности	 (правдоподобия)	 реализации	 риска	
нарушения	АМЗ;	P	=	3	–	существенный	уровень	вероятно-
сти	 (правдоподобия)	 реализации	 риска	 нарушения	 АМЗ;		
P	=	4	–	риск	нарушения	АМЗ	реализуется	практически	на-
верняка.

Балльная	оценка	степени	управляемости	риском	наруше-
ния	АМЗ	определяется	из	следующих	соображений:

C	=	3	–	низкий	уровень	управляемости,	что	означает,	что	
степень	 правдоподобия	 и	 тяжесть	 последствий	 реализации	
риска	нарушения	АМЗ	практически	не	зависят	от	действий	
работников	ИОГВ;	C =	2	–	средний	уровень	управляемости,	
степень	 правдоподобия	 и	 тяжесть	 последствий	 реализации	
риска	нарушения	АМЗ	теоретически	могут	быть	изменены	за	
счет	действий	работников	ИОГВ,	однако	успех	не	является	
гарантированным;	C	=	1	–	высокий	уровень	управляемости,	
степень	 правдоподобия	 и	 тяжесть	 последствий	 реализации	
риска	нарушения	АМЗ	гарантированно	могут	быть	изменены	
за	счет	действий	работников	ИОГВ.

Отметим,	 что	 оценка	 тяжести	 последствий	 нарушения	
АМЗ	(степени	воздействия	риска	на	цели	организации),	ис-
пользуемая	 в	 описываемой	 методике,	 полностью	 соответ-
ствует	«Методическим	рекомендациям».

I	=	1	(минимальный	уровень)	–	отрицательное	влияние	на	
отношение	институтов	гражданского	общества	к	деятельно-
сти	 органа	 власти	 по	 развитию	 конкуренции.	Возможность	
выдачи	предупреждений,	возбуждения	дел	о	нарушении	ан-
тимонопольного	 законодательства,	 наложения	 штрафов	 от-
сутствуют.	I	=	2	(низкий	уровень)	–	выдача	предупреждения	
антимонопольными	органами.	I	=	3	(существенный	уровень)	–	
выдача	предупреждения	и	возбуждение	дела	о	нарушении	ан-
тимонопольного	законодательства.	I	=	4	(высокий	уровень)	–		
выдача	предупреждения,	возбуждение	дела	о	нарушении	ан-
тимонопольного	законодательства	и	привлечение	к	админи-
стративной	ответственности	(штраф,	дисквалификация).

Таким	образом,	в	соответствии	с	приведенной	формулой	
величина	присущего	риска	нарушения	антимонопольного	за-
конодательства	находится	в	пределах:

R	=	2	÷	19.
Отметим,	что	именно	на	этапе	оценивания	риска	осущест-

вляется	 выбор	 мероприятий	 по	 воздействию	 на	 риск.	 Эти	
мероприятия,	 согласно	 «Методическим	 рекомендациям»,	
вместе	с	информацией	о	самих	рисках	нарушения	АМЗ	долж-
ны	вноситься	в	карты	комплаенс-рисков	и	дорожные	карты	
–	планы	мероприятий	по	их	снижению14.	Также	с	презентаци-
онными	целями	риски	нарушения	АМЗ	могут	быть	нанесены	
на	так	называемые	матрицы	рисков	 (heat	matrixes).	Цвета	в	
этих	моделях	означают	степень	тяжести	тех	или	иных	рисков.	
Конфигурация	 красной	 зоны	 символизирует	 до	 некоторой	
степени	«риск-аппетит»	ИОГВ	по	отношению	к	рискам	на-
рушения	АМЗ,	то	есть	рискам,	с	которыми	орган	власти	не	
готов	мириться	(рис.	3).

К	критическим	рискам	мы	относим	риски,	которые	при-
водят	 к	 возбуждению	 дела	 антимонопольными	 органами	 и	
привлечению	к	ответственности,	при	этом	уровень	правдопо-
добия	реализации	таких	рисков	как	минимум	существенный.	
Подобными	матрицами	можно	было	бы	пользоваться	с	пре-
зентационными	целями,	но	нужно	помнить,	что	сама	органи-
14	Примеры	соответствующих	документов	для	Министерства	экономики	Удмуртской	Республики	см.:	URL:	https://economy.udmurt.ru/prioriteti/konkur/standard/komplaens.php.
15	Терминология	дана	в	соответствии	с	предыдущей	версией	Национального	стандарта	ГОСТ	Р	ИСО	31000.

зация	системы	АМК	в	ИОГВ	направлена	на	предупреждение	
реализации	рисков	нарушения	АМЗ,	что	фактически	означа-
ет	нулевую	толерантность	к	ним.

Тем	не	менее,	если	предположить,	что	все	мероприятия,	
записанные	 в	 дорожных картах	 по	 снижению	 рисков	 на-
рушения	АМЗ,	будут	выполнены	в	срок	и	в	полном	объеме,	
встает	 задача	 повторной	 оценки	 рисков:	 идентификация	 –	
анализ	–	оценивание15.

Однако	при	этом,	поскольку	ресурсы	для	управления	ри-
ском	исчерпаны,	величина	риска	нарушения	АМЗ	(в	баллах)	
вычисляется	по	формуле

R	=	P	×	I.
И	снова	мы	можем	использовать	матрицу	комплаенс-ри-

сков	для	визуализации	остаточных	рисков	нарушения	АМЗ	
(рис.	4).

Следовательно,	 балльная	 оценка	 величины	 остаточного	
риска	нарушения	АМЗ	заключена	в	пределах

R	=	1	÷	16.
В	качестве	«красных»,	недопустимых,	рисков	мы	можем	

взять	 риски	 с	 величиной	R	 =	 9	 ÷	 16.	 Если	 при	 повторной	
оценке	подобные	риски	действительно	имеют	место,	то	един-
ственной	возможностью	является	отказ	ИОГВ	от	реализации	
решений,	 в	результате	которых	подобные	риски	возникают.	
И	снова	не	лишне	вспомнить,	что	целью	создания	системы	
АМК	является	нулевая	толерантность	ИОГВ	к	описываемому	
типу	рисков.

Рис. 3. Матрица присущих комплаенс-рисков

Рис. 4. Матрица остаточных комплаенс-рисков
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4. СТАТИСТИЧЕСКОЕ 
МОДЕЛИРОВАНИЕ  
РИСКОВ НАРУШЕНИЯ АМЗ 
ИСПОЛНИТЕЛЬНЫМИ ОРГАНАМИ  
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

Сейчас	в	среде	практиков	риск-менеджмента	господству-
ет	сдержанно-скептическое	отношение	к	качественным,	бал-
льным	оценкам	рисков.	При	оценке	рисков,	возникающих	в	
связи	с	принятием	того	или	иного	управленческого	решения,	
лица,	принимающие	это	решение	(по	сути,	являющиеся	вла-
дельцами	рисков),	все	чаще	требуют	от	риск-менеджеров	«до-
казательную	базу».	Роль	такой	«базы»	играют	результаты	ста-
тистического	моделирования.	Сегодня	для	обоснования	того	
или	иного	решения	расчет	параметров	его	эффективности	по	
одному	сценарию	(пусть	даже	умеренно	пессимистическому)	
считается	явно	недостаточным.	Тем	не	менее	моделирование	
рисков	нарушения	АМЗ	со	стороны	ИОГВ	наталкивается	на	
достаточно	серьезные	методологические	проблемы.

1.	 Последствия	рисков	нарушения	АМЗ	имеют	не	только	
и	не	столько	финансовую	природу.	Репутационные	по-
следствия	реализации	этих	рисков	куда	страшнее,	по-
этому	степень	воздействия	комплаенс-рисков	на	цели	
организации	 не	 может	 быть	 соотнесена,	 например,	 с	
размерами	налагаемых	на	орган	власти	или	его	пред-
ставителя	 штрафов.	 Как	 следствие,	 степень	 воздей-
ствия	комплаенс-рисков	на	цели	организации	не	может	
быть	выражена	в	 терминах	некой	единой	физической	
величины.

2.	 Даже	если	абстрагироваться	от	нефинансовых	послед-
ствий	риска	нарушения	АМЗ	со	стороны	ИОГВ	и	со-
средоточиться	 исключительно	 на	 размерах	 штрафов,	
отсутствуют	объективные	критерии	того,	какая	сумма	
взыскания	 является	низкой,	 а	 какая	 –	 высокой.	Более	
того,	в	открытых	источниках	федерального	уровня	от-
сутствует	статистика	взыскания	упомянутых	штрафов.

3.	 Что	 касается	 частоты	 нарушений	 АМЗ	 со	 стороны	
ИОГВ	(а	эти	данные	необходимы	для	моделирования),	
в	открытых	источниках	(данные	ФАС)	не	всегда	можно	
найти	статистику	в	аналитических	разрезах	по	регио-
нам,	по	ведомственной	принадлежности	и	т.д.

4.	 Оценка	 риска	 нарушения	АМЗ	 по	
последствиям	основана	на	постро-
ении	 дерева	 событий	 с	 бинарной	
логикой	(неблагоприятный	исход	vs	
благоприятный	 исход),	 где	 каждо-
му	 исходу	 должна	 приписываться	
некоторая	 априорная	 вероятность.	
При	 отсутствии	 удовлетворитель-
ной	 статистики	 последствий	 на-
рушения	 АМЗ	 со	 стороны	 ИОГВ	
можно	говорить	лишь	о	субъектив-
ной	вероятности	наступления	того	
или	 иного	 исхода.	 Но	 даже	 если	
предположить,	 что	 имеются	 необ-
ходимые	 статистические	 данные,	
речь	все	равно	идет	лишь	о средних 
значениях.

Таким	образом,	учитывая	все	сказанное,	в	настоящий	мо-
мент	моделирование	рисков	нарушения	АМЗ	со	стороны	ИОГВ	
может	быть	основано	только	на	следующих	допущениях.

1.	 Величина	воздействия	риска	нарушения	АМЗ	на	цели	
организации	 моделируется	 при	 помощи	 целочислен-
ного	 балла	 (0	 ≤	 I	 ≤	 4),	 где	 нулевое	 значение	 степени	
влияния	риска	I	=	0	означает,	что	нарушение	АМЗ	не	
выявлено.	Существенным	недостатком	данной	модели	
является,	разумеется,	ограничение	I	=	4	на	максималь-
ную	величину	воздействия	риска	нарушения	АМЗ	на	
цели	организации.

2.	 Объектом	статистического	моделирования	является	ве-
роятность	попадания	на	ту	или	иную	ветку	дерева	со-
бытий,	причем	в	условиях	отсутствия	статистических	
данных	мы	можем	использовать	либо	равномерное	рас-
пределение,	либо	распределения,	применяемые	обыч-
но	в	экспертных	оценках,	–	треугольное	или	PERT.

Итак,	представим	себе,	что	произошел	инцидент,	который	
может	трактоваться	как	нарушение	АМЗ	со	стороны	ИОГВ.	
Рассмотрим	возникающее	в	связи	с	данным	инцидентом	де-
рево	событий	(рис.	5).

В	каждом	узле	разветвления	этого	дерева	возникают	два	
исхода:	неблагоприятный	–	с	вероятностью	pk	и	благоприят-
ный	–	с	вероятностью	qk	=	1	–	pk,	k	=	0,	1,	2,	3.

Ожидаемая	величина	риска	нарушения	АМЗ	вычисляется	
по	формуле

,R P Ik k
k 0

4
#=

=
/

где:
–	 при	k =	0	I0	=	0,	P0	=	q0	рисковое	событие	–	инцидент,	

связанный	с	нарушением	АМЗ,	не	выявлен;
–	 при	k	=	1	I1	=1,	P1	=	p0	q1	рисковое	событие	–	инцидент,	

связанный	с	нарушением	АМЗ,	выявлен,	сформирова-
лось	отрицательное	отношение	институтов	гражданско-
го	общества	к	данному	инциденту,	тем	не	менее	он	не	
вызвал	реакции	со	стороны	антимонопольных	органов;

–	 при	k	=	2	I2	=	2,	P2	=	p0	p1	q2	рисковое	событие	–	инци-
дент,	связанный	с	нарушением	АМЗ,	выявлен,	сформи-
ровалось	 отрицательное	отношение	институтов	 граж-
данского	 общества	 к	 данному	 инциденту,	 вынесено	
предупреждение	 со	 стороны	 антимонопольных	 орга-
нов,	тем	не	менее	дело	о	нарушении	АМЗ	не	заведено;

Рис. 5. Нарушение АМЗ со стороны ИОГВ (дерево событий)
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–	 при	k	=	3	I3	=	3,	P3	=	p0	p1	p2	q3	рисковое	событие	–	ин-
цидент,	связанный	с	нарушением	АМЗ,	выявлен,	сфор-
мировалось	 отрицательное	 отношение	 институтов	
гражданского	общества	к	данному	инциденту,	вынесе-
но	предупреждение	со	стороны	антимонопольных	ор-
ганов,	заведено	дело	о	нарушении	АМЗ,	тем	не	менее	
решение	о	привлечении	виновных	к	административной	
ответственности	не	принято;

–	 при	k	=	4	I4	=	4,	P4	=	p0	p1	p2	p3	рисковое	событие	–	ин-
цидент,	связанный	с	нарушением	АМЗ,	выявлен,	сфор-
мировалось	 отрицательное	 отношение	 институтов	
гражданского	 общества	 к	 данному	 инциденту,	 выне-
сено	 предупреждение	 со	 стороны	 антимонопольных	
органов,	 заведено	 дело	 о	 нарушении	АМЗ	и	 принято	
решение	о	привлечении	виновных	к	административной	
ответственности.

Итак,	входными	параметрами	статистического	моделиро-
вания	являются	вероятности	p0,	p1,	p2,	p3.	Мы	будем	делать	не-
которые	предположения	по	поводу	функций	распределения	
данных	величин,	а	на	выходе	получим	выборочную	плотность	
распределения	 ожидаемой	 величины	 риска	 R P Ik k

k 0

4
#=

=
/ 	 и	

диаграмму	«торнадо»	–	чувствительность	величины	R	к	па-
раметрам	p0,	p1,	p2,	p3.	При	этом	и	до	статистического	моде-
лирования	 совершенно	 очевидно,	 что	 ожидаемая	 величина	
риска	R	максимально	чувствительна	к	изменению	параметра	
p0	и	минимально	–	к	изменению	параметра	p3.
16	Методология	моделирования	подробно	описана	в	Palisade@Risk	Getting	Started	Guide.	URL:	https://help.palisade.com/v8_1/en/Guides/@RISK-Getting-Started-Guide.pdf.

Моделирование	 осуществлялось	 в	 среде	 программного	
комплекса	 Palisade@Risk16	 с	 использованием	 стандартного	
метода	Монте-Карло	при	числе	итераций,	равном	106.

Первое	предположение	–	это	моделирование	параметров	
p0,	p1,	p2,	p3	при	помощи	равномерного	распределения	на	от-
резке	[0,1]	RiskUniform	(0;1).	Результаты	моделирования	при-
ведены	на	рис.	6а	и	6b.

Моделирование	 показывает,	 что	 с	 доверительной	 вероят-
ностью	 95%	VaR	 (Value-at-Risk)	 ожидаемой	 величины	 риска	
нарушения	АМЗ	R	составляет	2,123	балла,	то	есть	примерно	
в	95%	случаев	инцидент	не	приведет	к	возбуждению	дела	о	
нарушении	АМЗ,	тем	более	к	наложению	административного	
взыскания.	 Также	 стоит	 обратить	 внимание,	 что	 диаграмма	
«торнадо»	имеет	симметричный	вид,	что	вытекает	из	симме-
тричного	характера	распределения	входных	параметров	моде-
ли.

Рассмотрим	 теперь	 различные	 типы	 «экспертного»	 рас-
пределения	 вероятностей,	 которые	 характеризуются	 тремя	
точками:	 O	 –	 оптимистическим	 значением	 входного	 пара-
метра,	P	–	пессимистическим	и	M	–	наиболее	вероятным.	В	
исследуемом	случае	очевидно,	что	O	=	0,	а	P	=	1.	Значение	M	
зависит	от	уровня	пессимизма	эксперта.

Рассмотрим	 умеренно	 оптимистический	 сценарий,	
предполагая,	что	оценки	вероятностей	p0,	p1,	p2,	p3	тяготеют		
к	O	=	0.	Для	определенности	выберем	M	=	1⁄4	(половина	от	
левой	 половины)	 и	 рассмотрим	 два	 распределения	 с	 ука-

Рис. 6а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – равномерное распределение вероятностей, 

выборочная плотность распределения

Рис. 6b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ  
со стороны ИОГВ – равномерное распределение вероятностей, 

диаграмма «торнадо»

Рис. 7а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно оптимистический сценарий, 

треугольное распределение вероятностей, выборочная 
плотность распределения

Рис. 7b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно оптимистический сценарий, 

треугольное распределение вероятностей, диаграмма «торнадо»
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занными	параметрами:	 треугольное	 (RiskTriang	 (0;	 0,25;	 1),		
рис.	7а	и	7b)	и	PERT	(RiskPert	(0;	0,25;	1),	рис.	8а	и	8b).

Если	 говорить	 о	 значении	 VaR	 ожидаемой	 величины	
риска	 нарушения	 АМЗ	 R	 с	 доверительной	 вероятностью	
95%,	 то	 для	 треугольного	 распределения	 оно	 составляет		
1,434	балла,	а	для	распределения	PERT	–	1,019	балла,	то	есть	
результаты	этого	моделирования	весьма	толерантны	к	оценке	
тяжести	последствий	начального	инцидента.	Следует	отме-
тить	также,	что	в	обоих	случаях	диаграмма	«торнадо»	асим-
метрична	(с	правой	асимметрией)	и	что	распределение	PERT 
дает	меньший	размах,	чем	треугольное,	что	неудивительно,	
поскольку	известно,	что	для	значений,	близких	к	экстремаль-
ным	(≈	O	или	≈	P),	 треугольное	распределение	дает	некор-
ректное	представление	плотности	вероятностей.

Для	умеренно	пессимистического	сценария,	то	есть	когда	
оценки	вероятностей	p0,	p1,	p2,	p3	тяготеют	к	P	=	1,	возьмем	наи-
более	вероятное	значение	M =	3⁄4	(половина	от	правой	полови-
ны).	Результаты	моделирования	для	треугольного	распределе-
ния	RiskTriang	(0;	0,75;	1)	представлены	на	рис.	9а	и	9b,	а	для	
распределения	PERT	RiskPert	(0;	0,75;	1)	–	на	рис.	10а	и	10b.

Следует	 отметить	 асимметричный	 характер	 диаграмм	
«торнадо»	в	обоих	случаях	(с	левой	асимметрией)	и	тот	факт,	
что	распределение	PERT	снова	дает	несколько	меньший	раз-
мах,	чем	треугольное.	В	случае	умеренно	пессимистическо-
го	 сценария	 моделирования	 правая	 граница	 VaR	 с	 довери-
тельной	 вероятностью	 95%	 ближе	 подбирается	 к	 эпизодам	
заведения	 дела	 о	 нарушении	АМЗ	 (I =	 3)	 и	 привлечения	 к	

административной	 ответственности	 виновных	 в	 наруше-
нии	АМЗ	(I	=	4),	поскольку	для	треугольного	распределения		
VaR95%	 (R)	 =	 2,148,	 а	 для	 распределения	 PERT	 VaR95%		
(R)	=	2,491.	Тем	не	менее	упомянутые	выше	негативные	исхо-
ды	реализации	риска	нарушения	АМЗ	со	стороны	ИОГВ	фор-
мально	лежат	внутри	5%-ного	интервала,	то	есть	попадают	в	
категорию	«тяжелых	хвостов».	С	одной	стороны,	этот	факт	
можно	объяснить	несовершенством	модели,	поскольку	мак-
симально	возможная	степень	влияния	риска	нарушения	АМЗ	
на	цели	организации	ограничена	конечной	величиной	I	=	4.	С	
другой,	если	анализировать	известные	кейсы,	заведение	дел	
по	нарушению	АМЗ	и	тем	более	привлечение	к	администра-
тивной	ответственности	для	ИОГВ	является	в	большинстве	
случаев	 неприятной	 неожиданностью,	 представляя	 собой	 в	
некотором	смысле	талебовского	черного	лебедя.

Все	 вышеизложенное	 говорит	 о	 том,	 что,	 несмотря	 на	
относительно	 небольшую	 величину	 VaR	 для	 ожидаемой	
величины	 риска	 нарушения	 АМЗ	 при	 доверительной	 ве-
роятности	 95%,	 лицам,	 принимающим	 решения	 в	 ИОГВ,	
которые	 могут	 повлечь	 за	 собой	 реализацию	 рисков	 нару-
шения	АМЗ,	отнюдь	не	стоит	расслабляться.	Мы	приводим	
данные	 статистического	 моделирования	 как	 раз	 для	 при-
влечения	внимания	всех,	кто	так	или	иначе	вовлечен	в	про-
цесс	 создания	 системы	 АМК	 в	 ИОГВ,	 к	 тому	 факту,	 что,	
несмотря	на	низкую	вероятность,	негативные	исходы	(I	=	3,		
I	=	4)	возможны	и	могут	иметь	весьма	неприятные	для	ИОГВ	
последствия.

Рис. 8а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно оптимистический сценарий, 

распределение PERT, выборочная плотность распределения

Рис. 8b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно оптимистический сценарий, 

распределение PERT, диаграмма «торнадо»

Рис. 9а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно пессимистический сценарий, 

треугольное распределение вероятностей, выборочная 
плотность распределения

Рис. 9b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно пессимистический сценарий, 

треугольное распределение вероятностей, диаграмма «торнадо»



400

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 11, № 4/2020

Этот	 факт	 легко	 доказать	 при	 помощи	 статистического	
моделирования.	Рассмотрим	так	называемый	пессимистиче-
ский	сценарий,	при	котором	M	=	O	=	1	–	в	каждом	разветвле-
нии	на	дереве	событий	вероятность	реализации	негативного	
варианта	максимальна.	Дальше	приведены	результаты	стати-
стического	моделирования	с	использованием	программного	
комплекса	Palisade@Risk	для	входных	параметров	p0,	p1,	p2,	
p3,	моделируемых	при	помощи	треугольного	распределения	
RiskTriang	(0;	1;	1)	(рис.	11а	и	11b),	а	также	при	помощи	рас-
пределения	PERT	RiskPert	(0;	1;	1)	(рис.	12а	и	12b).

Из	рис.	11а	и	12а	видно,	что	для	доверительной	вероятно-
сти	в	95%	и	треугольного	распределения	VaR95%	(R)	=	2,803,	
а	для	распределения	PERT	–	VaR95%	(R)	=	3,437,	в	силу	чего	
события,	при	которых	возбуждается	дело	о	нарушении	АМЗ	
(I	=	3)	или	даже	виновные	в	нарушении	АМЗ	привлекаются	
к	административной	ответственности	(I	=	4),	уже	не	кажутся	
невероятными.

Наконец,	 последний	 этап	 в	 схеме	 процессов	 управле-
ния	рисками	 (рис.	 1)	 –	воздействие на риск.	После	выбора	
мероприятий	 на	 этапе	 оценивания из	 того	 списка,	 который	

Рис. 10а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно пессимистический сценарий, 
распределение PERT, выборочная плотность распределения

Рис. 10b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – умеренно пессимистический сценарий, 

распределение PERT, диаграмма «торнадо»

Рис. 11а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – пессимистический сценарий, треугольное 

распределение вероятностей, выборочная плотность 
распределения

Рис. 11b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ 
со стороны ИОГВ – пессимистический сценарий, треугольное 

распределение вероятностей, диаграмма «торнадо»

Рис. 12а. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ  
со стороны ИОГВ – пессимистический сценарий,  

распределение PERT, выборочная плотность распределения

Рис. 12b. Результаты моделирования риска нарушения АМЗ  
со стороны ИОГВ – пессимистический сценарий, 

распределение PERT, диаграмма «торнадо»
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появился	на	этапе	анализа,	владелец	риска	должен	реализо-
вать	данные	мероприятия.	При	этом	надо	отдавать	себе	от-
чет,	что	выполнение	мероприятий	по	воздействию	на	риски	
может	существенно	повлиять	на	контекст,	поэтому	процесс	
управления	рисками,	в	том	числе	рисками	нарушения	АМЗ,	
должен	быть	адаптивным	и	циклическим.	Не	будет	лишним	
отметить,	 что	 процессы	 управления	 рисками	 должны	 вы-
полняться	в	среде	постоянных	консультаций	со	всеми	заин-
тересованными	сторонами	 (стейкхолдерами)	организации	и	
постоянного	мониторинга	самих	процессов.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В	заключение	необходимо	еще	раз	отметить,	что	работа	в	

рамках	системы	АМК	не	должна	вестись	от	случая	к	случаю,	
от	одного	доклада	об	АМК	до	другого.	Эта	работа	должна	вы-
полняться	 систематически,	 и	 процессы	 функционирования	
системы	АМК	должны,	по	 сути,	пронизывать	всю	деятель-
ность	ИОГВ.	Только	в	этом	случае	создание	системы	АМК	
даст	 результат.	 Система	АМК	 в	ИОГВ	 должна	 развиваться	
на	 основе	 философии	 кайдзен	 –	 непрерывного	 улучшения	
процессов	 управления	 организацией,	 которая,	 в	 частности,	
заложена	 в	 принципах	 риск-менеджмента	 в	 соответствии	 с	
Национальным	стандартом	ГОСТ	Р	ИСО	31000:2019.
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АННОТАЦИЯ 

Целью	настоящей	статьи	является	определение	возможных	подходов	к	разработке	процесса	«встроенной	устойчивости»,	
заключающейся	в	синхронизации	стратегии	организации	с	тенденциями	устойчивого	развития.	Для	этого	на	основе	при-

меняющегося	на	практике	процесса	«встроенной	безопасности»	(safety-by-design)	предлагается	процесс	«встроенной	устойчи-
вости»	(sustainability-by-design).	В	качестве	ключевого	звена	процесса	предлагается	использовать	систему	индикаторов	устой-
чивости,	 дополненную	индикаторами	 риска	 и	жизнестойкости.	Для	 усиления	 адаптивного	 потенциала	 компаний	 в	 области	
устойчивого	развития	процесс	формирования	«встроенной	устойчивости»	дополнен	включением	демократических	процедур	
путем	структурированного	участия	заинтересованных	сторон.	В	результате	предлагаемый	процесс	сочетает	жесткую	структу-
ру	ценностей	и	целей	с	«мягкой	настройкой»	в	форме	демократических	процедур.	Это	позволит	компаниям	не	только	снизить	
неопределенности,	присущие	проблеме	запаздывающего	регулирования,	но	и	сформировать	среду	для	разработки	наиболее	
эффективных	альтернатив	развития	компаний	в	области	устойчивости.
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ABSTRACT

The	purpose	of	this	article	is	 to	identify	possible	approaches	to	the	development	of	the	“sustainability-by-design”	process,	which	
consists	 in	 synchronizing	 the	organization's	 strategy	with	 the	 trends	of	 sustainable	development.	For	 this	purpose,	a	process	of	

“sustainability-by-design”	is	proposed	on	the	basis	of	the	“safety-by-design”	process	applied	in	practice.	As	a	key	link	in	the	process,	
it	is	proposed	to	use	a	system	of	sustainability	indicators,	supplemented	by	indicators	of	risk	and	resilience.	To	strengthen	the	adaptive	
capacity	of	companies	in	the	field	of	sustainable	development,	the	process	of	building	“sustainability-by-design”	is	complemented	by	
the	inclusion	of	democratic	procedures	through	structured	stakeholder	participation.	As	a	result,	the	proposed	process	combines	a	rigid	
structure	of	values	and	goals	with	a	“soft	setup”	in	the	form	of	democratic	procedures.	This	will	allow	companies	not	only	to	reduce	the	
uncertainties	inherent	to	the	pacing	problem,	but	also	to	create	an	environment	for	the	promotion	of	the	most	effective	alternatives	to	the	
development	of	companies	in	the	field	of	sustainability.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Влияние	 тенденций	 устойчивого	 развития	 на	 экономи-

ческую	деятельность	становится	все	значительнее.	В	то	же	
время	 существует	 высокая	 неопределенность	 как	 состава	
возможных	требований	в	будущем,	так	и	соответствующих	
им	последствий.	В	 таких	условиях	процесс	 стратегическо-
го	 планирования	 относительно	 устойчивости	 напомина-
ет	 стрельбу	 по	 движущейся	 мишени,	 а	 опора	 на	 текущие	
требования	 к	 отчетности	 по	 устойчивому	 развитию	может	
привести	 к	 принятию	ошибочных	и	 даже	фатальных	 стра-
тегических	решений.	Как	бизнесу	обеспечить	соответствие	
меняющимся	требованиям	и	сформировать	четкую	позицию	
в	отношении	устойчивого	развития?

Для	 решения	 этой	 задачи	 в	 статье	 анализируются	 воз-
можные	 подходы	 и	 предлагаются	 решения	 по	 адаптации	
стратегии	организаций	к	тенденциям	устойчивого	развития.

Вначале	 проведен	 анализ	 текущей	 ситуации	 по	 тре-
бованиям	 и	 тенденциям	 в	 области	 устойчивого	 развития.	
Проиллюстрировано	 наличие	 проблемы	 запаздывающего	
регулирования	[Downes,	2009;	Marchant	et	al.,	2011],	которая	
проявляется	в	периоды	быстрого	технологического	развития,	
а	также	показаны	признаки	смены	модели	ведения	бизнеса.	
Далее	в	разделе	рассмотрены	подходы	к	решению	проблемы	
запаздывающего	 регулирования	 в	 областях	 деятельности,	
связанных	 с	 безопасностью	 [Yatsalo	 et	 al.,	 2005;	 Strategic	
environmental	assessment..,	2018;	Trump	et	al.,	2020].	Показа-
но,	что	процесс	формирования	«встроенной	безопасности»	
может	быть	взят	за	основу	при	формировании	«встроенной	
устойчивости»	 при	 условии	 устранения	 выявленных	 огра-
ничений.	В	четвертом	разделе	выполнен	обзор	имеющихся	
индикаторов	в	области	устойчивости	[Hardi,	Zdan,	1997;	Wu,	
Wu,	2012],	 а	 также	обоснована	целесообразность	дополне-
ния	системы	индикаторов	устойчивости	индикаторами	риска	
и	жизнестойкости	[Sikula	et	al.,	2015;	Faber,	2018;	Gillespie-
Marthaler	 et	 al.,	 2019].	 Пятый	 раздел	 посвящен	 модифика-
ции	 процесса	 формирования	 «встроенной	 безопасности»	
для	целей	устойчивости.	В	качестве	ключевого	компонента	
процесса	предлагается	использовать	расширенную	систему	
индикаторов	 устойчивости,	 риска	 и	 жизнестойкости.	 Кро-
ме	того,	для	восполнения	пробелов,	присущих	технократи-
ческой	 системе	 индикаторов	 [Reid,	 Rout,	 2020],	 в	 процесс	
включены	 демократические	 процедуры.	 Также	 предложен	
вариант	использования	расширенной	системы	индикаторов	
одновременно	в	двух	направлениях:	как	для	исключения	не-
эффективных	альтернатив,	так	и	для	формирования	альтер-
натив	в	области	устойчивости.

2. РИСКИ ДЛЯ БИЗНЕСА,  
СВЯЗАННЫЕ С ИЗМЕНЕНИЕМ 
МОДЕЛИ УСТОЙЧИВОСТИ

Проблемы	 устойчивого	 развития	 в	 последние	 годы	 за-
нимают	все	большее	место	в	деятельности	компаний.	Уста-
новка	на	рост	экономики	привела	к	ряду	серьезных	проблем,	
требующих	 достаточно	 оперативного	 реагирования	 всего	

1	Парижское	соглашение	РКИК	ООН.	12	декабря	2015	года.
2	Сендайская	рамочная	программа	по	снижению	риска	бедствий	на	2015—2030	годы.	UNISDR,	2015.
3	URL:	https://www.globalreporting.org/.

мирового	 сообщества.	 В	 частности,	 остро	 проявляются	
экологические	 проблемы,	 изменение	 климата,	 социальные	
проблемы.	Международное	сообщество	отреагировало	при-
нятием	в	2015	году	нескольких	базовых	документов:	Париж-
ского	 соглашения	 в	 рамках	 Рамочной	 конвенции	 ООН	 об	
изменении	 климата1,	 Сендайской	 рамочной	 программы	 по	
снижению	риска	бедствий	на	2015–2030	годы2,	программы	
ООН	по	целям	устойчивого	развития	(ЦУР)	–	от	преодоле-
ния	нищеты	и	ликвидации	голода	до	обеспечения	гендерно-
го	равенства	и	принятия	срочных	мер	по	борьбе	с	изменени-
ем	климата.

Бизнес,	 являясь	 важнейшей	 частью	мировой	жизнедея-
тельности,	 также	 активно	 вовлекается	 в	 процессы	 по	 обе-
спечению	 устойчивости.	 На	 сегодняшний	 момент	 эта	 де-
ятельность,	 казалось	 бы,	 прямо	 не	 регламентирована	 и	 не	
координируется.	 Для	 большинства	 компаний	 устойчивое	
развитие	означает	ряд	проектов,	направленных	на	комплаенс	
и	репутационные	цели.	Важным	направлением	этой	деятель-
ности	 является	 подготовка	 соответствующей	 отчетности	 и	
получение	 рейтингов.	 Таким	 образом,	 имеется	 достаточно	
высокая	степень	свободы	как	относительно	самой	деятель-
ности	по	устойчивому	развитию,	так	и	по	подготовке	отчет-
ности.	Например,	наиболее	часто	применяемое	на	практике	
Руководство	по	отчетности	в	области	устойчивого	развития	
организации	Global	Reporting	Initiative	(GRI	G4)3	не	содержит	
четко	 установленных	 требований	 к	 составу	 раскрываемой	
информации,	 имеется	 лишь	базовый	перечень	рекомендуе-
мых	аспектов	и	показателей	для	их	раскрытия.	Методика	же	
оценки	существенности	тем,	определенных	для	компании	с	
целью	внесения	в	отчет,	по	сути,	произвольна	и	позволяет	
показать	 только	 наиболее	 выигрышные	 направления	 дея-
тельности.

На	усмотрение	компаний	также	оставляется	вопрос	пол-
ноты	 раскрытия	 всех	 этапов	 жизненного	 цикла	 производ-
ства	продукции	или	услуг.	Это	приводит	к	 тому,	что	оцен-
ки	по	жизненному	циклу	достаточно	слабо	представлены	в	
большинстве	отчетов	 [Stewart	et	al.,	2018].	Разный	уровень	
раскрытия	информации	наблюдается	в	отчетах	и	по	цепоч-
ке	поставок:	от	краткого	описания	закупок	и	основных	по-
ставщиков	до	достаточно	полного	представления	внедрения	
практик	устойчивого	развития	по	цепочке	поставок.

Интерес	к	проблематике	устойчивого	развития	в	деловом	
мире	растет	как	с	точки	зрения	финансовых	институтов	и	ин-
весторов,	так	и	со	стороны	деловых	партнеров.	Для	более	си-
стемного	представления	данных	об	уровне	устойчивости	и	
перспективности	компаний	широко	используются	ESG-рей-
тинги	(E	–	environmental,	S	–	social	и	G	–	governance	–	эко-
логический,	социальный	и	управленческий	соответственно).	
При	расчете	рейтинга	применяются	определенным	образом	
взвешенные	метрики,	которые	основаны	на	принципах	сопо-
ставимости,	воздействия,	доступности	данных	и	отраслевой	
значимости	для	каждой	отраслевой	группы.	Предполагается,	
что	ESG-рейтинги	представляют	собой	более	объективный	
источник	информации,	чем	отчеты	компаний	по	устойчиво-
му	развитию.	Действительно,	 расчеты	рейтингов	 выполня-
ются	по	идентичному	алгоритму	для	всех	компаний	и	могут	
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служить	основой	для	сопоставительных	оценок.	Однако	су-
ществует	большая	зависимость	результата	как	от	методики	
оценки,	так	и	от	наличия	данных	по	конкретному	региону.	
Среди	российских	ESG-рейтингов	можно	упомянуть	RAEX-
Europe4,	а	также	индексы	РСПП	по	устойчивому	развитию5.

В	 последнее	 время	 растет	 интерес	 инвесторов	 к	 им-
пакт-инвестированию.	 В	 целом	 оно	 созвучно	 устойчивому	
инвестированию,	однако	в	большей	степени	направлено	на	
выявление	возможных	компаний-лидеров	по	решению	гло-
бальных	проблем.

Именно	 импакт-инвестирование	 ближе	 к	 сути	 проис-
ходящей	 смены	 модели	 ведения	 бизнеса.	 Устойчивость	 в	
глобальном	смысле	перестает	быть	объектом	комплаенса	и	
источником	 косвенных	 выгод.	 Теперь	 устойчивость	 стано-
вится	прямым	источником	роста	прибыли	и	укрепления	кон-
курентных	 позиций.	 При	 этом	 требования	 к	 устойчивости	
перестают	 быть	 внешними	 по	 отношению	 к	 компаниям,	 а	
становятся	органичной	и	неотъемлемой	внутренней	потреб-
ностью	бизнеса.	И	дело	не	только	в	количественных	изме-
нениях:	объем	рынка	только	климатических	инвестиций,	по	
некоторым	оценкам6,	достигнет	к	2030	году	23	трлн	долл.

Совершенно	 очевидно,	 что	 происходящая	 трансформа-
ция	всего	мирового	уклада,	хотя	и	имеет	вполне	определен-
ные	цели	и	предполагаемые	пути	их	достижения,	связана	с	
аномально	высокой	неопределенностью	и	динамикой.	Стра-
тегии,	основанные	на	экстраполяции	и	анализе	предыдущего	
опыта,	становятся	резко	недостаточными.	Компаниям	нуж-
ны	средства	адаптации	к	непредвиденным	изменениям	для	
сохранения	своей	стратегической	устойчивости.

3. «ВСТРОЕННАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ» 
КАК ОСНОВА ФОРМИРОВАНИЯ 
«ВСТРОЕННОЙ УСТОЙЧИВОСТИ»

Прежде	чем	перейти	к	описанию	основных	подходов	к	
формированию	«встроенной	устойчивости»,	уточним	терми-
нологию.	Определение	 «встроенной	 устойчивости»	 компа-
ний,	используемое	в	контексте	настоящей	статьи,	не	тожде-
ственно	понятию	стратегической	устойчивости	[Самосудов,	
2006;	 Григорьева,	 2013],	 в	 общем	 случае	 понимаемой	 как	
«взаимодействие	компонентов	организации,	которое	позво-
ляет	обеспечить	положительную	динамику	показателей	де-
ятельности	для	повышения	эффективности	функционирова-
ния	организации	в	длительный	период»	 [Кузнецова,	 2020].	
«Встроенная	 устойчивость»	 для	 целей	 настоящей	 статьи	 –	
это	свойство,	приобретаемое	компаниями	в	результате	про-
цесса	 адаптивной	 синхронизации	 с	 основными	 мировыми	
тенденциями,	связанными	с	устойчивым	развитием.

Переход	на	новую	модель	принятия	стратегических	ре-
шений	 в	 свете	 изменений	 в	 области	 устойчивого	 развития	
необходим	в	силу	обострения	так	называемой	проблемы	за-
паздывания	(pacing	problem)	[Downes,	2009;	Marchant	et	al.,		
2011].	Суть	проблемы	запаздывания	заключается	в	том,	что	
темп	 технологического	 развития	 в	 последние	 годы	 значи-
4	URL:	https://raexpert.eu/esg_corporate_ranking/.
5	URL:	https://media.rspp.ru/document/1/8/b/8bc5ac4b5914eddd2eb4f34ee695d550.pdf.
6	URL:	 https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/news_ext_content/ifc_external_corporate_site/news+and+events/news/new+ifc+report+points+to+%2423+trillion+of+climate-smart+in
vestment+opportunities+in+emerging+markets+by+2030.
7	Например,	National	Institute	for	Occupational	Safety	and	Health	(NIOSH),	а	также	European	Union’s	Horizon	2020	Programme	(цит.	по	[Trump	et	al.,	2020]).

тельно	выше,	чем	способность	регулирующих	органов	обе-
спечивать	адекватные	рамки	для	происходящих	изменений.	
По	 этой	причине	для	компаний	складывается	 ситуация	ка-
жущейся	 свободы	 и	 несистемности	 в	 области	 регулирова-
ния	устойчивого	развития,	 которая	описана	 в	предыдущем	
разделе.	Если	обратиться	к	графической	интерпретации,	то	
сегодняшняя	ситуация	выглядит	как	проблема	запаздываю-
щего	регулирования	(рис.	1).

При	этом	компания,	находящаяся	в	момент	времени	T1	в	
точке	A,	 при	принятии	 стратегических	решений	опирается	
на	регулирующие	документы	в	объеме	B.	Этот	регуляторный	
зазор	AB	может	создать	иллюзию	относительной	свободы	и	
привести	к	принятию	неэффективных	решений.

В	целях	снижения	степени	неопределенности	некоторы-
ми	 зарубежными	регулирующими	органами7	 в	 области	 на-
нотехнологий	рекомендовано	использование	метода	«встро-
енной	 безопасности»	 (safety-by-design)	 при	 рассмотрении	
стратегических	 альтернатив.	 Авторы	 работы	 [Trump	 et	 al.,	
2020]	 предлагают	 воспользоваться	 методом	 мультикрите-
риального	анализа	принятия	решений	(MCDA),	при	этом	в	
качестве	дополнительной	опоры	авторы	предлагают	исполь-
зовать	материалы	по	 оценке	 рисков,	 накопленные	на	 теку-
щий	момент	времени	(рис.	2),	снижение	неопределенности	
при	принятии	 решения	 с	 запаздывающим	регулированием.	
Это	 позволяет	 существенно	 снизить	 неопределенность	 до	
отрезка	AC	и	быстрее	двигаться	в	направлении	адекватного	
регулирования.

Рис. 1. Проблема запаздывающего регулирования
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Источник: [Marchant, 2011].

Рис. 2. Снижение неопределенности при принятии решения 
с запаздывающим регулированием
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В	то	же	время	компаниям	выгодно	иметь	опору	на	те	же	
самые	 данные	 по	 оценке	 рисков.	При	 этом,	 помимо	 более	
точного	прогноза	регуляторных	требований,	они	будут	иметь	
выигрыш	во	времени,	а	также	в	информации	для	принятия	
стратегических	решений.

Первый	 этап	 процесса	 «встроенной	 безопасности»,	
представленного	на	рис.	3,	предполагает	анализ	альтерна-
тив	 развития	 технологии,	 бизнес-модели,	 заинтересован-
ных	 сторон	 (стейкхолдеров)	и	их	интересов,	 а	 также	 воз-
можные	 альтернативы	 в	 области	 устойчивого	 развития.	
Второй	 этап	 заключается	 в	 проведении	 сравнительной	
оценки	наиболее	предпочтительных	альтернатив,	выявлен-
ных	 на	 первом	 этапе,	 с	 текущим	 срезом	 информации	 по	
рискам.	На	третьем	этапе	рассматриваются	приоритетные	
альтернативы	сквозь	призму	текущего	регулирования.	Ана-
лиз	на	этом	этапе	должен	предполагать	выбор	тех	альтерна-
тив,	реализация	которых	связана	с	наибольшими	выгодами,	
наименьшими	рисками	и	наименьшими	затратами	на	ком-
плаенс.

Сама	 представленная	 схема	 не	 является	 единственно	
правильной,	а	может	видоизменяться	в	зависимости	от	кон-
текста	задачи.	Например,	в	задачах	управления	экологиче-
скими	рисками	 [Yatsalo	et	 al.,	2005]	возможные	подходы	к	
анализу	 альтернатив	 представлены	 на	 базе	 методологии	
DECERNS	 (Decision	 Evaluation	 in	 Complex	 Risk	 Network	
Systems).	 Один	 из	 примеров	 наиболее	 взвешенного	 ком-
плексного	подхода	как	к	организации	самого	процесса,	так	
и	к	выбору	основных	методов	и	критериев	изложен	в	реко-
мендациях	МАГАТЭ	«Стратегическая	экологическая	оцен-
ка	 ядерных	 энергетических	программ:	 руководящие	прин-
ципы»,	где	подробно	рассматриваются	цели,	обязательные	
компоненты	процесса,	а	также	спектр	возможных	методов	
и	критериев	анализа,	их	достоинств	и	недостатков	[Strategic	
environmental	 assessment..,	 2018].	 Такой	 серьезный	 подход	
абсолютно	оправдан	для	капиталоемких	объектов	атомной	
энергетики.

Для	 тех	 организаций,	 которые	 основной	 упор	 в	 своей	
стратегии	делают	не	на	качество	планирования,	а	на	высо-
кую	 адаптивность,	 больше	 подойдет	 модель	 оценки	 жиз-
нестойкости	MIRA,	 разработанная	 для	 военных	 установок	
[Sikula	 et	 al.,	 2015].	Для	 перехода	 к	 адаптивной	модели	 от	
командно-контрольной	 разработана	 методология	 SPARK	
[Dos	 Santos,	 Partidário,	 2011],	 расшифровывающаяся	 как	
методология	стратегического	планирования	для	поддержки	
жизнестойкости.

Наряду	с	выводом	об	очевидной	пользе	от	использования	
процессов	 типа	 «встроенной	 безопасности»	 для	 решения	
проблемы	 запаздывания	 необходимо	 выделить	 два	 ключе-
вых	момента,	требующих	доработки	для	применения	в	целях	
«встроенной	устойчивости»:

•	 во-первых,	 прямая	 замена	 индикаторов	 риска	 на	
индикаторы	устойчивости	в	блоке	3	на	рис.	3,	пред-
ставленные	 прогнозом	 регулирования	 в	 области	
устойчивости,	 явно	 недостаточна	 ввиду	 высокой	
степени	 неопределенности	 тенденций	 устойчивого	
развития;

•	 во-вторых,	процесс	«встроенной	безопасности»	ставит	
своей	целью	только	отсев	опасных	альтернатив.	Таким	
образом,	прямой	перенос	процесса	в	область	устойчи-
вости	 решит	 только	 проблему	 запаздывающего	 регу-
лирования.	При	этом	влияние	тенденций	устойчивости	
на	компанию	будет	учтено,	а	влияние	самой	компании	
на	внешнюю	среду	–	нет.	Тем	самым	исключается	воз-
можность	 планирования	 проактивных	 действий	 ком-
пании	в	области	устойчивости.

Даже	модель	МАГАТЭ,	предполагающая	использование	
положительных	моментов	технологии,	 в	кратком	описании	
описывает	свою	основную	функцию	как	роль	«критичного	
друга»	[Strategic	environmental	assessment..,	2018].

Исходя	 из	 анализа	 достоинств	 и	 недостатков	 методов	
«встроенной	безопасности»,	можно	сделать	вывод	о	том,	что	
они	могут	быть	взяты	за	основу	для	применения	в	задачах	
стратегического	 планирования,	 касающихся	 устойчивого	
развития.	 Однако	 для	 этого	 недостаточно	 механически	 за-
менить	«риски»	на	«устойчивость»	–	необходимо	устранить	
выявленные	 ограничения,	 что	 и	 будет	 предметом	 следую-
щих	разделов.

4. ПОДХОДЫ К РАЗРАБОТКЕ  
И ПРИМЕНЕНИЮ РАСШИРЕННОЙ 
СИСТЕМЫ ИНДИКАТОРОВ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ

Ключевым	элементом	процесса	принятия	решений	явля-
ется	блок	3	(рис.	3),	связанный	с	анализом	информации	по	
устойчивости.	Если	целевое	назначение	процесса	не	просто	
комплаенс,	 а	 разработка	 стратегии	 компании,	 то	 предлага-
ется	представить	этот	блок	не	одним,	а	тремя	совместными	
элементами:

•	 анализ	информации	по	устойчивости	(sustainability);
•	 анализ	рисков;
•	 анализ	жизнестойкости	(resilience).
Логика	 такого	 сочетания	объясняется	 тем,	что	для	пла-

нирования	 адаптивной	 системы	 недостаточно	 только	 ин-
формации	 по	 перспективам	 в	 области	 устойчивости,	 где	
неопределенность	и	динамика	изменений	очень	высоки.	Для	
повышения	надежности	решений	перспективно-аналитиче-
ский	блок	по	устойчивости	должен	быть	дополнен	блоком	
анализа	рисков.	Но	в	силу	того,	что	классический	риск-ме-
неджмент	достаточно	эффективен	лишь	при	незначительных	
отклонениях	факторов	риска	от	наблюдаемых	ранее	 значе-
ний,	необходим	ввод	компонента	жизнестойкости,	отвечаю-
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Рис. 3. Схема процесса «встроенной безопасности»
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щего	за	анализ	готовности	адекватно	реагировать	на	малове-
роятные	и	подчас	непредсказуемые	события.

В	таком	сочетании	эти	три	области	знаний:	риск-менедж-
мент,	устойчивость	и	жизнестойкость	–	в	научной	литерату-
ре	 стали	 встречаться	 сравнительно	 недавно.	 Тем	 не	 менее	
исследование	 [Nielsen,	Faber,	2019]	отмечает	 значительный	
рост	числа	публикаций	и	интереса	и	к	каждой	из	этих	тем,	и	
к	их	совместному	применению.

Подтверждение	 этому	 можно	 найти	 в	 самом	 опреде-
лении	устойчивости,	 как	 оно	приведено	 в	 [Wu,	Wu,	 2012]:	
«Устойчивость	 отражает	 нашу	 способность	 поддерживать	
взаимосвязанную	систему	человек	–	природа	в	желательном	
состоянии	 в	 течение	 нескольких	 поколений	 в	 присутствии	
антропогенных	 и	 экологических	 возмущений	 и	 неопреде-
ленностей».	 То	 есть	 устойчивость	 поддерживается	 за	 счет	
двух	 основных	 составляющих	 –	 направленного	 движения	
к	устойчивости	и	готовности	сохранять	ее	в	период	шоков	
и	кризисов.	Именно	поэтому	для	достижения	устойчивости	
необходим	 риск-менеджмент,	 обладающий	 прекрасными	
возможностями	для	содействия	достижению	поставленных	
целей.	 Однако	 взаимосвязь	 между	 антропогенной	 и	 при-
родной	системами	настолько	сложна	и	непредсказуема,	что	
обычная	предиктивная	аналитика	риск-менеджмента	не	смо-
жет	отразить	всех	возможных	вариантов	развития	событий.	
Поэтому	в	неменьшей	степени	для	достижения	устойчиво-
сти	необходима	жизнестойкость,	которая	занимается	подго-
товкой	к	реагированию	на	непредвиденные	события.

Методы	традиционного	риск-менеджмента	все	чаще	ока-
зываются	 не	 способны	 обеспечить	 компаниям	 адекватную	
реакцию	на	неблагоприятные	события	[Саченко,	2020].	Для	
восполнения	этого	пробела	все	приведенные	выше	концеп-
ции	устойчивого	развития	должны	быть	дополнены	анали-
зом	жизнестойкости.	В	научной	литературе	и	практической	
деятельности	актуальность	этого	направления	за	последнее	
время	 существенно	 возросла,	 и	 все	 чаще	 жизнестойкость	
рассматривается	 именно	 как	 комплементарная	 по	 отноше-
нию	 к	 управлению	 риском	 деятельность	 [Linkov,	 Trump,	
2019;	Sachenko,	2020].	Как	и	в	других	динамично	развиваю-
щихся	областях	исследований,	существуют	различные	под-
ходы	к	пониманию	и	оценке	жизнестойкости.	Определение	
жизнестойкости,	 обобщающее	 все	 эти	 подходы,	 использу-
ется	в	Стратегии	ООН	по	снижению	риска	стихийных	бед-
ствий8:	 «Способность	 системы,	 сообщества	 или	 общества,	
подвергающегося	опасным	воздействиям,	к	сопротивлению,	
поглощению,	адаптации	и	восстановлению	после	них,	свое-	
временному	и	 эффективному	устранению	последствий	 той	
или	 иной	 опасности,	 в	 том	 числе	 через	 сохранение	 и	 вос-
становление	 его	 сущностных	 свойств,	 основных	 структур	
и	 функций».	 То	 есть	 жизнестойкость	 обеспечивает	 второй	
компонент	 устойчивости	 –	 управление	 организацией	 под	
воздействием	негативных	 эффектов,	 вызванных	природны-
ми	и	антропогенными	факторами.

Для	 практического	 применения	 описанного	 подхода	 по	
совместному	 анализу	 устойчивости,	 рисков	 и	 жизнестой-
кости	 необходима	 разработка	 единой	 системы	 индикато-
ров,	объединяющих	все	три	раздела	такого	анализа	в	свете	
целей	 и	 характера	 деятельности	 конкретной	 компании.	 К	
сожалению,	универсального	набора	индикаторов	для	такой	
8	Terminology	on	disaster	risk	reduction.	United	Nations	international	strategy	for	disaster	risk	reduction	(2009).	Geneva:	United	Nations.

сложной	 задачи	 не	 существует.	Поэтому	 требуется	 адапта-
ция	имеющихся	методических	предложений	для	конкретных	
задач.

Разработке	 индикаторов	 риска,	 устойчивости	 и	 жизне-
стойкости	 в	 последнее	 время	 посвящена	 масса	 исследова-
ний.	Опуская	хорошо	известную	практикующим	специали-
стам	 тему	 индикаторов	 риска,	 приведем	 краткий	 обзор	 по	
индикаторам	 устойчивости,	 жизнестойкости	 отдельно	 и	 в	
перекрестных	вариантах.

Индикаторы	устойчивости	предоставляют	информацию	
о	состоянии,	динамике	и	основных	движущих	силах	систе-
мы	«организация	–	внешняя	среда».	Среди	наиболее	часто	
рекомендуемых	для	разработки	критериев	устойчивости	яв-
ляются	 так	 называемые	 принципы	Белладжио,	 предложен-
ные	группой	специалистов	по	устойчивости	на	конференции	
в	итальянском	Белладжио	[Hardi,	Zdan,	1997].	Они	затраги-
вают	 весь	 процесс	 разработки	 и	 применения	 индикаторов	
устойчивости	–	от	постановки	целей	и	определения	охвата	
задачи	до	оценки	и	улучшений.	Конкретные	примеры	при-
менения	индикаторов	устойчивости	описаны	для	различных	
отраслей,	в	частности	сталелитейной	[Arena,	Azzone,	2010],	
энергетической	 [Afgan	 et	 al.,	 2000],	 сельскохозяйственной	
[Mohamed	et	 al.,	 2014].	Однако,	 как	подчеркивается	в	 [Wu,	
Wu,	2012],	одном	из	наиболее	подробных	обзоров	по	инди-
каторам	устойчивости,	в	зависимости	от	выбора	системы	ин-
дикаторов,	их	достаточности	или	избыточности,	от	задания	
граничных	условий	можно	прийти	к	совершенно	различным	
выводам	относительно	устойчивого	развития.	Главным	фак-
тором	успеха	при	разработке	адекватной	системы	индикато-
ров	 устойчивости	 будут	 наиболее	 полный	 учет	 принципов	
устойчивого	 развития	 во	 всей	 их	 сложности	 и	 понимание	
рамок,	 соответствующих	 этим	 критериям,	 выраженные	 в	
максимально	емком	виде.

Индикаторам	жизнестойкости	компаний	посвящено	зна-
чительное	 количество	 исследований,	 в	 частности	 [Bruneau		
et	 al.,	 2003;	 Lengnick-Hall	 et	 al.,	 2011;	 Rose,	 Krausmann,	
2013].	Авторы	работы	[Linkov	et	al.,	2019]	выделяют	четыре	
исчерпывающих	компонента	любой	сложной	системы:	фи-
зический,	 информационный,	 когнитивный,	 социальный.	 В	
результате	их	объединения	с	процессом	жизнестойкости	ав-
торами	получена	 так	называемая	матрица	жизнестойкости,	
которая	учитывает	качество	каждого	из	выделенных	жизнен-
но	важных	компонентов	 системы	на	основных	 этапах	обе-
спечения	 жизнестойкости:	 подготовки,	 поглощения	 шока,	
восстановления	 и	 адаптации.	 В	 работе	 [Ganin	 et	 al.,	 2016]	
представлен	подход	количественной	оценки	жизнестойкости	
системы	на	основе	понятия	критической	функциональности,	
которая	представляет	собой	минимально	необходимый	набор	
функций	в	период	кризиса.	Одна	из	наиболее	методически	
завершенных	работ	по	внедрению	системы	ранних	предвест-
ников,	позволяющих	предупредить	серьезные	инциденты	и	
повысить	 организационную	 жизнестойкость,	 описывает	
метод	REWI	(Resilience	based	early	warning	indicators)	[Qien	
et	 al.,	 2012).	 Он	 основан	 на	 оценке	 восьми	 составляющих	
жизнестойкости:	понимании	риска,	предвидении,	внимании,	
реагировании,	робастности,	обеспеченности	ресурсами	/	до-
статочности	быстроты	реагирования,	поддержки	решений	и	
дублирования	(резервирования).
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Помимо	 обособленных	 систем	 индикаторов	 по	 отдель-
ным	 направлениям	 в	 последнее	 время	 все	 больше	 работ	
направлены	на	получение	совместных	оценок	по	рискам	и	
жизнестойкости	 либо	 по	 жизнестойкости	 и	 устойчивости.	
Так,	в	работе	[Sikula	et	al.,	2015]	предложена	совместная	си-
стема	индикаторов	риска	и	жизнестойкости	MIRA	(Military	
installation	resilience	assessment	model),	которая	фокусирует-
ся	на	анализе	взаимосвязей	и	функциональности	и	целост-
ной	оценки	социотехнических	систем	и	предназначена	для	
повышения	 качества	 реагирования	 и	 адаптации	 на	 небла-
гоприятные	события.	Как	пишут	авторы,	система	не	может	
быть	все	время	устойчива	ко	всему,	поэтому	ключевым	эле-
ментом	анализа	является	определение	критической	функци-
ональности,	 которую	 необходимо	 поддерживать.	 В	 работе	
[Gillespie-Marthaler,	 2019]	 представлен	 набор	 индикаторов	
и	 метрик,	 относящихся	 к	 сравнительно	 новой	 концепции	
устойчивой	жизнестойкости	(sustainable	resilience).	Концеп-
ция	направлена	на	повышение	жизнестойкости	системы,	ис-
ходя	из	временно́го	анализа	уязвимостей	и	запаса	прочности	
ввиду	 возможных	 угроз.	 Предполагается,	 что	 устойчивая	
жизнестойкость	приобретается	за	счет	способности	системы	
претерпевать	необходимые	изменения.	Как	и	в	предыдущем	
примере	[Sikula	et	al.,	2015],	базовым	приоритетом	в	системе	
индикаторов	 является	 выживание	 системы,	 затем	 следуют	
индикаторы	благосостояния,	и	на	последнем	уровне	по	зна-
чимости	находятся	индикаторы	готовности	к	реагированию	
на	инциденты.	М.	Фабер	[Faber,	2018]	приводит	решение,	ба-
лансирующее	для	социотехнической	системы	устойчивость,	
риски	и	жизнестойкость.	Он	пишет	о	том,	что	до	недавнего	
времени	устойчивость	и	жизнестойкость	являлись	разными	
областями	знаний,	однако,	по	его	мнению,	наступил	момент,	
когда	эти	области	объединены	едиными	источниками	риска:	
провалы	в	природной	системе	автоматически	ведут	к	прова-
лам	в	социоэкономических	системах,	и	наоборот.

Таким	образом,	на	сегодняшний	момент	существует	явно	
выраженная	 направленность	 на	 совмещение	 индикаторов	
устойчивости,	рисков	и	жизнестойкости,	которые	представ-
лены	 рядом	 методических	 разработок.	 Такое	 совмещение	
может	 способствовать	 принятию	 наиболее	 информирован-
ных	 и,	 следовательно,	 наиболее	 эффективных	 решений	 по	
развитию	компаний	в	направлении	устойчивости.

5. ПРОЦЕСС ФОРМИРОВАНИЯ 
«ВСТРОЕННОЙ УСТОЙЧИВОСТИ» 
КОМПАНИЙ

Основной	задачей	при	формировании	«встроенной	без-
опасности»	 является	 блокировка	 опасных	 путей	 развития	
технологий	или	систем.	Для	такой	постановки	задачи	схема	
процесса,	представленная	на	рис.	3,	является	одним	из	наи-
более	подходящих	вариантов	решения.

Однако	при	 планировании	 стратегических	 решений	 от-
носительно	 устойчивого	 развития	 постановка	 задачи	 су-
щественно	меняется.	На	 настоящий	момент	 среда	 ведения	
бизнеса	претерпевает	динамичные	и	недостаточно	предска-
зуемые	 изменения.	 Прежде	 всего	 это	 связано	 с	 серьезной	
трансформацией	ключевых	показателей	эффективности	для	
компаний.	Очевидно,	что	целевые	показатели	компаний	не	

соответствуют	общественному	 запросу,	 поэтому	в	ближай-
шее	 время	 неизбежно	 произойдет	 переход	 от	 чисто	 эконо-
мических	 показателей	 к	 некой	 комбинации	 экономической	
эффективности	и	устойчивости.	Как	конкретно	сбалансиру-
ются	в	итоге	эти	цели	деятельности	для	компаний,	пока	не	
ясно.

В	таких	условиях	для	формирования	«встроенной	устой-
чивости»	недостаточно	 заблокировать	не	 соответствующие	
критериям	 варианты,	 необходимо	 сформировать	 альтерна-
тивы,	мягко	«настраивающие»	бизнес	на	волну	устойчиво-
го	 развития.	 Поэтому	 в	 плане	 созидания	 ограничительная	
функция	рассмотренного	ранее	процесса	явно	недостаточна.	
Восполнить	этот	недостаток	и	сформировать	инкубатор	идей	
для	устойчивого	развития	организации	возможно,	несколько	
модифицировав	схему	процесса,	представленную	на	рис.	3,	
в	схему,	представленную	на	рис.	4,	–	схему	процесса	форми-
рования	«встроенной	устойчивости»	компании.

В	данной	схеме	блок	индикаторов	представлен	уже	тремя	
совместными	разделами	 (4.1–4.3)	по	устойчивости,	рискам	
и	жизнестойкости.	Однако	решением	проблемы	запаздываю-
щего	регулирования	выгоды	от	применения	единой	системы	
индикаторов	по	рискам,	устойчивости	и	жизнестойкости	не	
исчерпываются.	Не	менее	важной,	а	возможно,	и	более	важ-
ной	функцией	данного	блока	знаний	является	возможность	
его	использования	для	генерации	альтернатив	для	компании,	
касающихся	устойчивого	развития	 (этап	2	на	рис.	4).	Дело	
в	том,	что	в	последнее	время	практика	применения	систем	
индикаторов	подвергается	серьезной	критике.	Так,	Дж.	Рейд	
и	М.	Рут	[Reid,	Rout,	2020]	приводят	недостатки	так	называ-
емого	технократического	подхода	к	разработке	индикаторов	
устойчивости,	основанного	на	переносе	методов	измерения	
технических	 систем	на	 сложные	 социально-экономические	
системы.	 При	 этом	 переносе	 и	 впоследствии	 в	 процессе	
агрегирования	 индикаторов	 теряются	 существенные	 свой-
ства	и	взаимосвязи,	заложенные	в	таких	системах,	что	откло-
няет	компанию	от	принятия	эффективных	решений.	Кроме	
того,	технократические	оценки	тяготеют	к	количественному	
выражению,	что	также	не	всегда	соответствует	сущностным	
свойствам	социальных	и	природных	систем.	Для	исправле-
ния	 этого	 недостатка	 авторы	 предлагают	 альтернативный	
подход	 к	 разработке	 системы	индикаторов,	 основанный	на	
широком	 участии	 заинтересованных	 сторон	 при	 обеспече-
нии	радикальной	прозрачности.	Ключевыми	компонентами	
такой	прозрачности	выделяют	ценностно-ориентированную	
прозрачность,	информационную	прозрачность	при	разработ-

Рис. 4. Схема процесса формирования  
«встроенной устойчивости» компании
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ке	индикаторов,	информационную	прозрачность	по	рискам	и	
устойчивости,	прозрачность	по	целям	в	области	устойчивого	
развития.	При	всей	 сложности	и	несовершенстве	демокра-
тической	процедуры	 с	 участием	многих	 заинтересованных	
сторон	такой	подход	позволит	восполнить	пробелы,	которые	
могут	 быть	 допущены	 группой	 экспертов	 при	 разработке	
технократической	системы	индикаторов.

Помимо	 описанного	 в	 [Reid,	 Rout,	 2020]	 назначения,	 а	
именно	«мягкой	настройки»	системы	индикаторов,	демокра-
тическая	процедура	представляет	еще	одну	возможность	для	
компании	по	развитию	в	области	устойчивости.	Очевидно,	
что	 демократический	 подход	 может	 быть	 использован	 не	
только	для	коррекции	системы	индикаторов	риска,	но	и	для	
разработки	самих	альтернатив	(этап	2	на	рис.	4),	тем	самым	
обогащая	 возможности	 компании	 различными	 вариантами	
развития,	 выходящими	 за	 ограниченные	представления	уз-
кой	группы	лиц.

Например,	 компания,	 четко	 обозначающая	 свои	 ценно-
сти	и	цели	в	области	устойчивого	развития,	может	стать	при-
влекательной	для	наиболее	ответственных	в	этом	отношении	
сотрудников.	При	правильном	понимании	целей	и	специфи-
ки	 деятельности	 компании	 креативные	 сотрудники	 могут	
оказаться	 прекрасным	 источником	 альтернатив,	 ведущих	 к	
конкурентному	 преимуществу.	 Таким	 образом,	 дополнив	
использование	 расширенной	 системы	 индикаторов	 (этап	 3		
на	 рис.	 4)	 четкой	 постановкой	 целей	 и	 организацией	 уча-
стия	заинтересованных	сторон	(этап	2	на	рис.	4),	компания	
может	не	только	усовершенствовать	саму	жесткую	систему	
индикаторов,	но	и	сформировать	«питательную	среду»	для	
формирования	альтернатив.	Это	позволит	максимально	эф-
фективно	организовать	процесс	адаптивной	синхронизации	
с	процессами	устойчивого	развития,	обеспечивая	компании	
«встроенную	устойчивость».

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предложенная	 в	 статье	 схема	 процесса	 формирования	

«встроенной	 устойчивости»	 стратегии	 компании	 к	 процес-
сам,	связанным	с	устойчивым	развитием,	основана	на	анали-
зе	и	нахождении	баланса	между	двумя	разнонаправленными	
эффектами:

•	 влияние	 процессов,	 касающихся	 устойчивого	 разви-
тия,	на	организацию;

•	 влияние	организации	на	процессы	устойчивого	развития.
Она	 предполагает	 использование	 модели	 «встроенной	

безопасности»,	которая	применяется	для	решения	проблемы	
запаздывающего	 регулирования	 в	 быстро	 развивающихся	
областях	 деятельности,	 связанных	 с	 рисками	 для	 людей	 и	
окружающей	среды.	После	анализа	выявленных	недостатков	
исходная	модель	была	переработана	для	применения	в	целях	
устойчивости.

Ключевым	звеном	предложенного	процесса	«встроенной	
устойчивости»	является	использование	совместной	системы	
индикаторов	 устойчивости,	 риска	 и	 жизнестойкости.	 Это	
позволяет	снизить	влияние	неопределенности	и	принимать	
максимально	информированные	решения	в	условиях	запаз-
дывающего	регулирования.

Эту	же	систему	индикаторов	предлагается	использовать	
в	процессе	формирования	альтернатив	компании	в	области	

устойчивости.	Для	этого	предложен	структурированный	де-
мократический	процесс	с	участием	заинтересованных	лиц,	
основанный	 на	 четком	 определении	 ценностей	 компании	
и	 ее	 целей	 в	 области	 устойчивого	 развития.	 Такой	 подход	
может	 восполнить	 недостатки	 упрощенной	 модели	 инди-
каторов,	заданной	несколькими	экспертами,	и	максимально	
эффективно	 использовать	 креативный	 потенциал	 заинте-
ресованных	лиц	 для	формирования	наиболее	 эффективной	
стратегии	компании	в	области	устойчивости.
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АННОТАЦИЯ 

Глобальная	проблема	изменения	климата	привела	к	активному	развитию	возобновляемой	энергетики	практически	по	всему	
миру.	Множество	европейских	стран	и	международных	корпораций	уже	сегодня	стремятся	к	углеродной	нейтральности.
В	настоящей	 статье	 проанализированы	 сложившиеся	 тенденции	 развития	 отрасли	 возобновляемых	источников	 энергии	

в	мире	и	в	России,	оценены	применимость	ВИЭ	в	нефтегазовой	отрасли	и	влияние	коронакризиса	на	перспективы	возобнов-
ляемой	энергетики.	Приведен	анализ	показателей	объемов	ввода	генерирующих	мощностей	за	2020	год,	описаны	возникшие	
препятствия	в	развитии	отрасли	в	связи	с	нестабильным	характером	мировой	ситуации.

Также	в	статье	рассмотрены	особенности	инвестирования	в	ВИЭ	со	стороны	нефтегазовых	компаний	и	их	трансформация	
под	влиянием	сектора	возобновляемых	источников	энергии,	а	также	участие	российских	компаний	в	этой	трансформации.	

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
ВИЭ,	возобновляемая	энергетика,	генерирующая	мощность,	парниковые	газы,	нефтегазовые	компании,	углеродная	нейтраль-
ность,	солнечная	и	ветровая	энергетика,	приведенная	нормированная	стоимость.
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ABSTRACT

The	global	climate	problem	of	climate	warming	has	led	to	the	active	development	of	renewable	energy	almost	all	over	the	world.	
Many	European	countries	and	international	corporations	are	already	striving	for	carbon	neutrality.
This	article	analyzes	the	current	trends	in	the	development	of	the	renewable	energy	sources	industry	in	the	world	and	in	Russia,	

assesses	 the	 applicability	 of	 renewable	 energy	 sources	 in	 the	 oil	 and	 gas	 industry	 and	 the	 impact	 of	 the	 coronavirus	 crisis	 on	 the	
perspectives	for	renewable	energy.	The	analysis	of	the	indicators	of	the	volumes	of	commissioning	of	generating	capacities	for	2020	is	
given,	the	obstacles	encountered	in	the	development	of	the	industry	due	to	the	unstable	global	situation	are	considered.

The	article	also	discusses	investment	in	renewable	energy	by	oil	and	gas	companies	and	their	transformation	under	the	influence	of	
the	renewable	energy	sector,	as	well	as	the	participation	of	Russian	companies	in	this	transformation	and	their	long-term	prospects	in	
relation	to	renewable	energy.

KEYWORDS:
renewable	energy	sources,	renewable	energy,	generating	capacity,	greenhouse	gases,	oil	and	gas	companies,	carbon	neutrality,	solar	and	
wind	energy,	present	value	levelized	cost.
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1. АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ 
ВОЗОБНОВЛЯЕМОЙ 
ЭНЕРГЕТИКИ  
В МИРЕ И В РОССИИ

Одним	из	основных	факторов	развития	
возобновляемой	энергетики	в	мире	являет-
ся	глобальная	проблема	изменения	климата.	
Для	 России	 климатическая	 угроза	 являет-
ся	даже	более	 актуальной,	 чем	для	других	
стран,	поскольку	за	последние	40	лет	поте-
пление	климата	здесь	происходит	в	среднем	
в	2,5	раза	быстрее,	чем	в	других	частях	пла-
неты	[Митрова	и	др.,	2020b].

Стоит	 отметить,	 что	 борьба	 с	 измене-
нием	 климата	 и	 уменьшение	 углеродного	
следа	для	России	не	являются	приоритет-
ными	 направлениями	 развития	 и	 не	 под-
держиваются	на	государственном	уровне	так,	как	в	других	
странах1.

В	настоящее	время	климатическое	регулирование	нахо-
дится	 на	 ранних	 этапах	 становления.	 В	 интенсивном	 сце-
нарии	проекта	стратегии	низкоуглеродного	развития	России	
заложена	цель	по	снижению	выбросов	парниковых	газов	к	
2050	году	до	52%	от	уровня	1990	года,	при	этом	страны-ли-
деры	уже	стремятся	к	углеродной	нейтральности	и	уверен-
но	идут	к	цели	net	zero.

Чтобы	препятствовать	росту	выбросов	парниковых	газов	
и	изменению	климата,	применяются	следующие	меры	[Ми-
трова	и	др.,	2020b]:

•	 сокращается	 потребление	 энергии	 (например,	 путем	
повышения	энергоэффективности);

1	Основные	направления	деятельности	Правительства	Российской	Федерации	на	период	до	2024	года.	URL:	http://static.government.ru/media/files/ne0vGNJUk9SQjlGNNsXl
X2d2CpCho9qS.pdf.
2	Там	же.

•	 используется	низкоуглеродная	энергия	(от	солнечных,	
ветровых,	 биоэлектростанций,	 водородные	 техноло-
гии	и	др.);

•	 развиваются	способы	улавливания	и	хранения	углерода.
В	 России	 потенциал	 для	 сокращения	 выбросов	 парни-

ковых	газов	до	нулевого	уровня	также	есть,	он	может	быть	
достигнут	путем	повышения	энергоэффективности	или	ис-
пользования	ресурсов	ВИЭ,	которыми	богата	наша	страна.

На	сегодня	доля	России	в	глобальных	выбросах	парни-
ковых	газов	составляет	около	5%.	В	1990-х	годах	выбросы	
парниковых	газов	в	стране	существенно	снизились,	затем	до	
2008	года	они	медленно	росли	и	достигли	примерно	1,5	млрд	т		
СО2-эквивалента.	Почти	половина	–	47%	–	 антропогенных	
выбросов	 парниковых	 газов	 в	 РФ	 приходятся	 на	 сектор	

электроэнергетики	и	теплоснабжения,	43%	
выбросов	 обеспечены	 промышленностью,	
сжиганием	топлива	в	транспортном	секто-
ре,	а	также	выбросами	метана	при	добыче	
и	транспортировке	ископаемого	топлива2.

Динамика	 изменения	 выбросов	 парни-
ковых	газов	по	миру	представлена	на	рис.	1.		
Вопреки	 ожиданиям	 выбросы	 углекис-
лого	 газа	 в	 мире	 в	 2019	 году	 впервые	
не	 увеличились	 и	 остались	 на	 уровне		
33,3	Гт	[Невельский,	Оверченко,	2020].

В	мире	все	чаще	появляются	компании	
и	 их	 объединения,	 которые	 стремятся	 до-
стичь	 полной	 углеродной	 нейтральности.	
Насчитывается	 уже	 263	 мировые	 компа-
нии,	подписавшие	глобальную	инициативу	
RE100,	 часть	 из	 них	 уже	 перешла	 на	 воз-
обновляемые	 источники	 энергии	 во	 всей	
цепочке	 производственной	 деятельности.	
Аналогичные	 обязательства	 взяли	 на	 себя	
4050	 компаний	 и	 1930	 организаций	 –	 они	
состоят	в	NAZCA	The	Global	Climate	Action	
(для	сравнения:	в	мае	2020	года	их	количе-
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Рис. 1. Выбросы парниковых газов в мировом энергетическом секторе  
(Гт СО2-эквивалента в год)

Источник:  [Невельский, Оверченко, 2020].

Рис. 2. Структура производства электроэнергии по видам топлива (трлн кВт*ч)
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ство	составляло	3778	и	1334	соответствен-
но)3.

Также	 в	 конце	 2019	 года	 в	 Евросою-
зе	 была	 представлена	 законодательная	
инициатива	 EU	 Green	 Deal	 по	 достиже-
нию	 полной	 климатической	 нейтрально-
сти.	Тогда	же	 еще	65	 стран,	 10	регионов,		
102	 города,	 93	 компании	 заявили	 об	
аналогичных	 целях	 с	 крайним	 сроком	 –	
2050	год4.

По	 объему	 инвестиций	 отрасль	 ВИЭ	
является	 одной	 из	 самых	 быстрорасту-
щих.	 Прогнозы	 демонстрируют,	 что	 к	
2050	 году	 до	 77%	 всех	 инвестиций	 в	 но-
вые	 генерирующие	 мощности	 в	 электро-	
энергетике	будут	осуществлены	в	проекты	
ВИЭ,	преимущественно	в	развитие	ветро-
вой	и	солнечной	энергетики,	в	технологии	
накопления	энергии5.

Лидирующие	 страны	 по	 развитию	
ВИЭ	–	это	прежде	всего	государства,	кото-
рые	ограничены	в	ископаемых	ресурсах	и	
которым	необходимо	обеспечить	свою	энергетическую	безо-
пасность.	Во	многих	странах	меры	поддержки	отрасли	ВИЭ	
принимаются	на	государственном	уровне.

Тренды	 развития	 возобновляемой	 энергетики	 можно	
проследить	 по	 структуре	 производства	 электроэнергии	 с	
использованием	 разных	 видов	 топлива,	 представленной		
на	рис.	2.

Доля	ВИЭ	в	производстве	электроэнергии	увеличилась	с	
18%	в	2005	году	до	27%	–	в	2019-м.	При	этом,	по	прогнозам	
консалтинговой	 компании	McKinsey,	 данный	 тренд	 сохра-
нится:	доля	ВИЭ	вырастет	до	51%	к	2035	году	
и	до	73%	–	к	2050-му.	Этот	рост	обусловлен	
снижением	использования	таких	источников	
энергии,	как	уголь	или	нефть.

Доля	ВИЭ	в	новых	установленных	мощ-
ностях	–	в	строительстве	новых	электростан-
ций	–	представлена	на	рис.	3.

По	результатам	2019	 года	установленная	
мощность	 солнечной	 энергетики	 в	мире	 до-
стигла	629	ГВт,	в	течение	года	были	постро-
ены	 рекордные	 для	 отрасли	 почти	 115	 ГВт	
фотоэлектрических	 станций.	 Наибольший	
объем	сохраняется	у	Китая	–	30	ГВт,	США	–	
13	ГВт	и	Индии	–	почти	10	ГВт	 солнечных	
электростанций.	 Установленные	 во	 всем	
мире	 фотоэлектрические	 системы	 в	 настоя-
щее	время	способны	покрыть	около	3%	ми-
рового	спроса	на	электроэнергию6.

Причиной	продолжительного	роста	спро-
са	на	электроэнергию	от	ВИЭ	служит	сниже-
3	RЕ100:	The	world’s	most	influential	companies,	committed	to	100%	renewable	power.	URL:	http://www.there100.org/.
NAZCA.	The	global	climate	action.	URL:	https://climateaction.unfccc.int/	
4	European	Council	meeting	(12	December	2019):	Выводы	совещания	глав	государств	и	правительств	стран	–	членов	ЕС.	URL:	https://www.consilium.europa.eu/media/41768/12-
euco-final-conclusions-en.pdf.
COP	25.	Climate	Ambition	Alliance,	Annex	II.	URL:	https://cop25.mma.gob.cl/wp-content/uploads/2020/02/Annex-Alliance-ENGLISH.pdf.
5	BloombergNEF.	New	energy	outlook	2019:	Executive	summary.	URL:	https://about.bnef.com/new-energy-outlook/.
6	 Snapshot	 of	 global	 PV	 markets	 2020.	 Программа	 по	 фотоэлектрическим	 системам	 Международного	 энергетического	 агентства.	 URL:	 https://iea-pvps.org/wp-content/
uploads/2020/04/IEA_PVPS_Snapshot_2020.pdf.
7	Lazard:	Levelized	cost	of	energy	analysis	(LCOE	13.0),	2019.	URL:	https://www.lazard.com/media/451086/lazards-levelized-cost-of-energy-version-130-vf.pdf.

ние	ее	приведенной	нормированной	стоимости	(LCOE).	Для	
солнечной	 или	 ветровой	 электростанции	 данное	 значение	
(максимальное	LCOE	–	54	долл./МВт*ч)	в	последние	годы	
меньше,	чем	для	самой	дешевой	угольной	(66	долл./МВт*ч),		
атомной	 (118	 долл./МВт*ч)	 и	 даже	 газовой	 станции		
(150	 долл./МВт*ч)7.	 Так,	 ввод	 солнечных	 и	 ветроэлектро-
станций	 промышленного	 масштаба	 становится	 все	 более	
предпочтительным	по	сравнению	со	строительством	и	экс-
плуатацией	объектов	традиционной	генерации.

Рис. 3. Динамика ежегодного увеличения мощностей ВИЭ
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Источник: АРВЭ: Рынок возобновляемой энергетики России: текущий статус и 
перспективы развития (2020). Информационный бюллетень. Май.
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Основы	 для	 развития	 возобновляемой	
энергетики	в	России	и	соответствующие	целе-
вые	показатели	в	законодательстве	появились	в	
2009	году8.	В	2013	и	2015	годах	были	вырабо-
таны	механизмы	поддержки	ВИЭ	для	оптового	
и	розничного	рынков.	Тогда	же	были	приняты	
первые	целевые	показатели	по	объемам	вводов	
мощностей	генерирующих	объектов,	функцио-
нирующих	на	базе	ВИЭ	(рис.	4).

За	 первый	 квартал	 2020	 года	 введено		
362	МВт	 генерирующих	мощностей,	 из	 кото-
рых	 четверть	 приходится	 на	 солнечные	 элек-
тростанции.	Для	сравнения:	в	2019	году	было	
введено	594	МВт	–	все	они	являются	солнеч-
ными.

Благодаря	 механизму	 гарантирования	 воз-
врата	 инвестиций	 в	 ВИЭ	 –	 договорам	 о	 пре-
доставлении	мощности	(ДПМ	ВИЭ)	в	России	
уже	 сформирован	 кластер	 возобновляемой	
энергетики:	 суммарная	 введенная	 мощность	
по	механизму	 стимулирования	 развития	ВИЭ	
на	 оптовом	 рынке	 России	 составляет	 2,1	 ГВт	 (с	 учетом	
электростанций	Крыма),	или	0,7%	от	общей	установленной	
мощности	в	РФ.	С	учетом	продления	программы	поддержки	
ВИЭ	после	2024	года	этот	показатель	продолжит	расти9.

2. ВЛИЯНИЕ КОРОНАКРИЗИСА 
НА ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 
ВОЗОБНОВЛЯЕМОЙ ЭНЕРГЕТИКИ

Распространение	 коронавирусной	 инфекции	 COVID-19	
вызвало	глобальный	кризис,	повлекший	серьезные	измене-
ния	в	мировой	экономике	и	на	энергетических	рынках.

При	 этом	 пандемия	 еще	 больше	 подтолкнула	 страны	 к	
достижению	 целей	 углеродно	 нейтрального	 энергобаланса	
для	восстановления	их	экономик,	пострадавших	от	корона-
кризиса.	В	период	карантина	снизились	выпуск	продукции,	
спрос	на	автомобили	и	топливо,	как	следствие,	уменьшились	
выбросы	парниковых	газов.

Борьба	 с	 коронавирусной	 инфекцией	 привела	 к	 росту	
использования	 ВИЭ	 на	 1,5%	 с	 параллельным	 снижением	
спроса	в	остальных	секторах	(на	3,8%	за	первые	три	месяца	
2020	года).	По	оценке	аналитических	центров	Ember	и	Agora	
Energiewende,	к	концу	2020	года	в	электроэнергетике	Евро-
пейского	союза	крупнейшим	производителем	электричества	
стала	 возобновляемая	 энергетика:	 доля	 угля,	 газа	 и	 нефти	
снизилась	до	37%,	а	ветер,	солнце,	гидроэнергия	и	биомас-
са	обеспечили	38%	суммарной	генерации,	увеличив	объемы	
производства	на	10%	[Журавлева,	2020].

Динамика	 роста	 генерирующих	 мощностей	 ВИЭ	 пред-
ставлена	на	рис.	5.

Так,	объем	ввода	мощностей	ВИЭ	в	2020	году	оценива-
ется	в	167	ГВт,	что	на	13%	меньше,	чем	в	2019-м.	Под	вли-
янием	коронакризиса	темпы	развития	отрасли	ВИЭ	в	мире	
замедлились.	В	 целях	 безопасности	 ряд	 проектов	 был	 пе-

8	Распоряжение	Правительства	РФ	от	08.01.2009	№	1-р	«Основные	направления	государственной	политики	в	сфере	повышения	энергетической	эффективности	электроэнер-
гетики	на	основе	использования	возобновляемых	источников	энергии	на	период	до	2024	года»	(с	изменениями	на	18.04.2020).	URL:	http://docs.cntd.ru/document/902137809.
9	АРВЭ:	Рынок	возобновляемой	энергетики	России:	текущий	статус	и	перспективы	развития	(2020).	Информационный	бюллетень.

ренесен:	в	Китае	были	временно	прекращены	производство	
компонентов	солнечных	модулей	и	ветротурбин	и	поставка	
оборудования	по	миру.	Но	уже	по	данным	на	конец	второго	
квартала	 2020	 года	 крупнейший	 инновационный	 произво-
дитель	 фотоэлектрических	 модулей	 JinkoSolar	 представил	
итоги	 производства	 солнечных	модулей:	 объемы	поставок	
достигли	4,5	ГВт,	что	гораздо	больше,	чем	в	первом	кварта-
ле	2020	года	и	во	втором	квартале	2019-го.	Также	компания	
заявила	о	планах	повысить	мощность	выпуска	модулей	до	
30	ГВт	до	конца	2021	года.	При	этом	ее	ближайшие	конку-
ренты	LONGi	и	TrinaSolar	также	наращивают	объемы	про-
изводства.

По	 объемам	 выработки	 электроэнергии	 в	 первом	 квар-
тале	2020	года	ветровая	энергетика	и	солнечная	энергетика	
занимали	лидирующие	позиции,	например	в	Германии	они	
находились	на	первом	и	втором	местах.	В	отдельные	момен-
ты	в	Италии,	Австрии,	Бельгии	доля	ветра	и	солнца	достига-
ла	60–70%	в	генерации	энергии	[Сидорович,	2020].	Однако	
нельзя	не	отметить,	что	за	9	месяцев	2020	года	в	Европе	бо-
лее	чем	в	два	раза	участились	случаи	отрицательных	цен	на	
электроэнергию	по	сравнению	с	предыдущим	годом.	Высо-
кая	доля	выработки	электроэнергии	на	базе	ВИЭ	и	снижение	
спроса	из-за	COVID-19	в	первом	полугодии	2020	года	сдела-
ли	рынок	более	нестабильным.

Учитывая,	 что	 ввод	 генерирующих	 мощностей	 в	
2019	году	в	мире	почти	на	75%	состоял	из	ВИЭ	(преимуще-
ственно	солнечных	и	ветровых	электростанций),	то	именно	
они	могли	пострадать	наиболее	сильно.	Однако	инвестиции	
в	электроэнергетику	зависят	от	энергетической	политики	от-
дельно	 взятой	 страны.	Так,	 в	 европейских	 странах	 выбран	
курс	на	устойчивое	развитие,	поэтому	ожидается	долгосроч-
ное	продолжение	энергетического	перехода	и	инвестирова-
ние	в	ВИЭ	сохранится.

В	структуре	генерации	электроэнергии	в	России	особых	
изменений	не	прогнозируется:	в	энергобалансе	доминирует	
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Рис. 5. Прирост генерирующих мощностей ВИЭ (ГВт)

Источник: The COVID-19 crisis is hurting but not halting global growth in renewable 
power capacity. 2020. May. URL: https://www.iea.org/news/the-covid-19-crisis-is-
hurting-but-not-halting-global-growth-in-renewable-power-capacity.
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природный	газ,	цена	на	который	регулируется	государством.	
Однако	перспективы	для	развития	ВИЭ	в	стране	также	суще-
ствуют10	[Митрова	и	др.,	2020a].

Нельзя	не	отметить,	что	распространение	коронавирус-
ной	инфекции	сопровождалось	и	падением	спроса	на	нефть	
с	возникшим	кризисом	нефтяной	промышленности.	С	янва-
ря	до	середины	апреля	2020	года	цена	нефти	Brent	упала	в	
3,5	раза,	а	фьючерсы	впервые	продавались	по	отрицательной	
цене.	Но,	несмотря	на	низкие	цены	на	нефть,	возобновляе-
мые	источники	оставались	наиболее	привлекательными.

В	целом	падение	цен	на	рынках	ископаемого	топлива	не	
оказывает	радикального	влияния	на	электроэнергетику,	по-
скольку:

•	 технологии	производства	электроэнергии	на	базе	ВИЭ	
уже	 не	 так	 дороги,	 и	 затраты	 ежегодно	 снижаются	
(еще	в	2016	году	солнечная	и	ветровая	энергетика	ста-
ли	дешевле	традиционной	в	30	странах	мира);

•	 тренды	показывают,	что	инвестирование	в	ВИЭ	в	по-
следние	 годы	 выше,	 чем	 в	 топливную	 энергетику,	 и	
прямой	связи	и	корреляции	с	изменениями	цен	на	ис-
копаемые	источники	не	наблюдается;

•	 угольная	 генерация	 теряет	 свою	 роль	 по	 экологиче-
ским	причинам;

•	 рост	доли	нефти	и	нефтепродуктов	в	выработке	элек-
троэнергии	имеет	маловероятный	характер	[Журавле-
ва,	2020;	Митрова	и	др.,	2020a].

В	 результате	 эффективность	 проектов	 ВИЭ	 по	 сравне-
нию	с	традиционной	генерацией	не	снизится,	но	может	даже	
увеличиться.

3. ТРАНСФОРМАЦИЯ  
НЕФТЕГАЗОВЫХ КОМПАНИЙ  
ПОД ВЛИЯНИЕМ  
РАЗВИТИЯ СЕКТОРА ВИЭ

Рынок	ВИЭ	привлекает	инвестиции,	в	том	числе	и	от	не-
фтегазовых	 компаний.	 В	 настоящее	 время	 нефтегазовые	 и	
электроэнергетические	компании,	производящие	в	своей	де-
ятельности	наибольшее	количество	выбросов,	уже	активно	
ставят	цели	по	сокращению	эмиссии	углекислого	газа	и	на-
правляют	инвестиции	в	низкоуглеродные	проекты.	Инвести-
руя	в	ВИЭ,	международные	нефтегазовые	компании	дивер-
сифицируют	рынок	и	выходят	на	рынок	электрогенерации.

Shell,	Total,	ENI,	Equinor	и	BP	в	2018	году	вложили	при-
мерно	3–5%	своих	инвестиций	в	ВИЭ.	При	этом	в	среднем	
нефтегазовые	компании	направляют	на	эти	цели	пока	лишь	
около	1%	от	общих	вложений.	Equinor	развивает	офшорную	
ветроэнергетику,	Repsol,	Total	и	ENI	–	солнечную	энергети-
ку,	а	Shell	и	BP	–	биотопливо11.

Компании	Shell,	Total	заявили	о	трансформации	в	элек-
троэнергетические	 компании	 в	 долгосрочной	 перспективе.	
10	IEA:	The	Covid-19	crisis	is	hurting	but	not	halting	global	growth	in	renewable	power	capacity,	May	2020.	URL:	https://www.iea.org/news/the-covid-19-crisis-is-hurting-but-not-
halting-global-growth-in-renewable-power-capacity.
11	КПМГ.	Возобновляемые	источники	энергии	как	новый	шаг	развития	для	нефтегазовых	компаний.	2019.	Декабрь.
The	oil	and	gas	industry	in	energy	transitions	//	International	energy	agency,	2020.	URL:	https://www.iea.org/reports/the-oil-and-gas-industry-in-energy-transitions.
12	ЛУКОЙЛ:	Основные	тенденции	развития	мирового	рынка	жидких	углеводородов	до	2035	года.	URL:	https://lukoil.ru/Business/Futuremarkettrends.
13	АРВЭ:	Рынок	возобновляемой	энергетики	России:	текущий	статус	и	перспективы	развития.	Информационный	бюллетень.	Май	2020.	КПМГ.	Возобновляемые	источники	
энергии	как	новый	шаг	развития	для	нефтегазовых	компаний.	2019.	Декабрь.	The	oil	and	gas	industry	in	energy	transitions	//	International	energy	agency,	2020.	URL:	https://www.
iea.org/reports/the-oil-and-gas-industry-in-energy-transitions.

BP	и	Total	объявили	о	намерении	достичь	нулевых	выбросов	
углекислого	газа	не	позже	2050	года.	Equinor	планирует	уста-
новить	аналогичные	показатели	уже	к	2030	году	[Сидорович,	
2020].

Эти	 глобальные	 тренды	 стали	 проявляться	 и	 в	 России.	
Российские	 компании	не	 ставят	цели	 активного	продвиже-
ния	ВИЭ,	но,	например,	развивают	такие	проекты	для	обе-
спечения	собственных	нужд	в	электроэнергии.

Так,	 в	 конце	 2019	 года	 компания	ЛУКОЙЛ	объявила	 о	
своей	долгосрочной	стратегии,	в	рамках	которой	планирует	
достижение	нулевых	выбросов	СO2,	а	в	марте	2020-го	пред-
ставила	 доклад	 «Основные	 тенденции	 развития	 мирового	
рынка	жидких	углеводородов	до	2035	года»	с	заявлением	о	
начале	разработки	собственной	климатической	стратегии	по	
достижению	углеродной	нейтральности	к	2050	году	по	ана-
логии	с	европейскими	компаниями12.

Компания	 «Татнефть»	 осенью	 2019	 года	 представила	
в	 своей	 политике	 по	 промышленной	 безопасности,	 охране	
труда	и	окружающей	среды	принципы	по	предотвращению	
изменения	климата	и	учету	выбросов	парниковых	газов.

Некоторые	 российские	 компании,	 среди	 которых	
«Газпром»,	«Роснефть»,	«Татнефть»,	ЛУКОЙЛ,	«Сургутне-
фтегаз»,	 НОВАТЭК,	 присоединились	 к	 Рабочей	 группе	 по	
вопросам	 раскрытия	 финансовой	 информации,	 связанной	
с	 изменением	 климата,	 которая	 представляет	 TCFD-отчет-
ность	по	климатическим	рискам	для	бизнеса.

Что	 касается	 последних	 реализованных	 проектов	 ВИЭ	
в	 российских	 нефтегазовых	 компаниях,	 то	 в	 2019	 году	
«Газпром	нефть»	построила	солнечную	электростанцию	на	
Омском	НПЗ,	«Транснефть»	–	в	Челябинске,	ЛУКОЙЛ	–	на	
Волгоградском	НПЗ.	В	2022	году	ЛУКОЙЛ	также	планирует	
запуск	солнечной	станции	в	Краснодаре.	По	ветроэнергетике	
еще	есть	большой	потенциал	и	перспективы	для	реализации	
проектов	с	участием	нефтегазовых	компаний13.

Опыт	развитых	стран	демонстрирует,	что	внедрение	ВИЭ	
не	всегда	экономически	выгодно	в	краткосрочной	перспек-
тиве,	но	при	масштабной	поддержке	на	начальных	этапах	от	
государства	и	от	таких	крупных	игроков	рынка,	как	нефтега-
зовые	компании,	это	позволяет	ускорить	их	развитие.

4. ВЫВОДЫ
Анализ	 тенденций	 развития	 отрасли	 ВИЭ	 в	 мире	 и	 в	

России	 демонстрирует	 стабильное	 увеличение	 доли	 возоб-
новляемых	источников	в	производстве	электроэнергии.	Все	
больше	 стран,	 компаний,	 ассоциаций	 берут	 на	 себя	 обяза-
тельства	по	низкоуглеродному	развитию,	и	сегодня	это	глав-
ный	 долгосрочный	 тренд	 мировой	 энергетики.	 При	 этом	
развитие	рынка	ВИЭ	по	всему	миру	имеет	неравномерный	
характер,	но	в	каждом	регионе	есть	свои	стимулы	роста	дан-
ного	сектора.

Помимо	экологических	причин,	в	развитии	отрасли	ВИЭ	
большую	роль	играет	экономика	таких	проектов:	строитель-
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ство	и	эксплуатация	электростанций	на	базе	ВИЭ	уже	сейчас	
являются	 более	 выгодными,	 чем	 станций,	 работающих	 на	
ископаемом	 топливе;	 это	 подтверждается	 ежегодным	 сни-
жением	показателя	приведенной	нормированной	стоимости	
электроэнергии	LCOE.

В	становлении	сектора	ВИЭ	в	мире	уже	принимают	уча-
стие	крупнейшие	нефтегазовые	компании.	Как	правило,	эти	
компании	 стремятся	 к	 увеличению	 своей	 устойчивости	 в	
условиях	меняющегося	 рынка.	По	 сравнению	 с	 ними	 рос-
сийские	 нефтегазовые	 компании	 находятся	 еще	 на	 началь-
ном	пути,	но	и	для	них	участие	в	становлении	рынка	ВИЭ	
также	является	стратегически	важным,	поскольку	позволит	
сократить	 технологическое	 отставание	 в	 данном	 направле-
нии	в	долгосрочной	перспективе.	Также	стоит	отметить,	что	
применение	технологий	с	использованием	ВИЭ	на	нефтега-
зовых	объектах	придаст	дополнительный	импульс	развитию	
высокотехнологичного	производства	в	России.

Наступивший	 кризис	 в	 экономике	 и	 промышленности	
при	 этом	 не	 окажет	 радикального	 влияния	 на	 инвестиции	
в	 сектор	ВИЭ.	Восстановление	 стран	 будет	 происходить	 в	
соответствии	с	собственным	политическим	выбором,	одна-
ко,	по	всем	прогнозам,	мировой	тренд	на	декарбонизацию	и	
преимущественное	развитие	и	усиление	конкурентоспособ-
ности	ВИЭ	сохранится.
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Стратегия формирования  
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в современном  
образовательном пространстве
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АННОТАЦИЯ 

В	статье	представлен	комплекс	инструментов	для	формирования	бренда	университета,	которые	выделят	его	среди	аналогов	на	рынке	и	обеспечат	эффективное	продвижение	вуза	в	современном	образовательном	пространстве.	Актуальность	ис-
следования	обусловлена	резко	возросшим	спросом	на	образовательные	услуги	на	рынке	высшего	образования.	Конкуренция	
обострилась	настолько,	что	университеты	вынуждены	все	активней	применять	маркетинг,	чтобы	адаптироваться	к	рыночным	
условиям.	Прежних	инструментов	становится	недостаточно,	в	связи	с	чем	на	первый	план	выходит	создание	и	поддержание	
привлекательного	и	 запоминающегося	бренда	 вуза.	В	 статье	описаны	роль	и	место	университета	 в	 современном	образова-
тельном	пространстве.	В	ходе	исследования	были	выделены	специфические	особенности	брендинга	и	коммуникаций	в	сфере	
образовательных	услуг,	а	также	ключевые	факторы,	влияющие	на	формирование	и	развитие	бренда	университета.	Основываясь	
на	выделенных	факторах,	автор	предлагает	пути	совершенствования	инструментов	формирования	бренда	университета,	обе-
спечивающих	эффективное	продвижение	вуза	и	его	конкурентоспособность.
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ABSTRACT

The	complex	of	tools	is	presented	in	article	for	formation	of	a	brand	of	university	which	will	distinguish	him	from	analogs	in	the	market	
and	will	provide	effective	advance	of	higher	education	institution	in	modern	educational	space.	Relevance	of	research	is	caused	by	

sharply	increased	demand	for	educational	services	in	the	market	of	the	higher	education.	The	competition	has	become	aggravated	so	
that	universities	are	compelled	to	apply	more	actively	everything	marketing	to	adapt	for	market	conditions.	Former	tools	becomes	not	
enough	in	this	connection	to	the	forefront	there	is	a	creation	and	maintenance	of	an	attractive	and	memorable	brand	of	higher	education	
institution.	In	article	 the	role	and	a	university	place	in	modern	educational	space	are	described.	During	research	specific	features	of	
branding	and	communications	in	the	sphere	of	educational	services,	and	also	the	key	factors	influencing	formation	and	development	of	
a	brand	of	university	have	been	marked	out.	Based	on	the	allocated	factors,	ways	of	improvement	of	instruments	of	formation	of	a	brand	
of	the	university,	providing	effective	advance	of	higher	education	institution	and	its	competitiveness	have	been	offered.
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1. ВВЕДЕНИЕ
На	современном	рынке	высшего	образования	наблюдает-

ся	резко	возросший	спрос	на	образовательные	услуги.	Конку-
ренция	обострилась	настолько,	что	университеты	вынужде-
ны	все	активней	применять	маркетинг,	чтобы	адаптироваться	
к	 рыночным	условиям.	PR	и	 рекламы,	 которым	отдавалось	
предпочтение	ранее,	становится	недостаточно,	в	связи	с	чем	
инструментарий	для	привлечения	целевых	аудиторий	(абиту-
риентов,	студентов,	работодателей,	органов	государственной	
власти,	инвесторов)	становится	шире	и	сложнее.	На	первый	
план	 выходит	 создание	 и	 поддержание	 привлекательного	 и	
запоминающегося	бренда	вуза.

Аспекты	формирования	и	продвижения	бренда	вузов	от-
ражены	 в	 отечественной	 и	 зарубежной	 литературе,	 однако	
сохраняется	потребность	в	рекомендациях,	которые	были	бы	
пригодны	для	практического	применения.

Цель	данной	статьи	–	предложить	комплекс	инструмен-
тов	для	формирования	бренда	университета,	которые	выде-
лят	 его	 среди	 аналогов	 на	 рынке	 и	 обеспечат	 эффективное	
продвижение	в	современном	образовательном	пространстве.

2. РОЛЬ И МЕСТО УНИВЕРСИТЕТА  
В СОВРЕМЕННОМ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОМ  
ПРОСТРАНСТВЕ

Рынку	образовательных	услуг	отводится	одна	из	главных	
ролей	в	современной	экономике.	Уровень	образования,	иначе	
говоря	–	квалификация,	полученная	будущим	специалистом,	
напрямую	связан	с	качеством	рабочей	силы	на	рынке	труда,	
так	как	с	увеличением	образованности	возрастает	и	количе-
ство	знаний	и	навыков.	Все	это	приводит	к	росту	числа	това-
ров	и	услуг,	которые	работник	производит,	а	также	к	улучше-
нию	их	качества,	в	ходе	чего	растут	доходы	организации,	а	
следовательно,	и	заработная	плата,	и	качество	жизни	работ-
ника,	что	в	свою	очередь	в	долгосрочной	перспективе	ведет	к	
ускорению	темпов	экономического	роста	страны.

Как	 наиболее	 существенные	 следует	 выделить	 следую-
щие	 глобальные	 тенденции	 развития	 рынка	 услуг	 высшего	
образования	[Кускин,	2018]:

1)	рост	масштабов	рынка	образовательных	услуг;
2)	рынок	 образовательных	 услуг	 становится	 массовым,	

каждый	имеет	равные	возможности	и	шансы	для	полу-
чения	образования;

3)	появление	 на	 рынке	 образовательных	 услуг	 новых	
игроков	 и	 диверсификация	 территориальной	 структу-
ры	рынка;

4)	глобализация	высшего	образования;
5)	универсализация	содержания	всех	видов	образования,	

которую	невозможно	остановить	в	 эпоху	информаци-
онной	революции	и	распространения	интернета;

6)	увеличение	разнообразия	учебных	мероприятий,	 спо-
собствующих	развитию	способностей	студентов.

Интересную	 точку	 зрения	 на	 процесс	 трансформации	
университетов	и	их	переход	к	 так	называемой	модели	уни-
верситета	 третьего	 поколения	 высказывает	 Й.Г.	 Виссема	 в	
[Виссема,	2016].	Он	считает,	что	данная	трансформация	про-
исходит	по	причине	нескольких	факторов.	Первый	–	поиск	
альтернативных	 источников	 финансирования	 для	 осущест-

вления	передовых	научных	исследований,	так	как	стоимость	
научно-исследовательской	работы	превышает	объем	средств,	
выделяемых	 государством.	 Вследствие	 этого	 ведущие	 уни-
верситеты	 ищут	 возможности	 для	 сотрудничества	 с	 высо-
котехнологичными	 компаниями.	 Кроме	 того,	 наблюдается	
тенденция	к	сокращению	объемов	самостоятельных	фунда-
ментальных	исследований,	проводимых	самими	компаниями,	
и	 передаче	 этой	функции	 высокостатусным	университетам.	
Таким	образом,	миры	научных	и	прикладных	исследований,	
которые	были	когда-то	разделены,	снова	становятся	все	более	
взаимосвязаны.

Второй	фактор	–	глобализация.	Если	раньше	университе-
ты	были,	по	сути,	региональными	монополиями,	то	с	расши-
рением	возможностей	для	обучения	в	других	странах	растет	
и	конкуренция	между	университетами	за	лучших	студентов,	
преподавателей,	 контракты	на	 выполнение	 научно-исследо-
вательских	работ.	Победу	в	этой	конкуренции	одерживают	те	
университеты,	которым	удается	сосредоточить	международ-
ный	 передовой	 опыт,	 взаимодействовать	 с	 организациями,	
которые	 ведут	 прикладные	 исследования,	 притягивать	 как	
студентов	и	преподавателей,	так	и	корпорации.	Если	универ-
ситеты	второго	поколения	были	нацелены	на	«чистую»	науку	
и	 не	 ставили	 перед	 собой	 задачи	 практического	 внедрения	
полученных	в	результате	исследований	ноу-хау,	то	универси-
теты	третьего	поколения,	напротив,	активно	стремятся	к	вне-
дрению	и	коммерциализации	создаваемых	ими	знаний.

Третий	 фактор	 –	 развитие	 коммерческой	 составляющей	
работы	университетов,	что	обусловлено	изменением	государ-
ственной	политики	в	сфере	высшего	образования	во	многих	
странах	мира.	Для	университетов	третьего	поколения	недо-
статочно	 заниматься	 научными	 исследованиями	 и	 реализо-
вывать	образовательные	программы.	Правительство	ждет	от	
них	активного	участия	в	извлечении	выгод	из	новых	знаний,	
которые	они	создают,	и	выделяет	финансирование	для	под-
держки	соответствующих	видов	деятельности.	Таким	обра-
зом,	университеты	становятся	инструментом	экономического	
роста	в	экономике	знаний.

Четвертый	фактор	–	изменение	форм	организации	науки,	
переход	 от	 монодисциплинарного	 характера	 к	 междисци-
плинарному.	Большинство	ученых	начинают	объединяться	в	
команды	и	работать	над	конкретной	областью	исследования.	
С	этим	фактором	зачастую	связано	создание	новых	магистер-
ских	программ.	Он	также	позволяет	задуматься	над	поисками	
новых	организационных	форм	взамен	деления	на	факультеты,	
которое	может	стать	препятствием	для	работы	междисципли-
нарных	команд.	Также	появляется	необходимость	создания	в	
университете	новых	должностей	для	управления	процессами	
извлечения	выгоды	из	ноу-хау.	Перед	руководством	универ-
ситета	встает	задача	быть	эффективным	в	условиях	усложне-
ния	вызовов,	стоящих	перед	вузом.

Фундаментальные	изменения	 во	 внутренней	и	 внешней	
среде	университета,	а	также	в	целях	его	деятельности	неиз-
бежны.	Если	раньше,	для	того	чтобы	приспособиться	к	но-
вому	 тренду,	 достаточно	 было	 создать	 новый	факультет,	 то	
характер	современных	изменений	требует	нового	взгляда	на	
модель	университета,	смены	его	парадигмы,	а	не	просто	его	
частичной	адаптации	[Budyldina,	2018].

В	 монографии	 [Стратегии	 развития..,	 2008]	 приведены	
результаты	 анкетирования	 вузов,	 позволяющие	 выделить	



423

Vol. 11, № 4/2020 &decisions
riskstrategic
management

ключевых	 стейкхолдеров.	 При	 проведении	 исследования	
учитывались	возможности	получения	финансовых	и	матери-
альных	ресурсов,	престижность	сотрудничества,	различные	
неформальные	связи	и	т.д.	В	результате	анализа	полученных	
данных	контрагенты	располагаются	следующим	образом	–	в	
порядке	уменьшения	важности	(средняя	оценка	важности	по	
5-балльной	шкале):

•	 абитуриенты:	 студенты	 бюджетной	 формы	 обучения	
(4,2),	студенты	коммерческой	формы	обучения	(4);

•	 федеральные	органы	власти	(3,45);
•	 выпускники	(3,45);
•	 учащиеся	 структур	 дополнительного	 образования	

(3,15);
•	 российское	образовательное,	научное	и	предпринима-

тельское	сообщество	(3,1);
•	 зарубежное	образовательное	сообщество	(3);	
•	 местные	органы	власти	(2,1);
•	 фонды,	 родители	 абитуриентов	 и	 учащихся,	 рынок	

опытно-конструкторских	 работ	 и	 консультационных	
услуг	(не	были	упомянуты	ни	разу).

Автор	делает	вывод,	что	«в	целом	отобранные	для	анали-
за	вузы	верно	воспринимают	относительную	важность	стейк-	
холдеров.	Исключения	 касаются	 тех	 контрагентов,	 которые	
сами	занимают	пассивную	позицию,	не	предъявляя	к	учеб-
ным	 заведениям	 четкой	 системы	 собственных	 требований»	
[Стратегии	развития..,	2008].

В	настоящем	исследовании	в	 качестве	 ключевых	 стейк-
холдеров	будут	выделены	абитуриенты	и	их	родители,	 сту-
денты,	представители	рынка	труда	и	государство.		В	[Страте-
гии	развития..,	2008]	родители	абитуриентов	не	упоминались	
при	анкетировании	вузов,	однако	именно	родители	зачастую	
принимают	решение	о	выборе	учебного	заведения,	поэтому	
включение	их	в	число	ключевых	стейкхолдеров	представля-
ется	необходимым.

Принимая	 во	 внимание	 глобальные	 тенденции,	 описан-
ные	ранее,	рассмотрим	тенденции	в	изменении	роли	и	места	
университетов	в	России.

Ключевой	 задачей	 российских	 университетов	 в	 эпоху	
больших	вызовов	становится	подготовка	специалистов	выс-
шей	 квалификации,	 обладающих	 не	 просто	 суммой	фунда-
ментальных	 научных	 знаний	 и	 современных	 практических	
навыков,	но	и	способных	успешно	выдержать	конкуренцию	с	
выпускниками	ведущих	мировых	университетов,	на	равных	
участвовать	 в	формировании	интеллектуальной,	 технологи-
ческой,	культурной	повестки	глобального	развития.	Решение	
этой	 задачи	 требует	 увеличения	 бюджетного	 финансирова-
ния	высшей	школы,	значительной	поддержки	бизнеса,	а	так-
же	использования	новых	источников	финансирования	систе-
мы	образования.

Успешно	 себя	 зарекомендовали	 сетевые	формы	 взаимо-
действия	университетов.	Они	позволяют	университетам	объ-
единить	свои	усилия	в	разработке	и	реализации	совместных	
программ,	организовать	межвузовские	курсы,	безбарьерный	
доступ	 к	 качественным	 образовательным	 и	 библиотечным	
ресурсам,	 а	 также	 предоставляют	 студентам	 возможность	
участвовать	 в	межуниверситетской	 проектной	 и	 исследова-
тельской	деятельности	[Коршунов	и	др.,	2019].

Эффективной	 реализации	 сетевых	 форм	 способствует	
развитие	 единой	 цифровой	 образовательной	 среды	 россий-

ских	университетов.	С	2015	года	несколькими	российскими	
университетами	реализуется	проект	по	созданию	современ-
ной	образовательной	платформы	«Открытое	образование»;	в	
настоящее	время	на	ней	размещено	более	680	онлайн-курсов.	
Возможности	 образовательной	 платформы	 позволяют	 ис-
пользовать	 современные	 возможности	 электронного	 обуче-
ния	и	дистанционных	образовательных	технологий.	Перенос	
образовательного	процесса	преимущественно	в	электронную	
среду	ставит	новую	задачу	перед	университетской	корпора-
цией	–	соблюдение	баланса	между	новыми	формами	переда-
чи	знаний	и	качеством	их	усвоения	[Коршунов	и	др.,	2019].

Существенным	 фактором	 роста	 образовательного	 и	 ин-
теллектуального	потенциала	граждан	нашей	страны	в	усло-
виях	цифровой	эпохи	является	развитие	непрерывного	обра-
зования	[Штайн,	2018].	По	словам	американского	философа	
Э.	Тоффлера,	автора	термина	«информационное	общество»,	
«неграмотными	людьми	XXI	века	будут	не	те,	кто	не	умеет	
читать	и	писать,	 а	 те,	 кто	не	 умеет	 учиться	и	переучивать-
ся».	Участие	населения	в	непрерывном	образовании	приня-
то	 рассматривать	 в	 качестве	 одного	 из	 показателей	 уровня	
экономического	развития	страны.	Однако	Россия	в	этом	про-
цессе	существенно	отстает	от	большинства	развитых	стран.	
Охват	 взрослого	населения	России	непрерывным	образова-
нием	 составляет	 всего	 15%,	 тогда	 как	 среднеевропейский		
показатель	–	40–50%	[Штайн,	2018].

В	этой	связи	перед	университетами	стоит	важная	задача	
по	созданию	и	разработке	образовательных	программ	для	лю-
дей	разного	возраста	с	разным	уровнем	образования,	которые	
будут	стимулировать	их	к	освоению	новых	знаний,	переква-
лификации,	творческому	и	профессиональному	росту.

В	последние	годы	рейтинги	университетов	стали	одним	
из	ключевых	инструментов	принятия	стратегических	реше-
ний	 в	 области	 высшего	 образования.	 Они	 играют	 важную	
роль	в	отстаивании	национальных	интересов	в	образователь-
ном	 пространстве	 и	 формировании	 репутации	 российских	
вузов.	Также	рейтинги	–	одни	из	важнейших	инструментов	
привлечения	студентов:	чем	выше	позиция	вуза	в	рейтинге,	
тем	привлекательнее	он	выглядит	для	абитуриента	(потенци-
ального	потребителя)	и	работодателя	(конечного	потребите-
ля).	В	настоящий	момент	в	качестве	самых	влиятельных	мож-
но	выделить	три	мировых	рейтинга:	Академический	рейтинг	
мировых	университетов	(Шанхайский	рейтинг),	рейтинг	ми-
ровых	университетов	QS	и	рейтинг	мировых	университетов	
Times	 Higher	 Education.	 Создавая	 единый	 рынок	 образова-
тельных	услуг,	государства	тем	самым	формируют	и	необхо-
димый	набор	инструментов	оценки	качества	производителей	
таких	 услуг,	 одной	 из	 которых	 и	 являются	 рейтинги	 вузов.	
Таким	образом,	можно	говорить	о	том,	что	рейтинги	–	одни	
из	главных	инструментов	позиционирования	университетов,	
помогающие	привлекать	лучших	преподавателей	и	получать	
дополнительное	финансирование.

Сегодня	в	системе	российского	образования	наблюдают-
ся	серьезные	изменения.	Формирование	рынка	образователь-
ных	 услуг	 характеризуется,	 с	 одной	 стороны,	 увеличением	
числа	образовательных	организаций	и	разнообразием	обра-
зовательных	услуг,	с	другой	–	резко	возросшим	спросом	на	
образовательные	 услуги	 высшего	 образования.	 Вследствие	
этого	мы	можем	наблюдать	обострение	конкурентной	борь-
бы	на	образовательном	рынке,	что	в	свою	очередь	приводит	
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к	тому,	что	образовательные	организации	в	попытке	адапти-
роваться	к	рыночным	условиям	начинают	активно	внедрять	
в	 работу	инструменты	маркетинга.	Университеты	осознают	
необходимость	 эффективного	 позиционирования	 и	 продви-
жения	своих	брендов.	Проблема	дифференциации	от	конку-
рентов	 осложняется	 многогранностью	 профиля	 потребите-
лей	образовательных	услуг	[Alvesson,	Spicer,	2016].	Поэтому	
стратегия	формирования	бренда	должна	быть	направлена	на	
дифференциацию	от	конкурентов,	при	которой	университету	
удастся	занять	уникальную	позицию,	значимую	для	всех	или	
большей	части	потребителей.	В	связи	с	этим	заинтересован-
ность	в	формировании	сильного	образовательного	бренда	бу-
дет	расти	вместе	с	усилением	конкуренции.

3. СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ОСОБЕННОСТИ 
БРЕНДИНГА И КОММУНИКАЦИЙ  
В СФЕРЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ

Как	отмечалось	ранее,	современный	рынок	высшего	обра-
зования	отличается	значительным	повышением	интенсивности	
конкурентной	борьбы	между	университетами.	Конкуренция	за	
получение	бюджетных	мест,	за	абитуриентов,	в	том	числе	гото-
вых	обучаться	на	договорной	основе,	за	высококвалифициро-
ванные	кадры,	за	привлечение	дополнительных	средств	–	все	
это	 вынуждает	 университеты	 искать	 дополнительные	 преи-
мущества.	Конкуренция	приводит	университеты	к	осознанию	
того,	насколько	важно	подчеркнуть	свою	уникальность.

Образование	 –	 типичный	 доверительный	 продукт.	 Аби-
туриент	не	может	оценить	качество	образовательной	услуги	
при	поступлении.	Более	того,	даже	выпускнику	после	завер-
шения	 использования	 продукта	 (окончания	 вуза)	 требуется	
время,	чтобы	дать	оценку	уровню	полученного	образования,	
его	 соответствию	 современным	 требованиям,	 квалифика-
ции	профессорско-преподавательского	состава,	организации	
учебного	процесса.

Вузы	 начинают	 осваивать	 маркетинговые	 технологии	
управления,	 инструменты	 построения	 привлекательного	
имиджа	и	конкурентоспособного	бренда	учебного	заведения.	
Понимание	того,	что	такое	бренд	образовательной	организа-
ции,	возможно	только	исходя	из	понимания	смысла	составля-
ющих	данного	понятия.	Для	начала	рассмотрим	ряд	общих	
определений	бренда.

Д.	Аакер	 рассматривает	 позицию	 бренда	 как	 «неотъем-
лемую	часть	идентичности	бренда,	то	есть	того	уникального	
набора	марочных	ассоциаций,	которые	создает	или	поддер-
живает	 компания	 и	 транслирует	 их	 потребителям	 в	 форме	
значений	 бренда	 и	 обещаний»	 [Аакер,	 2003].	 Аакер	 очень	
четко	 диверсифицирует	 понятия	 позиции	 бренда,	 имиджа	
бренда	и	идентичности	бренда:	«Позиция	бренда	–	та	часть	
идентичности	бренда	и	предложение	ценности,	которую	об-
разовательная	 организация	 активно	 доводит	 до	 потребите-
лей.	 Имидж	 бренда	 показывает,	 как	 бренд	 воспринимается	
потребителями	 сейчас,	 в	 настоящее	 время».	 Идентичность	
отражает	то,	как	по	мнению	образовательной	организации	ее	
должны	воспринимать	 потребители.	Аакер	 разбивает	 иден-
тичность	 по	 четырем	направлениям	и	 рассматривает	 бренд	
как	 товар,	 организацию,	 личность	 и	 символ.	Данное	 разде-
ление	позволяет	упростить	процесс	формирования	и	оценки	

позиционирования	бренда,	 а	 также	повысить	качество	 этих	
процессов.	Также	он	высказывает	интересную	точку	зрения	о	
том,	что	именно	идентичность	ложит	в	основе	коммуникаци-
онной	политики	и	определяет	преимущество	перед	конкурен-
тами,	но	о	коммуникациях	мы	поговорим	чуть	позже.

Работе	над	брендом	образовательной	организации,	безус-
ловно,	присуща	своя	специфика.	Рассмотрим	модели	бренда,	
предложенные	отечественными	учеными.

С	 точки	 зрения	М.В.	 Селюкова	 и	Н.П.	Шалыгиной,	 ос-
новными	 составляющими	 бренда	 вуза	 являются	 кадровый	
потенциал,	 организация	 учебного	 процесса,	 эмоциональная	
привлекательность,	материально-техническая	база	[Селюков,	
Шалыгина,	2012].	Говоря	о	кадровом	потенциале,	стоит	отме-
тить,	насколько	разнится	степень	внимания,	уделяемая	данной	
характеристике	отечественными	университетами	и	 зарубеж-
ными.	В	лучшем	случае	на	сайте	российских	университетов	
можно	 встретить	 упоминание	 о	 высококвалифицированном	
профессорско-преподавательском	составе,	а	также	найти	не-
много	информации	о	трудах	сотрудников	на	сайтах	кафедр	и	
департаментов.	В	зарубежных	университетах	профессора	яв-
ляются	главной	гордостью	вуза	и	характеризуют	престиж	не	
какого-то	отдельного	подразделения,	а	всего	заведения	в	це-
лом.	В	любом	случае	данная	модель	не	является	полной,	так	
как	в	ней	отсутствует	главное	звено	–	потребитель.	

Т.Ю.	Митрофанова	 и	 К.А.	 Кныш	 рассматривают	 бренд	
как	«объединение	 с	 одной	 стороны	физических,	 осязаемых	
свойств	самого	вуза	и	его	услуг,	а	с	другой	стороны	–	неосяза-
емых	ценностей,	которые	сформировались	в	сознании	потре-
бителей.	Данные	ценности	есть	результат	воздействия	марке-
тинговых	коммуникаций	вуза	или	опыта	использования	его	
образовательных	услуг»	[Митрофанова,	Кныш,	2010].	Говоря	
о	 составных	частях,	формирующих	бренд,	 авторы	имеют	 в	
виду	«осязаемые»	характеристики,	формирующие	реальный	
образ	вуза:	название,	логотип,	профессорско-преподаватель-
ский	 состав,	 –	 и	 «неосязаемый»	 компонент,	 который	 пред-
ставляет	собой	востребованность	выпускников,	благоприят-
ный	климат	в	вузе,	его	известность	и	т.д.	Таким	образом,	в	
основе	этой	модели	бренда	лежит	реальный	образ,	а	мнение	
потребителей	создает	вокруг	нее	образ	эмоциональный.

Б.	Стенсакер	[Стенсакер,	2018]	в	качестве	наиболее	важ-
ных	 составляющих	 выделяет	 степень	 соответствия	 ожида-
ний	потребителей	реальному	положению	дел	в	университете,	
сильные	стороны	вуза,	период	устойчивости,	то	есть	время,	
в	течение	которого	вузу	удастся	удерживать	текущую	пози-
цию	бренда.	В	нашем	исследовании	будем	придерживаться	
мнения,	что	данные	компоненты	являются	в	большей	мере	
показателями	успешности	бренда,	чем	его	составляющими.

Выпускники	в	ведущих	мировых	университетах	–	одна	из	
центральных	 составляющих,	 обеспечивающих	 финансовую	
стабильность,	поток	заказов,	поток	информации.	Работа	с	вы-
пускниками,	как	правило,	начинается	в	тот	момент,	когда	они	
еще	 являются	 студентами.	Примером	 здесь	может	 служить	
знаменитая	Лига	плюща	и	другие	студенческие	объединения,	
основная	задача	которых	–	накопить	социальный	капитал	и	
сплотить	 людей.	 Данные	 социальные	 инструменты	 очень	
важны	 для	 экономики,	 так	 как	 высокие	 позиции	 в	 бизнесе	
зачастую	занимают	те	люди,	которые	проходили	через	такие	
сети.	В	России	такая	сеть	отсутствует	либо	очень	слаба,	что	
является	большим	недостатком	для	университетов.	Работу	со	
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студентами	нужно	начинать	 с	 третьего	 курса	 и	 постепенно	
усиливать;	надо	научиться	вычленять	лидеров,	создавать	для	
них	 комфортную	 среду.	 Развитие	 определенной	 культуры,	
при	которой	люди	начинают	ценить	принадлежность	к	опре-
деленной	 общности,	 впоследствии	 приносит	 университету	
свои	 плоды	 в	 качестве	 финансовой	 поддержки,	 заказов	 на	
исследования	и	т.д.

Организация	учебного	процесса	также	является	составля-
ющей	сильного	образовательного	бренда.	Для	формирования	
привлекательного	 бренда	 необходимо	 совершенствование	
образовательных	услуг	по	следующим	направлениям	[Боло-
тов,	2018]:

•	 приведение	системы	подготовки	специалистов	в	соот-
ветствие	с	потребностями	рынка	труда;

•	 формирование	 индивидуальной	 образовательной	 тра-
ектории	студентов;

•	 адаптация	учебного	процесса	к	изменениям	на	рынке	
труда;

•	 оперативное	реагирование,	включающее	введение	но-
вых	дисциплин,	открытие	новых	программ;

•	 непрерывное	образование	на	протяжении	всей	жизни,	в	
том	числе	дуальное	образование;

•	 глобальные	образовательные	онлайн-платформы,	сме-
шанное	обучение	(Blended	learning),	при	котором	сту-
дент	получает	знания	и	самостоятельно	онлайн,	и	очно	
с	преподавателем;

•	 геймификация	(использование	игровых	механик	и	эле-
ментов	в	неигровых	ситуациях).

Эмоциональная	 привлекательность	 также	 играет	 суще-
ственную	роль	в	формировании	бренда	вуза.	Большую	роль	
в	мировой	практике	создания	брендов	играет,	например,	«ло-
кальный	 патриотизм».	 Вузы	 часто	 активно	 подчеркивают	
свое	месторасположение,	тесное	срастание	с	жизнью	своего	
региона,	представляя	все	это	визуально	на	своих	сайтах	и	соз-
давая	привлекательный	эмоциональный	облик	в	представле-
нии	абитуриентов.

Представленный	 анализ	 позволяет	 сформулировать	 сле-
дующие	особенности	формирования	бренда.

1.	В	центре	модели	должны	располагаться	базисные	эле-
менты,	которые	выстраивает	сама	организация.	Организация	
должна	не	пассивно	сосуществовать	с	имеющимся	брендом,	
а	 активно	 транслировать	 его	 в	 массы	 при	 помощи	 комму-
никаций,	в	том	числе	маркетинговых.	Поиск	таких	моделей	
представляет	 собой	 процесс	 позиционирования,	 который	 в	
свою	очередь	является	важной	составляющей	любой	модели	
образовательного	бренда.

2.	 Восприятие	 бренда	 образовательной	 организации	 из-
нутри	 (профессорско-преподавательским	 составом,	 сотруд-
никами)	является	определяющим	в	восприятии	бренда	внеш-
ними	аудиториями.	Именно	сотрудники	транслируют	бренд	
вовне	и	влияют	на	его	восприятие	потребителем.	Это	стоит	
учитывать	при	осуществлении	внутренних	коммуникаций.

3.	Значимость	средств	коммуникации	должна	быть	отра-
жена	 в	 модели	 бренда.	Помимо	 трансляции	 из	 внутренней	
среды	во	внешнюю	бренд	образовательной	организации	пе-
редается	и	от	потребителя	к	потребителю	через	межличност-
ные	коммуникации.

4.	 При	 позиционировании	 стоит	 учитывать	 долгосроч-
ность	работы	с	выпускниками.	Они	не	становятся	успешны-

ми	выпускниками	вуза	сразу	после	его	окончания	–	должно	
пройти	как	минимум	десятилетие,	прежде	чем	университет	
сможет	сослаться	на	успехи	своих	студентов.

5.	Стоит	уделять	большое	значение	рейтингам.	Мнение	о	
вузе	у	потребителя,	как	правило,	складывается	исходя	из	кос-
венной	информации,	 услышанной	 в	 новостях,	 от	 родствен-
ников,	 знакомых,	прочитанной	в	интернете,	 в	 газетах	и	т.д.	
Не	все	абитуриенты	могут	побывать	на	дне	открытых	дверей	
в	силу	территориального	фактора.	Попробовать	поучиться	в	
разных	университетах	и	выбрать	лучший	для	себя	в	России	
пока	не	представляется	возможным.	Поэтому	большая	часть	
потребителей	формирует	мнение	об	успешности	вуза	с	помо-
щью	разного	рода	рейтингов.

6.	Модель	образовательного	бренда	должна	отвечать	ин-
тересам	различных	групп	потребителей,	при	этом	не	нарушая	
ее	целостности	и	универсальности.

Продвижение	 образовательных	 услуг	 университета	 се-
годня	 напрямую	 зависит	 от	 правильно	 выбранных	 каналов	
коммуникации	 и	 внедрения	 современных	 маркетинговых	
инструментов.	Бренд	может	обладать	глубокой	философией,	
ценностями,	но	если	их	нельзя	донести	до	потребителя,	они	
не	имеют	смысла.	В	процессе	коммуникаций	решаются	про-
блемы	информирования,	заинтересованности,	формирования	
предпочтения	и	т.п.

В	России	в	настоящее	время	отрасль	научной	коммуни-
кации	демонстрирует	взрывной	рост.	Вследствие	реорганиза-
ции	российской	науки	все	больше	стейкхолдеров	проявляют	
заинтересованность	в	том,	чтобы	подчеркнуть	особую	роль	
научно-исследовательской	 и	 инновационной	 деятельности	
в	 экономической,	 социальной	 и	 культурной	 жизни	 страны.	
Образовательные	организации	становятся	все	больше	задей-
ствованы	в	процессе	передачи	и	обмена	научной	информаци-
ей	с	общественными	группами.	Университеты	все	отчетливей	
осознают	значимость	и	потенциал	науки	для	информацион-
ной	повестки,	работы	с	целевыми	аудиториями	и	достижения	
ключевых	показателей,	поэтому	данные	изменения	касаются	
их	в	особой	степени.

4. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
ИНСТРУМЕНТОВ ФОРМИРОВАНИЯ 
БРЕНДА УНИВЕРСИТЕТА

Для	 того	 чтобы	 оценить	 эффективность	 предлагаемого	
набора	 инструментов	 и	 понять,	 позволит	 ли	 он	 обеспечить	
развитие	 бренда	 и	 повышение	 узнаваемости	 университета,	
необходимо	в	первую	очередь	прояснить	представления	ос-
новной	целевой	 аудитории	 (студентов)	 о	 бренде	 вуза	 и	 вы-
явить	 наиболее	 значимые	 факторы	 его	 формирования.	 Для	
этого	было	проведено	полевое	исследование,	целями	которо-
го	стали:

•	 установление	причин	получения	высшего	образования,	
которые	оказывают	наибольшее	влияние	на	абитуриен-
тов;

•	 оценка	 значимости	 критериев	 выбора	 университета	
абитуриентами;

•	 выявление	 ассоциаций,	 возникающих	 у	 студентов	
как	 потребителей	 образовательных	 услуг,	 с	 понятием	
«бренд	университета»;
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•	 изучение	мнений	 студентов	по	 вопросу	о	 важнейших	
составляющих	образовательного	бренда.

Качественная	методология	в	отличие	от	количественной	
позволяет	выявить	фактические	представления	и	попытаться	
их	осмыслить.	Преимуществом	качественного	исследования	
над	 количественным	 в	 изучении	 образовательного	 бренда	
стала	и	возможность	задать	уточняющие	вопросы	в	процессе	
интервью,	что	способствовало	получению	более	развернутой	
информации.	Всего	было	проведено	34	интервью	со	студен-
тами	Финансового	университета	при	Правительстве	Россий-
ской	Федерации.	Вопросы,	включенные	в	интервью,	касались	
как	самого	процесса	выбора	вуза,	так	и	того,	понятен	ли	сту-
дентам	смысл	слова	«бренд»,	связывают	ли	они	это	опреде-
ление	с	вузами.

Разработанная	 анкета	 содержала	 преамбулу,	 в	 которой	
кратко	разъяснялась	цель	исследования,	уведомление	об	ано-
нимности	исследования,	а	также	просьбу	оказать	содействие	
в	его	проведение	путем	заполнения	анкеты	из	пяти	основных	
вопросов	 закрытого,	 открытого	и	комбинированного	 типов.	
Небольшое	количество	вопросов	в	анкете	компенсировалось	
их	информативностью,	наличием	большого	числа	вариантов	
ответа,	а	также	возможностью	предложить	свои	ответы.	Та-
кое	решение	было	принято	в	связи	с	социально-психологи-
ческими	 особенностями	 молодежной	 аудитории,	 а	 именно	
неусидчивостью	 и	 нежеланием	 тратить	 время	 на	 большие	
объемы	информации.

Краткие	вопросы	с	возможностью	выбора	вариантов	отве-
та	чередовались	с	вопросами,	где	респондентам	предлагалось	
дать	развернутые	ответы	или	проранжировать	предложенные	
варианты	ответов	по	значимости,	что	позволило	избежать	в	
анкете	монотонности.	Наличие	свободных	полей	для	ответа	
демонстрировало	респондентам	уважение	автора	к	мнениям	
и	личному	опыту	опрашиваемых	и	не	ограничивало	их	одним	
лишь	исследовательским	ви́дением	вопроса.	В	конце	анкеты	
респондентов	благодарили	за	потраченное	время.

Первыми	 в	 анкете	 обрабатывались	 вопросы	 открытого	
типа.	Для	каждого	открытого	вопроса	заводился	отдельный	
лист,	на	который	выводились	все	ответы	на	соответствующий	
вопрос	из	каждой	анкеты.	Затем	для	каждого	вопроса	прово-
дилось	его	«закрытие».	Все	близкие	по	смыслу	варианты	от-
ветов	объединялись	в	несколько	содержательных	групп.	На-
пример,	при	закрытии	вопроса	о	необходимых	составляющих	
успешного	университетского	бренда	в	одну	группу	попадали	
ответы	 «хороший	 преподавательский	 состав»,	 «грамотные	
преподаватели»,	«ответственная	работа	профессорско-препо-
давательского	состава»,	«классные	преподаватели»,	«состав	
преподавателей».	Затем	обрабатывались	вопросы	закрытого	
типа.

На	этапе	статистической	обработки	данных	все	получен-
ные	ответы	были	сгруппированы	и	собраны	в	таблицы	для	
расчета	 средних	 и	 других	 статистических	 характеристик.	
Графическое	 представление	 результатов	 было	 произведено	
при	 помощи	 диаграмм,	 а	 также	 «облака	 слов»	 (визуальное	
представление	взвешенного	списка	ключевых	слов).

Кроме	 того,	 при	 подготовке	 к	 проведению	 диссертаци-
онного	 исследования	 был	 изучен	 и	 проанализирован	 ряд	
внешних	исследований,	посвященных	оценке	бренда	образо-
вательных	учреждений.	При	анализе	внешних	исследований	
1	Российские	вузы	глазами	студентов	(2018)	//	РИА	Новости.	URL:	https://ria.ru/abitura_rus/20180219/1514698142.html.

был	выделен	ряд	предположений,	которые	были	проверены	
при	проведении	собственного	исследования.

5. КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ,  
ВЛИЯЮЩИЕ НА ФОРМИРОВАНИЕ  
И РАЗВИТИЕ БРЕНДА УНИВЕРСИТЕТА

При	подготовке	к	работе	был	изучен	и	проанализирован	
ряд	исследований	о	вузах,	включающих	в	себя	оценку	брен-
дов.	В	большинстве	из	них	студентов	волнует	заинтересован-
ность,	профессионализм	и	возраст	преподавателей,	наличие	
и	ремонт	в	общежитии,	позиции	вуза	в	рейтингах	и	именитые	
выпускники.	В	списке	«волнующих»	также	фигурируют	во-
просы,	связанные	с	научной	жизнью	вуза,	его	международ-
ными	 связями,	 контингентом	 однокурсников,	 отчислением	
студентов,	получением	стипендии	и	платным	образованием1.	
Хорошая	репутация	вуза	(присутствие	в	топе	рейтингов,	на-
личие	 именитых	 выпускников,	 востребованность	 работо-
дателями)	 –	 не	 что	 иное,	 как	 выражение	 важности	 бренда	
при	 выборе	 университета.	 Все	 эти	 характеристики	 имеют	
непосредственную	взаимосвязь	с	дальнейшим	трудоустрой-
ством	студентов.	Таким	образом,	можно	предположить,	что	
студенты	делают	свой	выбор,	основываясь	на	факторах,	кото-
рые	придают	наибольшую	уверенность	в	будущем	(хорошее	
место	работы,	перспективная	должность,	высокая	зарплата	и	
т.д.).	Данное	предположение	будет	проверено	в	ходе	иссле-
дования.

Для	 оценки	 бренда	 университета,	 как	 правило,	 приме-
няются	 следующие	 показатели:	 престиж	 и	 репутация	 вуза,	
удовлетворенность	студентов	качеством	обучения,	стоимость	
обучения	и	качество	преподавания,	преданность	вузу,	наме-
рение	 студентов	 и	 выпускников	 рекомендовать	 вуз	 своим	
друзьям	и	знакомым	и	др.

В	результате	анализа	были	выявлены	причины,	влияющие	
на	 получение	 образования	 (рис.	 1).	 Практически	 половина	
респондентов	хочет	реализовать	себя	в	интересной	профес-
сии;	значительная	часть	–	23,5%	–	считает	университет	хоро-
шим	местом	для	нетворкинга	и	получения	полезных	связей;		

Рис. 1. Причины получения высшего образования (% ответов)
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29,4%	опрашиваемых	полагают,	 что	 без	 высшего	 образова-
ния	не	смогут	достигнуть	хорошего	положения	в	обществе;		
2,9%	 получают	 высшее	 образования	 исключительно	 ради	
родителей.	 Данные	 результаты	 подтверждают	 предположе-
ние	о	том,	что	факторы,	которые	придают	наибольшую	уве-
ренность	в	будущем	(хорошее	место	работы,	перспективная	
должность,	 высокая	 зарплата,	 полезные	 связи),	 являются	
определяющими	для	абитуриентов.

Ответы	на	вопрос:	«Что	бы	вы	отнесли	к	причинам,	по	ко-
торым	выбирали	университет?»	–	представлены	на	рис.	2.	Ли-
дирующую	позицию	 занимает	 реклама	университета	 (40%),	
на	втором	месте	–	советы	друзей	и	знакомых	(30%),	на	треть-
ем	–	советы	родителей	и	посещение	дней	открытых	дверей.

Для	получения	данных	о	критериях	выбора	вуза,	которы-
ми	руководствуются	абитуриенты,	респондентов	попросили	
отметить	по	шкале	от	1	до	5	значимость	предложенных	кри-
териев	 (полученных	 в	 результате	 исследования	 «Социаль-
ного	 новигатора»	 и	 «Типичного	 абитуриента»).	 Результаты	
представлены	на	рис.	3.

Как	 видно,	 наиболее	 важными	 критериями	 студенты	
считают	 хорошую	 репутацию	 университета	 и	 возможность	
бесплатного	 обучения	 –	 данные	 критерии	 набрали	 4,6	 бал-
ла.	Следующим	по	 значимости	является	профессорско-пре-
подавательский	 состав,	 значимость	 которого	 составила		
4,3	 балла.	 Месторасположение	 университета,	 насыщенную	
студенческую	жизнь	 и	 хорошую	 материально-техническую	
базу	 студенты	оценивают	примерно	одинаково	–	на	 уровне	
3,7	балла.	Полученные	данные	в	большинстве	своем	совпали	
с	результатами	исследования	МИА	«Россия	сегодня»2,	однако	
респонденты	описываемого	исследования	в	разы	выше	оце-
нили	важность	хорошей	репутации	вуза	(присутствие	в	топе	
рейтингов,	 наличие	 именитых	 выпускников,	 востребован-
ность	работодателей)	и	возможность	бесплатного	обучения.

Возникает	вопрос	о	наличии	взаимосвязи	между	хорошей	
репутацией	вуза	и	его	брендом.	Отвечая	на	вопрос:	«Что	вы	
понимаете	 под	 словосочетанием	 «бренд	 университета»?»	 –		

2	URL:	https://na.ria.ru/20180219/1514698142.html.

респонденты	 чаще	 всего	 называли	 узнаваемость	 (13	 раз),	
хорошую	 репутацию	 (9	 ответов),	 представление	 людей	 об	
университете	 (10	ответов).	Приведем	определения,	которые	
представляются	наиболее	интересными	для	исследования:

Образ	высшего	учебного	заведения	в	сознании	общества,	формирующий	
желание	в	нем	учиться,	работать,	заниматься	научно-исследовательской	
деятельностью,	реализовать	на	его	базе	бизнес-проекты.
Совокупность	характеристик	университета,	отзывы	о	нем,	известность,	
представление	об	университете	других	людей,	связанное	не	только	с	об-
разовательным	процессом.
Качество	предоставления	образовательных	услуг,	узнаваемость	универ-
ситета,	звездные	выпускники,	комфортное	обучение.
Совокупность	признаков,	которые	позволяют	идентифицировать	универ-
ситет	среди	других:	логотип	(герб),	название,	лозунги,	сувенирная	про-
дукция,	значки	и	прочая	атрибутика.
То,	что	выражает	индивидуальность	университета,	его	отличие	от	дру-
гих:	логотип,	символика,	гимн,	студенты,	преподаватели,	места	в	рейтин-
гах,	репутация.

Последним	 в	 интервью	 был	 вопрос	 о	 составляющих	
успешного	 университетского	 бренда.	 Стоит	 отметить,	 что	
большое	 внимание	 респонденты	 уделили	 необходимости	
участия	и	проведения	различных	мероприятий,	международ-
ных	 конференций	 и	 т.п.	 (10	 ответов),	 а	 также	 применению	
новейших	PR-методик,	качественной	рекламе	и	инструмен-
там	 современного	 маркетинга	 (6	 ответов).	 В	 своих	 ответах	
респонденты	отмечали	такие	критерии,	как	трудоустройство,	
активная	 научная	 деятельность,	 хорошая	 материально-тех-
ническая	база	вуза	и	его	богатая	история.	В	качестве	самых	
важных	составляющих	были	названы	успешные	выпускники	
(16	 ответов),	 квалифицированный	 профессорско-препода-
вательский	состав	 (15	ответов)	и	качественное	образование		
(20	ответов).

Подводя	итог,	следует	отметить,	что	в	результате	исследо-
вания	были	получены:

•	 подтверждение	 большинства	 предположений	 об	 ос-
новных	 составляющих	 успешного	 университетского	
бренда	 (успешные	 выпускники,	 квалифицированный	
профессорско-преподавательский	 состав	 и	 качествен-
ное	образование);

•	 оценка	значимости	критериев,	на	которые	полагаются	
абитуриенты	при	выборе	учебного	заведения;

•	 причины,	влияющие	на	получение	высшего	образова-
ния	 абитуриентами,	 позволяющие	 сформировать	 их	
ценностные	ожидания.

Данное	 исследование	 позволяет	 сформировать	 следую-
щие	рекомендации	для	построения	брендовой	стратегии	вуза.

1.	Ценить	историю.	Для	старейших	университетов	исто-
рия	является	неотъемлемой	частью	их	бренда.	Интересные	и	
заметные	события	в	жизни	университета	позволяют	маркето-
логам	создавать	фирменную	идентичность,	которая	включает	
в	 себя	историю	этого	места.	Кроме	 того,	 когда	речь	идет	о	
старейших	вузах,	бренд	в	них	зачастую	уже	сформировался	
стихийно	в	процессе	долгой	работы	вуза	и	за	счет	высокого	
качества	предоставляемых	услуг.	Таким	образом,	порой	про-
сто	необходимо	его	укреплять	и	поддерживать.

2.	Не	терять	из	вида	выпускников.	Многие	респонденты	
в	 своих	 ответах	 отмечали,	 что	 самое	 важное	 в	 построении	

Рис. 2. Причины выбора университета (% ответов)
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успешного	бренда	–	это	люди,	которые	своим	примером	по-
казывают,	что	именно	университет	дал	им	основной	толчок	в	
жизни,	подстегнул	их	интерес	к	знаниям,	науке,	ежедневной	
работе.	Репутация	выпускников	–	критерий,	который	выделя-
ла	треть	опрашиваемых,	а	значит,	это	то,	на	что	можно	сде-
лать	ставку.	Сила	бренда	лежит	в	восприятии	студентов:	что	
они	узнали,	услышали,	почувствовали	или	увидели	в	резуль-
тате	своего	опыта.	В	конечном	итоге	именно	ученики	опреде-
ляют,	что	означает	бренд.

3.	Держать	планку	достойного	уровня	профессорско-пре-
подавательского	состава.	Качество	образования	и	интересные	
преподаватели	–	словосочетания,	которые	ярко	прослежива-
лись	в	половине	ответов.	Преподаватель	является	неотъемле-
мой	частью	бренда	университета.

4.	Уделять	внимание	материально-технической	базе.	Сту-
дентам	важно	наличие	хорошего	ремонта	в	общежитии,	но-
вых	учебных	корпусов,	 современных	научных	лабораторий	
и	т.д.	То,	что	на	первый	взгляд	может	показаться	неважным	
(не	за	ремонтом	же	идут	в	университет),	в	конечном	счете	мо-
жет	стать	тем	фактором,	который	будет	решающим	в	выборе	
абитуриента.	Месторасположение	университета	тоже	играет	
немаловажную	роль.

5.	Не	 забывать	 про	 активную	 студенческую	жизнь.	По-
мимо	знаний	студент,	безусловно,	приходит	в	университет	за	
новыми	знакомствами,	полезными	связями	и	контактами.

В	 результате	 исследования	 было	 получено	 подтвержде-
ние	 большинства	 из	 предположений	 об	 основных	 состав-
ляющих	 успешного	 университетского	 бренда:	 успешные	
выпускники,	 квалифицированный	 профессорско-преподава-
тельский	состав	и	качественное	образование.	К	наиболее	ча-
стым	причинам	выбора	университета	 респонденты	относят	
рекламу,	 советы	 друзей,	 знакомых,	 родителей	 и	 посещение	
дней	открытых	дверей.	Наиболее	 важными	критериями	 яв-
ляются	хорошая	репутация	университета	и	возможность	бес-
платного	обучения,	профессорско-преподавательский	состав,	
месторасположение	университета,	насыщенная	студенческая	
жизнь	и	хорошая	материально-техническая	база.

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Настоящая	работа	выполнялась	с	целью	разработки	стра-

тегии	формирования	бренда	университета	в	современном	об-
разовательном	пространстве,	обеспечивающего	эффективное	
продвижение	 вуза,	 основанное	 на	 факторах,	 оказывающих	

наибольшее	влияние	на	потребителей	бренда	и	обеспечива-
ющих	их	лояльность,	а	также	выделение	бренда	среди	кон-
курентов.

Повышение	интенсивности	конкурентной	борьбы	между	
университетами	является	самой	главной	отличительной	чер-
той	современного	рынка	высшего	образования,	что	вынужда-
ет	 вузы	 искать	 дополнительные	 преимущества,	 подчерки-
вающие	 их	 уникальность.	 Одним	 из	 таких	 преимуществ	
становится	сильный	бренд.

Работа	по	совершенствованию	инструментов	формирова-
ния	бренда	должна	вестись	именно	в	тех	направлениях,	кото-
рые	представляют	наибольший	интерес	для	целевой	аудито-
рии	или	являются	уникальными	для	университета.	Для	того	
чтобы	определить	данные	направления,	необходимо	понять,	
что	именно	является	ключевыми	факторами,	оказывающими	
влияние	на	формирование	бренда.	Особенности	формирова-
ния	 образовательного	 бренда	 включают	 в	 себя	 значимость	
средств	коммуникации,	долгосрочный	характер	работы	с	вы-
пускниками,	 подверженность	 влиянию	 рейтингов,	 ориента-
цию	на	интересы	различных	групп	потребителей.

По	 мнению	 автора,	 развитие	 бренда	 в	 образовательном	
пространстве	 с	 учетом	 специфики	 его	 рыночных	 и	 соци-
альных	 характеристик	 должно	 исходить	 из	 усиления	 роли	
профессорско-преподавательского	 состава,	 успешных	 вы-
пускников,	образовательных	услуг	и	эмоционального	образа	
вуза.	Это	создаст	объективные	предпосылки	для	повышения	
конкурентных	позиций	университета	в	образовательном	про-
странстве.	Кроме	того,	акцент	на	этих	составляющих	учиты-
вает	 многогранность	 профиля	 потребителей	 бренда	 и	 осу-
ществление	деятельности	как	на	рынке	труда,	так	и	на	рынке	
образовательных	услуг.

Правильное	 позиционирование,	 грамотно	 подобранные	
инструменты	 формирования	 бренда,	 подчеркивающие	 его	
уникальность,	и	значительное	усиление	роли	коммуникаций	
позволят	 повысить	 конкурентоспособность	 университета	 и	
укрепить	его	положение	в	образовательном	пространстве.
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www.jsdrm.ru		в	разделе	«Требования	к	оформлению	статей».
Редакционная	коллегия	журнала	«Стратегические	решения	и	риск-менеджмент»	при	рассмотрении	статьи	может	произвести	проверку	материала	на	оригинальность	с	помо-
щью	системы	«Антиплагиат».	В	случае	обнаружения	многочисленных	заимствований	редакция	действует	в	соответствии	с	правилами	COPE	(Сommittee	on	Publication	Ethics).	
Более	подробно	см.	в	разделе	«Этика	научных	публикаций».

1.	 Главный	 редактор	 направляет	 статью	 на	 рецензи-
рование	 члену	 редакционного	 совета,	 курирующему	
соответствующее	направление	/	научную	дисциплину.	
При	отсутствии	члена	редсовета	или	поступлении	ста-
тьи	от	члена	редакционного	совета	главный	редактор	
направляет	 статью	 для	 рецензирования	 внешним	 ре-
цензентам.
2.	 Рецензирование	рукописей	осуществляется	конфи-
денциально	в	целях	 защиты	прав	 автора.	Нарушение	
конфиденциальности	 возможно	 в	 случае	 заявления	
рецензента	 о	 фальсификации	 представленных	 мате-
риалов.
3.	Рецензент	оценивает	соответствие	статьи	научному	
профилю	журнала,	ее	актуальность,	новизну,	теорети-
ческую	и/или	практическую	значимость,	наличие	вы-
водов	 и	 рекомендаций,	 соответствие	 установленным	
правилам	оформления.
4. Сроки	 рецензирования	 статей	 определяются	 глав-
ным	редактором	журнала	с	учетом	условия	максималь-
но	оперативного	ответа	автору	публикации	и	составля-
ют	не	более	30	рабочих	дней	со	дня	их	поступления	к	
рецензенту.
5.	Рецензентам	не	разрешается	снимать	копии	с	руко-
писей	 для	 своих	 нужд	 и	 запрещается	 отдавать	 часть	
рукописи	 на	 рецензирование	 другому	 лицу	 без	 раз-

решения	 редакции.	 Рецензенты,	 а	 также	 сотрудники	
редакции	не	 имеют	права	 использовать	 информацию	
о	 содержании	 работы	 до	 ее	 опубликования	 в	 своих	
собственных	интересах.	Рукописи	являются	интеллек-
туальной	собственностью	авторов	и	относятся	к	сведе-
ниям,	не	подлежащим	разглашению	 (более	подробно	
см.	в	разделе	«Этика	научных	публикаций»).
6.	Редакция	не	хранит	рукописи,	не	принятые	к	печа-
ти.	Рукописи,	принятые	к	публикации,	не	возвраща-
ются.	 Рукописи,	 получившие	 отрицательный	 отзыв	
от	рецензента,	не	публикуются	и	также	не	возвраща-
ются.
7.	 Рецензии	 на	 рукописи	 статей,	 принятые	 к	 печати,	
должны	храниться	в	редакции	журнала	в	течение	пяти	
лет	со	дня	публикации	и	предоставляться	в	Министер-
ство	образования	и	науки	Российской	Федерации	при	
поступлении	в	редакцию	соответствующего	запроса.
8.	 Рецензенты	должны	быть	признанными	 специали-
стами	по	тематике	рецензируемых	материалов	и	иметь	
в	течение	последних	трех	лет	публикации	по	тематике	
рецензируемой	статьи.
9.	 Рецензия	 должна	 содержать	 квалифицированный	
анализ	 материала	 рукописи,	 его	 объективную	 аргу-
ментированную	оценку	и	 обоснованный	вывод	о	пу-
бликации.

10.	В	рецензии	особое	внимание	должно	быть	уделено	
освещению	следующих	вопросов:

•	 общий	анализ	научного	уровня,	актуальности	
темы,	структуры	статьи,	терминологии;

•	 оценка	соответствия	оформления	материалов	
статьи	 установленным	 требованиям:	 объема	
статьи	в	целом	и	отдельных	ее	элементов	(тек-
ста,	таблиц,	иллюстративного	материала,	би-
блиографических	 ссылок);	 целесообразность	
помещения	в	статье	таблиц,	иллюстративного	
материала	и	их	соответствие	излагаемой	теме;

•	 научность	изложения,	соответствие	использо-
ванных	автором	методов,	методик,	рекоменда-
ций	и	результатов	исследований	современным	
достижениям	науки	и	практики;

•	 достоверность	изложенных	фактов,	 аргумен-
тированность	гипотез,	выводов	и	обобщений;

•	 научная	новизна	и	значимость	представленно-
го	в	статье	материала;

•	 допущенные	автором	неточности	и	ошибки;
•	 рекомендации	 относительно	 рационального	

сокращения	объема	или	необходимых	допол-
нений	к	предлагаемым	для	опубликования	ма-
териалам,	 поясняющим	 сущность	 представ-
ленных	 результатов	 исследования	 (указать,	
для	какого	элемента	статьи);

•	 вывод	о	возможности	публикации.



Формат и шрифт 
Для	 подготовки	 текста	 статьи	 должен	 использоваться	
текстовый	редактор	MicrosoftWord
(иметь	 расширение	 *.doc,	 *.docx,	 *.rtf)	 и	 шрифт	
TimesNewRoman.

Объем	
Объем	предлагаемого	материала	должен	составлять	от	
0,8	до	1	авторского	листа	(от	30	000	до	40	000	печатных	
знаков,	включая	пробелы,	либо	17–20	страниц)	с	учетом	
таблиц,	графиков	и	изображений	и	метаданных	(назва-
ние,	аннотация,	ключевые	слова)	на	русском	и	англий-
ском	языках.

Размер, стилистика  
и форматирование основного текста	
Размер	 шрифта:	 12	 пт	 с	 использованием	 полуторного	
интервала.	 Форматирование	 текста	 выравниванием	 по	
ширине	страницы.	Красная	строка	–	1	см.
При	наборе	текста	не	следует	делать	жесткий	перенос	
слов	с	проставлением	знака	переноса.	Встречающиеся	
в	 тексте	условные	обозначения	и	 сокращения	должны	
быть	раскрыты	при	первом	упоминании	их	в	тексте.
Выделения	 в	 тексте	 можно	 проводить	 ТОЛЬКО	 кур-
сивом	 или	 полужирным	 начертанием	 букв,	 но	 не	
подчеркиванием.	 Из	 текста	 необходимо	 удалить	 все	
повторяющиеся	 пробелы	 и	 лишние	 разрывы	 строк	 (в	
автоматическом	 режиме	 через	 сервис	 MicrosoftWord	
«найти	и	заменить»).

Структура статьи 
Жесткое следование приведенной ниже структуре нео-
бязательно. При этом важно содержательное наличие 
основных ее элементов в материале.

Титульная страница	(см.	ниже)
УДК
Аннотация	(см.	ниже)
Ключевые слова	(см.	ниже)
Аннотация на английском языке	(abstract,	см.	ниже)
Ключевые слова	(keywords,	см.	ниже)
Введение
Здесь	 необходимо	 обозначить	 рассматриваемую	 в	
статье	 проблематику,	 описать	 задачи,	 решение	 кото-
рых	 является	 целью	 проделанной	 работы.	При	 этом	
следует	 избегать	 подробного	 обзора	 статьи,	 а	 также	
описания	ее	выводов.

Описание методологии исследования
В	этой	части	следует	обеспечить	достаточно	деталь-
ное	 описание	 применявшейся	 методологии	 исследо-
вания.	В	случае	использования	общеизвестных	ранее	
опубликованных	методов	следует	давать	на	них	соот-
ветствующие	 ссылки,	 концентрируясь	 на	 более	 под-
робном	описании	уникальных	аспектов	методологии.

Теоретическая и расчетная части
Теоретическая	 часть	 статьи	 должна	 развить	 тезисы,	
описанные	во	введении,	и	лечь	в	основу	дальнейшей	
научной	работы.	В	ней	также	описываются	результаты	
предыдущих	 исследований,	 затрагивающих	 предмет	
работы,	при	этом	следует	избегать	обширного	цити-
рования	и	обсуждения	опубликованной	литературы	по	
заданной	тематике.	
В	свою	очередь,	расчетная	часть	статьи	должна	пред-
ставить	практическое	развитие	теоретического	базиса.

Результаты
Результаты	должны	быть	описаны	ясно	и	кратко.

Обсуждение результатов
В	 этой	 части	 описывается	 значение	 полученных	 ре-
зультатов	 исследования	 и	 определяются	 вопросы	
для	дальнейших	изысканий.

Заключение
Основные	выводы	статьи.

Список литературы	(на	русском	языке,	см.	ниже).
References	 (список	 литературы	 на	 английском	 языке,	
см.	ниже).
Приложения
Различного	 рода	 приложения	 необходимо	 отдельно	
пронумеровать	в	соответствии	с	их	использованием	в	
контексте	статьи,	давая	им	соответствующие	сокраще-
ния	перед	номером.	
В	тексте	должны	быть	ссылки	на	все	рисунки	(рис.	1)	
и	таблицы	(табл.	1).	

Титульная страница 
Титульная	 страница	 должна	 содержать	 следующую	
информацию:
Заголовок
Должен	 быть	 кратким	и	 информативным.	Избегайте	
сокращений.	Заголовок	также	должен	быть	переведен	
на	английский	язык.
Должен	быть	набран	полужирным	шрифтом	(размер	
шрифта	–	13	пт)	и	выравниваться	по	центру.	Обрати-
те внимание, что в конце заголовка точка не ставит-
ся!

Информация об авторах
Ф. И. О. авторов	полностью	(см.	ниже).
Контактные данные автора, ответственного за об-
мен корреспонденцией	 (обеспечение	 редакции	 ак-
туальными	контактными	данными	находится	в	сфере	
ответственности	такого	автора).
Краткая профессиональная биография каждого 
из авторов:	ученая	степень,	звание,	должность,	место	
работы	(см.	ниже),	область	научных	интересов,	элек-
тронный	адрес.
Название организации / организаций, представляе-
мых автором / авторами
Должно	 быть	 набрано	 строчными	 буквами.	 Шрифт	
–	обычный,	размер	шрифта	–	13	пт.	Необходимо	при-
вести	официальное	полное	название	учреждения	(без	
сокращений).
Информация на английском языке
Article title.	Англоязычное	название	должно	быть	гра-
мотно	с	точки	зрения	английского	языка,	при	этом	по	
смыслу	 полностью	 соответствовать	 русскоязычному	
названию.
Authors’ names.	ФИО	необходимо	писать	в	соответ-
ствии	с	заграничным	паспортом	или	так	же,	как	в	ра-
нее	 опубликованных	 зарубежных	 статьях.	 Авторам,	
публикующимся	 впервые	 и	 не	 имеющим	 загранич-
ного	 паспорта,	 следует	 воспользоваться	 стандартом	
транслитерации	BGN	(см.	ниже).
Affiliation.	Необходимо	 указывать	ОФИЦИАЛЬНОЕ	
АНГЛОЯЗЫЧНОЕ	 НАЗВАНИЕ	 УЧРЕЖДЕНИЯ.	
Наиболее	полный	список	названий	учреждений	и	их	
официальной	 англоязычной	 версии	 можно	 найти	 на	
сайте	РУНЭБ	eLibrary.ru.

Краткая аннотация 
Статья	 должна	 быть	 снабжена	 аннотацией	 и	 ключе-
выми	 словами	 (и	 то	 и	 другое	 на	 русском	 и	 англий-
ском	 языках).	 	 При	 опубликовании	 научной	 статьи	
на	английском	языке	аннотация	дается	на	русском	и	
английском	языках.	
Основные	моменты,	которые	необходимо	кратко	обо-
значить	в	аннотации:
–  Контекст  проблемы	 (Почему	 автор	 заинтере-
совался	именно	этой	темой?	Насколько	исследован	
ранее	именно	этот	аспект?	1-2	предложения.
–  Цель исследования (обязательно)
Каковы	причины	написания	статьи?	В	чем	состоит	
цель	 описываемого	 исследования?	 1-2	 предложе-
ния
–  Дизайн / методология / подходы  к  исследованию 
(опционально)
Каким	образом	была	достигнута	поставленная	цель?	

–  Результаты исследования	(обязательно)
Что	было	выявлено	в	ходе	исследования?	Какие	вы-
воды	 сделаны?	 Результаты	 должны	 быть	 описаны	
максимально	конкретно,	 с	приведением	цифр	–	не	
менее	40%	от	объема	аннотации
– Практическое применение результатов	(обяза-
тельно)
Каково	значение	результатов	описываемой	работы	с	
точки	зрения	применения	их	на	практике?	Каково	ее	
коммерческое	и	экономическое	воздействие?
–  Социальное значение	(опционально)
Каково	 значение	 результатов	 описываемой	 работы	
для	общества,	бизнеса	и	экономики?
–  Оригинальность и значимость	(обязательно)
Что	нового	привнесла	публикуемая	статья?	Опреде-
лите	ее	научную	и	практическую	значимость.
Объем аннотации	–	200–250	слов.
Шрифт	–12	пт.

Ключевые слова
Необходимо	 указать	 ключевые	 слова	—	 от	 3	 до	 10,	
способствующие	 индексированию	 статьи	 в	 поиско-
вых	системах.	Ключевые	слова	на	английском	языке	
должны	соответствовать	ключевым	словам	на	русском	
языке.	При	опубликовании	научной	статьи	на	англий-
ском	языке	ключевые	слова	даются	на	русском	и	ан-
глийском	языках.

Дополнительная информация	 (на	 русском,	 англий-
ском	или	обоих	языках)

Информация о конфликте интересов
Авторы	 должны	 раскрыть	 потенциальные	 и	 явные	
конфликты	 интересов,	 связанные	 с	 рукописью.	Кон-
фликтом	интересов	может	считаться	любая	ситуация	
(финансовые	отношения,	служба	или	работа	в	учреж-
дениях,	 имеющих	 финансовый	 или	 политический	
интерес	 к	 публикуемым	 материалам,	 должностные	
обязанности	и	др.),	способная	повлиять	на	автора	ру-
кописи	 и	 привести	 к	 сокрытию,	 искажению	 данных	
или	 изменить	 их	 трактовку.	 Наличие	 конфликта	 ин-
тересов,	обозначенного	автором	(авторами),	у	одного	
или	нескольких	авторов	не	является	поводом	для	от-
каза	в	публикации	статьи.	Выявленное	редакцией	со-
крытие	потенциальных	и	 явных	конфликтов	интере-
сов	со	стороны	авторов	может	стать	причиной	отказа	
в	рассмотрении	и	публикации	рукописи.

Благодарности
Необходимо	 указывать	 источник	 финансирования	
как	научной	работы,	так	и	процесса	публикации	ста-
тьи	 (фонд,	 коммерческая	 или	 государственная	 орга-
низация,	 частное	 лицо	 и	 др.).	 Авторы	 также	 могут	
выразить	благодарности	людям	и	организациям,	спо-
собствовавшим	публикации	статьи	в	журнале,	но	не	
являющимся	ее	авторами.

Таблицы 
Таблицы	в	 тексте	должны	быть	выполнены	в	редак-
торе	Microsoft	Word	(не	отсканированные	и	не	в	виде	
рисунка).	Таблицы	должны	располагаться	в	пределах	
рабочего	поля.
Формат	номера	таблицы	и	ее	названия:	шрифт	обыч-
ный,	размер	11	пт,	выравнивание	по	центру.
Формат	содержимого	таблицы:	шрифт	обычный,	раз-
мер	11	пт,	интервал	–	одинарный.
В	тексте	должны	быть	ссылки	на	все	таблицы	(напри-
мер,	табл.	1).
Все	столбцы	в	таблице	также	должны	иметь	озаглав-
лены.	Если	в	качестве	названия	дан	параметр,	имею-
щий	 единицу	 измерения,	 то	 эта	 единица	 измерения	
должна	быть	приведена.	Исключение	–	безразмерные	
коэффициенты.
То	же	самое	касается	названий	строк.
Недопустимо	 указывать	 в	 качестве	 названия	 столб-
ца/строки	 только	 условное	 буквенное	 обозначение	

4. ОТВЕТ АВТОРУ

5. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ

Статья,	принятая	к	публикации,	но	нуждающаяся	в	доработке,	направляется	автору	с	соответствующими	замечаниями	рецензента	и/или	главного	редактора.	Автор	должен	
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–	должна	быть	словесная	расшифровка:	Производи-
тельность	P,	м3/ч.
Недопустимо	объединение	ячеек	внутри	таблицы	для	
указания	цифры,	относящейся	к	разным	строкам.	В	
каждой	ячейке	–	отдельное	значение.
В	таблице	не	должно	быть	пустых	ячеек.	Например,	
если	 данные	 за	 какой-то	 год	 отсутствуют,	 ставится	
прочерк.
Таблица	должна	быть	компактной.
Если	в	тексте	нет	ссылок	на	строки	1,	2,	3	в	таблице,	
не	 нужно	 нумеровать	 строки	 (убрать	 слева	 столбец	
№	п/п).
Обратите	 внимание,	 что	 в	 конце	 названия	 таблицы	
точка	не	ставится!

Формулы 
В	формулах	латинские	буквы	даются	курсивом,	гре-
ческие	 –	 прямым	шрифтом,	 индексы	 (в	 виде	 цифр,	
русских	букв)	—	прямым	шрифтом.	
Сложные	 формулы	желательно	 набрать	 в	 формуль-
ном	редакторе.	
После	 формулы	 дается	 расшифровка	 использован-
ных	 в	формуле	 условных	 обозначений	 (при	 первом	
упоминании)	в	том	же	порядке,	что	и	в	формуле.	
Если	в	формуле	используются	условные	обозначения	
с	нижним	(буквенным)	индексом,	то	в	расшифровке	
обязательно	должно	быть	слово,	от	которого	этот	ин-
декс	образован.
После	таблицы	желательно	указывать	источник	дан-
ных,	 приведенных	 в	 таблице	 (например,	 Источник:	
расчеты	авторов;	по	данным	Росстата).

Иллюстрации 
Графики	 и	 диаграммы	 желательно	 выполнять	 в	
программе	 Excel	 (также	 возможны	 форматы	 EPS,	
AI,	 CDR).	Желательно	 дублировать	 рисунки	 в	 виде	
отдельных	оригинальных	файлов.	Если	в	тексте	ис-
пользуются	сканированные	изображения,	они	долж-
ны	иметь	разрешение	не	менее	300	dpi.	
Каждый	рисунок	должен	иметь	ссылку	в	тексте	(рис.	
1),	подрисуночную	подпись.	
Если	 рисунок	 состоит	 из	 нескольких	 изображений	
меньшего	 размера,	 эти	 изображения	 должны	 быть	
обозначены	буквами	а,	б,	в.
В	 экспликации	 к	 подрисуночной	 подписи	 должна	
быть	расшифровка:
а	–	название	изображения;	б	–	название	изображения
Если	на	рисунке	изображено	несколько	графиков,	то	
они	должны	быть	пронумерованы	(выносные	линии	
и	нумерация	слева	направо,	сверху	вниз),	в	эксплика-
ции	к	подрисуночной	подписи	должна	быть	расшиф-
ровка,	например:
1	–	название	графика;	2	–	название	графика.
Если	на	рисунке	изображена	цветная	диаграмма,	то	в	
экспликации	к	подрисуночной	подписи	должна	быть	
расшифровка,	например:
(синий)	–	розничные	продажи;	(красный)	–	оптовые	
продажи.
На	рисунке	с	графиками/диаграммой	есть	вертикаль-
ная	и	горизонтальная	оси.	Они	должны	быть	озаглав-
лены.	Если	на	осях	есть	числовые	значения,	то	после	
названия	оси	должны	быть	единицы	измерения.
Формат	названия	и	номера	рисунка:	шрифт	обычный,	
размер	–	11	пт,	выравнивание	по	центру.
Обратите	внимание,	что	в	конце	подрисуночной	под-
писи	точка	не	ставится!

Нумерация страниц и колонтитулы 
Не	 используйте	 колонтитулы.	 Нумерация	 страниц	
производится	внизу	справа,	начиная	с	первой.

Ссылки на источники в тексте 
При	 оформлении	 ссылок	 необходимо	 использовать	
Гарвардский	стиль	цитирования.	
В	тексте	ссылки	на	литературу	и	источники	оформля-
ются	следующим	образом:	
[Алферов,	2008].	
В	случае	если	авторов	двое:	
[Graham,	Leary,	2011]
В	случае	если	авторов	больше	двух,	приводится	толь-
ко	фамилия	первого,	другие	сокращаются	в	 зависи-
мости	от	языка:	
[Мамонов	и	др..,	2014],	[Campbell	et	al.,	2000]	
В	случае	ссылки	на	нескольких	авторов	публикаций	
они	выстраиваются	по	алфавиту,	сначала	на	русском	
языке,	потом	на	английском,	через	точку	с	запятой:
[Алферов,	 2008;	 Кован	 и	 др.,	 2011;	 Graham,	 Leary,	
2011]	
Если	 библиографическое	 описание	 не	 имеет	 автора	
и	 начинается	 с	 названия,	 то	 название	 усекается	 до	
максимум	 трех	 слов,	 остальные	 заменяются	 знаком	
«…,»:	
[Управление…,	2008]

Список литературы на русском языке 
Список	литературы	на	русском	языке	оформляется	по	
ГОСТу	и	размещается	в	конце	статьи.	Размер	шрифта	
–	12	пт,	форматирование	выравниванием	по	ширине	
страницы.	
Публикации	 следует	 располагать	 в	 алфавитном	 по-
рядке	относительно	по	первому	из	авторов.	Сначала	
в	 списке	идут	источники	на	 кириллице,	 затем	–	 за-
рубежные.
В	рамках	размещения	группы	публикаций	одного	ав-
тора	действует	хронологический	порядок.	
Минимальное	количество	источников	в	списке	лите-
ратуры	–	20.
Самоцитирование	не	должно	превышать	15%.	При-
ветствуются	 работы,	 опирающиеся	 на	 современные	
авторитетные	зарубежные	исследования.
В	пристатейный	библиографический	список	не	вклю-
чаются:
учебники	 и	 учебные	 пособия,	 справочники,	 статьи	
из	ненаучных	изданий,	в	том	числе	из	газет,	офици-
альные	документы	и	циркуляры	любого	уровня,	ин-
тернет-сайты	компаний.	Ссылки	на	такие	источники	
оформляются	 как	 подстрочные	 примечания	 внизу	
страницы	по	месту	цитирования.

Примеры оформления источников:
Для книг:
Фамилия	И.О.	(Год	издания).	Название	книги.	Место	
публикации:	Издательство.
Например:
Хоминич	 И.П.,	 Саввина	 О.В.	 (2010).	 Государствен-
ный	 кредит	 в	 условиях	 финансовой	 глобализации.	
М.:	Финансы	и	статистика.
Для отдельной работы из сборника:
Фамилия	И.О.	(Год	издания).	Название	работы	//	На-
звание	книги	/	под	ред.	И.О.	Фамилия	редактора	(если	
есть).	Место	публикации:	Издательство.
Например:
Трунин	И.	(2000).	Налог	на	добавленную	стоимость	//	
Проблемы	налоговой	системы	России:	теория,	опыт,	
реформа.	М.:	ИЭПП
Для журнальных статей:
Фамилия	И.О.	 (Год	издания).	Название	публикации	 //	
Название	журнала.	Год.	Том.	Номер.	Диапазон	страниц.
Например:
Соколов	 А.	 В.,	 Чулок	 А.	 А.	 (2012).	 Долгосрочный	
прогноз	 научно-технологического	 развития	 России	
на	период	до	2030	года:	ключевые	особенности	и	ре-
зультаты	//	Форсайт.	2012.	Т.	6.	№	1.	С.	12–25.

Для публикаций в интернет-изданиях:
Фамилия	И.О.	(Год	публикации).	Название	публика-
ции	//	Название	источника.	Номер.	Страницы	(опцио-
нально).	URL:	прямая	ссылка	на	публикацию.	
Ссылка	 должна	 открываться.	Если	 ссылка	 слишком	
длинная,	можно	сократить	ее	через	goo.gl.
Например:
Greenberg	A.	 (2010).	Americas	 most	 innovative	 cities	
//	 Forbes.com.	 April	 24.	 URL:	 http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html.
Для законов и других официальных документов:
Уровень	закона	«Название	закона»	от	Дата	Номер	//	
Место	публикации.	Ссылка.
Например:
Федеральный	закон	«О	несостоятельности	(банкрот-
стве)»	от	26.10.2002	№	127-ФЗ	//	КонсультантПлюс.	
URL:	http://www.consultant.ru/popular/bankrupt/.

Список источников на английском языке
Список	литературы	на	английском	языке	оформляет-
ся	в	Гарвардском	стиле	(Harvard	Referencing).
Список	источников	на	английском	языке	должен	идти	
в	том	же	порядке,	что	и	на	русском.
В	References	все	служебные	знаки	заменяются	точка-
ми	и	запятыми.
В	названии	работы	все	слова,	кроме	имен	собствен-
ных,	идут	со	строчных	букв,	как	в	предложении	(The	
balanced	scorecard	–	measures	that	drive	performance).	
В	 названиях	 журналов	 и	 издательств	 все	 знамена-
тельные	 слова	 пишутся	 с	 прописных	 букв	 (Harvard	
Business	Review).

Примеры:
Для книг:
Keynes	J.	(1979).	The applied theory of money.	London:	
Macmillan,	404.
Для отдельной работы из сборника:
Trunin	I.	Nalog	na	dobavlennuyu	stoimost’	[Value	Added	
Tax].	 In:	 Problemy nalogovoy sistemy Rossii: teoriya, 
opyt, reforma.	 [The	 problems	 of	 Russia’s	 tax	 system:	
Theory,	 experience,	 reform].	Moscow,	 Gaidar	 Institute	
for	Economic	Policy,	2000,	pp.	434-436.
Для журнальных статей:
Kaplan	R.S.,	Norton	D.	P.	(1992).	The	balanced	scorecard	
–	 measures	 that	 drive	 performance.	Harvard Business 
Review,	70,	71-79.
Для интернет-источников:
Greenberg	 A.	 (2010).	 Americas	 Most	 Innovative	
Cities. Forbes.com. April	 24.	URL:	 http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html
Все	 источники,	 опубликованные	 на	 русском	 и	 дру-
гих	языках,	использующих	кириллицу,	должны	быть	
транслитерированы	 на	 английский	 язык.	 Названия	
организаций	 и	 журналов	 должны	 также	 иметь	 пе-
ревод	 на	 английский	 язык	 в	 квадратных	 скобках.	
Названия	 издательств	 переводить	 не	 нужно,	 только	
транслитерировать.

Английский язык и транслитерация
При	транслитерации	ФИО	и	источников	списка	ли-
тературы	необходимо	 использовать	 только	 стандарт	
BGN,	 рекомендованный	 международным	 издатель-
ством	 Oxford	 University	 Press,	 как	 British	 Standard.	
Для	 транслитерации	 текста	в	 соответствии	со	 стан-
дартом	BGN	можно	воспользоваться	 ссылкой	http://
ru.translit.ru/?account=bgn

5. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ
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