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4. Риск-менеджмент
• Выявление и учет рисков 

при разработке и принятии 
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Методы и техники.

• Методология управления 
стратегическими рисками.

• Количественные и качествен-
ные методы оценки рисков.
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Аннотация
В статье проведен анализ особенностей развития малого и среднего предпринимательства (МСП) в условиях пандемии СOVID-19. Выявлены не-
гативные тенденции, связанные с диспропорциональностью отраслевой структуры бизнеса и низкой инновационной активностью предприятий. 
Рассмотрены ключевые меры государственной поддержки предпринимательства, предпринятые Правительством Российской Федерации в период 
2020–2021 годов. Определена целесообразность стимулирования субъектов малого и среднего предпринимательства к участию в процессе трансферта 
технологий, на основании чего сформулирована основная цель исследования, связанная с формированием экономико-математического инструмента-
рия выбора технологии для дальнейшего внедрения в практику деятельности МСП. Обоснована целесообразность применения нечетко-множествен-
ного упрощенного метода анализа иерархий Саати при осуществлении выбора технологических решений из конечного числа имеющихся альтернатив 
с учетом интересов субъектов малого и среднего предпринимательства. Предложенный подход позволяет повысить степень обоснованности управлен-
ческих решений при сокращении объема метаматематических операций и снижении влияния субъективизма.
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Введение
В контексте кризисных явлений в экономике, связанных 

с очередной волной распространения COVID-19, сама воз-
можность выживания субъектов хозяйствования напрямую 
зависит от их способности адаптироваться к динамично ме-
няющимся условиям, продуцировать и распространять идеи, 
направленные на погашение влияния негативных послед-
ствий изменения рынка, а также готовности стать реципи-
ентом новых технологий в бизнесе. В значительной степени 
это относится к представителям малого и среднего предпри-
нимательства (МСП), так как негативные последствия пан-
демии затронули подавляющее большинство компаний этого 
сектора. В результате опросов, проведенных Уполномочен-
ным при Президенте Российской Федерации по защите прав 
предпринимателей, в 2020 году падение спроса коснулось 
80% компаний МСП, при этом до настоящего момента спрос 
не восстановился у 52,6% из них, а оборот, по данным Рос-
стата, за 2020 год снизился на 3,1 трлн руб. в сравнении 
с предшествующим периодом1.

В условиях рецессии государством были приняты беспре-
цедентные меры поддержки бизнеса: так, государственную 
поддержку получили 42% предпринимателей, что позволило 
компенсировать резкое падение спроса 
во II квартале 2020 года. Однако тен-
денция роста спроса прервалась в конце 
2020 года, и уже в I квартале 2021 года 
наблюдалось падение данного показателя 
на 13%2, то есть с окончанием действия 
программ государственной поддержки 
положение малого и среднего бизнеса 
вновь ухудшилось. Вполне очевидно, 
что в подобной ситуации необходимость 
внедрения инновационных технологий, 
способных обеспечить устойчивое раз-
витие субъектов предпринимательства, 
является безальтернативной.

Основываясь на предыдущих автор-
ских исследованиях [Кравченко, Квилин-
ский, 2016; Кравченко, 2019; Кравченко, 
Заниздра, 2019], учитывая большое ко-
личество исследований зарубежных уче-
ных, проведенных в обозначенной сфере 
[Lee et al., 2012; Bozeman et al., 2015; 
Günsel, 2015; Kumar et al., 2015; Hsu et al., 
2017; Aleinikovа et al., 2020; Leal, 2020; 
Becker, Becker, 2021; Estep et al., 2021], 
а также принимая во внимание, что в ус-
ловиях неустойчивого спроса, а также 
ограниченности ресурсов актуализиру-
ются вопросы повышения степени обо-
снованности управленческих решений 
(особенно в части выбора оптимальных 
вариантов дальнейшего развития), цель 
настоящей работы – предложить инстру-
ментарий выбора технологии как объекта 
трансфера для дальнейшего ее внедрения 

1 МСП/Постковид. Время для системных решений: Специальный доклад Уполномоченного при Президенте Российской Федерации по защите прав предпринимателей Пре-
зиденту Российской Федерации. 2021. URL: http://doklad.ombudsmanbiz.ru/2021/7.pdf.
2 Там же.

в практику деятельности субъекта МСП на основе сравни-
тельной оценки доступных технологических решений (в ус-
ловиях многокритериальности).

1. Описание методологии исследования

По сути, выбор оптимального варианта технологии 
для последующего ее внедрения представляет собой про-
цесс принятия решений в условиях многокритериальности. 
При этом существует достаточно широкий спектр соответ-
ствующих методик и подходов, которые в наиболее общем 
виде можно свести к трем основным группам (табл. 1).

Предложенная классификация не является исчерпыва-
ющей и лишь характеризует отдельные методы, проанали-
зированные в работе для определения наиболее пригодного 
для целей выбора оптимальной технологии. При этом среди 
рассмотренных подходов особый интерес представляет ме-
тод анализа иерархий Т. Саати (далее МАИ) [Cаати, 1989], 
который предназначен для решения многокритериальных за-
дач с конечным множеством возможных альтернатив и кри-
териев их отбора. Его применение основано на экспертной 

Таблица 1
Характеристика основных методов решения многокритериальных задач

Table 1
Description of the main methods for solving multicriteria problems

Группа Название Характеристика

С
ве

де
ни

е 
к 

од
но

му
 

кр
ит

ер
ию

Метод главного 
критерия

Полагается, что с точки зрения принимающего 
решения один из критериев (главный) имеет суще-
ственно более высокий приоритет, чем все осталь-
ные, но с одной важной оговоркой: по остальным 
критериям вариант тоже не должен быть слишком 
плох

Метод свертки

Предполагается введение некоторого обобщен-
ного критерия, представляющего собой функцию 
на множестве отдельных показателей (обобщен-
ный критерий позволяет упорядочить альтернати-
вы по величине и выделить среди них наилучшую 
– аддитивные, мультипликативные, максиминные 
свертки)

Д
ос

ти
ж

ен
ие

 
ко

мп
ро

ми
сс

а 
ме

ж
ду

 
кр

ит
ер

ия
ми

Метод 
последовательных 

уступок

Все частные критерии располагаются и нумеру-
ются в порядке их относительной важности, затем 
поэтапно максимизируются критерии в порядке 
убывания их значимости с учетом установленной 
величины допустимого снижения значения выше-
стоящего критерия (оптимальной обычно считают 
любую стратегию, которая получена при решении 
задачи отыскания условного максимума последне-
го по важности критерия)

Ра
нж

ир
ов

ан
ие

 
кр

ит
ер

ие
в 

по
 с

те
пе

ни
 

их
 зн

ач
им

ос
ти

Метод анализа 
иерархий

Предполагает поэтапное решение следующих 
взаимосвязанных частных задач: 
– построение иерархической структуры показате-

лей (признаков); 
– оценивание значимости отдельных частных 

показателей для каждого уровня иерархии; 
– сравнение имеющихся альтернатив и выбор 

наилучшей из них

Источник: составлено авторами на основе [Cаати, 1989; Подиновский, 2019; Набатова, 
2020].
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информации об относительной важности критериев в виде 
матрицы парных сравнений.

Следует отметить, что метод анализа иерархий Саати 
имеет качественные преимущества в сравнении с други-
ми, поскольку позволяет гибко варьировать число и состав 
критериев, а также учитывать характеристики технологий, 
имеющие как количественную, так и вербальную оценку. 
Однако его процедура существенно осложняется трудоемко-
стью проведения попарных сравнений, особенно при значи-
тельном числе альтернатив (как в случае с задачей выбора 
технологии), и необходимостью проверки матриц попарных 
сравнений на совместность. Эти недостатки устраняются 
при использовании упрощенного МАИ, предложенного в ра-
боте В.Д. Ногина [Ногин, 2004].

Другим существенным недостатком указанного мето-
да выступает высокая степень субъективизма, связанная 
с тем, что при выборе технологии используются оценки, 
выставленные одним или несколькими экспертами по пред-
варительному согласованию, что снижает их объективность. 
Нивелировать данный эффект можно за счет использования 
методологической базы теории нечетких множеств [Артамо-
нов и др., 2016].

2. Теоретическая и расчетная части

Согласно основным положениям национального проекта 
«Малое и среднее предпринимательство и поддержка инди-
видуальной предпринимательской инициативы», развитие 
МСП является одной из стратегических целей Российской 
Федерации. Указанный документ направлен на улучшение 
предпринимательского климата, а также повышение роли 
такого рода бизнеса в экономике (на период 2019–2024 го-
дов) и предусматривает рост числа занятых в сфере МСП до 
25 млн чел., увеличение доли этого сектора экономики 
до 32,5% в ВВП и до 10% в общем объеме несырьевого 
экспорта3. Достижение заданных стратегических ориенти-
ров осложняется негативными последствиями распростра-
нения COVID-19. Так, по предварительным оценкам, доля 
МСП в ВВП Российской Федерации в 2020 году сократилась 
на 1% в сравнении с предшествующим периодом и состави-
ла 19,8%. При этом численность занятых в секторе восста-
новилась до уровня 2018 года и возросла с 26% в 2019 году 
до 27% в 2020-м. Однако эксперты отмечают риск сниже-
ния данного показателя в случае отсутствия необходимости 
сохранять число занятых по условиям поддержки. Малые 
и средние предприятия оказались наиболее чувствитель-
ны к негативному воздействию пандемии, что обусловлено 
их высокой концентрацией именно в тех отраслях экономи-
ки, которые испытали существенные изменения в объеме 
и структуре рыночного спроса и предложения (в РФ наи-
большая доля субъектов МСП задействована в сфере опто-
вой и розничной торговли, и этот показатель вырос с 34,8% 

3 Паспорт национального проекта «Малое и среднее предпринимательство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициативы» (утв. президиумом Совета при 
Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол от 24.12.2018 № 16). URL: https://www.economy.gov.ru/material/fi le/65c7e743dff adf1f3f3a
8207e31a0d99/Passport_NP_MSP.pdf.
4 Малое и среднее предпринимательство в России. 2019: Статистический сборник. М.: Росстат, 2019.
5 МСП/Постковид. Время для системных решений…
6 О Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года: Распоряжение Правительства РФ от 17.11.2008 
№ 1662-р // Консультант Плюс. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_82134/28c7f9e359e8af09d7244d8033c66928fa27e527/.

в 2018 году до 41% в 2020-м)4, 5. Предприятия столкнулись 
с такими ключевыми проблемами, как падение объемов вы-
ручки, перебои в снабжении, сложности в обеспечении ком-
муникации, рост неопределенности и, как следствие, финан-
совая неустойчивость.

С учетом того, что малый бизнес является основой благо-
состояния населения, создавая значительное число рабочих 
мест и сглаживая эффекты социальной стратификации в об-
ществе, государство сталкивается с острой необходимостью 
разработки эффективных мер поддержки этого сектора эко-
номики. Так, Правительство РФ приняло ряд мер поддержки 
субъектов малого и среднего предпринимательства, занятых 
в сферах деятельности, наиболее пострадавших в условиях 
ухудшения ситуации в связи с распространением корона-
вирусной инфекции. Реализованы механизмы финансовой, 
имущественной, информационной и консультационной под-
держки. Исследования эффективности мер государственной 
поддержки МСП подтверждают удовлетворительный ре-
зультат предпринятых действий, указывая на значительную 
осведомленность субъектов хозяйствования о реализуемых 
программах и высокую интенсивность обращений.

Характерным является то, что бо́льшая часть предложен-
ных мер направлена на компенсацию непредотвратимых по-
терь и не позволяет реализовать такое неоспоримое преиму-
щество малых форм предпринимательства, как мобильность 
и гибкость, готовность к оперативной адаптации в быстро 
меняющихся условиях хозяйствования и переориентации де-
ятельности. Следует отметить, что Концепция долгосрочного 
социально-экономического развития РФ к 2020 году предус-
матривала сокращение доли занятых в сфере торговли ма-
лых предприятий и рост числа МСП в области информаци-
онных услуг, науке, ЖКХ и, что особенно актуально, здраво-
охранении6. Таким образом, рациональная государственная 
политика в области поддержки малого бизнеса должна сти-
мулировать структурные изменения в данном секторе и рост 
числа МСП, занятых в приоритетных отраслях.

Результаты ряда российских и международных исследо-
ваний позволяют выделить такие актуальные направления 
деятельности, как профилактика распространения инфек-
ций, диагностика заболевания, оценка больших массивов 
информации, адаптация к условиям карантина и самоизо-
ляции, высокотехнологичные разработки. При этом в теку-
щий момент в России и за рубежом по этим инновационным 
направлениям деятельности проводятся научно-исследова-
тельские разработки, финансируемые как за счет средств го-
сударственного бюджета, так и частными инвесторами.

В подобных условиях актуализируются вопросы стиму-
лирования трансфера технологий, который, согласно ГОСТ 
Р 57194.1–2016, представляет собой процесс передачи тех-
нологии и соответствующих прав на нее от передающей 
стороны к принимающей в целях последующего внедрения 
и использования, а сам процесс трансфера технологий вклю-
чает такие этапы, как:
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• идентификация потребности в технологии, с одной 
стороны, и объекта продажи – с другой;

• оценка затрат, связанных с приобретением техноло-
гий;

• информационный поиск;
• сравнительный анализ, оценка уровня готовности 

и выбор технологии;
• переговоры между продавцом и покупателем техноло-

гии;
• заключение договора и передача технологии (либо 

иного результата интеллектуальной деятельности);
• использование технологии и мониторинг результатов7.
Действующее законодательство определяет категорию 

«технология» как выраженный в объективной форме ре-
зультат научно-технической деятельности, который вклю-
чает в себя в том или ином сочетании изобретения, полез-
ные модели, промышленные образцы, программы для ЭВМ 
или другие результаты интеллектуальной деятельности, 
подлежащие правовой охране в соответствии с действую-
щим законодательством, и может служить технологической 
основой определенной практической деятельности в граж-
данской или военной сферах8. В ряде работ подчеркивается 
целесообразность рассмотрения технологии в качестве това-
ра, который должен обладать такими свойствами, как науко-
емкость и наличие конкурентных преимуществ в сравнении 
с другими имеющимися технологиями [Мрыхина, 2018].

Таким образом, кризисные условия функционирования 
МСП создают предпосылки для осознания потребности 
в постоянном поиске новых технологий, что обуславливает 
значимость обеспечения свободного доступа реципиентов 
к информации об актуальных инновационных технологиях, 
возможности получения финансовой поддержки, необхо-
димой для организации внедрения новшества. Кроме того, 
передача технологии, разработанной за счет средств госу-
дарственного бюджета, может сама по себе рассматриваться 
как один из инструментов государственной поддержки 
бизнеса.

Государственная цифровая платформа поддержки 
предпринимательства «Мой бизнес» обеспечивает до-
ступ субъектов хозяйствования к консолидированной 
информации о системе закупок, доступных банковских 
продуктах и гарантиях, образовательных программах, 
программах финансовой, имущественной, консультаци-
онной, информационной и инновационной поддержки, 
в том числе к каталогу франшиз, бо́льшая часть из кото-
рых сосредоточена в сфере услуг. Однако на платформе 
отсутствует база технологических профилей, то есть за-
просов и предложений технических и технологических 
решений, адаптированных под специфику представите-
лей сферы малого бизнеса. Получить доступ к этой ин-
формации можно на портале бизнес-навигатора МСП, 
а также на портале Российской сети трансфера техноло-
гий.

В условиях дефицита реального опыта и профессио-
нальных навыков реализации инновационных проектов 
малые предприятия сталкиваются с рядом препятствий 
на пути внедрения новых технологий, начиная с момен-
7 ГОСТ Р 57194.1-2016. Трансфер технологий. Общие положения. Введение. 2017.05.01. М.: Стандартинформ, 2020.
8 Там же.

та обоснования выбора проекта, способного наиболее полно 
соответствовать интересам субъекта предпринимательства 
и удовлетворять имеющимся финансовым, трудовым и тех-
ническим ограничениям. Таким образом, разработка эффек-
тивного метода выбора технико-технологических и прочих 
решений для их дальнейшего внедрения в практику деятель-
ности малых предприятий является актуальной научной за-
дачей и заслуживает отдельного внимания.

В настоящей работе с целью осуществления выбора оп-
тимальной технологии предлагается выполнение следую-
щей последовательности действий:

• определение текущих целей деятельности субъекта 
МСП, достижению которых должно способствовать 
внедрение технологии;

• установление перечня технологических решений, ко-
торые могут быть применены в условиях конкретного 
субъекта хозяйствования;

• формирование группы экспертов, мнения которых бу-
дут учтены при принятии решений;

• обоснование перечня критериев отбора технологий;
• проведение каждым экспертом попарного сравнения 

имеющихся технологий по каждому критерию приня-
тия решения;

• представление обобщенных результатов экспертных 
оценок всех задействованных специалистов в виде не-
четких чисел;

• оценивание имеющихся альтернатив по МАИ;
• формулирование выводов о выборе оптимальной тех-

нологии с целью ее дальнейшего внедрения в прак-
тику деятельности предприятия на основе критерия 
максимизации оценки, полученной в результате прове-
денных расчетов.

В соответствии с методикой МАИ иерархия (граф специ-
ального вида) проблемы выбора технологии для МСП будет 
иметь следующий вид (рис. 1).
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Уровень альтернатив

A1
A2 Am

Дерево критериев
К0

К1 К2 Кn

где К0 – главная цель выбора технологии;

К1, К2, …, Кn – критерии оценки технологии;

А1, А 2, …, Аm – технологии, которые могут быть внедрены субъектом хозяйствования.

Рис. 1. Иерархия проблемы выбора технологии
Fig. 1. Hierarchy of the technology choice problem

Источник: составлено авторами на основе [Cаати, 1989].
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Согласно рис. 1 достижение главной цели, обозначенной 
K0, то есть выбор оптимальной технологии, полностью опре-
деляется достижением критериев (K1, K2, ..., Kn). Роль каждо-
го критерия в достижении главной цели различна, что отра-
жается в присвоении им различных весовых коэффициентов. 
При этом вес главной цели равен сумме весовых показателей 
критериев. Определение конечного набора оценочных кри-
териев зависит от специфики субъекта предприниматель-
ской деятельности, его стратегических целей и характери-
стики условий хозяйствования. Однако в наиболее общем 
виде их можно отнести к следующим группам:

• потребительские характеристики товаров или услуг, 
получаемых в результате внедрения технологии;

• анализ потенциального рынка (размер, динамика ро-
ста, основные сегменты, трудности выхода на рынок);

• оценка конкурентной среды;
• степень готовности технологии;
• правовая защищенность идеи;
• обеспеченность ресурсами.
На уровне альтернатив находятся точки (A1, A2, ..., Am), 

характеризующие варианты технологий, которые могут быть 
внедрены в практику деятельности малого предприятия. Ли-
нии, соединяющие альтернативы с критериями, указывают 
на то, что анализ технологий следует проводить с точки зре-
ния степени их соответствия критериям.

Таким образом, определив вес каждого критерия отно-
сительно главной цели, а потом и вес каждой технологии 
с позиции каждого критерия, можно определить вес каждой 
технологии уже с позиции главной цели, используя операции 
иерархичного взвешивания:
Bec(Ai) = Bec(Ai/K1) э Bec(K1) + Bec(Ai/K2) э Bec(K2) + ... 
+ Bec(Ai/Kn) э Bec(Kn),           (1)
где і – номер альтернативы.

Технология с наибольшим весом с позиции главной цели 
и будет оптимальной [Саати, 1989].

Допустим, малое предприятие принимает решение 
о приобретении франшизы из числа тех, что рекомендованы 
на платформе «Мой бизнес», пользуясь перечнем критери-
ев, приведенных выше. При этом на предварительном этапе 
отбора к рассмотрению были допущены четыре франшизы, 
каждая из которых предполагает оказание технических и тех-
нологических услуг населению, физическим и юридиче-
ским лицам, что совпадает со сферой деятельности малого 
предприятия (чтобы не раскрывать информацию, связанную 
с особенностями каждого варианта франшизы, и не нарушать 

авторских прав их собственников, условно назовем их тех-
нологии 1, 2, 3 и 4 соответственно). Для принятия решения 
малым предприятием была сформирована группа экспертов, 
включающая как сотрудников предприятия, так и сторонних 
специалистов. В данном случае иерархия проблемы выбора 
франшизы может быть представлена в виде графа на рис. 2.

Для значения веса альтернативы относительно главной 
цели сначала следует определить экспертным методом вес 
каждого критерия принятия решения относительно нее, по-
сле чего установить вес каждой технологии по отношению 
к каждому критерию.

Эксперту необходимо провести ряд попарных сравнений 
альтернатив, определяя по девятибалльной шкале (табл. 2) 
количественную оценку, которая будет указывать на относи-
тельное преимущество одной альтернативы над другой.

Таблица 2
Шкала соотношений

Table 2
Ratio scale

Степень 
важности Определение Пояснения

1 Равная 
значимость

Оба объекта вносят равный 
вклад в достижение цели

3 Слабая 
значимость

Незначительное преиму-
щество одного объекта 
над другим

5 Существенная 
значимость

Значительное преимущество 
одного объекта над другим

7 Очевидная 
значимость

Преимущество одного 
объекта над другим очень 
сильное

9 Абсолютная 
значимость 

Преимущество одного 
объекта над другим более 
чем очевидно

2, 4, 6, 8 Промежуточные 
значения

Промежуточный уровень 
между обозначенными 
состояниями

Источник: [Cаати, 1989].

Количественный результат попарных сравнений кри-
териев с точки зрения главной цели представляется в виде 
матрицы попарных сравнений размерностью n×n: GK = (Kij), 
(i, j = 1, 2, ..., n).

Для представления экспертных оценок предлагается ис-
пользовать аппарат теории нечетких множеств, который по-
зволит минимизировать риск ошибки от субъективизма. Со-
гласно теории экспертные мнения могут быть представлены 
в виде нечеткого числа (L–R)-типа.

Нечеткое толерантное число (L–R)-типа характеризуется 
функцией принадлежности, представленной в формуле (2):

         (2)

где [a1; a2] – мода нечеткого толерантного числа (L–R)-типа, 
α – левый коэффициент нечеткости, β – правый коэффициент 
нечеткости.
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Рис. 2. Иерархия проблемы 
выбора технологии для предприятия

Fig. 2. Hierarchy of the problem 
of choosing a technology for an enterprise

Источник: разработано авторами на основе [Cаати, 1989].
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Если допустить, что L и R компоненты функции принад-
лежности описанных выше нечетких чисел представлены 
прямыми линиями, то нечеткое толерантное число (L–R)- 
типа A(a1, a2, α, β) можно представить как нечеткое трапецие-
видное число (нечеткая четверка) B(b1, b2, b3, b4) так, что:

            (3)

Арифметика нечетких чисел базируется на принципах 
простых интервалов.

На практике результат оценки экспертов в виде нечеткого 
числа формируется следующим образом: эксперт оценива-
ет значимость одной альтернативы по отношению к другой 
по шкале из табл. 2. По результатам опроса всех экспер-
тов строится функция принадлежности, соответствующая 
конкретной четверке чисел, смысл которой состоит в сле-
дующем: степень значимости оцениваемой альтернативы 
находится в пределах от b1 до b4, но наиболее вероятно она 
находится в пределах от b2 до b3.

Согласно МАИ матрица попарных сравнений должна 
удовлетворять следующим требованиям:

• все элементы матрицы GK не должны быть отрицатель-
ными: aij > 0 для всех номеров i, j = 1, 2, ..., n;

• матрица GK обратно симметрична:  для всех 
номеров;

• матрица GK совместна, то есть равенства  
имеют место для всех номеров i, j = 1, 2, ..., n;

• число n является максимальным собственным значе-
нием матрицы G и для единого (нормированного) век-
тор-столбца WK = (w1, w2, ..., wn)

T
 с неотрицательными 

компонентами выполняется уравнение GKWK = nWK.
Пользуясь схемой «сравнения с образцом» (в роли кото-

рого выступает первый объект сравнения) на базе количе-
ственно определенной экспертами степени преимущества 
или отставания каждого объекта относительно первого, по-
строим матрицу, удовлетворяющую всем указанным услови-
ям, для чего воспользуемся формулой:

.           (4)

Так, в результате присвоения количественных оценок 
критериям принятия решения относительно главной цели 
получим нечеткую матрицу попарных сравнений (табл. 3).

Данную матрицу для осуществления дальнейших дей-
ствий необходимо дефаззифицировать (табл. 4).

Введем модифицированное репрезентативное число 
[Ахрамейко и др., 2002]:

,        (5)

где R(x) – модифицированное репрезентативное число, 
 – i-й α-срез, ri – весовой коэффициент i-го α-среза, 

i – номер α-среза, n – число α-срезов.
Ранжирование альтернатив (построение вектора приори-

тетов) проводится на основе главного собственного вектора 
дефаззифицированной матрицы попарных сравнений.

Опираясь на упрощенный МАИ, предложенный Ноги-
ным [Ногин, 2004], можно утверждать, что собственный 
вектор дефаззифицированной матрицы GK будет состоять 
из компонентов последнего столбца матрицы попарных 
сравнений, нормированных на сумму этих элементов. Дан-
ный вектор будет равен WK = (0,53; 0,17; 0,13; 0,1; 0,07)T.

Поскольку матрица построена по методу сравнения с об-
разцом, то она изначально соответствует всем требованиям 
и не нуждается в проверке на согласованность. Но для допол-
нительной проверки точности расчетов можно определить 
показатель отношения согласованности (ОС) как отношения 
индекса согласованности (ИС) к числу, соответствующему 
случайной согласованности матрицы того же порядка в про-
центах. Отношение согласованности не должно превышать 
20%. Индекс согласованности определяется по формуле (6):

,           (6)
где λmax – максимальное собственное значение матрицы, n – 
порядок матрицы.

Для матрицы попарных сравнений (табл. 4) отношение 
согласованности составляет 5,65%.
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Таблица 3
Матрица попарных сравнений критериев принятия решения

Table 3
Matrix of pairwise comparisons of decision criteria

Критерий
К1 – финансовые 
характеристики 

проекта

К2 – потребитель-
ские характеристики 

товаров или услуг

К3 – анализ 
потенциально-

го рынка
К4 – обеспечен-
ность ресурсами

К5 – степень готовности 
технологии и правовая 

защищенность идеи
К1 – финансовые характеристи-
ки проекта (1; 1; 1; 1) (2; 3; 4; 5) (3; 4; 5; 6) (4; 5; 6; 7) (6; 7; 8; 9)

К2 – потребительские характе-
ристики товаров или услуг (1; 1; 1; 1)

К3 – анализ потенциального 
рынка (1; 1; 1; 1)

К4 – обеспеченность ресурсами (1; 1; 1; 1)

К5 – степень готовности техно-
логии и правовая защищенность 
идеи

(1; 1; 1; 1)

Источник: разработано авторами.



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management, 2021, 12(3): 195–276

208 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

Кравченко С.И., Мешков А.В., Киселeва А.И.
Kravchenko S.I., Meshkov A.V., Kiseleva A.I.

Инструментарий выбора технологии как объекта трансфера в условиях многокритериальности
Toolkit for selecting technology as a transfer object under multi-criteria conditions

Таблица 4
Дефаззифицированная матрица попарных сравнений критериев принятия решения

Table 4
Defuzzifi ed matrix of pairwise comparisons of decision criteria

Критерий
К1 – финансо-

вые характери-
стики проекта

К2 – потребитель-
ские характеристики 

товаров или услуг

К3 – анализ 
потенциального 

рынка

К4 – 
обеспеченность 

ресурсами

К5 – степень готов-
ности технологии 

и правовая защищен-
ность идеи

К1 – финансовые характеристики 
проекта 1,00 3,50 4,50 5,50 7,50

К2 – потребительские характеристи-
ки товаров или услуг 0,31 1,00 1,49 1,80 2,42

К3 – анализ потенциального рынка 0,23 0,87 1,00 1,33 1,80
К4 – обеспеченность ресурсами 0,19 0,69 0,88 1,00 1,44
К5 – степень готовности технологии 
и правовая защищенность идеи 0,14 0,49 0,63 0,76 1,00

Источник: разработано авторами.

Таблица 5
Матрица попарных сравнений альтернатив по каждому из критериев принятия решения

Table 5
Matrix of pairwise comparisons of alternatives for each of the decision criteria

А1 – технология 1 А2 – технология 2 А3 – технология 3 А4 – технология 4

К1 
Критерий 1 «Финансовые характеристики проекта»

А1 – технология 1 (1; 1; 1; 1)

А2 – технология 2 (4; 5; 6; 7) (1; 1; 1; 1)

А3 – технология 3 (6; 7; 8; 9) (1; 1; 1; 1)

А4 – технология 4 (2; 3; 4; 5) (1; 1; 1; 1)

К2 
Критерий 2 «Потребительские характеристики товаров или услуг»

А1 – технология 1 (1; 1; 1; 1) (3; 4; 5; 6)

А2 – технология 2 (5; 6; 7; 8) (1; 1; 1; 1) (15; 24; 35; 48)

А3 – технология 3 (4; 5; 6; 7) (1; 1; 1; 1) (12; 20; 30; 42)

А4 – технология 4 (1; 1; 1; 1)

К3 
Критерий 3 «Анализ потенциального рынка»

А1 – технология 1 (1; 1; 1; 1) (4; 5; 6; 7) (5; 6; 7; 8)

А2 – технология 2 (1; 1; 1; 1)

А3 – технология 3 (1; 1; 1; 1)

А4 – технология 4 (5; 6; 7; 8) (20; 30; 42; 56) (25; 36; 49; 64) (1; 1; 1; 1)
К4

Критерий 4 «Обеспеченность ресурсами»

А1 – технология 1 (1; 1; 1; 1) (5; 6; 7; 8) (4; 5; 6; 7)

А2 – технология 2 (1; 1; 1; 1)

А3 – технология 3 (1; 1; 1; 1)

А4 – технология 4 (6; 7; 8; 9) (30; 42; 56; 72) (24; 35; 48; 63) (1; 1; 1; 1)
К5 

Критерий 5 «Степень готовности технологии и правовая защищенность идеи»

А1 – технология 1 (1; 1; 1; 1) (1; 2; 3; 4) (3; 4; 5; 6)

А2 – технология 2 (4; 5; 6; 7) (1; 1; 1; 1) (4; 10; 18; 28) (12; 20; 30; 42)

А3 – технология 3 (1; 1; 1; 1)

А4 – технология 4 (1; 1; 1; 1)

Источник: разработано авторами.
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Аналогично находятся векторы матриц попарного срав-
нения альтернативных технологий по отношению к каждому 
из критериев принятия решений (табл. 5) (то есть векторы 
WK1

, WK2
, …, WKn

 матриц GK1
, GK2

, …, GKn
 соответственно).

Далее в табл. 6 производится дефаззификация матриц по-
парных сравнений альтернативных технологий по выбран-
ному перечню критериев их оценки.

Векторы приоритетов альтернатив, полученные для 
приведенных выше матриц, будут иметь следующий вид: 
WK1

 = (0,06; 0,31; 0,43; 0,20)T, OCK1
 = 5,41%; WK2

 = (0,07; 
0,49; 0,42; 0,02)T, OCK2

 = 2,25%; WK3
 = (0,13; 0,02; 0,02; 0,83)T, 

OCK3
 = 1,90%; WK4

 = (0,11; 0,02; 0,02; 0,85)T, OCK4
 = 1,85%; 

WK5
 = (0,12; 0,78; 0,07; 0,03)T, OCK5

 = 4,08%.
Следующий шаг – определение вектора альтернатив от-

носительно главной цели как результата умножения матриц, 
которые состоят из векторов WK1

, WK2
, …, WKn

 на вектор WK:
W = [WK1

WK2
… WKn

] ⸱ WKn
.          (7)

В результате умножения получаем вектор WK1
 = (0,080; 

0,311; 0,309; 0,301)T.
Технология, которой соответствует наибольший элемент 

полученного вектора, считается оптимальной. То есть в ана-
лизируемой ситуации в качестве лучшей можно выбрать тех-
нологию 2.

Заключение
В рамках проведенного исследования проанализированы 

ключевые негативные тенденции в развитии малого и сред-
него бизнеса в Российской Федерации, в том числе связан-
ные с последствиями пандемии коронавирусной инфекции, 
а также меры его государственной поддержки, предпринятые 
в 2020–2021 годах. Обоснована целесообразность создания 
условий для участия субъектов предпринимательства в про-
цессах трансфера технологий. Как результат в работе пред-
ложен метод выбора технологий для дальнейшего внедрения 
в практику деятельности малых предприятий, основанный 
на применении упрощенного метода анализа иерархий 
Саати, модифицированного за счет использования инстру-
ментария нечетких чисел для фаззификации суждений экс-
пертов. Такой подход позволяет предприятию сформиро-
вать обоснованное хозяйственное решение при сокращении 
объема метаматематических операций и снижении влияния 
субъективизма.
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Таблица 6
Дефаззифицированная матрица попарных 

сравнений альтернатив
по каждому из критериев принятия решения

Table 6
Defuzzifi ed matrix of pairwise comparisons of alternatives 

for each of the decision criteria
А1 – 

техно-
логия 1

А2 – 
техноло-

гия 2

А3 – 
техно-

логия 3

А4 – 
техно-

логия 4
К1 

Критерий 1 «Финансовые характеристики проекта»
А1 – технология 1 1,00 0,19 0,14 0,31
А2 – технология 2 5,50 1,00 0,72 1,80
А3 – технология 3 7,50 1,44 1,00 2,42
А4 – технология 4 3,50 0,69 0,49 1,00

К2
Критерий 2 «Потребительские характеристики товаров 

или услуг»
А1 – технология 1 1,00 0,16 0,19 4,50
А2 – технология 2 6,50 1,00 1,25 30,17
А3 – технология 3 5,50 0,89 1,00 25,67
А4 – технология 4 0,23 0,04 0,04 1,00

К3
Критерий 3 «Анализ потенциального рынка»

А1 – технология 1 1,00 5,50 6,50 0,16
А2 – технология 2 0,19 1,00 1,25 0,03
А3 – технология 3 0,16 0,89 1,00 0,03
А4 – технология 4 6,50 36,67 43,17 1,00

К4
Критерий 4 «Обеспеченность ресурсами»

А1 – технология 1 1,00 6,50 5,50 0,14
А2 – технология 2 0,16 1,00 0,89 0,02
А3 – технология 3 0,19 1,25 1,00 0,03
А4 – технология 4 7,50 49,67 42,17 1,00

К5
Критерий 5 «Степень готовности технологии и правовая 

защищенность идеи»
А1 – технология 1 1,00 0,19 2,50 4,50
А2 – технология 2 5,50 1,00 14,67 25,67
А3 – технология 3 0,49 0,10 1,00 2,40
А4 – технология 4 0,23 0,05 0,63 1,00
Источник: разработано авторами.
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Аннотация
Цифровизация сегодня стала приоритетом стратегического развития для многих передовых отраслей экономики, в том числе и для транспорта. На нее 
возлагаются большие надежды по сокращению затрат, повышению стабильности качества продукта и улучшению управляемости производства в це-
лом. Однако оптимистичные ожидания многих руководителей не учитывают видоизменений отраслевых рисков, способных серьезно повлиять на ито-
ги цифровизации.
Целью статьи является исследование влияния процесса цифровизации транспорта на сопутствующие отраслевые риски. Теоретической основой статьи 
стала всеобщая организационная наука А.А. Богданова. Объект исследования – грузовой транспорт.
В статье утверждается, что отраслевые риски могут быть классифицированы на три субриска: субриски, связанные с отраслевой технологией; 
субриски согласования интересов участников транспортного процесса; субриски перевозчика по управлению долгосрочным поведением грузоотправи-
телей и грузополучателей. Предложены количественные модели, характеризующие каждый из этих субрисков.
Данный подход апробирован на трех примерах: Северного морского пути, железнодорожного транспорта в России и морского пути из Юго-Восточной 
Азии в Европу. Определены актуальный субриск и количественный уровень для каждого из этих объектов. Констатируется, что кардинальное изме-
нение уровня риска возможно прежде всего с помощью цифровых технологий. В то же время цифровизация порождает принципиально новые риски, 
главным из которых является риск исчерпания разностей, служивших до сих пор причиной макроэкономических потоков.
Настоящая статья является логическим продолжением статьи авторов «Цифровые двойники и их применение в экономике транспорта», опубликован-
ной в № 2.2021 журнала «Стратегические решения и риск-менеджмент».
Ключевые слова: цифровая экономика, цифровизация, риск, отрасль, Северный морской путь, железнодорожный транспорт, Юго-Восточная Азия, 
Европа.
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Abstract
Today, digital transformation has become a strategic development priority for many advanced industries, including transportation. There are high expectations 
for cost reduction, increased product quality consistency, and improved manageability of production as a whole. However, the optimistic expectations of many 
executives do not take into account the changing industry risks that can seriously aff ect the outcome of digitalization.
The purpose of this article is to investigate the impact of the digitalization process of transport on related industry risks. The theoretical basis of the article is 
universal organizational science of A. Bogdanov. The object of the study is freight transport.
The article argues that industry risks can be classifi ed into three subrisks: subrisks associated with industry technology; subrisks of coordination of interests of 
participants in the transport process; subrisks of the transporter to manage the long-term behavior of freighters and consignees. Quantitative models characterizing 
each of these subrisks are proposed.
This approach is tested with three examples: The Northern Sea Route, railway transport in Russia, and the sea route from South-East Asia to Europe. The actual 
subrisk and the quantitative level for each of these objects are determined.
 It is stated that a radical change in the level of risk is possible primarily with the help of digital technology. At the same time, digitalization gives rise to 
fundamentally new risks, the main of which is the risk of exhausting the diff erences that have caused macroeconomic fl ows till now.
This article is a logical continuation of the article written by the authors I. Anokhov and O. Rimskaya “Digital twins and their application in transport economy”, 
published in № 2.2021 in the journal “Strategic decisions and risk management”.
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Введение
Как известно, риск и прибыль относятся к ключевым ха-

рактеристикам всякой экономической деятельности и нахо-
дятся в прямой зависимости. Как следствие, оценка уровня 
риска кардинальным образом влияет на стратегические ре-
шения отдельных субъектов и состояние рынка в целом.

Отраслевые риски находятся в фокусе внимания средних 
и крупных предприятий, способных осуществлять планиро-
вание своей деятельности на среднесрочный и долгосроч-
ный периоды. При этом подходы к анализу отраслевых ри-
сков существенно различаются.

Часто можно встретить оценку отраслевого риска с помо-
щью весовых коэффициентов, которые задает тот или иной 
эксперт. Однако, на наш взгляд, крайняя субъективность это-
го подхода делает его малоэффективным.

Менее субъективным может представляться количе-
ственный подход к анализу отраслевых рисков, например че-
рез ранжирование человеческих факторов на основе их вза-
имозависимости [Carpitella et al., 2018. P. 12], составление 
матрицы рисков [Sun et al., 2017], анализ Байесовской сети 
[Ko, Han, 2015] и т. п. Такого рода модели сфокусированы 
на анализе поведения персонала [Aliabadi et al., 2018] и оста-
ются «субъективными при определении вероятностей и по-
следствий риска безопасности» [Guoa et al., 2021].

Еще один популярный подход к оценке отраслевого ри-
ска – суждение об уровне риска на основе публичной отчет-
ности компании [Мурыгин, Жуланов, 2019]. Этот подход, 
может быть, и уменьшает неопределенность в одном аспек-
те – отраслевом, но одновременно увеличивает ее в другом 
аспекте – внутрифирменном, так как достоверность публич-
ной отчетности далеко не всегда очевидна.

В целом указанные основные подходы, на наш взгляд, 
не рассматривают отрасль как совершенно специфический 
объект исследования и применяют к отраслевым рискам 
стандартные инструменты: прямое суждение, экспертные 
системы, оптимизацию кода, анализ чувствительности, ве-
роятностный анализ, моделирование методом Монте-Карло, 
анализ кинетического дерева, ожидаемую денежную стои-
мость, скорректированную на риск ставку дисконтирования 
и премию за риск [Hwang, Chen, 2015. Р. 219].

Между тем следует обратить внимание на то, что отрас-
левые риски не сосредоточены внутри той или иной орга-
низации – их принципиальной особенностью является меж-
организационный, межсубъектный характер. Пожалуй, осо-
бенно это заметно в транспортной отрасли, которая связы-
вает множество локальных рынков и напрямую зависит 
от их текущего состояния.

1. Теоретические аспекты: 
сигналы и информация

В терминах «Тектологии» А.А. Богданова та или иная 
отрасль представляет собой организованный комплекс, по-
нимаемый им как «целое больше суммы его частей». В силу 
этого отраслевой риск – это совершенно обособленный вид 
рисков, а именно – риск сохранения единого целого.

Опираясь на «Тектологию», можно сказать, что причи-
ной появления такого «целого» является разность: «Наш мир 

есть вообще мир разностей; только разности напряжений 
энергии проявляются в действии, только эти разности име-
ют практическое значение. Там, где сталкиваются актив-
ности и сопротивления, практическая сумма, воплощенная 
в реальных результатах, зависит от способа сочетания тех 
и других; и для целого эта сумма увеличивается на той 
стороне, на которой соединение более стройно или “гар-
монично”, заключает меньше “противоречий”. Это и озна-
чает более высокую организованность» [Богданов, 1989. 
С. 117].

Если эти напряжения энергии различаются значи-
тельно, то разность их потенциалов позволяет преодо-
леть сопротивление внешней среды и запустить между 
ними потоки: материальные, информационные, трудовые 
и энергетические. Используя естественно-научную тер-
минологию, можно сказать, что потоки возникают между 
двумя полюсами, имеющими противоположные заряды 
такой степени разности, которая позволяет преодолевать 
сопротивление окружающего пространства. В момент за-
мыкания разностей и возникает качественно новое единое 
целое, условием существования которого является непре-
рывное циркулирование потоков.

С этой точки зрения всякий отраслевой организованный 
комплекс порождается макроэкономическими разностями 
и оказывается востребованным только в том случае, если 
облегчает прохождение и объединение тех или иных пото-
ков. Наиболее наглядно это видно на примере транспорта, 
который призван нивелировать природные сопротивления 
для грузопотоков путем выравнивания ландшафта (то есть 
путем создания дорог, каналов, мостов и т. п.), обустрой-
ства системы снабжения и ремонта, складов, погрузоч-
но-разгрузочных пунктов и т. п.

Соответственно, для отрасли как единого целого харак-
терны свои специфические виды рисков, которые можно 
разделить на три вида:

1. Риски сопротивления внешней среды. Влияние такого 
рода сопротивления выражается на внешнем плане в изме-
нении затрат на транспортировку. При этом в транспортной 
сфере необходимо, чтобы предельные затраты и себесто-
имость как перевозимого продукта, так и транспортных 
услуг были в сумме существенно ниже, чем предельные 
затраты и себестоимость у альтернативных поставщиков 
и перевозчиков. Более высокая стоимость перевозки может 
иметь место из-за изменения стоимости энергоносителей, 
природных условий, политических волнений на линиях 
маршрута, технолого-экономических ограничений (напри-
мер, трубопроводный транспорт может быть экономич-
ным, но требующим серьезных капитальных затрат, а си-
стема поставки сжиженного природного газа требовать 
значительных трансформационных затрат) и т. п.

С экономической точки зрения эти риски могут быть 
выражены через предельные затраты экспортера (MCexp), 
конкурирующего продавца на локальном рынке готового 
продукта (MCloc) и транспортного перевозчика (MCtrans). 
Устойчивая торговля между полюсами возникает в случае, 
если сумма MCexp и MCtrans существенно ниже, чем MCloc, 
в противном случае какая бы то ни была торговля нецеле-
сообразна, то есть:

MCexp + MCtrans < MCloc.             (1)
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Соответственно, любое транспортное перемещение гру-
зов будет осуществляться, только если выполняется неравен-
ство (1).

Неравенство (1) показывает условие для минимальной 
технолого-экономической целесообразности осуществления 
перевозок груза для местного рынка. Однако для регулярных 
перевозок необходимые условия должны дополняться доста-
точными условиями, то есть минимально необходимая тех-
нолого-экономическая целесообразность должна дополнять-
ся достаточной величиной выручки с единицы груза. Этот 
вопрос касается второго вида рисков.

2. Риски, связанные с экономической разностью полю-
сов. На практике это выражается в степени разности между 
закупочной ценой перевозимого продукта и ценой местного 
рынка, на который этот продукт транспортируется. Это бу-
дет выражаться в сравнении тарифа по услугам перевозчика 
(Ptrans), цены товара грузоотправителя (Pexp) и цены товара 
на рынке доставки (Ploc):

Pexp + Ptrans << Ploc.           (2)
Другими словами, данный вид риска отражает ценовую 

целесообразность процесса перевозки, которая является след-
ствием согласования интересов всех рыночных участников 
и их запросов в виде цен их продуктов и тарифов на услуги.

3. Риски, связанные с долгосрочным поведением субъ-
ектов транспортной отрасли (прежде всего грузоотправите-
ля и грузополучателя) и способностью перевозчика влиять 
на него. Данный вид рисков связан со способностью перевоз-
чика приобретать элементы рыночной, монопольной власти 

благодаря росту эффективности своей деятельности. Если 
перевозчик в состоянии управлять поведением партнеров, 
то его предельная прибыль будет существенно выше. Это 
можно выразить с помощью предельной прибыли экспорте-
ра (MPrexp), предельной прибыли конкурирующего продавца 
на локальном рынке готового продукта (MPrloc) и предельной 
прибыли транспортного перевозчика (MPrtrans):

MPrtrans > MPrexp + MPrloc.           (3)
Рассмотренные этапы мы можем изобразить с помощью 

соответствующих кривых (рис. 1).
На рис. 1a мы видим способность перевозчика управлять 

собственными издержками и рыночной ценой. Долгосроч-
ные средние общие издержки перевозчика (LATC – longtime 
average total cost) показывают положительный эффект мас-
штаба и убывают с увеличением объема перевозок. На 
рис. 1b показано, что экспортер и перевозчик только сообща 
могут действовать эффективно, то есть обеспечивать пре-
дельные издержки товара в меньшем размере, чем у локаль-
ного продавца-конкурента.

На этапе I (рис. 1) перевозчику удается понижать пре-
дельные затраты одновременно с ростом грузооборота, од-
нако величина LATC значительно превышает уровень цен. 
Лишь по достижению объема Q1 перевозочная деятельность 
становится безубыточной:

MCexp + MCtrans = MCloc.           (4)
На этапе II (на участке Q1Q2) перевозчик достигает вы-

сокоприбыльной деятельности, так как наблюдается мак-
симальная разница между суммой предельных издержек 
экспортера и перевозчика с одной стороны и уровня цены 
на потребительском рынке – с другой стороны. Кроме того, 
на этом участке разница между суммой (MCexp + MCtrans) 
и MCloc максимальна.

На этапе III предельные затраты перевозчика начинают 
быстро расти (рис. 1а), однако контроль над перевозочны-
ми тарифами позволяет компенсировать этот рост за счет 
управляемого роста рыночной цены. Пунктирный отрезок P* 
показывает ситуацию, когда перевозчику удается повысить 
тарифы на свои услуги путем контроля над деятельностью 
участников процесса перевозки. В итоге, несмотря на рост 
предельных затрат, его прибыль не уменьшается. Другими 
словами, возрастающие предельные издержки в этом случае 
перекладываются на конечного потребителя.

Исходя из сказанного, при эффективном управлении пре-
дельными издержками, ценой и поведением других субъек-
тов перевозчик извлекает максимальные выгоды из положи-
тельного эффекта масштаба, осваивая все новые технологии, 
повышая свою конкурентоспособность и увеличивая объем 
грузоперевозок. При этом он последовательно переходит 
от внутренних рисков к региональным, а затем и к глобаль-
ным, что соответствует этапам развития технологий перево-
зочного процесса и новым технологическим укладам [Ива-
нов, 2020]. Это можно представить в виде графика (рис. 2).

Для удобства положительный эффект масштаба показан 
по оси ординат через отношение , что позволяет на-
глядно представить однонаправленное изменение себестои-
мости и объема перевозок.

На первом этапе (на участке от 0 до Q1 на рис. 2) происхо-
дит отработка технологии физической перевозки, с тем что-
бы сделать ее конкурентоспособной для рынка доставки 
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Pexp + Ptrans < Ploc MPrtrans > MPrexp + MPrloc

прежде всего с точки зрения уровня затрат. Примером это-
го этапа может являться транспортировка сжиженного газа 
и нефти с помощью танкеров: несмотря на техническую 
и технологическую отработанность этого процесса, предель-
ные затраты экспортеров зачастую превышают предельные 
затраты альтернативных способов доставки (прежде всего 
трубопроводным транспортом), то есть наблюдается нера-
венство MCexp + MCtrans > MCloc.

Если же вопрос технолого-экономической целесообраз-
ности транспортировки решен, то на втором этапе (участок 
Q1Q2 на рис. 2) решается вопрос ее ценовой целесообразно-
сти: необходимо отработать финансовые технологии так, 
чтобы интересы всех участников процесса перевозок были 
согласованы и цена реализации готового продукта на мест-
ном рынке делала деятельность экспортера и транспорт-
ной компании более привлекательной, чем доступные им 
альтернативные виды предпринимательской деятельности. 
В экономической науке это обозначается понятием «нор-
мальная прибыль» – это такой размер прибыли, который спо-
собен удержать предпринимателя в его сфере деятельности. 
Примеры успешной реализации этой задачи можно найти 
и в истории, и в современности: снабжение Древнего Рима 
зерном из Египта, вывоз пряностей из Малаккского пролива, 
экспорт товаров из современного Китая в Европу и Америку 
и т. п. Во всех этих случаях уровень цены на рынке поставки 
был настолько высок, что покрывал все виды рисков и де-
лал малоинтересными другие виды предпринимательства, 
то есть выполнялось неравенство Pexp + Ptrans << Ploc.

На третьем этапе (участок Q2Q3 на рис. 2) деятель-
ность перевозчика становится настолько эффективной, 
что он способен разрабатывать собственные, недоступные 
для конкурентов технологии, обеспечивающие ему контроль 
над транспортными путями и долгосрочное доминирование 
на рынке. К такого рода примерам следует отнести контроль 
железнодорожных перевозчиков над нефтедобытчиками 
в США в XIX веке (компания Standard Oil), современные 
нефтепроводы и газопроводы, рукотворные водные каналы 
(например, Суэцкий) и т. п. Во всех этих случаях перевозчи-
ки в силу своего монопольного положения способны извлечь 

намного бо́льшую предельную прибыль с единицы груза, 
чем грузоотправители и грузополучатели, то есть MPrtrans > 
> MPrexp + MPrloc.

Реализация сбалансированной стратегии, показанной 
на рис. 1 и 2, возможна только при условии, что субъект 
непрерывно развивает технологии, способен воспринимать 
причинно-следственные связи, имеет долгосрочный гори-
зонт планирования, может учитывать интересы всех субъ-
ектов перевозки и предсказывать их поведение. В конечном 
счете все это сводится к его умению работать с информацией 
и информационными моделями, решая одновременно систе-
му неравенств:

.          (5)

Все три вида неравенств перевозчик должен соблюдать 
одновременно, чтобы сохранить свою конкурентоспособ-
ность на рынке.

2. Практическое применение модели 
Представленная выше модель опирается на детальные 

внутренние данные перевозчика, грузоотправителя и грузо-
получателя. Такого рода данные недоступны для проведения 
анализа внешним исследователем, что побуждает исполь-
зовать косвенные данные. В этой связи дальнейший анализ 
будет основан на общедоступных данных о транспортных 
путях, демонстрирующих разную степень эффективности: 
Северный морской путь, железная дорога России и морской 
путь Юго-Восточная Азия – Европа. При этом представлен-
ный ниже анализ не претендует на абсолютную точность, 
а нацелен на демонстрацию самого́ аналитического подхода 
к исследуемому вопросу.

На основе рис. 2 представим карту рисков перевозчика 
(рис. 3).

Рассмотрим квадрат 0АВQ1, на котором показана эф-
фективность управления перевозчиком своей технологией 
грузоперевозок. Если транспортная компания развивается 
сбалансированно (то есть объем перевозок увеличивается 
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Рис. 2. Увеличение грузооборота перевозчика и типы рисков 
при сбалансированной стратегии

Fig. 2. Increase in the carrier’s cargo turnover and types of risks 
with a balanced strategy

Рис. 3. Карта рисков перевозчика
Fig. 3. Carrier’s risk map
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одновременно со снижением LATC), то площадь треуголь-
ника 0АВ равна площади треугольника 0ВQ1, а их соотноше-
ние будет равно единице:

.            (6)

Если их соотношение меньше единицы, то транспорт-
ная компания развивается по рационализаторской модели: 
технология постепенно совершенствуется, себестоимость 
перевозки уменьшается, но объем перевозки не изменяет-
ся. Если же соотношение будет больше единицы, то транс-
портная компания развивается по консервативной модели: 
технология перевозки остается одной и той же, себесто-
имость перевозки не меняется, но объем перевозки рас-
тет за счет увеличения номинального количества одного 
и того же подвижного состава. При этом каждое отклоне-
ние в ту или иную сторону свидетельствует о неравновесии 
перевозчика и возрастании рисков деградации (при консер-
вативной стратегии) или рисков вытеснения с рынка более 
крупным игроком (при рационализаторской стратегии).

Формулу (6) можно обозначить как коэффициент сба-
лансированного управления рисками (Kб): если Kб = 1, 
то риски компании-перевозчика минимальны; если Kб → ∞, 
то возрастают риски технологической деградации компании- 
перевозчика; если Kб → 0, то у компании-перевозчика воз-
растают риски «окукливания» в своей нише и неизбежной 
последующей утраты контроля над рынком.

Аналогичным образом могут быть проанализированы 
риски технологии согласования интересов (квадрат 0CDQ2) 
и риски технологии управлением поведением других субъ-
ектов рынка (квадрат 0EFQ3).

В результате этого риски конкретного предприятия мож-
но представить в виде трехсоставного показателя:

Kб = (KбI; KбII; KбIII),                             (7)
где KбI – коэффициент сбалансированного управления ри-
сками технологии перевозок; KбII – коэффициент сбалан-

1 Корнилов В. (2013). Арктика всегда привлекала внимание исследователей-романтиков, промышленников-практиков, зверобоев и людей, склонных к авантюризму. Морские 
вести России, 16.

сированного управления рисками технологии согласования 
интересов; KбIII – коэффициент сбалансированного управле-
ния рисками контроля над долгосрочным поведением грузо-
отправителей и грузополучателей.

Применим данный подход к практическим примерам: 
Северному морскому пути, железной дороге России и мор-
скому пути Юго-Восточная Азия – Европа.

Северный морской путь имеет на сегодняшний день по-
вышенные предельные издержки как для перевозчиков, так 
и для экспортеров по следующим причинам:

1. «Ледовая обстановка на некоторых участках трасс 
имеет значительную пространственную и межгодовую из-
менчивость» [Ерохин, 2017. С. 9].

2. «Высокие страховые расходы, малые скорости про-
движения, строжайшие правила безопасности, высочайшие 
экологические риски, непредсказуемость ледовой обста-
новки, постоянные отклонения судов от намеченных кур-
сов, нехватка квалифицированных и имеющих опыт пла-
вания в высоких широтах экипажей судов» [Ерохин, 2017. 
С. 9].

3. Для прохождения транспортных судов требуются ус-
луги ледокольного флота, который из-за короткого сезона 
навигации используется неполный год и поэтому требует 
больших затрат.

4. Инфраструктурная обеспеченность Северного морско-
го пути требует значительных инвестиций, так как отмечает-
ся плохое состояние служб метеорологического оповещения, 
недостаток информации о миграции льдов, неудовлетвори-
тельное состояние российских портов, гаваней и иных объ-
ектов.

5. «Имеются ограничения на прием крупнотоннажных 
кораблей российскими гаванями восточнее Мурманска 
в случае непредвиденных обстоятельств»1.

Отмеченные выше данные о Северном морском пути по-
зволяют представить состояние рисков этого объекта следу-
ющим образом (рис. 4а).
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Объем перевозок по Северному морскому пути по-
степенно возрастает, но предельные издержки и себе-
стоимость неэластичны, снижения LATC не происходит 
(рис. 4а). Как следствие, не наблюдается продуктивной ак-
тивности по технологии согласования интересов и по техно-
логии управления поведением грузоотправителей и грузопо-
лучателей.

Таким образом, KбI = 9 / 7 = 1,3; KбII = 0; KбIII = 0 или, 
используя выражение (7), (1,3; 0; 0).

Анализ российского железнодорожного транспорта, 
проведенный в статье [Римская, Анохов, 2021], позволя-
ет сделать вывод о том, что он успешно преодолел этапы I 
и II (рис. 3) и вплотную подошел к необходимости освоения 
технологии долгосрочного управления поведением грузоот-
правителей и грузополучателей. На основании этого можно 
аналогичным образом построить для железнодорожного 
транспорта укрупненную карту рисков (рис. 4b), согласно 
которой его коэффициент сбалансированного управления 
рисками Kб = (1; 1; 0).

Третий объект – морской путь Юго-Восточная Азия – Ев-
ропа – уже столетия является, пожалуй, важнейшим транс-
портным каналом континента и мира, обеспечивает самый 
экономичный способ перевозки, гарантирует низкие риски, 
удовлетворяет интересы всех участников процесса и опре-
деляет жизнедеятельность множества компаний, отраслей 
и даже государств. По этим причинам можно представить 
укрупненную карту рисков для этого пути (рис. 4c), коэффи-
циент сбалансированного управления рисками Kб = (1; 1; 1).

3. Цифровизация на транспорте 
и изменение рисков

Рассмотренные примеры показывают, что первоначально 
риски снижаются одновременно со снижением предельных 
затрат, затем с уменьшением LATC и, наконец, с повышени-
ем предельной прибыли. В свою очередь снижение предель-
ных затрат требует повышения организованности (в пони-
мании Богданова) путем непрерывного совершенствования 
технологий, что позволяет все эффективнее преодолевать 
сопротивление внешней среды.

В то же время представленные выше карты рисков пока-
зывают сегодняшнее положение дел в управлении рисками. 
Однако реалией завтрашнего дня будет тотальная цифрови-
зация, которая несомненно окажет решающее влияние на ха-
рактер рисков и риск-менеджмент.

Как уже было рассмотрено в [Римская, Анохов, 2021], 
цифровизация позволяет разделить производственные про-
цессы на два класса:

1. Непрогнозируемые производственные процессы, свя-
занные с непредсказуемостью рыночного спроса и внешней 
среды в целом. Такие процессы требуют более или менее 
значительного участия человека, который способен прини-
мать решения в нестабильной среде.

2. Рутинные производственные процессы, которые могут 
планироваться, подготавливаться и выполняться без уча-
стия человека с помощью киберфизических систем. Такие 
процессы ориентированы в основном на удовлетворение 
базовых, слабо меняющихся потребностей человека, что по-

зволяет достаточно точно их прогнозировать и планировать 
под них соответствующие производственные мощности. 
Как следствие, именно эти процессы максимально пригодны 
для цифровизации, основанной на безусловно выполняемых 
алгоритмах.

В этой связи цифровизация рутинных процессов породит 
на карте рисков (рис. 2) еще один уровень – уровень техно-
логии цифрового планирования, безлюдного производства 
и беспилотной перевозки (рис. 5).

Это влечет за собой новый виток увеличения объема 
производства с одновременным снижением себестоимости, 
порождая при этом кардинально новый тип рисков – риски 
взаимодействия человечества с дегуманизированной техно-
сферой. К таким рискам можно будет отнести:

• риски все большей концентрации управленческих 
функций в руках все меньших субъектов (зачастую 
анонимных);

• риски утраты контроля над техносферой;
• риски утраты человечеством ряда ключевых компе-

тенций: физического труда, способности выстраивать 
коммуникации, объединять труд, осуществлять опера-
ционный контроль над процессом производства и др. 

Однако самым главным риском нового этапа будет 
риск исчерпания потребности в транспортных перевозках 
как таковых: чем более рутинно удовлетворяются рутин-
ные потребности, тем менее значимыми они становятся 
для человека, тем для него меньше их потребительская цен-
ность и тем охотнее он переключается на товары-замените-
ли и альтернативные блага. Другими словами, следствием 
оцифрованных поставок будет постепенное вытеснение аб-
солютных потребностей на периферию сознания человека, 
выравнивание полюсов и исчерпание макроэкономических 
разностей. В результате и потребность в транспорте как та-
ковом будет постепенно уменьшаться.

Оцифрованные рутинные процессы автоматически пе-
рестанут быть источником прибыли и основой конкуренто-
способности. Они останутся способом удовлетворения абсо-
лютных потребностей, но не будут иметь потребительской 
ценности.
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Рис. 5. Карта рисков с новым технологическим уровнем
Fig. 5. Risk map with a new technological level
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Кроме того, предельная прогнозируемость рутинных 
производственных процессов ликвидирует краткосрочные 
риски, но породит долгосрочные: отсутствие внимания чело-
века неизбежно ведет к деградации техники и устареванию 
технологий.

Такого рода риски имеют более долгосрочный и более 
фундаментальный характер, чем предыдущие их виды. Ин-
струменты управления этими качественно новыми рисками 
будут качественно отличаться от используемых сегодня. Се-
годняшний инструментарий риск-менеджмента (самостра-
хование, хеджирование, диверсификация, формирование 
резервов, лимитирование и др.) ориентирован на передачу 
рисков во времени, в пространстве, по горизонтали (в рам-
ках одной цепочки воспроизводства) или по вертикали (на-
пример, в рамках ТНК). На новом же этапе происходит нечто 
принципиально иное: выделяются зона с околонулевыми ри-
сками и зона с максимальными рисками.

Вероятнее всего, к инструментам купирования рисков 
в цифровой экономике можно будет отнести следующие:

1. Диверсификация не по продукту, потребителю 
или рынку, а по характеру потребностей человека: прогнози-
руемые и непрогнозируемые.

2. Наделение киберфизических систем предельной авто-
номностью и гибкостью в создании транспортно-производ-
ственных систем под текущие непрогнозируемые потребно-
сти человека.

3. Предельное шаблонирование всех этапов прогнози-
руемых потребностей и производственного процесса, на-
правленного на их удовлетворение. Это обеспечивает плано-
мерную загрузку производственных мощностей без запасов 
и резервов.

4. Совершенствование сигнальной системы между чело-
вечеством и дегуманизированной техносферой.

5. Поиск новых ценностей и смыслов существования 
человека, перезапускающих трансконтинентальные потоки 
товаров, энергии, информации и труда.

Заключение
В статье рассматриваются отраслевые риски транспорта 

и доказывается, что они неоднородны, поддаются количе-
ственной оценке и включают три подвида рисков: риски фи-
зической технологии, риски согласования интересов и риски 
управления долгосрочным поведением грузоотправителей 
и грузополучателей.

Цифровизация и цифровая экономика порождают 
на наших глазах еще одну категорию рисков: риски тех-
нологии цифрового планирования, безлюдного производ-
ства и беспилотной перевозки. Поиск инструментов ку-
пирования этих рисков – это задача самого ближайшего 
будущего.
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Аннотация
Внедрение цифровых технологий индустрии 4.0 – один из ключевых вызовов, стоящих перед промышленными компаниями. Современные технологии, 
такие как промышленный интернет вещей, облачные вычисления и блокчейн, сбор и аналитика больших данных, технологии машинного обучения, 
цифровые двойники, а также человеко-машинное взаимодействие, порождают широкий спектр эффектов для промышленных компаний и способны 
кардинальным образом изменить их способы ведения бизнеса или привести к созданию новых.
Проекты по внедрению технологий индустрии 4.0 носят комплексный характер, поскольку требуют вовлечения различных специалистов из множества 
профессиональных областей. При этом развитие того или иного направления деятельности внутри компаний может находиться на различных стадиях, 
что оказывает влияние на успешность или неудачу реализации отдельных направлений деятельности в рамках проектов по внедрению технологий 
индустрии 4.0.
Таким образом, в рамках исследования поставлена цель разработать метод, позволяющий оценить готовность промышленных предприятий к внедре-
нию цифровых технологий.
На первом этапе исследования разработан перечень направлений и аспектов цифровой трансформации. На втором этапе при помощи интервью с 
экспертами рассчитаны степени значимости каждого из предложенных аспектов. В завершение проведена оценка цифровой зрелости на выборке про-
мышленных предприятий с использованием объединения ранее полученных экспертных оценок и опросов внутри предприятий.
Ключевые слова: цифровизация, четвертая промышленная революция, промышленные компании.
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Abstract
The digitalization of Industry 4.0 is one of the key challenges facing industrial companies. Modern technologies such as the Industrial Internet of Things, cloud 
computing and blockchain, big data collection and analytics, machine learning technologies, digital twins, and human-machine interaction have a wide range of 
eff ects for industrial companies and can fundamentally change the way they do business or lead to the creation of new ones.
Industry 4.0 technology implementation projects are complex in nature, as they require the involvement of various specialists from a variety of professional 
fi elds. At the same time, the development of one or another area of activity within companies can be in diff erent stages, which aff ects the success or failure of the 
implementation of certain areas of activity in the framework of projects for the introduction of Industry 4.0 technologies.
Thus, within the framework of the study, the goal is to develop a method that allows you to assess the readiness of industrial enterprises to implement digital 
technologies.
At the fi rst stage of the study, a list of directions and aspects of digital transformation was developed. At the second stage, using interviews with experts, the 
degrees of signifi cance of each of the proposed aspects were calculated. In conclusion, the assessment of digital maturity was carried out on a sample of industrial 
enterprises using a combination of previously obtained expert assessments and surveys within enterprises.
Keywords: digitalization, fourth industrial revolution, industrial companies.
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Введение
На сегодняшний день развитие технологий четвертой 

промышленной революции является одним из основных 
драйверов изменений в промышленных компаниях. Техно-
логические инновации, являющиеся основой индустрии 4.0, 
или уже успешно внедрены в части компаний, или находят-
ся на стадии пилотных проектов [Трачук, Линдер, 2017b]. 
При этом пандемия коронавируса существенно увеличила 
как темпы разработки новых технологий, так и скорость 
их развертывания на промышленных предприятиях.

Среди цифровых технологий индустрии 4.0, применяе-
мых промышленными предприятиями для усовершенство-
вания способов ведения бизнеса или разработки новых, 
можно выделить:

• промышленный интернет вещей;
• облачные вычисления и блокчейн;
• сбор больших данных и последующую их аналитику;
• технологии машинного обучения;
• цифровые двойники;
• человеко-машинное взаимодействие, включая вирту-

альную и дополненную реальности, робототехнику и 
автоматизацию.

Проекты по внедрению технологий индустрии 4.0, 
как правило, включают в себя несколько связанных направле-
ний деятельности. Развертывание технологий индустрии 4.0 
включает в себя аппаратную часть, которая по объему работ 
и количеству вовлеченных специалистов различных отделов 
и направлений может рассматриваться в качестве самостоя-
тельного проекта, в рамках которого осуществляются уста-

новка нового или дооснащение существующего оборудо-
вания, его настройка и тестирование. В целях обеспечения 
возможности взаимодействия установленного оборудования 
к нему разрабатывается и сложное микропрограммное обе-
спечение, которое также необходимо поддерживать. В целях 
обработки и анализа полученных данных необходимо разра-
ботать или обеспечить интеграцию аппаратного обеспече-
ния с приложениями и сервисами, которые с точки зрения 
внедрения выступают в качестве традиционного ИТ-проекта 
[Цифровые технологии.., 2019].

При этом практика внедрения технологий индустрии 4.0 
демонстрирует, что применение цифровых решений призна-
ется успешным, если компаниям удалось достигнуть поло-
жительного экономического эффекта относительно спосо-
бов производства и бизнес-моделей, используемых ранее 
[Трачук, Линдер, 2017a].

Решение на базе цифровых технологий включает в себя 
множество компонентов, которые объединяются в единую 
систему: датчики, устройства, шлюзы, сетевая инфраструк-
тура, облачные или локальные серверы, аналитические 
платформы. Успешное объединение указанных компонен-
тов требует наличия у организации определенного уровня 
компетенций, а также определенного уровня зрелости при-
меняемых технологий и используемой инфраструктуры, 
соответствие которому формирует предпосылки для успеш-
ного внедрения технологий индустрии 4.0 [Кузнецова, Рудь, 
2011].

Проекты по внедрению технологий индустрии 4.0 носят 
комплексный характер, поскольку требуют вовлечения раз-

Таблица 1
Барьеры, препятствующие внедрению цифровых технологий в промышленных компаниях

Table 1
Barriers of digital technologies adoption in industrial companies

Барьер Исследования
Потребность в привлечении большего объема инве-
стиций

[Теплых, 2015; Arnold et al., 2016; Трачук, Линдер, 2017a; 2017b; Барьеры 
в развитии.., 2019; Комарова, 2019; Налбандян, Ховалова, 2020]

Нехватка свободных денежных средств [Зуев, 2012; Arnold et al., 2016; Трачук, Линдер, 2017a; 2017b; Налбандян, 
Ховалова, 2020; Пандемия и переход компаний.., 2020]

Недостаточная поддержка со стороны руководства 
предприятием

[Гохберг и др., 2010; Голикова и др., 2012; Ismagilova et al., 2017; Барьеры 
в развитии.., 2019; Налбандян, Ховалова, 2020]

Необходимость изменения бизнес-модели компании [Цифровые технологии.., 2019; Налбандян, Ховалова, 2020]
Несогласованность внедряемых цифровых техноло-
гий со стратегическими целями компании [De Boer et al., 2020]

Недостаток квалифицированного персонала, способ-
ного внедрить/использовать цифровые технологии

[Гохберг и др., 2010; Голикова и др., 2012; Трачук, Линдер, 2017a; 
2017b; Ismagilova et al., 2017; Барьеры в развитии.., 2019; Налбандян, 
Ховалова, 2020]

Сопротивление со стороны статичной организацион-
ной культуры компании

[Казанцев, Логачева, 2014; Трачук, Линдер, 2017a; 2017b; Ismagilova et al., 
2017; The intelligent enterprise.., 2019]

Недостаточное обеспечение кибербезопасности [Голикова и др., 2012; Industry 4.0 after.., 2016; Haddud et al., 2017; Трачук, 
Линдер, 2018; Buer et al., 2018]

Недостаток стандартов для цифровых технологий 
и направлений их развития.

[Kamble et al., 2018; Барьеры в развитии.., 2019; Налбандян, Ховалова, 
2020]

Недоработанность нормативно-правового регулиро-
вания персональных данных и кибербезопасности [Цифровое десятилетие.., 2017; Налбандян, Ховалова, 2020]

Сложность внедрения цифровых технологий [Цифровые технологии.., 2019; Налбандян, Ховалова, 2020]
Неготовность инфраструктуры предприятия к вне-
дрению цифровых технологий

[Митяева, Заводило, 2019; Цифровые технологии.., 2019; Налбандян, 
Ховалова, 2020]

Источник: составлено автором.
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личных специалистов, перечень которых может включать 
в себя разработчиков, специалистов по управлению данны-
ми и их обработке, специалистов в сфере коммуникацион-
ных сетей и управления устройствами.

При этом развитие того или иного направления деятель-
ности в рамках организации может находиться на различных 
стадиях, что оказывает влияние на успешность или неудачу 
реализации отдельных направлений деятельности в рамках 
проекта по внедрению технологий индустрии 4.0 [Гохберг 
и др., 2010].

Таким образом, целью настоящей работы является раз-
работка метода, позволяющего оценить готовность промыш-
ленных предприятий к внедрению цифровых технологий 
на основании оценки их соответствия факторам успешности 
внедрения технологий индустрии 4.0, и проведение оценки.

1. Метод оценки цифровой зрелости 
промышленных компаний

С целью формирования направлений оценки готовности 
компаний к цифровой трансформации был проведен обзор 
отечественной и зарубежной статистики по внедрению тех-
нологий индустрии 4.0, научных публикаций по данному 
направлению, а также отчетов и кейсов по внедрению раз-
личных технологий индустрии 4.0, опубликованных консал-
тинговыми, производственными и исследовательскими орга-
низациями. Выявленные в ходе анализа литературы барьеры 
сгруппированы в табл. 1.

Выделенные барьеры внедрения технологий индустрии 4.0 
были проанализированы и структурированы по четырем 
основным категориям, которые предлагается использовать 
в модели в качестве направлений для оценки готовности ор-
ганизаций к внедрению технологий индустрии 4.0. Получен-
ные в результате анализа категории представлены на рис. 1.

Указанные направления затрагивают различные аспекты 
реализации проектов по внедрению технологий индустрии 4.0, 

оценка зрелости которых в совокупности позволяет понять, 
насколько организация готова к внедрению цифровых реше-
ний. Высокая степень зрелости организации в рамках этих 
направлений создает предпосылки для преодоления указан-
ных барьеров, а также для успешного внедрения цифровых 
решений и достижения запланированных результатов.

На основании выделенных барьеров, а также анализа ис-
следований были сформулированы факторы, оказывающие 
влияние на успешность реализации проектов по внедрению 
технологий индустрии 4.0, которые были структурированы 
в рамках представленных выше направлений оценки готов-
ности организаций. Ниже представлено описание каждого 
из предлагаемых для оценки направления, а также аспектов 
успешности реализации проектов цифровизации, используе-
мых для оценки уровня зрелости организаций.

1. Организационная готовность. В рамках этого направ-
ления предлагается оценить готовность организации к вне-
дрению технологий индустрии 4.0 с точки зрения наличия 
проработанного бизнес-кейса их применения [Industry 
4.0 after.., 2016], зрелости бизнес-процессов организации 
и оценки степени их цифровизации [Цифровые технологии.., 
2019], наличия доступных для реализации проекта ресурсов, 
а также особенностей корпоративной культуры организации 
[Sousa Jabbour et al., 2018].

2. Внутренние компетенции организации. В рамках это-
го направления предлагается оценить имеющиеся в орга-
низации внутренние компетенции сотрудников, насколько 
специалисты компании готовы к развертыванию технологий 
индустрии 4.0 и их поддержке. Также предлагается оценить 
опыт и уровень экспертизы специалистов в области реализа-
ции проектов цифровой трансформации [Haddud et al., 2017].
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Рис. 1. Направления оценки готовности организаций 
к внедрению технологий индустрии 4.0

Fig. 1. Directions of assessing the readiness of organizations 
to implement Industry 4.0 technologies

Источник: составлено автором.

Рис. 2. Элементы модели оценки готовности организаций
Fig. 2. Elements of the organizational readiness assessment model
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3. Инфраструктурная и технологическая готовность. 
В рамках этого измерения предлагается оценить готовность 
инфраструктуры организации к развертыванию стратегии 
цифровизации, готовность технологического оборудования 
к обработке и аналитике получаемых данных, а также без-
опасность системы цифровых решений и хранения данных 
[Kamble et al., 2018; Барьеры в развитии.., 2019; Митяева, 
Заводило, 2019].

4. Готовность к работе с данными и их аналитике. В рам-
ках этого измерения оцениваются подходы организации 
к управлению и обработке данных. При этом самая большая 
ценность генерируемых данных лежит в возможности их ин-
терпретации и анализа, что также включено в перечень фак-
торов, оцениваемых в рамках этого направления [Барьеры 
в развитии.., 2019; Налбандян, Ховалова, 2020].

Таким образом, общую структуру модели можно пред-
ставить в виде четырех направлений с детализацией каждо-
го направления на ряд аспектов цифровой трансформации 
(рис. 2).

В рамках предлагаемой модели процесс оценки готов-
ности организации к внедрению технологий индустрии 4.0 
по каждому из направлений включает в себя несколько эта-
пов, последовательность которых представлена на рис. 3.

В целях оценки готовности организации по каждому 
из предложенных направлений был разработан стандарти-
зированный опросный лист, представленный в Приложении. 
Предложенный опросный лист содержит перечень закры-
тых вопросов, по каждому из которых респондент выбирает 
один из предложенных вариантов, который, по мнению ре-
спондента, наиболее точно и полно отражает особенности 
и стадии развития отдельных направлений деятельности 
в компании. Опросный лист может быть передан организа-
ции как в печатном виде, так и использованием различных 

электронных средств (отправка по электронной почте, ис-
пользование веб-ресурсов для проведения опроса). Получен-
ные в результате проведения опроса данные используются 
в качестве основы для расчета уровня готовности организа-
ции по каждому из рассматриваемых направлений.

При этом не все аспекты цифровой трансформации оказы-
вают одинаковое влияние на успешность и результативность 
проектов по внедрению технологий индустрии 4.0. В целях 
определения степени значимости каждого из предложенных 
аспектов для успешной реализации проектов была проведе-
на серия интервью с экспертами, обладающими широкими 
практическими знаниями и опытом внедрения технологий 
индустрии 4.0. На основании проведенных интервью были 
рассчитаны средние оценки экспертов по каждому из аспек-
тов цифровой трансформации, а также направлений, которые 
были приведены к единой шкале оценки готовности органи-
зации в рамках различных направлений и рассматриваются 
в качестве весового коэффициента.

Таким образом, на основании полученных в результате 
заполнения опросного листа оценок рассчитывается оценка 
готовности (RLD) организации как сумма средневзвешенных 
значений ответов на вопросы в рамках определенного факто-
ра, скорректированная на значимость этого фактора с точки 
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Рис. 3. Процесс оценки готовности организации к внедрению 
технологий индустрии 4.0

Fig. 3. Process of assessing an organization᾽s readiness to 
implement Industry 4.0 technologies
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Таблица 2
Уровни готовности организации по направлению «Организационная готовность»

Table 2
Organization readiness levels in the «Organizational readiness» direction

Уровень 
готовности

Оценка 
готовности Характеристика

1 1–8

Организация только начинает изучать перспективы применения технологий индустрии 4.0, руковод-
ство организации не оценивает или только начинает оценивать возможные направления применения 
организацией технологий индустрии 4.0, в организации отсутствуют внутренние или внешние экс-
перты в области внедрения цифровых проектов, или организация только приступила к их обучению 
и/или поиску. Для компании характерен низкий уровень процессной зрелости, а также минимальная 
цифровизация процессов. На данном уровне готовности организация обладает низким потенциалом 
к успешному внедрению технологий индустрии 4.0.

2 9–17

В организации анализируются и разрабатываются перспективные бизнес-сценарии применения тех-
нологий индустрии 4.0. Руководство компании разрабатывает дорожные карты развития цифровых 
технологий. Бизнес-процессы компании находятся на среднем уровне зрелости с точки зрения сбора, 
интеграции и обмена данными, для компании характерна цифровизация ключевых бизнес-процессов. 
В компании может наблюдаться тенденция к сопротивлению изменениям со стороны сотрудников. 
В организации определены потенциальные внутренние и/или внешние эксперты, необходимые 
для реализации цифровых проектов. При этом организация обладает потенциалом к успешной реали-
зации проектов по внедрению технологий индустрии 4.0.

3 18–25

В организации существует понимание перспективных бизнес-сценариев применения технологий 
индустрии 4.0. Руководство организации обеспечивает широкую поддержку внедрения современ-
ных технологий и инструментов и готово в них инвестировать. Сотрудники организации открыты 
к применению новых технологий и решений. Компания обладает высоким потенциалом к успешной 
реализации цифровых проектов и/или создает партнерские отношения с поставщиками цифровых 
решений. Бизнес-процессы компании находятся на высоком уровне зрелости с точки зрения сбора, 
интеграции и обмена данными, для компании характерна высокая степень цифровизации.

Источник: составлено автором
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зрения влияния на успешность реализации проекта цифро-
вой трансформации:

,
где D – направление оценки готовности организации; F – 
исследуемый аспект успешности; n – количество вопросов 
в рамках исследуемого фактора; S – значение ответа на во-
прос; W – значимость аспекта цифровой трансформации.

После заполнения организацией опросного листа полу-
ченные ответы обрабатываются в соответствии с приведен-
ной выше формулой. На основании полученных результатов 
осуществляется построение лепестковой диаграммы, где ор-
ганизации присваивается определенный уровень готовности 
по каждому из анализируемых направлений.

На основании полученных оценок разрабатываются реко-
мендации по каждому из проанализированных направлений, 
которые могут быть в дальнейшем использованы для при-
нятия решения о внедрении технологий индустрии 4.0 
и формирования (при необходимости) мероприятий, направ-
ленных на развитие отдельных направлений деятельности 
организации в целях повышения уровня готовности к вне-
дрению цифровых проектов. Ниже представлены описания 
уровней готовности организации по каждому из направле-
ний, а также возможные рекомендации по их совершенство-
ванию в рамках рассматриваемых направлений оценки.

1. Организационная готовность. Уровни готовности орга-
низации в рамках данного направления, а также их характе-
ристика представлены в табл. 2.

2. Внутренние компетенции организации. Уровни готов-
ности организации в рамках данного направления, а также 
их характеристика представлены в табл. 3.

3. Инфраструктурная и технологическая готовность. 
Уровни готовности организации в рамках данного направле-
ния, а также их характеристика представлены в табл. 4.

4. Готовность к работе с данными и их аналитике. Уров-
ни готовности организации в рамках данного направления, 
а также их характеристика представлены в табл. 5.

Максимальная оценка готовности предприятий к внедре-
нию технологий индустрии 4.0 для каждого отдельного на-
правления составляет 25 баллов, а максимально возможный 
балл по всем направлениям оценки – 100. В рамках пред-
лагаемой модели на основании значения общего показателя 
готовности выставляется итоговая оценка уровня готовности 
промышленных организаций для успешного внедрения тех-
нологий индустрии 4.0. Шкала соотнесения итоговой суммы 
баллов с уровнем цифровой зрелости компании представле-
на в табл. 6.

Организации, получившие высокий уровень цифровой 
зрелости, обладают существенным потенциалом к успеш-
ной реализации проектов. Организации среднего уровня так-
же обладают потенциалом успешного внедрения технологий 
индустрии 4.0 при одновременном совершенствовании ор-
ганизацией опыта работы с цифровыми данными и их ана-
литикой. Значение показателя суммарной оценки, соответ-
ствующее низкому уровню, указывает на необходимость 
улучшений в отношении развития отдельных направлений 
деятельности промышленных организаций перед началом 
внедрения технологий индустрии 4.0, в частности необхо-
димость развития технической инфраструктуры, разработки 
бизнес-кейсов применения технологий индустрии 4.0, разви-
тия навыков и опыта сотрудников в сфере управления и ана-
лиза данных.

На рис. 4 приведен образец лепестковой диаграммы 
уровня готовности организации по каждому из анализируе-
мых направлений, позволяющий визуализировать результат 
проведения анализа цифровой зрелости организации.

Таким образом, предложенная методика позволяет оце-
нить уровень готовности организации исходя из оценки 
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Таблица 3
Уровни готовности организации по направлению «Внутренние компетенции организации»

Table 3
Organization readiness levels in the «Internal competencies of the organization» direction

Уровень 
готовности

Оценка 
готовности Характеристика

1 1–8

В организации отсутствуют сотрудники, обладающие практическим опытом реализации цифровых 
проектов, разработка и внедрение всех цифровых систем, а также их поддержка и обслуживание 
осуществляются внешними экспертами. Уровень экспертизы сотрудников и руководства организа-
ции недостаточен для планирования необходимых для реализации цифровых проектов ресурсов. 
В компании отсутствуют внутренние или внешние эксперты в сфере аналитики больших данных. 
На данном уровне готовности организация обладает низким потенциалом к успешному внедрению 
проектов внедрения технологий индустрии 4.0.

2 9–17

У организации установлены партнерские отношения с внешними экспертами в области разработки 
и внедрения проектов по развертыванию цифровых систем. Управление и поддержка существую-
щих систем осуществляются внутренними силами организации, сотрудники организации могут 
сформировать примерную оценку необходимых для реализации цифрового проекта ресурсов. 
Разработка алгоритмов обработки данных и их анализа осуществляется силами внешних экспертов 
или собственными специалистами при наличии необходимого опыта. При этом организация обла-
дает потенциалом к успешной реализации проектов по внедрению технологий индустрии 4.0.

3 18–25

У компании есть собственная команда специалистов, осуществляющих разработку, развертывание 
и последующее обслуживание как существующих, так и новых систем. Сотрудники организации 
обладают высоким уровнем экспертизы при оценке необходимых для реализации проектов ресур-
сов. В компании есть собственные аналитики данных, разрабатывающие алгоритмы и решения 
по интеграции данных из различных систем и их обработке. Компания обладает высоким потенци-
алом к успешной реализации цифровых проектов.

Источник: составлено автором.
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Таблица 4
Уровни готовности организации по направлению «Инфраструктурная и технологическая готовность»

Table 4
Organization readiness levels in the «Infrastructure and technological readiness» direction

Уровень 
готовности

Оценка 
готовности Характеристика

1 1–8

Текущая инфраструктура организации не обеспечивает возможность интеграции и обмена данными 
между различными устройствами и системами, а также не позволяет обрабатывать данные из мно-
жественных источников. Данные из различных источников часто переносятся между системами 
вручную. В организации не сформировано представление о потенциальных технологиях хране-
ния и обработки данных, или организация только что приступила к анализу целевой архитектуры 
в целях внедрения цифровых решений. На данном уровне готовности организация обладает низким 
потенциалом к успешному внедрению проектов технологий индустрии 4.0.

2 9–17

На данном уровне инфраструктура организации позволяет собирать и обрабатывать данные из мно-
жественных источников, взаимодействие оборудования и информационных систем автоматизиро-
вано в рамках отдельных процессов или направлений деятельности. У организации сформировано 
представление о необходимых инфраструктурных улучшениях для внедрения технологий инду-
стрии 4.0, а также могут применяться расширенные аналитические инструменты. На данном уровне 
готовности организация обладает потенциалом к успешному внедрению проектов технологий 
индустрии 4.0.

3 18–25

Инфраструктура организации на данном уровне развития характеризуется возможностью обработки 
больших объемов данных, полученных из множественных источников, наличием тесной интегра-
ции между различными устройствами и оборудованием, интеграцией систем и устройств в единую 
систему. В организации уже внедрены системы обработки данных, а также применяются анали-
тические инструменты с использованием алгоритмов машинного обучения и/или предиктивной 
аналитики. Организация обладает высоким потенциалом к внедрению или расширению применения 
технологий индустрии 4.0.

Источник: составлено автором.

Таблица 5
Уровни готовности организации по направлению «Готовность к работе с данными и их аналитике»

Table 5
Organization readiness levels in the «Readiness to work with data and their analytics» direction

Уровень 
готовности

Оценка 
готовности Характеристика

1 1–8

В организации отсутствует единый подход к управлению данными и их объединению из различ-
ных источников. У специалистов организации отсутствует опыт работы с большими данными. 
Автоматизированные аналитические методы и инструменты не применяются, или применяются 
базовые аналитические методы, требующие дополнительного анализа и интерпретации со стороны 
сотрудников организации. Специалисты организации не имеют опыта проектирования и управле-
ния аналитическими системами, данные из различных источников не объединяются и не использу-
ются в аналитических целях.

2 9–17

В организации сформированы механизмы управления данными, определены перспективные сцена-
рии применения цифровых данных в аналитических целях. Организация обладает опытом инте-
грации разнородных данных и их анализа с использованием современных аналитических методов 
(BI, интеллектуального анализа данных). Аналитические процессы автоматизированы и интегри-
рованы в отдельные бизнес-процессы компании. Компания обладает потенциалом к внедрению 
технологий индустрии 4.0.

3 18–25

В организации разработаны механизмы интеграции и управления данными, у организации есть 
опыт работы с большими данными, применяемые решения способны обрабатывать большие объ-
емы разнородных данных и очищать их от шума. Организация обладает опытом работы с продви-
нутыми аналитическими системами, аналитические процессы автоматизированы и интегрированы 
в бизнес-процессы компании. Организация обладает высоким потенциалом к внедрению или рас-
ширению применения технологий индустрии 4.0.

Источник: составлено автором.

Таблица 6
Шкала соотнесения итоговой суммы баллов с уровнем цифровой зрелости компании

Table 6
A scale for correlating the total score with the level of digital maturity of the company

Сумма баллов по всем направлениям Уровень цифровой зрелости компании
0–34 Низкий
35–69 Средний
70–100 Высокий

Источник: составлено автором.
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степени ее соответствия факторам успешности внедрения 
технологий индустрии 4.0, а также выявить направления 
деятельности промышленных предприятий, уровень раз-
вития которых необходимо улучшить в целях обеспечения 
успешной реализации проектов по внедрению технологий 
индустрии 4.0.

2. Определение степеней влияния аспектов 
цифровой трансформации

В целях определения степени значимости каждого 
из предложенных аспектов для успешной реализации проек-
тов была проведена серия интервью с представителями:

• различных отделов консалтинговых компаний, обла-
дающих опытом разработки и внедрения комплексных 
ИТ-проектов, в том числе проектов по внедрению тех-
нологий индустрии 4.0;

• ИТ-интеграторов, предоставляющих услуги по разра-
ботке и развертыванию ИТ-систем, а также интегра-
ции цифровых систем с различными устройствами и 
оборудованием. 

Всего в интервью приняли участие 18 экспертов, которые 
оценивали значимость каждого аспекта по шкале от 1 (ми-
нимальное влияние на успешность реализации проекта) до 5 
(высокая степень влияния на успешность реализации проек-
та) по форме, приведенной в Приложении.

Для обеспечения высокого качества и верификации по-
лученных результатов опроса далее было проведено обсуж-
дение полученных при помощи опросной формы ответов, 
а также их уточнение. Взаимодействие с респондентами 
осуществлялось дистанционно с использованием техноло-
гий видеоконференцсвязи. Выбор дистанционного формата 
проведения интервью обусловлен текущими ограничениями 
по проведению очных мероприятий. Также дистанционный 
формат позволил повысить охват респондентов.

По результатам проведенного опроса были получены ча-
стоты оценок значимости аспектов цифровой трансформации.

Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления «Организационная 
готовность» представлена на рис. 5.

В рамках направления «Организационная готовность» 
по результатам опроса наиболее значимым аспектом ока-
залась «Доступность ресурсов организации и поддержка 
со стороны руководства» (со средним баллом 4,11), что мо-
жет быть объяснено потребностью организации в свободных 
средствах или возможностью привлечения дополнительно-
го финансирования для успешного развертывания и после-
дующей эксплуатации цифровых технологий. Значимость 
аспектов, связанных со зрелостью процессного управления 
и стратегической готовностью организации, получила уме-
ренные оценки экспертов (со средним баллом 3,89 и 3,44 
соответственно). Наименьшую оценку экспертов (средний 
балл – 2,11) получил аспект «Наличие разработанного биз-
нес-кейса применения технологий индустрии 4.0».

Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления «Внутренние компе-
тенции организации» представлена на рис. 6.

Оба аспекта, характеризующих направление «Внутрен-
ние компетенции организации», получили высокую оценку 
значимости от экспертов. Успешность внедрения технологий 
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Рис. 4. Лепестковая диаграмма уровня готовности организации 
по каждому из анализируемых направлений

Fig. 4. Radar chart of the organization’s readiness level for each 
of the analyzed areas
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Источник: составлено автором.

Рис. 5. Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления 

«Организационная готовность»
Fig. 5. Occurrence frequency of expert assessments for aspects 

of digital transformation of the «Organizational readiness» direction
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Рис. 6. Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления 

«Внутренние компетенции организации»
Fig. 6. Occurrence frequency of expert assessments for aspects 

of digital transformation of the «Internal competencies 
of the organization» direction
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индустрии 4.0 во многом зависит от развитости цифровых 
компетенций как руководителей, осуществляющих внедре-
ние, так и сотрудников, эксплуатирующих внедренные тех-
нологии в дальнейшем. Эксперты отмечают, что зачастую 
именно недостаточность руководящих и аналитических 
компетенций сотрудников организации приводила к значи-
тельному снижению эффективности внедрения цифровых 
технологий.

Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления «Инфраструктурная 
готовность организации» представлена на рис. 7.

Для направления «Инфраструктурная готовность орга-
низации» наиболее значимыми оказались аспекты «Уровень 
зрелости инфраструктуры организации» (средняя оценка – 
4,44) и «Уровень развития технологий хранения и обработ-
ки данных» (средняя оценка – 4,22): неготовность инфра-
структуры организации, а также недостаточность уровня 
технологического развития организации, не позволяющая 
интегрировать современные цифровые решения, способны 
существенно замедлить внедрение технологий индустрии 4.0 
и снизить экономический эффект от их реализации.

Умеренно значимым (средняя оценка – 3,33) оказался 
аспект, связанный с защитой данных и кибербезопасностью. 
Значимость этого аспекта была отмечена не только для пред-
приятий, работоспособность которых напрямую зависит 
от уровня их кибербезопасности, но и для компаний, к про-
дукции которых потребители предъявляют высокие требова-
ния по обеспечению конфиденциальности данных.

Частота встречаемости оценок экспертов для аспектов 
цифровой трансформации направления «Готовность к рабо-
те с данными и их аналитике» представлена на рис. 8.

В рамках направления «Готовность к работе с данными 
и их аналитике» оба аспекта получили высокую среднюю 
оценку, так как наличие технологий по обработке данных 
и возможность их эффективно обработать и применить 
в производственных процессах оказывают непосредствен-
ное влияние на эффективность внедрения технологий.

С целью дальнейшего применения результатов опроса 
экспертов были рассчитаны значимости аспектов для каждо-
го из направлений оценки цифровой зрелости промышлен-
ных предприятий при помощи соотношения:

 ,

Кузьмин П.С. 
Kuzmin P.S. 

Цифровизация промышленности: эмпирическая оценка цифровой зрелости предприятий
Industrial digitalization: Аn empirical assessment of the digital maturity of enterprises

Уровень развития технологий 
хранения и обработки данных

Уровень развития технологий 
защиты и безопасности данных

Уровень зрелости инфраструктуры 
организации

Оценка «1»

Оценка «2»

Оценка «3»

Оценка «4»

Оценка «5»

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Рис. 7. Частота встречаемости оценок экспертов 
для аспектов цифровой трансформации направления 

«Инфраструктурная готовность организации»
Fig. 7. Occurrence frequency of expert assessments 

for aspects of digital transformation 
of the «Infrastructure readiness of the organization» direction

Источник: составлено автором.

Рис. 8. Частота встречаемости оценок экспертов 
для аспектов цифровой трансформации направления 

«Готовность к работе с данными и их аналитике»
Fig. 8. Occurrence frequency of expert assessments 

for aspects of digital transformation of the «Readiness 
to work with data and their analytics» direction
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Таблица 7
Результаты проведения опросов экспертов в целях определения 

степени влияния аспектов цифровой трансформации
Table 7

Surveys results of experts in order to determine 
the degree of impact of aspects of digital transformation

Аспект цифровой 
трансформации

Средняя 
оценка

Значи-
мость

Организационная готовность
Наличие разработанного 
бизнес-кейса применения 
технологий индустрии 4.0

2,11 0,64

Доступность ресурсов органи-
зации и поддержка со стороны 
руководства

4,11 1,25

Стратегическая готовность орга-
низации 3,44 1,05

Корпоративная культура органи-
зации 2,89 0,88

Зрелость процессного управле-
ния и степень цифровизации 3,89 1,18

Внутренние компетенции организации
Опыт и уровень экспертизы 
сотрудников организации 
в сфере внедрения технологий 
индустрии 4.0

4,22 2,47

Опыт сотрудников организации 
в области анализа и управления 
данными

4,33 2,53

Инфраструктурная готовность организации
Уровень зрелости инфраструкту-
ры организации 4,44 1,85

Уровень развития технологий 
хранения и обработки данных 4,22 1,76

Уровень развития технологий 
защиты и безопасности данных 3,33 1,39

Готовность к работе с данными и их аналитике
Управление данными 
и их использованием 4,56 2,53

Технологии обработки 
и анализа данных 4,44 2,47

Источник: составлено автором.
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где W – значимость аспекта цифровой трансформации; 
A – средняя оценка значимости аспекта цифровой трансфор-
мации; m – количество аспектов цифровой трансформации 
в направлении оценки цифровой зрелости; b – максималь-
ный балл за вопрос опросного листа оценки готовности ор-
ганизации к внедрению технологий индустрии 4.0.

Рассчитанные по результатам проведения опросов экс-
пертов средние оценки и значимость аспектов цифровой 
трансформации представлены в табл. 7.

Таким образом, на основании проведенных интервью 
были получены весовые коэффициенты значимости аспек-
тов цифровой трансформации для дальнейшего использова-
ния в методике оценки цифровой зрелости промышленных 
предприятий.

3. Результаты оценки цифровой зрелости 
на выборке промышленных предприятий

В ходе следующего этапа исследования была проведе-
на оценка цифровой зрелости на выборке промышленных 
предприятий с использованием объединения ранее полу-
ченных экспертных оценок и опросов внутри предприятий 
(самооценок) с детализацией по аспектам цифровой транс-
формации внутри направлений. Объем выборки составили 
126 промышленных организаций. Характеристика выборки 
представлена в табл. 8.

По результатам проведенного опроса промышленным 
компаниям был присвоен уровень цифровой зрелости, ре-
зультаты которого представлены в виде соотношения компа-
ний высокого, среднего и низкого уровней цифровой зрело-
сти с разбивкой по секторам промышленности (рис. 9).

Большинство исследованных промышленных организа-
ций находятся на среднем уровне цифровой зрелости. От 20 

до 34% компаний получили высокий уровень 
цифровой зрелости в разрезе своей отрасли, 
от 13 до 25% – низкий.

Таким образом, большинству промышлен-
ных компаний предстоит сформировать стра-
тегию по усилению цифровых компетенций 
с целью успешного внедрения и последующего 
применения технологий индустрии 4.0.

С точки зрения организационной готовности 
компаниям необходимо повысить уровень про-
цессной зрелости, обеспечить сбор, интеграцию 
и обмен данными по бизнес-процессам. Также 
им следует снижать уровень сопротивления вне-
дряемым изменениям со стороны сотрудников 
и обеспечить открытость и вовлеченность в ос-
воение новых технологий. Развитие партнерских 
отношений с поставщиками цифровых решений, 
равно как и привлечение внешних и внутренних 
экспертов по внедрению инновационных техно-
логий также станут факторами успешной реали-
зации цифровых проектов.

В разрезе готовности компаний по направ-
лению «Внутренние компетенции организации» 
в фокусе внимания должно быть повышение 
уровня экспертизы команды специалистов, осу-
ществляющих разработку, развертывание и по-
следующее обслуживание как существующих, 
так и новых систем, а также внедрение инстру-
ментов анализа, обработки и интерпретации по-
лученных данных.

В рамках направления «Инфраструктурная 
и технологическая готовность» организациям 
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Таблица 8
Характеристика выборки

Table 8
Sample characteristics

Характеристики компаний выборки Число 
компаний

Доля 
компаний, 

%
Сектор

Химическое и нефтехимическое производство 24 19
Металлургическое производство 22 17
Машиностроительная промышленность 11 9
Электроэнергетическая промышленность 14 11
Медицинская промышленность 29 23
Обрабатывающая промышленность 15 12
Иные отрасли промышленности 11 9

Срок жизни компании
Менее 5 лет 13 10
5–10 лет 47 37
Более 10 лет 66 52

Среднесписочная численность работников
500–1000 чел. 10 8
1001–5000 чел. 54 43
Более 5000 чел. 62 49

Выручка за год от реализации (без НДС)
Не более 50 млн руб. 21 17
50–500 млн руб. 48 38
От 500 млн руб. 57 45
Источник: составлено автором.

Рис. 9. Соотношение компаний высокого, среднего и низкого 
уровней цифровой зрелости с разбивкой 

по секторам промышленности
Fig. 9. Ratio of high, medium and low digital maturity companies 

by industry sector
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предстоит обеспечить возможность интеграции и обме-
на данными между различными устройствами и систе-
мами, а также внедрить механизмы обработки данных 
из множественных источников. Также немаловажно обе-
спечить комплексное представление о необходимых ин-
фраструктурных улучшениях для внедрения технологий 
индустрии 4.0.

По направлению «Готовность к работе с данными 
и их аналитике» следует также сосредоточиться на повыше-
нии компетенций сотрудников в области аналитики данных 
и построении крупных аналитических систем, а также вы-
делении перспективных сценариев применения цифровых 
данных в аналитических целях. Аналитические процессы 
целесообразно автоматизировать и интегрировать в отдель-
ные бизнес-процессы компании.

Таким образом, для повышения оценки уровня готов-
ности в рамках каждого из направлений и, как следствие, 
достижения более высокого уровня цифровой зрелости ком-
паниям необходимо определить текущее состояние и пер-
спективы внедрения цифровых технологий, целевое виде-
ние и метрики оценки успешности планируемой цифровой 
трансформации, которые лягут в основу построения дорож-
ной карты цифровой трансформации. Основой успешной 
цифровой трансформации должно стать развитие кадрового 
потенциала и усиление его цифровых компетенций, уровня 
цифровой культуры и кибербезопасности. Также компаниям 
следует сформировать понимание модели финансирования 
внедрения цифровых технологий. И завершающим этапом 
станет расчет метрик, характеризующих успешность прове-
денной цифровой трансформации.

Заключение
В работе представлены результаты разработки метода, 

позволяющего оценить готовность промышленных пред-
приятий к внедрению цифровых технологий на основании 
оценки их соответствия факторам успешности внедрения 
технологий индустрии 4.0. 

Обзор отечественной и зарубежной литературы позволил 
выявить барьеры, препятствующие внедрению цифровых 
технологий в промышленных компаниях, а также факторы, 
оказывающие влияние на успешность реализации проектов 
по внедрению технологий индустрии 4.0. Анализ и струк-
турирование этих факторов позволили выделить четыре 
направления оценки цифровой зрелости промышленных 
компаний: организационная готовность, внутренние компе-
тенции организации, инфраструктурная и технологическая 
готовность, а также готовность к работе с данными и их ана-
литике.

Для оценки цифровой зрелости по названным направ-
лениям был разработан перечень вопросов, позволяющий 
оценить каждый из аспектов цифровой трансформации. 
При помощи интервью с экспертами рассчитаны степе-
ни значимости каждого из предложенных аспектов для 
успешной реализации проектов цифровой трансформа-
ции. 

Далее была проведена оценка цифровой зрелости на вы-
борке промышленных предприятий с использованием объ-
единения ранее полученных экспертных оценок и опросов 

внутри предприятий, которая показала, что большинство 
компаний из выборки находятся на среднем уровне цифро-
вой зрелости. 

В завершение выдвинуты основные направления по раз-
витию цифровых компетенций промышленных компаний 
для успешного внедрения и последующего применения тех-
нологий индустрии 4.0.

В качестве дальнейшего исследования цифровизации 
промышленности интересными видятся более глубокая про-
работка каждого направления по усилению цифровых ком-
петенций и, как следствие, формирование методических ре-
комендаций для промышленных предприятий по разработке 
стратегии цифровой трансформации.

Приложение
Опросный лист оценки готовности организации 

к внедрению технологий индустрии 4.0

Направление «Организационная готовность»

1. Наличие разработанного бизнес-кейса применения 
технологий индустрии 4.0
1.1. Ваша организация определила бизнес-кейс, который воз-
можно решить с помощью внедрения решения технологий 
индустрии 4.0?

1) Еще нет.
2) Пока нет, но планируем это сделать.
3) Мы думаем о том, как это сделать.
4) Мы определили возможные варианты применения тех-

нологий индустрии 4.0.
5) Мы разработали конкретный вариант использования 

технологий индустрии 4.0, который необходим.
1.2. Ваша организация определила ключевые показатели эф-
фективности для определения успешности цифровых проек-
тов(та)?

1) Еще нет.
2) Пока нет, но планируем это сделать.
3) Мы думаем о том, как это сделать.
4) Мы определили возможные показатели эффективно-

сти.
5) Мы определили ключевые показатели эффективности 

и можем их измерить.

2. Доступность ресурсов организации и поддержка со сто-
роны руководства
2.1. Ваша организация располагает свободными ресурса-
ми, которые доступны для инвестирования по крайней мере 
в один пилотный проект?

1) Нет.
2) Нет, но мы находимся в поиске доступных ресурсов.
3) Мы определили несколько потенциальных источников 

финансирования.
4) Да, в организации будут доступные источники финан-

сирования при возникновении необходимости.
5) Да, свободные источники финансирования доступны 

уже сейчас.
2.2. Высшее руководство вашей организации стремится под-
держивать инициативы по внедрению перспективных техно-
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логий, поскольку они обладают потенциалом к повышению 
конкурентоспособности и/или операционной эффективно-
сти.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

3. Стратегическая готовность организации
3.1. Ваша организация разработала дорожную карту для 
развертывания проектов технологий индустрии 4.0, которая 
отражает необходимые данные, архитектуру и вычислитель-
ные ресурсы, а также команду для ее реализации?

1) Нет.
2) Пока нет, но мы знаем, как ее разработать и что необ-

ходимо в ней отразить.
3) Мы уже приступили к разработке подобной дорожной 

карты.
4) Да, но разработанная карта не покрывает все указан-

ные аспекты.
5) Да, в компании разработана дорожная карта.

3.2. Ваша организация определила внутренних или внешних 
(консалтинговые услуги, услуги ИТ-интеграторов) экспер-
тов, которые необходимы для реализации проектов интерне-
та вещей?

1) Нет.
2) Нет, мы находимся в поиске внешних партнеров и/или 

кандидатов на прохождение повышения квалифика-
ции.

3) Мы уже определили несколько потенциальных пар-
тнеров и/или внутренних экспертов, но пока никого не 
привлекали.

4) Да, у нас определены внутренние эксперты, установ-
лены партнерские отношения с внешними экспертами.

5) Да, у нас определены внутренние и внешние эксперты, 
а также есть свободные ресурсы для привлечения до-
полнительных экспертов при необходимости.

4. Корпоративная культура организации
4.1. Сотрудники вашей организации активно обмениваются 
успешным практическим опытом, готовы поддерживать и 
консультировать своих коллег, принимать активное участие 
в разрешении сложных комплексных проблем.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

4.2. Сотрудники и руководство вашей организации пози-
тивно относятся к внедрению новых технологий и других 
инноваций. Новые технологии быстро интегрируются в биз-
нес-процессы организации, активно используются сотрудни-
ками и руководителями.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

5. Зрелость процессного управления и уровень цифрови-
зации
5.1. Ваша компания продумала организационные послед-
ствия развертывания технологий индустрии 4.0. Компания 
разрабатывает целевые процессы в результате внедрения но-
вых технологий и других инноваций.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

5.2. Как вы можете охарактеризовать стадию цифровизации 
вашей операционной деятельности?

1) Предцифровая, большинство процессов компании 
осуществляется без использования цифровых техно-
логий.

2) Цифровизация в рамках отдельных пилотных проек-
тов, в рамках отдельных направлений деятельности 
апробируется применение цифровых технологий.

3) Цифровизация базовых операционных процессов, 
ключевые процессы осуществляются с использовани-
ем цифровых технологий.

4) Частичная цифровизация, основные, а также поддер-
живающие бизнес-процессы охвачены использовани-
ем цифровых технологий.

5) Полная цифровизация, все бизнес-процессы организа-
ции осуществляются с использованием современных 
цифровых технологий.

Внутренние компетенции организации

6. Опыт и уровень экспертизы сотрудников организации 
в сфере внедрения технологий индустрии 4.0
6.1. В вашей организации уже есть одна или несколько ко-
манд специалистов, которые обладают навыками и компе-
тенциями в сфере разработки, внедрения и управления циф-
ровыми проектами?

1) Нет.
2) Нет, но мы активно формируем подобную команду.
3) Нет, но у нашей организации есть установленные 

партнерские отношения с внешними экспертами, обла-
дающими необходимым опытом.

4) Да, но сотрудники не объединены в единую команду.
5) Да, у нас есть профильная команда специалистов по 

внедрению цифровых технологий.
6.2. Сотрудники организации обладают опытом внедрения 
ИТ-платформ, а также интеграции различных устройств и 
оборудования в единую инфраструктуру? Специалисты ор-
ганизации самостоятельно осуществляют развертывание, 
управление и поддержку цифровых систем организации?

1) Нет, под каждую задачу привлекаются отдельные под-
рядчики.

2) Нет, у нас есть единый партнер, осуществляющий вне-
дрение, интеграцию и управление ИТ-инфраструкту-
рой организации.

3) Нет, специалисты организации самостоятельно управ-
ляют и поддерживают существующие системы, вне-
дрение и интеграция новых систем осуществляется 
ИТ-интегратором.
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4) Да, специалисты организации самостоятельно осу-
ществляют развертывание, управление и поддержку 
ИТ-инфраструктуры организации с привлечением 
внешних экспертов для реализации крупных проек-
тов.

5) Да, специалисты организации самостоятельно осу-
ществляют проектирование, разработку, внедрение и 
поддержку всех используемых в организации цифро-
вых систем.

6.3. В организации работают сотрудники, обладающие высо-
ким уровнем экспертизы в части прогнозирования необходи-
мого количества времени, трудовых и финансовых ресурсов, 
необходимых для реализации цифровых проектов.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

7. Опыт сотрудников организации в области анализа и 
управления данными
7.1. В вашей организации уже есть одна или несколько ко-
манд специалистов, которые обладают навыками и опытом в 
области обработки данных и их анализа?

1) Нет.
2) Нет, но мы уже ищем подобных специалистов (вну-

тренних и внешних).
3) Нет, у нас есть внешние эксперты в этой области.
4) Да, у нас есть небольшая команда.
5) Да, у нас есть отдельная профильная команда аналити-

ков цифровых данных.
7.2. В вашей организации работают аналитики, которые мо-
гут самостоятельно разработать алгоритмы обработки и ана-
лиза данных?

1) Нет.
2) Нет, но мы уже ищем подобных специалистов.
3) Нет, у нас есть внешние эксперты в этой области.
4) Да, у нас есть аналитики, обладающие определенными 

навыками в области построения цифровой аналитики.
5) Да, у нас есть профильная команда в организации, 

специалисты которой обладают большим опытом в 
сфере аналитики данных в системах на базе техноло-
гий индустрии 4.0.

Инфраструктурная и технологическая готовность орга-
низации

8. Уровень зрелости инфраструктуры организации
8.1. Инфраструктура вашей организации позволяет работать 
с большим количеством подключенных устройств, обеспе-
чивает возможность интеграции и обмена данными между 
различными устройствами и системами, а также обладает 
необходимой вычислительной мощностью для обработки и 
анализа передаваемых данных.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

8.2. Ваша текущая архитектура может автоматически соби-
рать и обрабатывать данные из множественных источников.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

9. Уровень развития технологий хранения и обработки 
данных
9.1. Какой объем данных ваша организация способна хра-
нить и обрабатывать?

1) Мы не собираем данные.
2) Мегабайты.
3) Гигабайты.
4) Терабайты.
5) Петабайты.

9.2. В организации существует представление о технологи-
ях хранения, обработки и анализа данных интернета вещей? 
В организации уже внедрены системы обработки данных – 
локально, на основе облачного решения или с применением 
периферийных вычислений?

1) Нет, в нашей организации не сформировано представ-
ление об этом.

2) Нет, представление об этом пока не сформировано, но 
мы уже работаем над этим.

3) Да, у нас сформировано представление об этом, но 
конкретная система еще не выбрана.

4) Да, у нас сформировано представление об этом, мы 
уже знаем, какая система удовлетворяет требованиям 
нашей компании.

5) Да, у нас сформировано представление об этом, мы 
уже применяем одну или несколько систем обработки 
данных.

9.3. Какой тип аналитики данных применяется в вашей ор-
ганизации?

1) В нашей организации отсутствуют системы аналитики 
данных.

2) В нашей организации применяются системы описа-
тельной (дескриптивной) аналитики.

3) В нашей организации применяются системы предик-
тивной аналитики.

4) В нашей организации применяются системы предик-
тивной аналитики с использованием данных в режиме 
реального времени.

5) В нашей организации применяются системы аналити-
ки больших данных с использованием алгоритмов ма-
шинного обучения/искусственного интеллекта.

10. Уровень развития технологий защиты и безопасности 
данных
10.1. Ваша организация использует надежные мето-
ды защиты данных? Там, где это возможно, данные ме-
тоды будут применены при развертывании технологий 
индустрии 4.0?

1) Мы еще не думали о защите данных для интернета ве-
щей.

2) Мы уже начали изучать механизмы защиты данных в 
системах технологий индустрии 4.0.
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3) Мы уже определили целевые механизмы защиты дан-
ных, а также проанализировали применимость суще-
ствующих механизмов для защиты данных.

4) Да, мы уже разработали решение для обеспечения без-
опасности данных и систем, но еще не внедряли его.

5) Да, у нас разработаны надежные методы защиты дан-
ных, методы уже внедрены и апробированы на практике.

10.2. В вашей организации разработаны решения для обеспе-
чения безопасности цифровых данных. Руководство органи-
зации обеспечивает финансирование развития решений в об-
ласти безопасности собираемых и обрабатываемых данных.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

Готовность к работе с данными и их аналитике

11. Управление данными и их обработкой
11.1. В организации разработано представление обо всех 
источниках данных и системах, а также их взаимодействии. 
Данные могут быть сопоставлены с системами и источниками.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

11.2. Обрабатывает ли ваша организация большие данные?
1) Нет.
2) Нет, но мы изучаем механизмы хранения и обработки 

больших данных, а также варианты их использования.
3) Нет, но мы уже разработали решение, а также направ-

ления применения больших данных.
4) Да, но в ограниченном количестве и разнообразии.
5) Да, в большом количестве и разнообразии.

11.3. В вашей организации существуют решения для работы 
с разнородными данными и очистки данных от информаци-
онных шумов?

1) Нет, у нас нет такого решения.
2) Нет, но мы изучаем механизмы работы с разнородны-

ми данными и очистки данных от информационных 
шумов.

3) Нет, но мы уже разрабатываем подобное решение.
4) Да, у нас есть решение, способное работать с разно-

родными данными.
5) Да, у нас есть решение, способное работать с разно-

родными данными и очищать их от шумов.

12. Интеграция и анализ данных
12.1. Ваша организация обладает опытом объединения раз-
нородных данных из нескольких источников для последую-
щего анализа.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

12.2. В вашей организации аналитика автоматизирована и 
является основой для принятия управленческих решений и 
управления бизнес-процессами.

1) Категорически не согласен.
2) Не согласен.
3) Нейтрально.
4) Согласен.
5) Полностью согласен.

12.3. С какими аналитическими методами ваша организация 
имеет опыт работы?

1) Пока не имеем опыта.
2) Инструменты OLAP/BI, информационные панели, от-

четы.
3) Те, что выше, а также интеллектуальный анализ дан-

ных.
4) Те, что выше, а также предиктивная аналитика.
5) Те, что выше, а также более продвинутая аналитика, 

например когнитивные вычисления / искусственный 
интеллект.
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Аннотация
Базируясь на анализе отечественного и зарубежного опыта развития рынка микрогенерации на основе возобновляемых источников энергии (ВИЭ), 
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ной экономике и стимулировать экономический рост. Предпосылки исследования – обязательства России по достижению углеродной нейтральности 
к 2060 году. Цель исследования – оценить перспективы и барьеры, сдерживающие развитие возобновляемой микрогенерации на основе ВИЭ.
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чет стоимости солнечной электростанции и проведено сравнение с существующими тарифами на низком напряжении для малого и среднего бизнеса. 
Определены наиболее действенные инструменты промышленной политики в области развития рынка микрогенерации на основе ВИЭ.
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Введение
В настоящее время около 80% стран мира приняли 

на себя обязательства по достижению углеродной нейтраль-
ности к конкретному сроку1. Россия определила, что достиг-
нет указанной цели к 2060 году. При этом Президент РФ 
В.В. Путин поручил Правительству РФ при разработке Стра-
тегии социально-экономического развития РФ с низким уров-
нем выбросов парниковых газов до 2050 года предусмотреть 
сокращение накопленного с 2021 по 2050 год объема чистой 
эмиссии парниковых газов в РФ до более низких значений 
по сравнению с показателями Европейского союза2.

Одним из значимых источников выбросов СО2 в мире 
является отрасль жилищно-коммунального хозяйства. 
В 2020 году эксплуатация зданий и сооружений сформирова-
ла около 30% мирового спроса на энергоресурсы, а выбросы 
от эксплуатации зданий и сооружений составили около 28% 
от общих мировых выбросов CO2, связанных с энергетикой 
[Global status report.., 2021]. Действенным инструментом 
снижения углеродного следа зданий и сооружений наряду 
с повышением энергоэффективности и энергосбережения 
является перевод энергоснабжения на объекты микрогенера-
ции на основе возобновляемых источников энергии (ВИЭ).

В статье проведен эмпирической анализ мирового 
опыта развития микрогенерации на основе ВИЭ начиная 
с 2010-х годов. Выявлены факторы, стимулирующие и пре-
пятствующие развитию рынка микрогенерации, определены 
наиболее действенные инструменты поддержки развития 
микрогенерации, применимые к отечественному рынку.

Проведена оценка потенциала развития рынка микроге-
нерации в Российской Федерации. Осуществлен анализ сто-
имости солнечной электростанции для различных регионов 
России, на основе ее сравнения с тарифами на низком напря-
жении для малого и среднего бизнеса сделаны выводы о пер-
спективах развития микрогенерации в России, и определены 
основные инструменты промышленной политики на данном 
рынке.

1. Стимулы и препятствия 
развития микрогенерации 
за рубежом

Мировой опыт свидетельствует о том, 
что развитие микрогенерации на базе ВИЭ 
преимущественно направлено на решение 
двух основных задач: снижение негативного 
влияния на окружающую среду и получение 
положительных экономических эффектов. 
В исследовании [Motyka et al., 2020] при-
водятся результаты опроса частных домов-
ладельцев США: 68% опрошенных желают 
снизить свой углеродный след, при этом 53% 
опрошенных заявили, что крайне важно, что-
бы часть потребляемой ими электроэнергии 
была произведена на основе ВИЭ. Бизнес 
также все больше ориентирован на эколо-
гическую повестку и стремится внедрять 
1 Около 80% стран мира обозначили сроки по достижению углеродной нейтральности (2021). ТАСС, 31 октября. URL: https://tass.ru/obschestvo/12812589.
2 Пункт 14 Перечня поручений по реализации Послания Президента РФ Федеральному Собранию РФ от 21.04.2021 № Пр-753.

технологии на базе ВИЭ в своей деятельности, и этот тренд 
будет сохранен в долгосрочной перспективе.

Опрос 291 жителя в Великобритании [Balcombe et al., 
2014] показал, что в качестве главных мотивов применения 
микрогенерации рассматривались экономические выгоды 
и желание снизить негативное влияние на экологию. Авто-
ры [Hakon et al., 2018] в своем исследовании также прихо-
дят к выводу, что наличие схем государственной поддержки 
ускорило развитие микрогенерации в Германии, Великобри-
тании и Норвегии. Для Германии и Великобритании зна-
чительной движущей силой роста этого направления была 
декарбонизация. В Норвегии же низкая экономическая под-
держка и низкие цены на электроэнергию ограничили чис-
ло просьюмеров. Тем не менее снижение цен на солнечные 
электростанции способствует росту объемов вводов микро-
генерации. При этом цены на электроэнергию и зеленые 
тарифы играют даже менее заметную роль по сравнению 
со стоимостью объектов микрогенерации [Pearce, Slade, 
2018]. Наличие зеленых тарифов лишь способствует более 
раннему развитию микрогенерации, объемы которой рос-
ли бы в любом случае, поскольку цены на нее будут продол-
жать снижаться в долгосрочной перспективе.

В свою очередь наиболее существенными барьерами 
развития микрогенерации на основе ВИЭ авторами работы 
[Balcombe et al., 2014] были признаны также экономические 
аспекты реализации проекта: высокие капитальные затраты, 
неподходящая конфигурация дома, недостаточная потен-
циальная выгода, а также риск потери денег при переезде 
в другой дом. Вторым по важности препятствием развития 
микрогенерации названа сложность в поиске достоверной 
информации, необходимой для принятия решения.

Аналогичные выводы относительно важности наличия 
доступной и достоверной информации о микрогенерации 
содержатся в работе [Palm, 2018]. С 2008 по 2014 год ры-
нок фотоэлектрических систем в Швеции рос благодаря 
введению субсидий. Однако начиная с 2014 года появились 
барьеры, серьезно затормозившие темпы развития микроге-

Таблица 1
Факторы, оказывающие существенное влияние на развитие рынка 

микрогенерации на основе ВИЭ
Table 1

Factors of considerable importance for the development of microgeneration based on 
RES

Основные 
факторы

Возможные инструменты 
государственной 

политики
Эффекты

Экономические стимулы, 
такие как снижение 
капитальных затрат и затрат 
на монтаж оборудования

Субсидирование 
производителей 
оборудования 

Развитие 
отечественного 
промышленного 
кластера ВИЭ

Перспектива получения 
дополнительной 
финансовой выгоды 

Налоговые льготы 
для конечных 
потребителей Стимулирование 

спроса 
на микрогенерацию 
на основе ВИЭ

Доступность 
и достоверность 
информации 
о микрогенерации 

Информирование 
о существующих 
экономических стимулах 
и возможностях 
использования ВИЭ
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нерации в стране, такие как возросшая административная 
нагрузка и трудности с поиском достоверной информации, 
в том числе о том, какие есть надежные профессиональные 
компании-установщики и сколько будет получать домохо-
зяйство при продаже электроэнергии в сеть.

Эти выводы подтверждают и другие авторы, которые от-
мечают, что доступ к надежной информации имеет важное 
значение [Simpson, Clifton, 2015; Hakon et al., 2018], а рост 
рынка микрогенерации стимулирует предоставление экс-
пертных знаний и технических решений для облегчения 
процедур вовлечения новых домохозяйств на рынок микро-
генерации [Korsnes, Throndsen, 2021].

По результатам исследования международного опыта 
в табл. 1 приведены наиболее значимые факторы, оказыва-
ющие существенное влияние на развитие рынка микроге-
нерации на основе ВИЭ, и возможные инструменты госу-
дарственной политики, которые позволяют стимулировать 
развитие данного сектора экономики, обеспечив экономиче-
ский рост и достижение углеродной нейтральности.

2. Инструменты стимулирования развития 
микрогенерации на основе ВИЭ, 
применяемые в России

В декабре 2019 года вступил в силу Федеральный закон 
о микрогенерации 471-ФЗ3, установивший в отношении 
любого физического или юридического лица, обладающего 
объектом микрогенерации, право отдавать излишки электро-
энергии в сеть. При этом энергосбытовая организация обяза-
на купить данную электроэнергию.

2 марта 2021 года вышло постановление Правительства 
РФ № 299, определяющее особенности правового регулиро-
вания отношений по функционированию объектов микроге-
нерации и их взаимодействия с сетевыми и энергосбытовы-
ми компаниями4.

Согласно принятым документам, владелец объекта ми-
крогенерации должен выполнить действия, представленные 
на рис. 1.

При осуществлении технологического присоединения се-
тевая компания безвозмездно устанавливает прибор учета – 
специальный двунаправленный счетчик, который должен 

3 Федеральный закон от 27.12.2019 № 471-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон “Об электроэнергетике” в части развития микрогенерации». URL: http://
publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001201912280019.
4 Постановление Правительства РФ от 02.03.2021 № 299 «О внесении изменений в некоторые акты Правительства Российской Федерации в части определения особенностей 
правового регулирования отношений по функционированию объектов микрогенерации». URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202103060015.
5 Постановление Правительства РФ от 27.12.2004 № 861 «Об утверждении Правил недискриминационного доступа к услугам по передаче электрической энергии и оказания 
этих услуг». URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_51030/.

обеспечивать почасовые измерения активной и реактивной 
энергии в сетях переменного тока и благодаря которому 
энергосбытовая компания сможет удаленно анализировать 
количество потребляемой и вырабатываемой микрогенера-
тором энергии.

Плата за техприсоединение для объектов микрогенера-
ции в настоящее время является льготной и предполагает 
плату только за «бумагу» в размере не более 7,6 долл. при ус-
ловии, что расстояние от границ участка до объектов элек-
тросетевого хозяйства составляет не более 300 м в городах 
и не более 500 м – в сельской местности5.

Механизм работы объекта микрогенерации основан 
на том, что выработанная электроэнергия в первую очередь 
идет на покрытие нагрузки потребителя, а та часть электро-
энергии, которая оказалась в этот момент «лишней», посту-
пает во внешнюю сеть, играющую в данном случае роль 
внешнего огромного накопителя энергии. Затем потребитель 
в нужный момент «забирает» свои излишки на условиях вза-
имозачета (сальдирования) или осуществляет ее реализацию 
и получает оплату за нее.

В качестве дополнительного стимулирующего меха-
низма кроме возможности снижения объемов приобретае-
мой электроэнергии и реализации возникающих излишков 
до 2029 года продажа энергии владельцем объекта микроге-
нерации не облагается налогом на доходы физических лиц 
(в зависимости от дохода физического лица – 13 или 15%).

Серьезным недостатком реализованного механизма раз-
вития микрогенерации является то, что он не распространя-
ется на многоквартирные дома.

Ожидалось, что введение рассмотренного механизма 
стимулирования микрогенерации приведет к ее взрывному 
росту. Но этого не произошло – по большей части по причи-
не недостаточного информирования населения о преимуще-
ствах данного инструмента.

3. Оценка потенциала развития рынка 
микрогенерации в России

Достоверно оценить текущий уровень развития рын-
ка микрогенерации на основе ВИЭ в России достаточно 
сложно, учитывая, что все его игроки являются неболь-

Рис. 1. Порядок получения статуса микрогенерации
Fig. 1. Procedure for obtaining the microgeneration status
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Рис. 2. Стоимость солнечной электроэнергии и электроэнергии 
из сети для регионов России в 2021 году

Fig. 2. Value of solar power and electric power from the grid 
in Russian regions in 2021
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шими компаниями, которые не публикуют свои данные, 
а государственная статистика вводов объектов микрогене-
рации не ведется. По имеющимся приблизительным оцен-
кам, в 2014–2020 годах в этом секторе было установлено 
до 100 МВт солнечных электростанций (а отечественный 
рынок представлен преимущественно именно фотоэлектри-
ческими установками). При этом основной объем введенной 
микрогенерации на основе ВИЭ пришелся на 2020 год и со-
ставил 50–60 МВт [Ланьшина, 2021]. Большая доля этого 
объема установлена на объектах юридических лиц, на част-
ных лиц приходится 10–15 МВт6.

На сегодняшний день микрогенерация в России 
еще не успела получить широкого распространения, однако 
потенциал рынка микрогенерации на базе ВИЭ оценивает-
ся как весьма существенный, несмотря на то что понимания 
реальных масштабов установленной мощности уже реализо-
ванных проектов нет.

По экспертным оценкам, объемы ввода микрогенерации 
на основе ВИЭ в России начиная с 2021 года и в течение бли-
жайших пяти лет составят 150–200 МВт в год, а оборот рын-
ка достигнет порядка 140 млн долл. [Рынок возобновляемой 
энергетики.., 2021]. По другим оценкам, микрогенерация 
на основе ВИЭ может обеспечить дополнительно 0,6 ГВт 
генерирующих мощностей [Хохлов и др., 2018]. Всего же 
достижимый потенциал рынка микрогенерации на основе 
ВИЭ без негативного воздействия на энергосистему оцени-
вается экспертами до 15 ГВт [Роженко, 2018; Лоссе и др., 
2019]. При этом Минэнерго России ожидает незначительно-
го прироста объемов микрогенерации – в размере 15–30 МВт 
в год7.

Основными драйверами роста рынка микрогенера-
ции в России являются увеличение цен на электроэнергию 
и снижение стоимости оборудования ВИЭ. По данным 

6 Шахрай И.С. Рынка просто нет – его надо создать (2021). Коммерсантъ, 57. URL: https://www.kommersant.ru/doc/4753144.
7 Солнце наших крыш (2021). Коммерсантъ, 57. URL: https://www.kommersant.ru/doc/4753266.
8 База тарифов на электроэнергию. URL: https://time2save.ru/calculaters/nereguliruemie-ceni-na-elektroenergiu.

Ассоциации гарантирующих поставщиков и энергосбы-
товых компаний, полная стоимость электроэнергии в Рос-
сии в зависимости от региона находится в диапазоне 0,08–
0,15 долл./ кВт*ч.8 К 2025 году в некоторых регионах тарифы 
могут вырасти до 0,2 долл./кВт*ч [Ланьшина, 2021]. Это по-
буждает потребителей электроэнергии искать альтернативы 
энергоснабжения, одной из которых является строительство 
собственной микрогенерации на основе ВИЭ.

В Краснодарском крае, Калмыкии, Алтае, Волгоградской 
области цена электроэнергии для компаний малого и сред-
него бизнеса на сетях низкого напряжения находится в рай-
оне 0,8–0,12 долл./кВт*ч, а цена электроэнергии (Levelized 
Cost of Electricity, LCOE), выработанной с использованием 
микрогенерации на основе фотоэлектрических элемен-
тов, по нашим оценкам, составляет порядка 0,08 долл./
кВт*ч. В долгосрочной перспективе данный разрыв будет 
только увеличиваться за счет роста цен на электроэнергию 
из энергосистемы и снижения стоимости оборудования ВИЭ 
(рис. 2).

Учитывая отмеченные тенденции на отечественном 
рынке микрогенерации на основе ВИЭ, дополнительные 
механизмы для стимулирования его развития со стороны 
государства потребуются только в случае существования за-
интересованности в более высоких темпах декарбонизации 
сферы жилищно-коммунального хозяйства и реализации 
промышленной политики, направленной на усиление рос-
сийского сектора промышленности возобновляемой энерге-
тики.

С учетом того что налоговые льготы для собственни-
ков микрогенерации уже предусмотрены, для достижения 
указанных целей по декарбонизации и обеспечения эконо-
мического роста промышленная политика должна предус-
матривать включение инструментов субсидирования от-

ечественной промышленности возобновляемой 
энергетики, снижение трансакционных издержек, 
связанных с поиском добросовестных поставщи-
ков, а также информирование потребителей о преи-
муществах использования собственной микрогене-
рации на основе ВИЭ.

Заключение
Проведенный анализ потенциала развития ми-

крогенерации на основе ВИЭ в России свидетель-
ствует о том, что данный сектор может стать одним 
из инструментов снижения выбросов СО2 в жилищ-
но-коммунальной сфере и российской экономике 
в целом. Кроме того, применение инструментов 
стимулирования развития рынка микрогенерации 
на основе ВИЭ, показавших свою эффективность  
за рубежом, позволит существенно ускорить про-
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цессы декарбонизации и обеспечить экономиче-
ский рост национальной экономики.
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Аннотация
Значимым явлением современной экономики стали экосистемы как новые организационные формы бизнеса, деятельность которых порождает из-
менения в теории и практике менеджмента. В статье рассматриваются особенности формирования стратегий развития экосистем на базе цифровых 
платформ, типология стратегий и направления трансформации классических подходов к разработке стратегий экосистемных игроков. Методология ис-
следования включает анализ научно-методических подходов в рамках формирующейся теории экосистем и систематизацию практики функционирова-
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исследования описаны многовекторные стратегии российских экосистем, выделены доминирующие направления развития в экосистемах транзакций 
и экосистемах решений, которые систематизированы на основе матрицы Ансоффа. Выявлены направления трансформации традиционных методов и 
инструментов стратегического управления в широком контексте: с позиций рыночного и внутриэкосистемного взаимодействия. 
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Введение
В цифровой экономике активно развивается тренд фор-

мирования экосистем как новых организационных форм 
и механизмов роста бизнеса. Современные экосистемы 
становятся «цифровыми супердержавами», которые могут 
контролировать критически узкие места, извлекать допол-
нительную ценность и нарушать глобальный конкурент-
ный баланс [Янсити, Лахани, 2021. С. 225]. Стирая тради-
ционные границы отраслей и объединяя в одну сеть ранее 
разрозненные отрасли, предлагая потребителям разно-

1 2020 BCG Tech Challengers, exeb. 3. URL: https://www.bcg.com/publications/2020/bcg-tech-challengers-thrive-in-emerging-markets.

образные сервисы в рамках бесшовного опыта, владельцы 
известных экосистем (Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, 
Facebook, Tencent, Alibaba) усиливают свою роль в эко-
номике. Российские компании, которые развивают экоси-
стемный подход, пока существенно уступают мировым 
лидерам, но пять компаний («Яндекс», Mail.ru, 1С, «Тинь-
кофф», Wildberries) вошли в 2020 году в топ-100 техноло-
гических компаний развивающихся стран – претендентов 
на технологическое лидерство, по версии консалтинговой 
компании BCG1.

© Маркова В.Д., Кузнецова С.А., 2021
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Однако развитие экосистем изменяет не только глобаль-
ный бизнес-ландшафт, но и модель деятельности компаний, 
смещая акценты с внутреннего развития на работу с партне-
рами, организацию сетей и цифровую трансформацию биз-
неса. Эти изменения актуализируют поиск новых механиз-
мов стратегического управления на основе анализа лучших 
практик и их научного обобщения.

Целью исследования является выявление особенностей 
и направлений трансформации классических подходов к раз-
работке стратегий компаний, формирующих экосистемы 
на базе своих цифровых платформ.

Для достижения поставленной цели на основе сравни-
тельного анализа стратегий российских экосистемных ком-
паний были решены следующие задачи:

1) обобщение теоретико-методических подходов к иссле-
дованию экосистем и разработка дизайна исследования 
с использованием типологии экосистем компании BCG;

2) выявление векторов развития двух типов экосистем 
и их систематизация на основе матрицы Ансоффа;

3) определение основных аспектов развития стратеги-
ческого менеджмента в мире экосистем и цифровых 
платформ.

1. Экосистемы: теоретико-методические 
основы исследований

Заимствованный из биологии термин «экосистема» был 
введен в деловой оборот Дж. Муром, который предполо-
жил, что экосистема станет новой важной организационной 
формой бизнеса в мире быстро развивающихся технологий 
[Moore, 2006]. Действительно, доминирующие мировые эко-
системы в основном сформированы высокотехнологичны-
ми компаниями на базе цифровых платформ. В настоящее 
время в рамках формирующейся теории выделены несколь-
ко направлений или концепций экосистем: инновационная 
и предпринимательская, экосистема бизнеса, экосистема 
на основе цифровых платформ [Jacobides et al., 2018; Hein 
et al., 2020], экосистемы транзакций и решений [Pidun et al., 
2019]. В статье мы рассматриваем экосистемы на базе циф-
ровых платформ (поскольку именно к этому типу относятся 
наиболее развитые экосистемы России), разделяя их на эко-
системы транзакций и решений.

Цифровая платформа определяется как набор компонен-
тов (программное и аппаратное обеспечение, сервисные мо-
дули и пр.) и правил взаимодействия участников [Eisenmann 
et al., 2011], которые организует владелец платформы. Яв-
ляясь технической инфраструктурой экосистем, цифровые 
платформы, как правило, имеют модульную архитектуру, 
которая включает относительно стабильное ядро и гибкую 
периферию [Tiwana, 2018], формируя конкурентные преиму-
щества за счет масштаба и согласования спроса и предложе-
ния [Thomas et al., 2014; Constantinides et al., 2018]. Наряду 
с архитектурой цифровой платформы многие исследовате-
ли выделяют в ней такие структурные элементы, как виды 
деятельности и акторы [Adner, 2017; Kapoor, 2018; Hein 
et al., 2020]. Владелец платформы организует взаимодей-
ствия между акторами, формируя тем самым экосистему, 
2 Экосистемы: подходы к регулированию. Доклад для общественных консультаций (2021). М.: Банк России, апрель: 12–15.

внутри которой облегчаются транзакции, ускоряются ин-
новационные процессы, предоставляются дополнительные 
возможности в части аналитики, совместного формирования 
ценности и развития участников. Правила организации и вза-
имодействия акторов внутри экосистемы определяются ста-
тусом собственности [Gawer, Cusumano, 2015; Tiwana, 2018]. 
Исходя из этого А. Хейн и соавторы предлагают следующее 
определение: экосистема цифровой платформы включает 
владельца платформы, который путем управления облегчает 
механизмы создания ценности на платформе в рамках взаи-
модействия владельца, независимых экосистемных компле-
ментаторов и потребителей [Hein et al., 2020. Р. 90].

При анализе лучших практик развития экосистем иссле-
дователи изучают проблемы инноваций [Evans, 2016; Еферин 
и др., 2019], взаимодействия с внешней средой [Demil et al., 
2018], влияния сложности цифровой платформы на пере-
ход участников в конкурирующие экосистемы [Ozalp et al., 
2018], взаимодействия акторов экосистемы на основе вы-
полняемых ими ролей [Альстайн и др., 2017; Adner, 2017; 
Jacobides et al., 2018], монетизации деятельности участников 
экосистемы [Уильямсон, де Мейер, 2019].

Значительная часть работ посвящена стратегическому 
анализу и разработке стратегии экосистемы, определяемой 
Р. Аднером как способ, который использует центральная 
фирма для согласования действий и интересов партне-
ров при сохранении своей роли в конкурентной экосисте-
ме [Adner, 2017; Xing et al., 2017]. Отметим, что, несмотря 
на огромный потенциал экосистемного подхода, далеко 
не всем компаниям удалось создать успешную платформу 
и тем более сформировать развивающуюся экосистему на ее 
основе [Yoffi  e et al., 2019; Zhu, Iansiti, 2019]. Сложность фор-
мирования стратегии экосистемы как динамичной группы 
в значительной степени независимых акторов связана с тем, 
что она, с одной стороны, должна определять общий вектор 
развития экосистемы, с другой – обеспечивать координацию 
действий и баланс ценностей и интересов ее участников. 
Трудности усугубляются тем, что платформенные компании 
становятся инвертированными по своей природе [Parker et al., 
2017; Alstyne, 2019], ориентированными на предоставление 
пользователям возможности удовлетворения разнообразных 
межсекторальных потребностей в рамках бесшовного опыта 
[Pidun et al., 2019]. В результате в экосистемном мире про-
исходит трансформация подходов к стратегическому управ-
лению [McIntyre, Srinivasan, 2017; Якобидес, 2020; Янсити, 
Лахани, 2021], анализ которых определяет актуальность 
представленного исследования с позиций теории и практи-
ки.

2. Дизайн исследования
К создателям экосистем в нашей стране Центральный 

банк России относит шесть компаний: «Сбер», ВТБ, «Тинь-
кофф», МТС, «Яндекс» и Mail.ru2. Чтобы понять, есть ли 
другие претенденты на создание экосистем, мы проана-
лизировали 10 самых дорогих компаний Рунета на нача-
ло 2021 года, по версии Forbes (капитализация больше 
1 млрд руб.), опираясь на следующие признаки: наличие 
цифровой платформы, многообразие предлагаемых сервисов 
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и товаров, самостоятельность (компания не входит в указан-
ные выше экосистемы)3. Таких компаний оказалось шесть, 
однако «Яндекс» и Mail.ru Group (MRG) уже присутствуют 
в перечне ЦБ РФ, соответственно, к потенциальным созда-
телям экосистем добавляются компании Wildberries, Ozon, 
Avito и 1С. В рейтинге Forbes есть и другие платформенные 
компании, но часть из них уже поглощена другими экоси-
стемами (это Delivery Club, «AliExpress Россия», «Ситимо-
бил», Okko, Goods, 2ГИС), масштабы бизнеса прочих пока 
невелики.

В результате в список отобранных для анализа компаний 
вошли 10 представителей разных бизнесов, а главное – раз-
ных типов платформ, на базе которых формируется экосисте-
ма. Далее, используя методический подход консалтинговой 
компании BCG [Pidun et al., 2019], мы выделили экосистемы 
транзакций и экосистемы решений.

В группу экосистем транзакций вошли три компании: 
Wildberries, Ozon и Avito, которые относятся к типу плат-
форм-агрегаторов, обеспечивая агрегирование данных и реа-
лизацию транзакций. Остальные семь компаний формируют 
экосистемы решений. Это «Яндекс» и MRG, которые пред-
ставляют собой высокотехнологичные многопрофильные 
холдинги и, по сути, являются национальными цифровыми 
диверсифицированными экосистемами. Компания 1С сфор-
мировала специализированную экосистему технологических 
решений по автоматизации управления и учета на предпри-
ятиях разных отраслей. О формировании экосистем и транс-
формации в высокотехнологичные IT-компании заявляют 
также три банка («Сбер», ВТБ, «Тинькофф») и телекоммуни-
кационная компания МТС.

Затем с опорой на доступную открытую информацию 
была определена специфика стратегий роста в каждой груп-
пе российских экосистем в рамках двух основных векто-
ров развития экосистем: вертикального и горизонтального 
[Chung et al., 2020].

При движении по вертикали организаторы экосистем 
направляют свои усилия на развитие ключевых технологий 
и продуктов на базе платформенного ядра, оставаясь в рам-
ках отраслевых границ, но стремясь усилить свое влияние 
или даже доминировать в точках соприкосновения на пути 
клиентов.

Горизонтальный вектор формирования экосистемы пред-
полагает расширение ценностного предложения и диверси-
фикацию продуктового портфеля, часто сопровождаемые 
пересечением традиционных отраслевых границ, выходом 
в новые сферы деятельности и расширением пула участников.

При движении по вертикали и по горизонтали органи-
заторы экосистемы объединяют различные звенья цепочки 
создания стоимости, формируя ориентированные на клиен-
тов ценностные предложения, обеспечивая сквозной (бес-
шовный) опыт работы с широким спектром сервисов через 
единый вход доступа (ID или суперапп4). Однако способы 
и механизмы объединения участников экосистемы различа-
ются; мы выделяем партнерские и инвестиционные механиз-
мы, а также органический рост экосистемы за счет внутрен-
них ресурсов компании-организатора.

3 URL: https://www.forbes.ru/biznes-photogallery/421235-30-samyh-dorogih-kompaniy-runeta-reyting-forbes.
4 ID – единый уникальный идентификатор. Суперапп – приложение с расширенным набором функций (сервисов), которое удерживает пользователя в рамках одной экоси-
стемы.

3. Экосистемы транзакций
В цифровой экономике экосистемы формируют компа-

нии платформенного типа, а поскольку в практике изначаль-
но появились и получили наибольшее распространение плат-
формы-агрегаторы, работающие на двусторонних рынках, 
то естественно, что большое число экосистем формируется 
на базе компаний-агрегаторов в процессе их эволюционного 
развития [Lee, 2013; Trabucchi, Buganza, 2020]. Причем такая 
экосистема может оставаться вертикально ориентированной 
либо постепенно диверсифицироваться, как, например, эко-
система компании Alibaba [Tan et al., 2016].

Лидером среди российских агрегаторов является мар-
кетплейс Wildberries (второе место в списке наиболее до-
рогих компаний Рунета, по версии Forbes), основные ха-
рактеристики деятельности которого приведены в табл. 1. 
Созданный в 2004 году интернет-магазин Wildberries пре-
вратился в маркетплейс, работающий по комиссионной биз-
нес-модели: партнеры самостоятельно формируют ассорти-
мент товаров для продажи через маркетплейс, а также могут 
определять складскую политику. Wildberries обеспечивает 
работу платформы электронной коммерции, логистику това-
ров и получает комиссию по итогам продаж. Акцент в биз-
нес-модели сделан на быструю доставку товара в регионы, 
для чего расширяются сети собственных распределитель-
ных центров в крупных городах и пунктов выдачи заказов 
с возможностью примерки товаров (более 7 тысяч пунктов). 
В 2021 году Wildberries купил банк «Стандарт-кредит» 
для расчетов с поставщиками, создания на его базе программ 
лояльности.

В целом многовекторная стратегия Wildberries – это 
стратегия органического роста и рыночной экспансии 
в рамках бизнес-модели маркетплейса, отличительными 
чертами которой являются динамизм, оперативная реакция 
на изменение конъюнктуры, способности быстрой смены 
моделей партнерства с поставщиками и условий работы 
с потребителями.

Второе место занимает компания Ozon, основанная 
в 1998 году как сервис по продаже книг. Бизнес-модель Ozon 
в отличие от Wildberries является гибридной, включает соб-
ственный онлайн-магазин и маркетплейс (табл. 1). Сильной 
стороной Ozon является многоканальная система доставки, 
включающая постаматы и пункты выдачи заказов, поддер-
жанная развитой IT-инфраструктурой на собственной тех-
нологической платформе. Компания убыточна и развивается 
за счет средств инвесторов, вкладывая деньги в логистику 
и создание распределительных центров. Для расширения 
финансовых сервисов в мае 2021 года компания приобрела 
банк, переименовав его в «Озон банк».

В целом многовекторная стратегия Ozon – это стратегия 
агрессивного роста и рыночной экспансии в рамках гибридной 
бизнес-модели с акцентом на многоканальность доставки.

Третий крупный агрегатор – это созданная в 2007 году 
компания Avito, которая реализует бизнес-модель класси-
файда, или доски объявлений от физических и юридиче-
ских лиц. По популярности и количеству объявлений Avito 
находится на первом месте в России, каждый месяц ее по-
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сещают около 50 млн чел. Ин-
струментами развития Avito 
являются органический рост, 
поглощения, различные фор-
мы партнерства. Avito предо-
ставляет предпринимателям 
удобный инструмент создания 
онлайн-магазинов, где они мо-
гут размещать информацию 
о своих товарах. Технологии 
нейронных сетей позволяют 
на основе фотографии распоз-
навать и идентифицировать то-
вар, упрощая процедуры сор-
тировки и размещения товаров 
на сайте. Стратегические планы связаны с трансформаци-
ей бизнеса: Avito планирует превратиться в онлайновую тор-
говую площадку, функционирующую на основе комбинации 
бизнес-моделей маркетплейса и классифайда.

Сравнительные характеристики деятельности компа-
ний-агрегаторов, систематизированные в табл. 1, показы-
вают, что они концентрируют усилия на ключевом бизнесе 
и развитии бизнес-модели, реализуя вертикальный вектор 
развития своих экосистем.

Причем если Ozon первоначально функционировал 
как интернет-магазин, а Avito – как классифайд, то со време-
нем они создают маркетплейсы как способ роста за счет 
партнерской сети, меняя тем самым стратегию создания 
ценности для потребителей. Эта схожесть стратегий и сбли-
жение бизнес-моделей превращают рассмотренные компа-
нии в прямых конкурентов, что вынуждает их искать новые 
стратегические альтернативы развития, направленные 
на энергичную экспансию в регионы и быструю адаптацию 
к региональной специфике на основе использования преиму-
ществ платформы, удержание клиентов и партнеров, их по-
ощрение эксклюзивно использовать одну платформу.

В целом основные аспекты трансформации подходов 
к стратегическому управлению экосистемами транзакций – 
это многовекторность стратегий (товарная и рыночная экс-
пансия, внутреннее развитие платформенных технологий 
как фактора поддержки динамичного рыночного поведения), 
стремление войти в финансовую сферу для обеспечения но-
вых стратегических инициатив, создание дополнительной 
ценности для потребителей за счет партнерства, поиск но-
вых альтернатив привязки участников к экосистеме.

Пока в планах развития рассмотренных компаний от-
сутствуют заявления о возможной диверсификации бизне-
са, что, видимо, объясняется конкурентной борьбой между 
ними и другими маркетплейсами за российских потребите-
лей.

4. Экосистемы решений
Семь крупных российских экосистем созданы на основе 

решений различных проблем клиентов: это система поиска 
информации («Яндекс»), почтовый сервис (Mail.ru), банков-
ское («Сбер», «Тинькофф Банк», ВТБ) и телекоммуникацион-
ное обслуживание (МТС), автоматизация управления и учета 
на предприятиях (компания 1С). Причем только компания 1С 

решает проблемы клиентов на рынке В2В, остальные компа-
нии работают одновременно на рынках В2В и В2С.

Исследователи отмечают, что компании, которые пре-
успели в создании критической массы пользователей, могут 
использовать этот актив для выхода на множество разных 
рынков и формирования новых сетей, взаимно укрепляю-
щих позиции друг друга [Янсити, Лахани, 2021]. Сформиро-
вав обширные клиентские базы на потребительских рынках, 
названные отечественные компании (за исключением 1С) 
занялись горизонтальным развитием, формируя новые сети 
и диверсифицируя свою деятельность. Связанная диверси-
фикация компании 1С объясняется, видимо, тем, что она 
работает на рынке В2В, где в отличие от потребительских 
рынков с массовым однотипным спросом запросы компа-
ний дифференцированы и зависят от многих специфических 
факторов. Попытки других экосистем создавать решения 
для рынков В2В пока носят ограниченный характер (опто-
вый маркетплейс SberВ2В).

Для сравнительного анализа уровня диверсификации 
экосистем решений авторы выделили наиболее распростра-
ненные в российской практике категории сервисов, которые 
могут быть доступны потребителям:

• информационно-справочные сервисы (поиск, карты, 
почта, аналитика);

• электронная коммерция;
• офлайн-сервисы (доставка, такси, каршеринг и пр.);
• медиасервисы, развлечения, коммуникации (новости, 

кино, музыка, видео, игры, социальные сети и пр.);
• классифайды – сайты объявлений от частных лиц 

и компаний;
• финансовые услуги (платежные системы, банковские, 

страховые услуги, программы скидок);
• здоровье, образование, дети;
• новые технологии (облачные хранилища, голосовые 

помощники, системы идентификации).
Также для оценки уровня диверсификации различных 

экосистем мы оценивали по данным финансовой отчетности 
долю доходов компании-организатора от базового бизнеса.

Лидером в развитии национальной диверсифицирован-
ной экосистемы, ориентированной на максимально широкий 
спектр услуг для клиентов, является компания «Яндекс», ос-
нованная в 2000 году. В 2019 году Яндекс вошел в топ-100 
самых быстрорастущих компаний в мире, по версии Fortune, 
заняв 24-е место. В 2020 году выручка компании состави-
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Таблица 1
Сравнительные характеристики российских компаний-агрегаторов, 2020 год

Table 1
Comparative characteristics of Russian aggregator companies in 2020

Параметры 
компании 

Оборот, 
млрд руб. 

Рост 
по срав-
нению 

с 2019 г., %

Капита-
лизация, 

млрд 
долл.

Числен-
ность, 

тыс. чел.
Бизнес-
модель

Финансовые 
партнеры

Wildberries 437,2 96 14,5 Более 20 Маркетплейс Банк

Ozon 197,4 144 10,6 12 
Интернет-ма-
газин + мар-
кетплейс 

«Озон банк»

Avito 29,0 20 4,9 2,1
Классифайд 
+ маркет-
плейс (план)

Фонд Naspers
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ла 218,3 млрд руб., рост на 24%. Капитализация компании 
на начало 2021 года, по данным Forbes, – 22,98 млрд долл., 
это самая дорогая компания Рунета. Однако эксперты отме-
чают, что при росте оборота прибыль компании растет мед-
ленно, так как многие новые виды бизнесов являются низко-
маржинальными. Ключевым бизнесом «Яндекса» остается 
его поисковая система (доля в России около 60%), которая 
постоянно развивается на основе технологии искусствен-
ного интеллекта. В 2018 году доля затрат компании «Ян-
декс» на НИОКР составила 17,7% от выручки, что выше, 
чем у Amazon.com (12,7%) и Alphabet (14,6%)5.

В процессе диверсификации экосистемы создано более 
90 интернет-сервисов для пользователей, которые охва-
тывают все выделенные нами категории. Это информаци-
онно-поисковые сервисы, электронная коммерция, медиа 
и развлечения, образование («Яндекс.Учебник» и Школа 
анализа данных), здоровье, финансы (Yandex Pay, «Инвести-
ции БКС»), новые технологии (голосовой помощник Алиса, 
«Яндекс.Браузер», «Яндекс.Диск», беспилотники). Долгое 
время бо́льшую часть доходов компании приносила реклам-
ная модель поиска, однако по мере развития новых сервисов 
доля их доходов стремится к половине.

Выбор новых направлений деятельности компании ос-
нован на постоянном экспериментировании с творческими 
идеями по развитию технологий и нахождением интеграции 
и синергии между сервисами внутри экосистемы. В процес-
се создания экосистемы использован широкий спектр меха-
низмов роста: поглощения, создание альянсов, органический 
рост за счет внутреннего предпринимательства. В апреле 
2021 года куплен банк «Акрополь», что будет способство-
вать развитию финансовых сервисов для потребителей эко-
системы «Яндекса».

В целом стратегия диверсифицированного роста «Ян-
декса» направлена на расширение спектра предоставляе-
мых услуг при сохранении доминирующей роли ключевого 
поискового бизнеса и постоянном развитии технологий.

Создатель другой национальной диверсифицированной 
экосистемы – компания Mail.ru Group (MRG) заявляет ам-
бициозную цель – стать крупнейшей экосистемой страны 
– и характеризует свою бизнес-модель как экосистему эко-
систем. В 2020 году выручка компании выросла на 21,2%, 
составив 107,4 млрд руб. Однако при обороте примерно в два 
раза меньшем, чем у «Яндекса», Mail.ru оценивается рынком 
в 3,8 раза дешевле.

Ключевым бизнесом и истоком деятельности компании 
был почтовый сервис и поисковая система, но сейчас на нее 
приходится примерно 1% российского поиска. MRG фоку-
сируется на коммуникационных и развлекательных серви-
сах, расширяя ценностное предложение за счет развития 
в комплементарных сферах. В портфель компании вошли 
социальные сети («ВКонтакте», «Одноклассники»), которые 
в 2020 году принесли компании почти половину выручки, 
и многопользовательские онлайн-игры. В рамках диверси-
фикации в экосистему вошел сервис объявлений «Юла», об-
разовательный сервис Skillbox, сервисы «Здоровье» и «Все 
аптеки», создан голосовой помощник Маруся, финансовые 
сервисы VK Pay и «Деньги mail.ru», в качестве совместных 
5 URL: https://raex-rr.com/country/RAEX-600/innovative_companies.
6 URL: https://www.tatar-inform.ru/news/mailru-group-smenit-nazvanie-na-vk-5839465?utm.

предприятий в экосистему вошли агрегаторы доставки еды 
Delivery Club и «Самокат», сервис такси «Ситимобил» и др. 
Иными словами, следуя за конкурентами, MRG развивает 
все категории сервисов, но при этом делает сильный акцент 
на партнерство и мультибрендовость, которая вошла в про-
тиворечие с развитием экосистемы как единого бесшовного 
пространства для потребителей. В октябре 2021 года компа-
ния провела ребрендинг и ввела единый зонтичный бренд 
VK для всех сервисов и проектов компании6.

В целом стратегия диверсифицированного роста ком-
пании MRG основана на развитии партнерства и переопре-
делении базового бизнеса в сочетании с ребрендингом.

Сравнительный анализ двух национальных экосистем, 
созданных на базе IT-компаний, показывает, что при ярко 
выраженной индивидуальности стратегии формирования 
экосистем «Яндекса» и MRG демонстрируют много общего:

• экосистемы опираются на большие массивы данных 
пользователей, аккумулированных в результате ис-
пользования базовой технологии;

• основным приоритетом развития компании заявляют 
клиентоориентированность и стремятся к реализации 
единого входа для удовлетворения разнообразных по-
требностей пользователей (принцип супераппов);

• в стратегиях выделяются вертикальный и горизон-
тальный векторы развития. Но если в экосистеме «Ян-
декса» достигнут примерный паритет между ключе-
вым и дополнительными сервисами, то в экосистеме 
Mail.ru доля ключевого сервиса неуклонно снижается, 
а основной вклад вносят сервисы коммуникаций и раз-
влечений;

• экосистемы представляют собой структуры, управляе-
мые и координируемые центральной фирмой (хабом), 
которая определяет правила входа и поведения участ-
ников;

• стремление сформировать портфель сервисов, закрыва-
ющих большинство потребностей человека, приводит, 
как и предполагалось в [Срничек, 2019], к постепенно-
му сближению первоначально различных экосистем, 
которые становятся прямыми конкурентами.

Большие массивы данных о клиентах накопили также 
коммерческие банки и телекоммуникационные фирмы, кото-
рые столкнулись с проблемами роста и угрозами со сторо-
ны высокотехнологичных компаний, что вынуждает их идти 
по пути создания цифровых экосистем.

Безусловными лидером является «Сбербанк», кото-
рый с 2017 года строит экосистему за рамками банковской 
сферы. После ребрендинга в 2020 году «Сбер» объединил 
под этим названием десятки продуктов, формирующих «все-
ленную полезных сервисов для жизни и развития бизнеса», 
которые сохраняют самое ценное – время клиентов (в экоси-
стему «Сбера» входят более 50 компаний). Однако, несмо-
тря на значительные инвестиции в нефинансовый бизнес, 
его вклад в общую выручку «Сбера» в 2020 году остался 
на уровне менее 1%. В будущем планируется довести долю 
этого сектора до 20–30%, в частности «Сбер» рассчитывает 
войти в тройку лидеров на российском рынке электронной 
коммерции.
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Цифровая экосистема «Сбера» создается в основном путем 
приобретения компаний, что вполне объясняется мощными 
финансовыми ресурсами банка. Так, в 2019 году «Сбербанк» 
купил 46,5% холдинга Rambler Group (входят онлайн-ки-
нотеатр Okko, поисковик и почтовый сервис Rambler.ru, 
издания «Газета.ru», «Лента.ру» и др.), в 2020 году приоб-
ретено 75% акций компании 2ГИС, что позволило «Сберу» 
заполнить пробел в информационно-справочных сервисах. 
В апреле 2021 года объявлено о создании совместного пред-
приятия «Сбера» и «Ростелекома» – «Цифровые техноло-
гии идентификации». Наряду с диверсификацией бизнеса 
«Сбер» активно развивает свои технологии, объединяя раз-
личные сервисы в единую экосистему7. В настоящее время 
экосистема «Сбера» лишь немного уступает экосистеме 
«Яндекса» по разнообразию предлагаемых услуг, охватывая 
все выделенные нами категории сервисов.

Развитие экосистемы провозглашает в качестве сво-
ей стратегической цели финансовый холдинг TCS Group 
Holding, бренд Тинькофф. Созданный в 2006 году банк 
«Тинькофф» развивает финтех-направление и позициони-
рует себя как экосистему финансовых и нефинансовых сер-
висов для клиентов. Она включает такие сегменты, как авто 
(автокредиты, страхование, аренда), дом (страхование, ипо-
тека), путешествия (билеты, отели и др.), отдых и развлече-
ния (билеты в кино, театры и др.). Холдинг заинтересован, 
чтобы независимые партнеры подключались к платформе 
через открытые программные интерфейсы (API). Хотя по-
купки бизнесов тоже были: приобретен платежный сервис 
и доля в сервисе «Кассир.ру».

Банк уже создал суперапп, который объединил более 
20 сервисов «Тинькофф» и его партнеров. Компания стара-
ется диверсифицироваться, но пока банковская деятельность 
является основным источником доходов.

Вектор развития экосистемы вокруг своего бизнеса при-
влекает и другие банки. 
В частности, ВТБ заяв-
ляет о формировании от-
крытой экосистемы ВТБ 
на основе партнерской мо-
дели, для чего разработана 
цифровая платформа и от-
крыты API. Определены 
приоритетные направле-
ния развития экосистемы: 
электронная коммерция, 
интернет и медиа, телеком 
и связь, жилье и комму-
нальные услуги, транспорт 
и логистика.

Однако Центральный 
банк России для сниже-
ния рисков банковской 
деятельности предлагает 
ограничить вложения кре-
дитных организаций в эко-
системы, установив лимит 
инвестиций в непрофиль-
7 В начале 2020 года «Сбербанк» начал перекрестно связывать сервисы между собой, формируя для клиентов пакетные предложения, или бандлы (2020). Harvard Business 
Review – Россия, январь-февраль: 67.

ные (иммобилизованные) активы, что может привести к сни-
жению привлекательности идеи формирования экосистем 
банков.

Курсом на формирование экосистем следуют также игро-
ки телекоммуникационного сектора. Так, компания МТС за-
являет о стратегии трансформации в IT-компанию, формиру-
ющую собственную экосистему. Ключевым бизнесом МТС 
остаются телекоммуникации (81% выручки в 2020 году), 
при этом другие направления (медийное, киберспорт, фин-
тех и т. д.) обеспечили почти треть годового роста компании. 
По заявлению менеджмента, основной задачей МТС являет-
ся наполнение экосистемы своими и партнерскими приложе-
ниями и сервисами при сохранении фокуса на традицион-
ном бизнесе и обеспечении синергии сервисов. Планируется 
усилить присутствие на комплементарных рынках с более 
быстрыми темпами роста, реализуя стратегию диверси-
фикации. Благодаря финансовым возможностям компания 
использует различные механизмы роста: от органического 
роста и партнерства до приобретения других компаний. Так, 
покупка двух билетных операторов позволила МТС стать 
лидером продаж театральных и концертных билетов в Рос-
сии (бренд Ticketland.ru). В целом экосистема МТС нахо-
дится в начальной стадии формирования, пока отсутствует 
бесшовность в части доступа к сервисам, нет супераппов, 
но клиентам доступны более 30 приложений.

Другие телекоммуникационные компании («Ростеле-
ком», «МегаФон») делают лишь пробные шаги в направле-
нии создания экосистем.

Анализ стратегических целей и траекторий развития ком-
паний из финансового и телекоммуникационного секторов 
(табл. 2) позволяет сделать вывод о том, что курс на форми-
рование экосистем вокруг ключевых технологий мотивиро-
ван борьбой за клиентов, стремлением к росту и одновре-
менно устойчивости бизнеса в условиях нарастающих угроз.
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Таблица 2
Сравнительные характеристики российских диверсифицированных экосистем решений, 2020 год

Table 2
Comparative characteristics of Russian diversifi ed ecosystems of solutions in 2020

Показатели 
экосистемы 

Технологи-
ческая осно-
ва (базовый 

бизнес)

Доля 
в доходах 
базового 

бизнеса, % 

Коли-
чество 

сервисов 
(оценка)

Единая 
точка 
входа

Стратегическое 
позициониро-

вание
Сильные 
стороны

«Яндекс» Поисковая 
платформа 50 Более 90

Суперапп 
«Яндекс 

GO»

Клиентоори-
ентированная 
экосистема

Технологии 
и инжиниринг

Mail.ru 
Group

Почтовый 
сервис / 
Социальные 
сети и игры

≈ 70 30–40 Единый 
ID (план)

Экосистема 
экосистем для 
человека и его 
потребностей 

Лидерство 
по охвату 
аудитории

«Сбер» 
Банковская 
платформа 
(Platform V)

≥ 99 Более 80 SberID
Вселенная по-
лезных сервисов 
для жизни и раз-
вития бизнеса

Финансовые 
ресурсы

«Тинькофф» Финтех 76 Более 20 Суперапп Lifestyle banking Интернет-банк

МТС Телеком 81 Более 30 Нет Продуктовая 
экосистема

Дата-центры 
и каналы связи 
по стране

Примечание. В таблицу не включен ВТБ, где процесс формирования экосистемы находится в началь-
ной стадии.
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Три признанных лидера занимают разные места на рын-
ке, что отражается в их позиционировании и стратегиях 
развития. «Яндекс» достиг паритета по доходам от базо-
вого бизнеса и диверсифицированных сервисов. Mail.Ru 
Group позиционирует себя как экосистему экосистем, при-
чем в процессе развития экосистемы произошло переопре-
деление базового бизнеса: от почтового сервиса – к комму-
никациям и развлечениям. В «Сбере» доминирует базовый 
бизнес, а барьером на пути достижения заявленной цели – 
доведения доли доходов от нефинансовых услуг до 20–30% – 
может стать регулятор в лице Центробанка России8.

Две другие компании – «Тинькофф» и МТС, как, впро-
чем, и ВТБ, «Ростелеком», «МегаФон», являются последова-
телями, реализуя догоняющие стратегии.

В целом ландшафт российских диверсифицированных 
экосистем весьма подвижен, они динамично развиваются 
вертикально и горизонтально, происходят процессы кон-
вергенции и копирования сервисов (вслед за голосовым по-
мощником Алиса от «Яндекс» появилась Маруся от Mail.Ru, 
Олег от «Тинькофф»), создаются и распадаются альянсы 
(«Яндекс» – «Сбер», «Сбер» – Mail.Ru), идут процессы по-
глощений, покупаются доли в конкурирующих экосистемах. 
Все диверсифицированные экосистемы объявляют базовой 
ценностью клиентоориентированность и идут в направле-
нии формирования бесшовного пути для клиентов, создавая 
супераппы.

При этом все рассмотренные экосистемы решений име-
ют централизованную структуру и являются закрытыми 
пространствами, где определяющую роль играют продукты 
и сервисы компании-владельца, а сторонним сервисам отво-
дится вторичная роль.

Особняком стоит экосистема компании 1С. Изначально 
специализированные технологические экосистемы создава-
ли три IT-компании: это «Яндекс», Mail.ru и компания 1С. 
Однако затем «Яндекс» и Mail.ru пошли по пути диверси-
фикации, а компания 1С осталась в рамках своего ключе-
вого направления, создав специализированную экосистему 
на рынке В2В.

Система автоматизации управления и учета на предпри-
ятиях различных отраслей, созданная компанией 1С, суще-
ственно потеснила иностранных конкурентов на этом рынке, 
а компания в 2020 году заняла шестую строчку в десятке круп-
нейших компаний Рунета с капитализацией 2,3 млрд долл.

Ядром экосистемы является цифровая технологическая 
платформа «1С: предприятие», всего в экосистему входит 
порядка миллиона компаний-пользователей, более 10 тысяч 
партнеров по сбыту и внедрению, а также несколько десят-
ков независимых разработчиков, занимающихся созданием 
отраслевых и специализированных решений на базе откры-
того API платформы. Такая партнерская сеть позволила 
компании 1С постоянно расширять товарный ассортимент 
в рамках вертикального роста и одновременно реализовать 
стратегию рыночной экспансии, охватив более 570 городов 
России и стран СНГ.

Стратегия 1С поддерживается архитектурой платформы, 
которая характеризуется закрытостью постоянно развивае-

8 Сберу напомнили, что он все-таки банк (2021). Эксперт, 27: 4.  
ЦБ РФ считает, что крупные экосистемы могут создавать системные риски для экономики, поэтому вводит новый норматив регулирования деятельности банков – риск-чув-
ствительный лимит в процентах от капитала банка, в результате банкам придется финансировать развитие экосистемы за счет собственного капитала. 

мого технологического ядра и открытостью инструментов 
развития конфигураций на базе платформы, а также исполь-
зованием широкого спектра механизмов поддержки партнер-
ской сети (модель франчайзинга, совместные предприятия, 
партнерство на основе договоров, др.) [Кузнецова, Маркова, 
2018]. Открытость экосистемы 1С для внешних участни-
ков (поставщиков дополняющих продуктов и разработчи-
ков) на основе установленных владельцем технологической 
платформы правил доступа к ее инструментам обуславлива-
ет подвижность границ экосистемы, обеспечивая гибкость 
и адаптивность к внешним изменениям за счет создания ус-
ловий для непрерывного потока инноваций.

В целом наблюдаемые стратегии отечественных экоси-
стемных игроков систематизированы на основе классиче-
ской матрицы Ансоффа (рис. 1), отражающей основные ак-
центы развития компаний в части товаров и рынков.

Компании-агрегаторы развивают ключевые компетенции 
и формируют вокруг своих цифровых платформ сети акто-
ров, выполняющих различные виды деятельности, стараясь 
привлечь как потребителей, так и поставщиков. Сближе-
ние бизнес-моделей участников приводит к обострению 
конкурентной борьбы и стимулирует разработку дифферен-
цированных конкурентных стратегий, направленных на со-
здание уникальной ценности для потребителей.

В отношении диверсифицированных экосистем решений 
необходимо отметить ярко проявляющийся процесс их кон-
вергенции, что также ведет к прямой конкуренции экосистем, 
обостряя борьбу за клиентов. Преобладающие механизмы 
роста таких экосистем превращают их в централизованно 
управляемые конгломератные структуры с общей собствен-
ностью и минимальным уровнем партнерства. Это, с одной 
стороны, создает финансовые риски для основного бизнеса 
и новых сервисов, а с другой – обеспечивает условия для ос-
воения новых перспективных рынков за счет перекрестного 
субсидирования. Важнейшей стратегической задачей в этом 
случае является управление портфелем, направленное на на-
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Рис. 1. Матрица Ансоффа применительно к стратегиям 
российских экосистемных игроков

Fig. 1. Th e Ansoff  Matrix for the strategies 
of Russian ecosystem players
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хождение потенциала синергии между сервисами и платфор-
мами внутри экосистемы.

Партнерская сеть компании 1С позволила активно раз-
вивать стратегию рыночной экспансии, при этом отличи-
тельной чертой стратегии партнерства является включение 
в число участников независимых разработчиков, вносящих 
существенный вклад в развитие базового продукта цифро-
вой платформы. Важной стратегической задачей примени-
тельно к таким экосистемам является формирование правил 
взаимодействия разных акторов внутри экосистемы, обеспе-
чивающих непрерывный поток инноваций.

Заключение
На основе сравнительного анализа процессов развития 

ведущих российских компаний, которые формируют экоси-
стемы на базе своих цифровых платформ, показано, что все 
они динамично меняются в борьбе за клиентов, их время, 
деньги и транзакции. Однако стратегии развития в этой кон-
курентной борьбе у компаний существенно различаются, 
что показано на матрице Ансоффа (рис. 1).

Выявлены направления трансформации классических 
подходов к разработке стратегий экосистемных игроков:

• стратегии становятся многовекторными (реализуются 
по широкому спектру направлений деловой активно-
сти) и многоагентными, включающими разнообразие 
партнеров и заинтересованных групп;

• объектом стратегического анализа становится не це-
почка поставок, а сформированная вокруг цифровой 
платформы партнерская сеть, в рамках которой созда-

ется ценность для потребителей, при этом архитектура 
сети обеспечивает достижение синергии между про-
дуктами и услугами экосистемы, а миграция ценности 
идет в сторону бесшовного клиентского опыта;

• развиваются специфические аспекты стратегий эко-
систем, связанные с взаимодействием ее участников 
и направленные на обеспечение баланса их интересов 
и стимулирование инновационной активности (опре-
деление правил входа в экосистему, принципов цено-
образования и распределения добавочной стоимости, 
доступа к данным). Неотъемлемой характеристикой 
стратегий развития экосистем становится приобрете-
ние (партнерство) финансовой компании;

• формируются новые стратегические альтернативы, 
связанные с удержанием участников внутри экосисте-
мы (затруднение их перехода);

• на фоне обострения конкурентной борьбы и сближе-
ния деятельности экосистем развиваются различные 
формы сотрудничества экосистем друг с другом, стра-
тегии соконкуренции приобретают новые черты.

Выявленные в результате исследования направления 
развития традиционных методов и инструментов стратеги-
ческого управления в мире экосистем представляют интерес 
для специалистов в сфере стратегического менеджмента. 
Описанный в статье ландшафт российских экосистем, сфор-
мированных на базе цифровых платформ, и тенденций его 
развития может быть полезен практикам, прежде всего ме-
неджерам компаний – организаторов экосистем, а также дру-
гих субъектов предпринимательства, которые потенциально 
могут присоединиться к экосистеме.
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Аннотация
В рамках настоящей статьи авторы проанализировали следующие направления предпринимательской деятельности в индустрии спорта: спортивно-оз-
доровительные услуги, в том числе фитнес-клубы, спортивные клубы, школы и академии; организация соревнований (лиг); корпоративный спорт; меди-
аресурсы; букмекерские конторы, киберспорт. В рамках работы отмечены положительные примеры предпринимательства в индустрии спорта, а также 
роль, интересы и задачи государства. Отдельно рассмотрены направления инновационного развития в рамках каждого из выделенных блоков. Также ав-
торы систематизировали меры поддержки предпринимательства и выявили его особенности для индустрии спорта. В качестве направлений дальнейших 
исследований в данной сфере предложены: анализ отдельных рынков предпринимательства в индустрии спорта; разработка и апробация методик оценки 
эффективности мер поддержки предпринимательства в индустрии спорта; развитие профессиональной подготовки предпринимателей для индустрии 
спорта.
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Within the framework of this article, the authors analyze the following areas of entrepreneurial activity in sports industry: sports and health services, including fi tness 
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Введение
Среди ценностей физической культуры и спорта, содер-

жащихся в Стратегии развития физической культуры и спор-
та до 2030 года, присутствует устойчивое экономическое раз-
витие – стремление к инновациям, поддержка конкуренции 
и частной инициативы, а также развитие форм пропорцио-
нально сочетаемого бюджетного и внебюджетного финанси-
рования спорта. При этом такое понятие, как «предпринима-
тель», в Стратегии даже не упоминается.

Среди российских ученых, системно занимающихся во-
просами развития предпринимательской деятельности в Рос-
сии и конкуренции в ней, необходимо выделить Ю.Б. Рубина 
[Рубин, 2021], который доказывает, что предпринимательство 
является специфическим видом трудовой деятельности.

В.А. Леднев [Леднев, Братков, 2019; Леднев, 2020; 2021] 
в своих трудах показывал заинтересованность государства 
в развитии предпринимательской деятельности в индустрии 
спорта. Автором были обозначены основные тренды раз-
вития предпринимательства в массовом спорте, показано, 
как клубная система может повлиять на привлечение различ-
ных категорий граждан России к занятиям спортом.

В.В. Кудрявцев [Кудрявцев, 2019] анализирует роль госу-
дарства и предпринимательского сообщества в развитии физи-
ческой культуры и спорта, а также предлагает ряд мер по стиму-
лированию частных инициатив, в том числе налоговые льготы 
(частично уже реализованные в России), создание системы 
информационных интернет-порталов, которые смогли бы объ-
единить государство, спортивные организации, спортсменов, 
предпринимателей  и потребителей  спортивных услуг, а так-
же предоставление доступных кредитов, обеспечение низких 
арендных ставок, «особенно там, где можно создавать велоси-
педные, спортивные, беговые, лыжные и горнолыжные трассы, 
там, где можно организовывать спортивные школы, клубы, 
проводить спортивные мероприятия». Также автор в [Кудряв-
цев, 2017] выделяет четыре области, где может осуществляться 
предпринимательская деятельность в сфере спорта:

• подготовка, организация и проведение спортивных меро-
приятий  и оказание спортивно-оздоровительных услуг;

• подготовка спортсменов, производство спортивного 
инвентаря, экипировки, оборудования, информацион-
но-рекламное сопровождение;

• строительство спортивных объектов, обеспечение без-
опасности, оказание транспортных, бытовых, инфор-
мационно-технологических и других услуг;

• СМИ, беттинговые компании и т. д.
Данная классификация представляется несколько запутан-

ной – некоторые виды деятельности могут быть отнесены сра-
зу к нескольким группам, а принцип отнесения к той или иной 
области описан недостаточно точно. Также вызывает сомне-
ния отнесение к предпринимательским таких структур, как:

• общероссий ские и региональные физкультурно-спор-
тивные организации (федерации, союзы, ассоциации) 
по различным видам спорта;

• общественные физкультурно-спортивные общества;
• оборонные спортивно-технические организации.
Наконец, едва ли предпринимательство в индустрии спор-

та может иметь некоммерческий характер, так как первичная 
цель любого предпринимателя вне зависимости от сферы де-
ятельности – это получение прибыли.

М.М. Ищенко и С.И. Изаак в работе [Ищенко, Изаак, 
2017] относят к предпринимателям спортивной индустрии 
производителей спортивных товаров, спортивные телека-
налы, радиостанции, веб-сай ты, профессиональные клубы, 
спортивные магазины, спортсооружения, фитнес-клубы, 
инфраструктурные объекты, букмекеров. При этом авторы 
подчеркивают важность применения инновационных техно-
логий, которые позволяют оптимизировать использование 
бюджетных и внебюджетных источников финансирования, 
улучшить спортивные результаты, вовлечь в спорт широкие 
слои населения, улучшить качество спортивных услуг.

В настоящем исследовании будет представлен авторский 
подход к структурированию предпринимательства в инду-
стрии спорта, рассмотрены направления инновационной дея-
тельности в этой сфере, а также актуальные меры поддержки.

1. Государство и предпринимательство
Государство сегодня крайне заинтересовано в развитии 

предпринимательства в спорте. В первую очередь это каса-
ется спорта массового. В России поставлены очень амбици-
озные задачи по привлечению к занятиям спортом различных 
категорий российских граждан. В рамках национальных це-
лей необходимо выйти на уровень вовлеченности различных 
категорий граждан в занятия спортом до 55% к 2024 году. 
А в рамках Стратегии развития физической культуры и спор-
та до 2030 года этот показатель должен быть увеличен 
до 70%. Совершенно очевидно, что государственные органы, 
отвечающие за развитие физической культуры и спорта (фе-
дерального и регионального уровней), самостоятельно с та-
кими задачами не справятся. Поэтому необходимо привле-
кать частный бизнес, делать это системно и во всех субъектах 
Российской Федерации. Конечно, сегодня предприниматель-
ство в индустрии спорта уже развивается, есть определенные 
успехи и достижения. Но все-таки долгосрочной и системной 
поддержки этой деятельности со стороны государства пока 
не хватает. В качестве положительных примеров развития 
предпринимательской деятельности в спорте можно назвать 
уже многолетнее развитие фитнес-индустрии, появление 
большого количества марафонов, развитие частных корпора-
тивных лиг и появление частных спортивных клубов и школ. 
Это очень важные явления, которые уже приобретают устой-
чивый характер. Поэтому можно сказать, что интересы го-
сударства и бизнеса наконец-то совпадают, и очень хорошо, 
что речь идет о национальных целях и выполнении показате-
лей Стратегии развития физической культуры и спорта.

Если говорить о различных категориях российских 
граждан, то надо помнить, что многие занимаются спортом 
по месту учебы, работы и жительства. Далее будет показано, 
как сегодня развиваются отдельные сегменты, в частности 
фитнес-индустрия, корпоративный спорт и массовый спорт 
в разных формах своего развития.

2. Рынок предпринимательства 
в индустрии спорта

Если объективно оценивать уровень предпринимательства 
в индустрии спорта России, необходимо отметить, что в про-
фессиональном спорте пока очень мало реальных примеров 
частной инициативы. Сейчас главные задачи – постепенный 
уход от использования бюджетных средств, широкое примене-
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ние маркетинговых инструментов для зарабатывания денежных 
средств и поэтапный переход к моделям самоокупаемости. Точ-
но можно сказать, что это задачи долгосрочные. О низкой пред-
принимательской активности в профессиональном спорте сви-
детельствует скромная доля частных клубов [Солнцев, 2020]. 

Например, в Российской премьер-лиге (РПЛ) полноцен-
но частным можно назвать только «Краснодар». При этом 
его владелец Сергей Галицкий не считает футбол бизнесом1. 
Московский «Спартак» не раскрывает полную структуру 
собственности, а также сильно аффилирован с нефтяной 
компанией «Лукойл», а ЦСКА перестал быть частным после 
перехода в собственность государственного ВЭБ. Положи-
тельная динамика наметилась в других футбольных лигах: 
число частных клубов в ФНЛ и ФНЛ-2 плавно растет, однако 
ни один из них пока не может похвастать стабильными и по-
ложительными финансовыми результатами. Собственники 
клубов также не воспринимают спорт в качестве бизнеса. 
В подтверждение этого можно привести цитату акционера 
футбольного клуба «Велес» Евгения Шиленкова: «Футбол 
для меня не бизнес, денег он не приносит»2.

А вот в массовом спорте, или, как говорят за рубежом, 
спорте для всех, в России довольно много успешных приме-
ров развития предпринимательской деятельности. Рассмо-
трим основные из них.

1. Российская фитнес-индустрия является сегодня явным 
лидером в предпринимательстве. Это полноценный и са-
мостоятельный сегмент индустрии спорта со сложившей-
ся инфраструктурой. В России почти 8 тысяч фитнес-клу-
бов, фитнес-центров и фитнес-студий. Эта деятельность 
при определенных условиях может быть инвестиционно при-
влекательной на рынке, даже несмотря на то что пандемия 
коронавируса сильно повлияла на доходы фитнес-клубов.

2. Массовый спорт дает сегодня много успешных примеров 
предпринимательских проектов. Регулярно проводится боль-
шое количество соревнований по разным видам спорта (мара-
фоны и полумарафоны, велопробеги, соревнования по триат-
лону, лыжные гонки и т. д.). И все это, как правило, частная 
инициатива и частный бизнес. Причем очень часто такие со-
ревнования собирают тысячи платежеспособных участников.

3. В последние годы начался реальный бум на создание 
частных спортивных клубов, школ, академий и центров. При-
чем это касается и игровых, и индивидуальных видов спорта: 
футбола, хоккея, бокса, ММА, киберспорта, скейтбординга, 
фигурного катания, прыжков в воду, спортивной гимнастики, 
синхронного плавания. Это говорит только об одном: клиент 
хочет заниматься спортом и готов платить деньги за каче-
ственную услугу.

4. Много лет развиваются различные корпоративные 
лиги, которые предлагают своим клиентам возможность уча-
ствовать в соревнованиях на регулярной основе. Когда-то все 
начиналось с футбола, а сегодня есть лиги даже не по игро-
вым видам спорта. Для клиентов очень важно, когда много-
численные проблемы по организации соревнований берут 
на себя руководители этих лиг, а клиенты платят организа-
ционные взносы за участие и просто получают удовольствие.

5. Спортивные СМИ сегодня представлены не только го-
сударственными изданиями – существует целый ряд успеш-
1 Сергей Галицкий: Футбол – это спорт или бизнес? (2015). Спорт-экспресс. URL: https://www.sport-express.ru/football/rfpl/reviews/896606/.
2 Ильев С. (2020). Евгений Шиленков: Хочу создать такой проект, где клуб – лицо человека. Как у Галицкого. URL: https://news.sportbox.ru/Vidy_sporta/Futbol/Russia/1st_
division/spbnews_NI1194078_Jevgenij_Shilenkov_Khochu_sozdat_takoj_projekt_gde_klub__lico_cheloveka_Kak_u_Galickogo.

ных проектов, созданных частными предпринимателями. 
Одним из критериев успеха выступают сделки слияния-по-
глощения на миллионы долларов.

6. Букмекерский бизнес был и остается одним из самых 
закрытых, однако в его развитии очевидна роль частных 
инвесторов. Ни одна из сфер спортивного бизнеса не пока-
зывает подобных темпов роста. Государство продолжает 
ограничивать продвижение азартных игр, при этом допуск 
беттинговых компаний на рынок профессионального спорта 
позволил сформировать стабильный источник дохода и даже 
помог выжить многим клубам.

7. Киберспорт может соперничать с букмекерами по ро-
сту оборота, а с традиционными видами спорта – по числу 
вовлеченных участников. Для многих любителей компьютер-
ных игр это направление стало не просто хобби, но и доход-
ным бизнесом, который отличается довольно низким порогом 
входа с точки зрения первоначальных инвестиций.

Все эти тенденции показывают, что частный бизнес хоро-
шо изучил потенциальные желания клиентов и готов сегодня 
предоставлять разнообразный набор продуктов и услуг.

3. Фитнес-индустрия
Когда мы говорим о предпринимательской деятельности 

в индустрии спорта, можно признать, что фитнес-индустрия 
является сегодня самым динамично развивающимся и ком-
мерчески привлекательным ее сектором. Если брать за от-
счет 1990–1991 годы, когда в России появились первые фит-
нес-клубы, то отечественная фитнес-индустрия за неполных 
30 лет добилась великолепных результатов.

Справедливости ради необходимо вспомнить, что на ран-
них этапах своего развития государство практически не за-
мечало это явление. В Минспорта России часто говорили, 
что фитнес-клубы – это коммерческие предприятия и к спор-
ту они вообще не имеют никакого отношения. Потом ситуа-
ция стала постепенно меняться, по мере того как перед го-
сударственными органами власти, отвечающими за развитие 
физической культуры и спорта, стали ставить задачи привле-
чения граждан России к спорту. Выяснилось, что интересы 
государства и всей фитнес-индустрии совпадают.

Сегодня ситуация изменилась – государственные органы 
власти и фитнес-индустрия работают вместе. В 2019 году 
были внесены исторические поправки в Федеральный закон 
«О физической культуре и спорте в Российской Федерации», 
и фитнес-центры стали полноценными субъектами сферы 
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Таблица 1
Динамика развития российской фитнес-индустрии, 

2015–2020 годы
Table 1

Development dynamics of fi tness industry in 2015–2020
Показатели 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Количество 
фитнес-клубов, 
тыс. шт.

5355 6069 6308 7065 7593 7812

Численность 
занимающихся 
в фитнес-клубах, 
млн чел.

3413 3992 5230 5399 6268 6674
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физической культуры и спорта. Теперь Минспорта России 
определенным образом регулирует фитнес-индустрию.

Если анализировать масштабы развития фитнес-инду-
стрии, то лучше всего обратиться к официальной статистике. 
Данные по динамике развития фитнес-индустрии приведены 
в табл. 1.

Еще одним важным нововведением стал налоговый вы-
чет, который можно оформить при оплате физкультурно-оз-
доровительных услуг с 2022 года. Вернуть можно 13% расхо-
дов за абонемент, но не более 15 600 рублей.

В официальную статистику попали только те фитнес-клу-
бы, которые подают официальную отчетность. Фактическое 
число клубов может быть и больше. Однако в любом случае 
общая динамика развития фитнес-индустрии впечатляет – 
ведь 30 лет назад все начиналось с полного нуля.

Если проводить анализ структуры фитнес-клубов, то не-
обходимо признать, что они различаются по имеющейся 
инфраструктуре, набору спортивно-оздоровительных услуг 
и по количеству занимающихся. Есть уже довольно много 
сетей фитнес-клубов, как федеральных, так и региональных. 
Но несмотря на эти различия, их объединяют несколько важ-
ных черт.

Среди главных особенностей российской фитнес-инду-
стрии можно выделить следующие.

1. Все фитнес-клубы изначально создавались как коммер-
ческие предприятия, как чей-то конкретный частный бизнес, 
сразу ориентированный на получение прибыли.

2. У истоков каждого фитнес-клуба стояли частные ин-
весторы, которые надеялись исключительно на себя и свои 
возможности, в том числе и финансовые. Они совершенно 
не рассчитывали на помощь государства.

3. Чтобы зарабатывать на предоставлении спортивно-оз-
доровительных услуг, необходимо было быстро и эффек-
тивно освоить весь набор разнообразных маркетинговых 
инструментов для работы с каждым клиентом фитнес-клуба. 
Необходимо помнить, что когда клиенты платят собственные 
деньги за услуги, они очень придирчиво относятся к соотно-
шению «цена/качество».

4. Сегодня в российской фитнес-индустрии складывается 
определенная конкуренция за клиента, и это обязательно при-
ведет к повышению общего уровня качества спортивно-оздо-
ровительных услуг. В результате с рынка уйдут недобросо-
вестные игроки.

Для эффективного развития фитнес-индустрии очень важ-
ны и смежные отрасли, к которым можно отнести производи-
телей спортивного оборудования. Отечественные игроки пока 
уступают таким международным компаниям, как Technogym 
или Peloton, однако уже добились безусловных успехов. На-
пример, компания Kenguru строит спортивные площадки 
по всему миру: за Полярным кругом, на берегу Японского 
моря и в Австралии. Сегодня официальные представитель-
ства Kenguru открыты в 21 стране. То же самое можно сказать 
и о производителях экипировки. Такие российские компании, 
как «Форвард», Zasport и Bosco, пока не могут конкурировать 
с Nike, Adidas и Puma, однако уже занимают определенную 
долю рынка и могут рассчитывать на рост.
3 Забгаева А. (2020). Новый рекорд и неоднозначный финиш: как прошел Московский марафон-2020. URL:https://www.championat.com/lifestyle/article-4140361-rezultaty-
moskovskogo-marafona-2020-kak-proshjol-zabeg.html.
4 Carter К. (2021). Everything you need to know about Running All 6 Abbott World Marathon Majors from the hardest marathon to get into (it’s not Boston) to the easiest course to run. 
URL: https://www.runnersworld.com/races-places/a28307813/world-marathon-majors-faq/.

Поэтому сейчас, даже несмотря на пандемию коронави-
руса, у российской фитнес-индустрии есть неплохие возмож-
ности дальнейшего развития с учетом совпадения интересов 
с государством, имея в виду национальные цели по развитию 
здорового образа жизни и вовлеченности в занятия спортом.

4. Массовый спорт
В последнее время в России проходит довольно много 

массовых соревнований по разным видам спорта. Панде-
мия повлияла на их количество, но в определенной степени 
обеспечила и отложенный спрос на будущее. Среди самых 
популярных можно назвать марафоны и полумарафоны, со-
ревнования по триатлону, велопробеги, лыжные гонки. В ка-
ждом таком соревновании принимают участие десятки ты-
сяч людей. Что объединяет эти соревнования? Подавляющее 
большинство из них проводят организаторы, для которых 
это частный бизнес. Поэтому можно утверждать, что сегод-
ня есть большой интерес к предпринимательству в массовом 
спорте.

Наверное, в качестве положительных примеров лучше 
всего назвать динамику развития марафонских дистанций 
в нашей стране. В 2013 году был впервые проведен Москов-
ский марафон. Массовый потребитель сразу проявил интерес 
к этому событию. Всего через несколько лет организаторы 
решили создать «Беговое сообщество» Московского мара-
фона и теперь предлагают своим клиентам уже более десяти 
различных событий. Например, кросс «Быстрый пес», забег 
«Апрель», «Ночной забег», «Крылатский трейл», кросс «Ли-
сья гора» и др., то есть большое количество соревнований 
по интересам и в зависимости от физической подготовки. 
Кроме того, организаторы создали беговой клуб, где можно 
регулярно тренироваться и готовиться к соревнованиям.

С учетом того что интерес к бегу наблюдается по всей 
стране, в 2015 году в России было создано Национальное 
беговое сообщество, которое организационно и методиче-
ски объединяет сегодня более 200 марафонов и полумара-
фонов по всей России. Организаторы ставят своей целью к 
2022 году увеличить свою целевую аудиторию до 2 млн чел. 
в 80% субъектов Российской Федерации. Безусловно, это 
очень амбициозная задача.

Несмотря на взрывной рост популярности беговых ма-
рафонов, следует отметить ее снижение (рис. 1), которое 
тем не менее оставляет возможности для развития.

Пока одним из самых популярных в России остается 
Московский марафон, в котором в 2020 году приняли уча-
стие более 22 тыс. чел. В 2021 году мероприятие отменили 
из-за тяжелой эпидемиологической обстановки3. Пока спрос 
на российские забеги серьезно отстает от мировых лидеров. 
Например, на Лондонский марафон (который входит в так 
называемый World Marathon Majors, объединяющий Бостон, 
Чикаго, Нью-Йорк, Берлин, Лондон и Токио) в 2020 году было 
зарегистрировано 457 861 претендента – более чем на 10% 
больше, чем в 2019 году. Из них только 17 500 были при-
няты (в основном из-за пандемии)4. У крупнейших марафо-
нов солидный призовой фонд – от 313 000 долл. в Лондоне 
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до 825 000 долл. в Нью-Йорке. Занявшие первое место полу-
чают примерно по 100 000 долл. (данные 2018 года).

В России себестоимость забега на 1000 человек в среднем 
начинается от 2–2,5 млн руб. (без учета призовых). При этом 
массовые городские старты с перекрытиями улиц стоят более 
100 млн руб. Как правило, существенная часть финансиру-
ется местными властями. Часть денег можно компенсиро-
вать за счет взносов участников. За рубежом они могут со-
ставлять половину затрат, в России эта цифра не превышает 
20%5. Главный источник дохода приходится на спонсоров 
и при грамотной организации и благоприятной конъюнкту-
ре позволяет рассчитывать на окупаемость и небольшую 
рентабельность. Важно отметить, что практически каждый 
марафон или другие массовые забеги – это частный бизнес, 
что подтверждает устойчивый интерес к предприниматель-
ской деятельности в беговой индустрии.

5. Частные спортивные клубы, 
школы и академии

В последние несколько лет отмечается бум создания 
в разных регионах России частных клубов, школ и акаде-
мий. Причем это явление приобретает довольно устойчивый 
характер. Частные клубы и школы создаются как в популяр-
ных и коммерчески привлекательных видах спорта (футболе, 
ММА, фигурном катании, боксе и др.), так и не самых пока 
популярных (гимнастике, коньках, прыжках в воду и т. д.). 
Создано много клубов по шахматам и киберспорту.

Почему это происходит? Можно назвать несколько основ-
ных причин.

• Достаточно большое количество российских граждан 
готовы активно и регулярно заниматься спортом, при-
чем делать это в хороших условиях и под присмотром 
тренеров. Многих не устраивают цены и услуги фит-
нес-клубов. К тому же взыскательные и подготовлен-
ные клиенты хотят заниматься в специализированных 
клубах, например только в беговых или лыжных.

• Спортивные школы и академии появились как некая 
альтернатива уже существующим государственным. 
Плюсов в частных школах как минимум два. Берут 
практически всех желающих – ведь клиент платит 

5 Синицына И. (2018). Кто зарабатывает на проведении марафонов. URL: https://www.vedomosti.ru/business/articles/2018/09/20/781538-kto-zarabativaet-marafonov.
6 Подцероб М. (2021). Как два московских финансиста детский футбол развивали. URL:  https://www.vedomosti.ru/management/articles/2021/05/24/871151-detskii-futbol.
7 Причем мы осознанно не берем так называемые коммерческие виды спорта (футбол, хоккей, фигурное катание, бокс и другие), а показываем не самые популярные виды 
спорта.

деньги. Родители не всегда хотят, чтобы из их детей 
делали олимпийских чемпионов. Мотив второй: дети 
должны заниматься спортом для здоровья, и они нахо-
дятся под присмотром тренеров и в комфортных усло-
виях. К тому же очень часто в частных школах и акаде-
миях более индивидуальный подход к каждому ребенку 
с учетом его особенностей, как физических, так и пси-
хологических.

• Потенциальные предприниматели осознали, что есть 
достаточно большой спрос на такие спортивно-оз-
доровительные услуги, а значит, это может стать хо-
рошим и долгосрочным бизнесом. Так, например, 
сеть футбольных школ «Чемпионика» насчитывает 
170 франчайзи, обучающих детей в 750 точках бо-
лее чем в 150 регионах. В самом удачном для компа-
нии 2019 году выручка сети составила 77,9 млн руб. 
без НДС, а чистая прибыль – 16,4 млн руб.6

В последнее время наметился еще один тренд при созда-
нии частных клубов, школ и академий. Довольно много из-
вестных спортсменов и тренеров решили попытать счастье 
и попробовать себя в предпринимательстве. Они пытаются 
использовать свою популярность, звездность и узнаваемость 
в спортивном мире и среди болельщиков. Кстати, в мире это 
распространенная практика, и очень хорошо, что это делают 
российские спортсмены. В качестве примера приведем неко-
торые из них7:

• лыжная академия Никиты Крюкова – олимпийского 
чемпиона по лыжным гонкам;

• академия гимнастики Антона Голоцуцкова – призера 
Олимпийских игр по спортивной гимнастике;

• школа чемпионов Екатерины Лобышевой – призера 
Олимпийских игр по конькобежному спорту;

• школа по прыжкам в воду FlyDiving Глеба Гальперина 
– призера Олимпийских игр по прыжкам в воду;

• «Академия чемпионов» Никиты Нагорного – олимпий-
ского чемпиона по спортивной гимнастике.

Считаем, что это очень хорошая практика, ведь у нас 
огромное количество чемпионов по разным видам спорта 
и просто звездных спортсменов. А когда они создают свой 
бизнес в индустрии спорта, это дает им прекрасную возмож-
ность, оставаясь в спорте, приносить пользу себе, своим кли-
ентам и в конечном итоге – государству.

6. Корпоративный спорт
В корпоративном спорте появились частные спортивные 

клубы и лиги, причем корпоративные лиги стали массовым 
явлением. Речь идет не о лигах, создаваемых крупными ком-
паниями и банками («Сбером», «Роснефтью», «Газпромом», 
«Ростехом» и др.), – корпоративные лиги создаются как част-
ный бизнес по разным видам спорта: футболу, волейболу, ба-
скетболу. Причем есть лиги и по неигровым видам спорта. 
Они предлагают своим клиентам участвовать в соревновани-
ях на регулярной основе, сами формируют состав участников, 
разрабатывают календарь и условия, решают вопросы орга-
низации соревнований, начиная от спортивных сооружений 
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Рис. 1. Общее число участников беговых марафонов в мире
Fig. 1. Total number of people participating in running marathons 
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и заканчивая судейством. От клиентов требуется только дать 
свое согласие и заплатить организационный сбор. Чаще в та-
ких лигах участвуют команды одного холдинга. Это зависит 
от возможности собрать нужную по составу команду. Иногда 
за участие в таких лигах платит организация, но чаще всего 
участники команды оплачивают оргвзнос вскладчину. Эти 
команды тренируются и участвуют в соревнованиях, то есть 
за собственные деньги занимаются любимым видом спорта, 
получая удовольствие. А собственники этих уже довольно 
многочисленных лиг стараются делать качественно свою ра-
боту, расширяют свою целевую аудиторию, прекрасно пони-
мая, что от этого зависит успех их собственного бизнеса.

7. СМИ
Рост рынка спортивных СМИ подтверждают сделки сли-

яния-поглощения. Так, в конце февраля 2021 года сменил 
владельца портал sports.ru, мажоритарным акционером кото-
рого выступал президент консалтинговой компании ProSport 
Management Герман Ткаченко. Покупателем стал Алексей 
Нечаев – основатель и основной акционер компании Faberlic, 
инициатор образовательной программы «Капитаны», наце-
ленной на военно-патриотическое воспитание и обучение 
азам ведения бизнеса. Также Нечаев входит в центральный 
штаб движения «Общероссийский народный фронт», соз-
данный по инициативе президента России, а в 2020-м создал 
политическую партию «Новые люди», получившую 15 мест 
в Государственной Думе на выборах 2021 года. Выручка го-
ловного ООО «Спортс.ру» по РСБУ в 2019 году составила 
416,5 млн руб., чистая прибыль – 17,5 млн руб. Официально 
сумма сделки не раскрывается, но участники рынка оценива-
ют ее приблизительно в 25 млн долл.8

Еще одна перспективная сделка, о которой было объяв-
лено в июне 2021 года, – возможная покупка «Сбером» ком-
пании «Телеспорт», которой принадлежат права на показ 
нескольких турниров, в том числе Кубка России по футболу.

Однако несмотря на рост частных игроков на рынке спор-
тивных СМИ, им довольно сложно конкурировать с государ-
ственными компаниями. Это наглядно продемонстрировала 

8 Экс-владелец Sports.ru рассказал о решении продать издание в 2020 году (2021). РБК. URL: https://sportrbc.ru/news/6038f8749a79477afa017955?ruid=uUjlA15HqrZP34lwAxZuAg.
9 Предложение «Матч ТВ» подкупило Премьер-лигу. Что изменится для клубов (2021). РБК. URL: https://sportrbc.ru/news/615c8fb69a79478c8e534f94.
10 Лебедева В. (2021). Ставки выросли, господа. URL: https://www.kommersant.ru/doc/4997818.
11 Рождественская Я. (2021). Киберспорт увлек футболистов и инвесторов. URL: https://www.kommersant.ru/doc/4739827.

сделка по продаже телеправ на показ матчей Российской 
премьер-лиги. Изначально планировалось провести конкурс 
среди «Матч ТВ» («Газпром-Медиа»), «Яндекс», а также ви-
деосервисов Start (основной владелец – «МегаФон») и Okko 
(«Сбер»). Однако в итоге права были проданы «Матч ТВ» 
без проведения конкурса. В сезонах 2022/23 и 2023/24 лига 
получит по 6,6 млрд руб., в сезонах 2024/25 и 2025/26 – по 
7,7 млрд руб.9 При этом официально эти суммы стороны со-
глашения не подтвердили. Также не раскрывается структура 
сделки, в частности не ясно, входит ли в названные суммы 
стоимость производства контента («продакшн»). Тем не ме-
нее данный пример свидетельствует о появлении конкурен-
ции на рынке и усилении роли частных предпринимателей.

8. Букмекеры
По итогам 2021 года легальный букмекерский рынок 

в России может вырасти примерно до 295 млрд руб. Это 
на 25% больше, чем в 2020 году, и на 40% – чем в 2019-м. 
В 2020 году рост рынка составлял 13%. Всего за 2020 год ле-
гальные букмекерские конторы заработали 238 млрд руб.10 
Рост демонстрируют и зарубежные компании. Например, 
международная группа компаний Entain, куда входят букмеке-
ры Bwin, Ladbrokes, BetMGM, Sportingbet, игорные компании 
PartyPoker, CasinoClub и др., в первом полугодии 2021 года 
заявила о росте выручки на 11%. Показатели лидеров рынка 
представлены на рис. 2. Интересно, что такие впечатляющие 
показатели лидеры российского рынка букмекеров показали 
в период общего спада для ключевых компаний страны.

Однако эти темпы роста могут замедлиться. В России 
существенное влияние окажет новое законодательство: с сен-
тября 2021 года букмекеры выплачивают процент выручки 
не лигам, а единому регулятору, а сами отчисления суще-
ственно вырастут. Это снизит маржинальность бизнеса, но, 
принимая во внимание обороты на рынке, все равно позволит 
получать приличную прибыль.

9. Киберспорт
В середине октября 2021 года российская команда Team 

Spirit выиграла десятый чемпионат мира по компьютерной 
игре Dota 2 – The International, призовой фонд которого со-
ставил 40 млн долл. В период пандемийных ограничений 
киберспорт не только не пострадал, но и получил новый им-
пульс для развития. Это стало возможным благодаря пересе-
чению сразу двух направлений, которые выросли с началом 
пандемии COVID-19: технологических сервисов и систем, 
а также развлекательного контента, который можно потреб-
лять не выходя из дома.

По данным исследовательской компании NewZoo, ауди-
тория киберспортивных соревнований в мире в 2020 году 
выросла почти на 10%, составив 436 млн чел. NewZoo про-
гнозирует, что средний рост в ближайшие годы составит 7,7% 
и к 2024 году число зрителей достигнет 577 млн чел. Выруч-
ка рынка киберспорта в 2020 году снизилась на 1,1% – до 
947 млн долл. Однако уже в 2021 году ожидается рост на 14,5%. 
В среднем до 2024 года она будет расти на 11,1% в год11.
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Рис. 2. Финансовые показатели лидеров 
российского рынка беттинга

Fig. 2. Financials of Russian betting companies 
leading in the market
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За 2020 год в мире провели 664 сделки, связанные с игро-
вой индустрией. Из них 359 напрямую относились к играм, 
149 – к платформам и технологиям, 103 – к киберспорту, 
53 – к другим сегментам. Общий объем сделок составил 
33,6 млрд долл. На игровые компании было потрачено 
24,5 млрд долл., на платформы и технологии – 7 млрд долл., 
на киберспортивные компании – 614 млн долл., на осталь-
ное – 1,4 млрд долл. Чаще всего сделки заключали в США, 
на втором месте – Китай12.

Крупнейшим игроком российского киберспортивного 
рынка можно признать компанию Esforce, которая входит 
в Mail.ru Group и объединяет киберспортивный Virtus.pro; 
русскоязычную студию киберспортивных трансляций 
RuHub; киберспортивное СМИ Cybersport.ru; организатора 
турниров Epic Esports Events и киберспортивно-развлека-
тельный комплекс Yota Arena. Однако пока этот актив не при-
носит финансовой отдачи акционеру: по данным годового 
отчета Mail.ru, за 2020 год Esforce принес убытков на сум-
му 425 млн руб. Убыток от обесценивания актива составил 
1,3 млрд руб. Ранее по итогам 2019 года холдинг уже спи-
сывал 4,5 млрд руб. из-за переоценки Esforce. То есть всего 
Mail.ru Group списала из-за Esforce убытков на сумму 
5,8 млрд руб., а справедливая стоимость киберспортивно-
го холдинга снизилась в 12 раз – до 500 млн руб.13 Вместе 
с тем число новых проектов в киберспорте растет, формируя 
перспективное направление для частного капитала даже в ус-
ловиях пандемии.

10. Инновации, реализуемые 
предпринимателями в индустрии спорта

Последнее из рассмотренных направлений деятельности 
в индустрии спорта – киберспорт сам по себе является ин-
новацией, существующей и коммерциализируемой благодаря 
новым технологическим решениям.

Инновации, внедряемые в фитнес-индустрии, могут быть 
классифицированы следующим образом:

1. Перенос тренировок в онлайн, разработка профиль-
ных приложений и производство оборудования, позволяю-
щего смотреть трансляции, общаться с тренерами и другими 
участниками, устраивать соревнования (например, компании 
Mirror и Peloton).

2. Разработка технологий компьютерного зрения, датчи-
ков и сенсоров, осуществляющих мониторинг целого ряда 
показателей и контролирующих правильность выполнения 
упражнений.

3. Применение технологий виртуальной реальности 
для моделирования тренировок.

Марафоны в условиях пандемии также переносились 
в виртуальное пространство, что, безусловно, можно при-
знать инновационным решением. В части новых технологий 
нужно отметить проекты по мониторингу состояния бегунов 
и лыжников, реализуемому с помощью датчиков в кроссов-
ках и стелек в лыжных ботинках, которые интегрируются 

12 Беспятова Е. (2021). InvestGame: в 2020 году в игровой индустрии было проведено сделок на $ 33,6 млрд. URL: https://app2top.ru/analytics/investgame-v-2020-godu-v-igrovoj-
industrii-by-lo-provedeno-sdelok-na-33-6-mlrd-180269.html.
13 Mail.ru потеряла миллиарды рублей на киберспорте (2021). URL: https://www.cnews.ru/news/top/2021-04-29_mailru_poteryala_milliardy_rublej.
14 Лебедева В. (2021). Ставка на IT. Почему букмекеры наращивают затраты на свою IT-инфраструктуру. URL: https://www.kommersant.ru/doc/5050994.

со специальными приложениями и позволяют соревноваться 
и общаться с другими участниками.

Спортивные СМИ сегодня работают преимущественно 
в интернет-пространстве, что сложно признать инновацией. 
Вместе с тем новые технологические решения применяются 
в трансляциях спортивных событий, которые переносятся в вир-
туальную реальность, позволяют посещать стадионы и музеи 
клубов. Кроме того, и традиционная съемка матчей переходит 
на новый уровень: растет число камер, качество изображения, 
увеличивается использование 3D-графики в анализе игр.

Современные букмекерские компании также становятся 
высокотехнологичной сферой, которая требует много IT-ре-
шений: сбор спортивной статистики, обработка платежей, 
борьба с мошенничеством, организация трансляций, расчет 
коэффициентов, системы лояльности для клиентов, разработ-
ка сайта, мобильного приложения, Telegram-ботов. В сред-
нем затраты на IT в 2021 году выросли примерно до 10% 
от дохода компании14. Например, у «Фонбета» за первое 
полугодие 2021 года общий объем инвестиций в разработку 
программного обеспечения и IT-инфраструктуру составил 
более 700 млн руб. – на 30% больше, чем в предыдущем году. 
Инвестиции в разработку и онлайн-поддержку букмекерской 
линии составляют более 1 млрд руб. за полугодие. Главным 
стимулом для автоматизации стал рост доли онлайн-ставок: 
около 90% ставок приходится именно на онлайн, столько же 
примерно составляет доля онлайна в выручке. Кроме того, 
потребности в IT-ресурсах стимулируются необходимостью 
интеграции с единым центром учета перевода ставок.

Спортивные школы используют цифровые решения, 
применяемые профессиональными спортивными клубами, 
но в силу ограниченных финансовых возможностей – в более 
скромных масштабах. В основном они связаны с мониторин-
гом действий спортсменов во время игр и тренировок, а так-
же в рамках медицинского обеспечения. Как правило, все эти 
решения интегрируются в мобильное приложение, которое 
позволяет игрокам общаться с тренером и друг с другом.

Таким образом, сегодняшним предпринимателям досту-
пен целый ряд инновационных решений, позволяющих сде-
лать тренировку более эффективной и интересной, собрать 
и обработать необходимые данные, вовлечь максимальное 
число участников (спортсменов, болельщиков, тренеров) и, 
наконец, расширить границы рынка и увеличить продажи. 
Представляется, что наибольшим потенциалом в индустрии 
спорта в условиях продолжающихся ограничений могут 
стать технологии виртуальной реальности.

11. Меры поддержки предпринимателей 
в индустрии спорта

Тема поддержки предпринимательского сообщества при-
обрела особую актуальность в период пандемии. Наиболее 
полный перечень мер поддержки (классифицированный 
по определенному признаку) можно найти в обзорах ОЭСР 
[Policy Responses to Coronavirus.., 2021] и Мирового банка 
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[Map of SME-Support.., 2020]. Среди зарубежных и россий-
ских авторов, исследовавших инструменты поддержки пред-
принимателей, можно отметить [Watson et al., 1998; Storey, 
2008; Mole et al., 2011; Vertakova et al., 2016; Zabolotskaya, 
2019; Oguntoye, Quartey, 2020]. Также стоит отметить меры, 
реализованные в Москве. На основе анализа названных работ 
меры поддержки предпринимателей могут быть систематизи-
рованы следующим образом (рис. 3).

Безусловно, все эти инструменты релевантны для инду-
стрии спорта. Нужно признать, что поддержка по многим 
из этих направлений уже осуществляется. Например, был 
введен налоговый вычет для занимающихся физической 
культурой и спортом. Целый ряд преференций предостав-
ляется спортивным проектам, нацеленным на решение со-
циальных вопросов, активно реализуются механизмы госу-
дарственно-частного партнерства. В качестве одной из мер 
поддержки может быть предложено создание спортивных 
кластеров (по аналогии с особыми экономическими зона-
ми), предоставляющих участникам комплексную поддержку 
по всем выделенным направлениям. На первых порах по-
добные кластеры могут объединять не только спортивный 
бизнес, но и все отрасли креативной экономики, индустрии 
развлечений и туризма.

При этом представляется, что поддержка со стороны го-
сударства должна осуществляться не для сектора в целом, 
а исходя из определенных критериев, характеризующих 
эффективность работы предпринимателей и влияния их де-
ятельности на экономику и социальную сферу. Среди подоб-
ных критериев могут оцениваться:

• создание новых рабочих мест;
• налоговые отчисления (перспективные и за предыду-

щие периоды);
• содействие в достижении показателей, установленных 

в национальных проектах, а также отдельных метрик, 
установленных на региональном уровне (например, 
увеличение численности занимающихся физической 
культурой и спортом);

• экономия бюджетных расходов, например развитие 
физической культуры и спорта может способствовать 
снижению преступности, укреплению здоровья, дости-
жению успехов в образовании, следовательно, государ-
ство, вкладывая средства в развитие спорта, получит 

возможность снизить расходы на другие сферы [Davies 
et al., 2021].

Разработке и апробации методик оценки подобных крите-
риев и эффектов могут быть посвящены дальнейшие иссле-
дования.

Заключение
В рамках настоящей статьи авторы попытались провести 

анализ развития предпринимательства в индустрии спорта, 
показав специфические особенности и тренды для разных 
направлений этого уже устоявшегося явления. Очень важно 
понимать, что интересы государства совпадают с интересами 
частного бизнеса. Причем направлений предприниматель-
ства в спорте довольно много. Есть предпринимательские 
структуры, которые оказывают спортивно-оздоровительные 
услуги, такие как фитнес-клубы, спортивные клубы, школы 
и академии. Успешно работают различные медиаресурсы, на-
чиная с интернет-сайтов и цифровых платформ и заканчивая 
телеканалами. Букмекерские конторы напрямую финансиру-
ют в качестве спонсоров различные спортивные организации 
(федерации, лиги и клубы) и рассчитывают через спортивные 
события увеличить свою целевую аудиторию и получить мак-
симальную прибыль.

Пока очень мало положительных примеров предпринима-
тельства в профессиональном спорте. Но это вопрос времени, 
так как государство уже обозначило свои интересы и задачи. 
Будет постепенно сокращаться финансирование из бюджет-
ных источников, а значит, профессиональным клубам не-
минуемо придется самим зарабатывать денежные средства 
и выходить на самоокупаемость, поэтому придется осваивать 
различные маркетинговые инструменты и привлекать подго-
товленных менеджеров с необходимыми профессиональны-
ми компетенциями. Но это уже другая тема, возможно для бу-
дущего исследования.

Важной особенностью предпринимательства, которую 
нужно учитывать в любых отраслях, является порог входа 
в бизнес или необходимый объем первоначальных инвести-
ций. В индустрии спорта этот порог довольно низок для част-
ных школ, лиг, корпоративного спорта, интернет-изданий, где 
на первых порах не требуется серьезных вложений и первич-
ным является точный анализ рынка, выбор своей ниши, каче-
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� Упрощение отчетности

Финансовые

Юридические

Имущественные

� Налоговые льготы
� Снижение банковских комиссий

� Целевая финансовая поддержка (гранты, субсидии)
� Льготные условия кредитования и лизинга 
(снижение ставок, предоставление гарантий, 

субсидии на возмещение процентов)

� Создание краудинвестинговых и факторинговых платформ
� Поддержка при выпуске облигаций

� Либерализация правовых последствий банкротства для
добросовестных предпринимателей, потерпевших неудачу

� Защита прав предпринимателей, правовая поддержка
в судебных разбирательствах

Льготная аренда производственных и офисных помещений
(в том числе в бизнес-инкубаторах, коворкингах,

промышленных парках, технопарках) или компенсация
по арендным платежам

� Создание территорий опережающего развития и особых
экономических зон

� Образовательные программы (маркетинг, финансы,
     право)
� Программы наставничества

� Консалтинговые услуги
� Услуги подбора персонала

� Содействие в экспорте продукции

� Проведение конкурсов бизнес-проектов, учреждение
     номинаций

� Образовательная платформа
� База добросовестных поставщиков

� Возможности удаленной консалтинговой поддержки

� Дистанционный доступ к реестру региональных мер
    поддержки

� Предоставление условий для сбыта товаров, работ,
     услуг с помощью цифрового сервиса – агрегатора
     маркетплейсов

� Содействие в размещении продукции, товаров, работ,
     услуг на коммерческих электронных площадках,
     а также субсидии на участие в выставках

6 Информационные1

Продвижение продукции2

Цифровые3
5

4

6 1

2

34

5

Рис. 3. Инструменты поддержки предпринимателей
Fig. 3. Tools aimed at entrepreneurs’ support

Источник: составлено авторами.



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management, 2021, 12(3): 195–276

260 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

Литература
1. Ищенко М.М., Изаак С.И. (2017). Инновации. Предпринимательство. Спорт. Экономические системы, 10, 3(38): 59–63.
2. Кудрявцев В.В. (2019). Развитие спорта: о выборе приоритетов и областях предпринимательства. Вестник Российского 

Международного олимпийского университета, 4(33): 22–27.
3. Кудрявцев В.В. (2017). Цель определяет средства. факторы развития предпринимательства в сфере спорта в России. Вестник 

Российского Международного олимпийского университета, 2(23): 28–41.
4. Леднев В.А. (2020). Предпринимательство в спорте: необходимо развивать клубную систему. Современная конкуренция, 

1(77): 106–117.
5. Леднев В.А., Братков К.И. (2019). Предпринимательство в индустрии спорта: возможности, ожидания и результаты. Совре-

менная конкуренция, 13, 1(73): 120–130.
6. Рубин Ю.Б. (2021). Управление собственным бизнесом. М.: Университет «Синергия». DOI:10.37791/978-5-4257-0504-4-

2021-1-1104.
7. Солнцев И.В. (2020). Повышение финансовой устойчивости российских футбольных клубов. Экономический журнал ВШЭ, 

24(1): 117–145.
8. Davies L.E., Taylor P., Ramchandani G., Christy E. (2021). Measuring the social return on investment of community sport and leisure 

facilities. Managing Sport and Leisure, 26: 1–2, 93–115. DOI:10.1080/23750472.2020.1794938.
9. Map of SME-support measures in response to COVID-19 (2020). World Bank. URL: https://www.worldbank.org/en/data/

interactive/2020/04/14/map-of-sme-support-measures-in-response-to-covid-19.
10. Mole K.F., Hart M., Roper S., Saal D.S. (2011). Broader or deeper? Еxploring the most eff ective intervention profi le for public small 

business support. Environment and Planning, A, 43(1): 87–105. DOI:10.1068/a43268.
11. Oguntoye O., Quartey S.H. (2020). Environmental support programmes for small businesses: A systematic literature review. Business 

Strategy and Development, 3(3): 304–317. DOI:10.1002/bsd2.96.
12. Policy responses to coronavirus (COVID-19). One year of SME and entrepreneurship policy responses to COVID-19: Lessons 

learned to «build back better» (2021). OECD. URL: https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/one-year-of-sme-and-
entrepreneurship-policy-responses-to-covid-19-lessons-learned-to-build-back-better-9a230220/.

13. Storey D. (2008). The blackwell handbook of entrepreneurship. Book Chapter: 176–193. DOI:10.1002/9781405164214.ch9.
14. Vertakova Y., Polozhentseva Y., Klevtsova M., Leontyev E. (2016). Government support tools for small business: Russian and 

foreign experience. Proceedings of the 27th International Business Information Management Association Conference – Innovation 
Management and Education Excellence Vision 2020: From Regional Development Sustainability to Global Economic Growth. 
IBIMA: 1134–1144.

15. Watson K., Hogarth-Scott S., Wilson N. (1998). Small business start‐ups: Success factors and support implication. International 
Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, 4(3): 217–238. DOI:10.1108/13552559810235510.

16. Zabolotskaya V.V. (2019). Governmental programs of small business support in the USA. World Economy and International Relations, 
63(12): 15–22. DOI:10.20542/0131-2227-2019-63-12-15-22.

References
1. Ishchenko M.M., Izaak S.I. (2017). Innovation. Entrepreneurship. Sport. Economic Systems, 10, 3(38): 59-63. (In Russ.)
2. Kudryavtsev V.V. (2019). Development of sports: On the choice of priorities and areas of entrepreneurship. Bulletin of the Russian 

International Olympic University, 4(33): 22-27. (In Russ.)
3. Kudryavtsev V.V. (2017). The end determines the means. Factors for the development of entrepreneurship in the fi eld of sports in 

Russia. Bulletin of the Russian International Olympic University, 2(23): 28-41. (In Russ.)
4. Lednev V.A. (2020). Entrepreneurship in sports: It is necessary to develop the club system. Modern Competition, 1(77): 106-117. 

(In Russ.)
5. Lednev V.A., Bratkov K.I. (2019). Entrepreneurship in the sports industry: opportunities, expectations and results. Modern 

Competition, 13, 1(73): 120-130. (In Russ.)
6. Rubin Yu.B. (2021). Managing your own business. Moscow, University “Synergy”. DOI:10.37791/978-5-4257-0504-4-2021-1-

1104. (In Russ.)

Леднев В.А., Солнцев И.В.
Lednev V.A., Solntsev I.V.

Предпринимательство в индустрии спорта: направления, инновации и формы поддержки
Entrepreneurship in sports industry: Directions, innovations and support

ство услуг. При этом фитнес-индустрия и профессиональный 
спорт, напротив, доступны лишь ограниченному кругу инве-
сторов, обладающих достаточным капиталом.

Исходя из проведенного анализа, авторы могут сформу-
лировать следующие направления дальнейших исследований 
в данной сфере:

• анализ рынков (направлений) предпринимательства 
в индустрии спорта;

• разработка и апробация методик оценки эффективно-
сти мер поддержки предпринимательства в индустрии 
спорта;

• направления профессиональной подготовки предпри-
нимателей для индустрии спорта.
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Аннотация
В настоящее время все больше компаний следуют принципам устойчивого развития и имплементируют ESG-практики в корпоративные стратегии. 
Вместе с тем ряд российских компаний испытывает барьеры на пути их внедрения и не обладает необходимыми компетенциями для выстраива-
ния работы по реализации практик устойчивого развития. Важным в данном контексте является понимание факторов, способствующих внедрению 
ESG-практик в российских промышленных компаниях.
Представленное в статье исследование основано на данных опроса 167 промышленных компаний. Полученные результаты позволяют говорить о 
многообразии факторов, влияющих на внедрение экологических, социальных и управленческих инициатив.  Так, новые технологии, ожидания по-
требителей, работа компаний на международных рынках, требования регулятора выступают ключевыми факторами для внедрения промышленными 
компаниями экологических практик. Затраты на текущую деятельность, наличие подразделения и/или менеджера, ответственного за достижение це-
лей в области устойчивого развития, инвестиционная привлекательность, рентабельность деятельности и повышение операционной эффективности 
являются драйверами внедрения социальных практик промышленными компаниями. На внедрение управленческих практик наибольшее влияние 
оказывают факторы наличия подразделений, ответственных за достижение целей устойчивого развития, ожидания потребителей, работа компаний 
на международных рынках, инвестиционная привлекательность и затраты на текущую деятельность.
Результаты исследования позволяют сделать выводы о необходимости создавать специализированные подразделения, отвечающие за реализацию це-
лей устойчивого развития, внедрять новые технологии, уделять внимание развитию сотрудников и их социальному обеспечению с целью успешного 
достижения целей устойчивого развития.
Ключевые слова: устойчивое развитие, ESG-практики, факторы внедрения ESG-практик, промышленные компании, экологические, социальные и 
управленческие практики, экологическая и социальная ответственность.
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Abstract
Currently, more and more companies follow the principles of sustainable development and implement ESG practices in corporate strategies. At the same 
time, a number of Russian companies experience barriers to implementing ESG practices and do not have the necessary competencies to build work on the 
implementation of sustainable development practices. In this context, it is important to understand the factors contributing to the implementation of ESG 
practices in Russian industrial companies.
The research presented in the article is based on the data of a survey of 167 industrial companies. The results obtained allow us to speak about a variety of factors 
infl uencing the implementation of environmental, social and managerial initiatives.  Thus, new technologies, consumer expectations, companies’ work on 
international markets, and regulatory requirements are the key factors in the implementation of environmental practices by industrial companies. Costs of current 
operations, the presence of a division and/or manager responsible for achieving sustainability goals, investment attractiveness, profi tability of operations and 
operational effi  ciency improvements are drivers for the introduction of social practices by industrial companies. The implementation of management practices 
is most infl uenced by the factors of having units responsible for achieving sustainability goals, consumer expectations, companies’ performance in international 
markets, investment attractiveness and costs of current operations.
The results of the study lead to conclusions about the need to create specialized units responsible for the implementation of sustainable development goals, to 
introduce new technologies, to pay attention to employee development and their social security in order to successfully achieve sustainable development goals.
Keywords: sustainable development, ESG practices, factors of ESG practices implementation, industrial companies, environmental, social and managerial 
practices.
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Введение
В настоящее время тема устойчивого развития (УР) яв-

ляется одной из наиболее популярных и цитируемых в ис-
следовательской литературе. На практике также с течением 
времени все больше компаний следуют принципам устой-
чивого развития и имплементируют ESG-практики в корпо-
ративные стратегии. Вместе с тем, согласно исследованию 
компании Accenture1, 34% российских компаний не ставят 
перед собой целей перехода к устойчивому развитию, а еще 
три четверти не понимают, как построить работу по вне-
дрению практик устойчивого развития. При этом компании 
указывают на такие барьеры, как недостаток внутренних 
компетенций в области УР (61%), отсутствие поддержки со 
стороны государства (57%), отсутствие запроса со стороны 
рынка и потребителей (45%), сложность трансформацион-
ных процессов (44%)2.

Вместе с тем существует множество исследований, 
подтверждающих положительную корреляционную взаи-
мосвязь между инвестициями компаний в ESG-практики и 
финансовыми показателями (см., например, [Amba, 2014; 
Ararat et al., 2017; Alshehhi et al., 2018]).

Кроме того, исследования других авторов показывают, 
что компании, внедряющие ESG-практики, (1) гораздо бо-
лее конкурентоспособны [Byus et al., 2010; Duque-Grisales, 
Aguilera-Caracuel, 2019], (2) имеют больше ресурсов для 
развития в долгосрочной перспективе [Endrikat et al., 2014; 
Flammer, 2015], (3) имеют более эффективные операцион-
ные стратегии [Garcia et al., 2017].

Таким образом, тема устойчивого развития находится в 
центре внимания исследователей и практиков, но в то же 
время существует очень мало работ, посвященных иссле-
дованию развития и влияния ESG на конкретную отрасль. 
Например, нет российских исследований, показываю-
щих, какие факторы стимулируют компании к внедрению 
ESG-практик.

Целью данной работы является изучение того, какие 
факторы оказывают влияние на внедрение в промышлен-
ных компаниях управления в соответствии с принципами 
ESG.

Настоящая работа ставит следующие задачи:
1) провести анализ исследований, посвященных вли-

янию факторов на внедрение ESG-практик для про-
мышленных компаний;

2) изучить внедрение ESG-практик в российских про-
мышленных компаниях и определить основные труд-
ности и возможности в достижении ими конкуренто-
способности;

3) сформулировать гипотезы для анализа влияния фак-
торов внедрения ESG-практик на конкурентоспособ-
ность промышленных компаний и предложить мо-
дель для анализа этой взаимосвязи.

1 Курс на устойчивость: как российский бизнес становится ответственным. Исследование в области устойчивого развития 2021. Accenture. URL: https://www.accenture.com/
ru-ru/insights/strategy/sustainability-research.
2 Там же.
3 How trade fi nance can join the dots on ESG. Bank of America. URL: https://business.bofa.com/content/dam/boamlimages/documents/articles/ID21_0612/trade_fi nance_ESG.pdf.
4 Там же.

1. Теоретический обзор литературы 

В зарубежной литературе в отличие от российской нако-
плено достаточно много эмпирических исследований влия-
ния факторов на внедрение ESG-практик.

В более ранних исследованиях [Ozcelik et al., 2014; Kara 
et al., 2015; Rizwan et al., 2016; Miroshnychenko et al., 2017] 
проверялась взаимосвязь между внедрением ESG-практик 
и финансовыми показателями компаний, и большинство 
полученных результатов свидетельствовали о положитель-
ном влиянии. Также в исследовании, проведенном Bank of 
America3, показано, что только в период с января 2007 года 
по август 2019-го соотношение капитализации и прибыли 
американских и западноевропейских компаний, которые 
следуют принципам устойчивого развития, выросло в два 
раза. Финансовые показатели европейских компаний, кото-
рые придерживаются принципов УР, улучшились на 20% 
по сравнению с другими4.

Исследования последних трех лет указывают на возрос-
шую значимость нефинансовых факторов, таких как увели-
чение рыночной доли компаний [Xie et al., 2019], повышение 
стоимости бренда (деловой репутации) [Miralles-Quir et al., 
2018], повышение стоимости нематериальных акти-
вов [Saygili et al., 2018]. Кроме того, в исследованиях 
[Alshehhi et al., 2018; Duque-Grisales, Aguilera-Caracuel, 
2019] показано, что компании с низкими ESG-рисками 
становятся более привлекательными для инвесторов, улуч-
шают финансовые показатели и конкурентоспособность 
[Garcia, Orsato, 2020]. Было доказано, что тенденция к со-
циально ответственному инвестированию влияет на повы-
шение доходности акций [Verbeeten et al., 2016].

Кроме того, была выявлена взаимосвязь между степе-
нью раскрытия информации об устойчивом развитии ком-
пании и ее стоимостью на рынке [Velte, 2017]. В работе 
[Hussain et al., 2018] на данных австралийских компаний 
показано влияние внедрения ESG-практик на такие финан-
совые показатели, как ROA и ROE.

Однако существует ряд исследований, не подтвержда-
ющих данную зависимость. Например, в работе [Qiu et al., 
2016] не выявлено взаимосвязи между эффективностью 
ESG и рыночной стоимостью, а в работе [Rahdari, 2016] 
зафиксировано негативное влияние ESG на финансовые 
показатели. Тем не менее большинство исследований под-
тверждают, что существует положительная взаимосвязь 
между показателями ESG и финансовыми показателями, а 
не отрицательная.

Таким образом, исследования показывают положитель-
ную взаимосвязь между внедрением ESG-практик и произ-
водственными (операционными) показателями и рыночной 
стоимостью.

В научной литературе и среди практиков создается чет-
кое понимание, что устойчивое развитие целесообразно 
не только для достижения целей государства, общества и 
отдельных компаний, но и необходимо для гармоничного 
развития человека и природы. Однако существует пробел 
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в российских исследованиях, посвященных факторам вне-
дрения ESG-практик в компаниях конкретных отраслей.

Основной целью настоящего исследования является эм-
пирическая проверка драйверов внедрения промышленны-
ми компаниями ESG-практик.

2. Методология исследования
2.1. Описание выборки

Эмпирический анализ проведен на основе данных, со-
бранных в период с января по май 2021 года.

Для анализа были отобраны 548 публичных предприя-
тий промышленных отраслей с численностью сотрудников 
свыше 250 чел., имеющих в своих стратегиях достижение 
целей устойчивого развития. Вопросы анкеты были проте-
стированы в ходе проведения глубинного интервью с пред-
ставителями 18 промышленных предприятий с целью уточ-
нения неоднозначной трактовки вопросов анкеты. Далее 
выбранным предприятиям были разосланы электронные 
анкеты. Респондентами выступали высшее руководство и 
лица, отвечающие за стратегическое развитие. Всего отве-
тили 184 респондента из 167 компаний, отклик составил 
30,5% (167/548).

Вошедшие в выборку компании относятся к отраслям 
промышленного производства: пищевая промышленность 
– 12%, химическая и нефтехимическая промышленность – 
17%, производство строительных материалов – 21%, чер-

ная и цветная металлургия – 13%, машиностроение – 10%, 
лесная, деревообрабатывающая и целлюлозно-бумажная 
промышленность – 8%, легкая промышленность – 7%, про-
чие – 12%. Более половины опрошенных компаний рабо-
тают на рынке свыше 10 лет, возраст компаний выборки 
варьируется от 6 до 54 лет и в среднем составляет 24 года.

2.2. Переменные исследования
В связи с тем что главной целью исследования являет-

ся оценка влияния факторов на внедрение ESG-практик, 
было принято решение в качестве зависимой переменной 
использовать показатели внедрения наиболее значимых для 
компаний инициатив – экологических, социальных, управ-
ленческих.

При этом проводилась оценка количества упоминаний 
внедренных инициатив в практику компаний (табл. 1).

Как видно из таблицы, наиболее часто используются 
практики, направленные на сокращение выбросов в ат-
мосферу (36%), сокращение производимых отходов (38%), 
развитие своего персонала (44%), улучшение социально-
го обеспечения сотрудников (38%), обеспечение охраны 
здоровья и безопасности сотрудников компании (37%), 
внедрение принципов КСО (36%), противодействие кор-
рупции и развитие культуры этического ведения бизнеса 
(32%).

Для анализа различных аспектов внедрения ESG-прак-
тик в деятельность промышленных компаний использова-
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Таблица 1
ESG-практики, внедряемые промышленными компаниями, %

Table 1
ESG practices implemented by industrial companies, %

Вопросы о внедрении ESG-практик промышленными компаниями Процент 
упоминаний

Экологические инициативы (Е)

1 Предприятие заботится о сокращении выбросов в атмосферу 36
2 Предприятие сокращает производимые отходы и переходит к модели циркулярной экономики 38
3 Предприятие сокращает потребление ресурсов 22
4 Предприятие использует чистую энергию 2
5 Предприятие ищет решения в области устойчивости к изменениям климата 3

Социальные инициативы (S)

1 Предприятие использует передовые трудовые практики 21
2 Предприятие развивает своих сотрудников 44
3 Предприятие ставит целью улучшение социального обеспечения сотрудников 38
4 Предприятие заботится об обеспечении охраны здоровья и безопасности всех сотрудников компании. 37
5 Предприятие участвует в благотворительных программах и развитии социального предпринимательства 9

Управленческие инициативы (G)

1 Предприятие внедряет принципы КСО в деятельность компании 35
2 Предприятие направлено на противодействие коррупции и развитие культуры этического ведения бизнеса 32

3 Предприятие внедряет политику ответственного отношения к закупкам не только в компании, но и совместно 
с поставщиками 8

Источник: составлено автором.
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ны следующие показатели, выбор которых обусловлен рас-
смотренными ранее исследованиями:

• размер компании (х1t) – в исследованиях показано 
как положительное, так и отрицательное влияние на 
инновационную деятельность. Крупные компании 
имеют лучший доступ к ресурсам, в том числе фи-
нансовым, а следовательно, имеют больше возмож-
ностей финансирования проектов устойчивого разви-
тия. Небольшие компании гибче подстраиваются под 
требования рынка и потребителей и могут опередить 
крупные компании в создании ценности, основанной 
на достижении цели устойчивого развития (измерен 
как логарифм численности сотрудников);

• возраст компании (х2t) – так же, как и размер, может 
оказывать как положительное, так и отрицательное 
влияние. Возраст компании отражает опыт и нала-
женность бизнес-процессов, что облегчает внедрение 
ESG-практик. В то же время молодые компании име-
ют свежие идеи, обладают гибкостью и способны за-
нять лидирующие позиции в достижении ESG-целей 
за счет новаторства (измерен как логарифм числа лет 
деятельности компании);

• наличие собственного подразделения, отвечающего 
за реализацию проектов, связанных с достижением 
ESG-целей (х3t),– собственное подразделение или че-
ловек, ответственный за реализацию ESG-проектов, 
выполняет исследования, направленные на поиск ре-
шений в достижении ESG-целей, и развивает компе-
тенции работников, а результаты успешных проектов 
стимулируют дальнейшие инвестиции в устойчивое 
развитие (фиктивная переменная, равная 1, если ком-
пания имеет собственные подразделения или ответ-
ственного, и 0 – если нет);

• инвестиционная привлекательность компании (х4t) – 
инвесторы не только выбирают устойчивые компа-
нии, но и готовы инвестировать в зеленые проекты, 
предоставлять переходные облигации (фиктивная 
переменная, равная 1, если компания имеет инвести-
ции, обусловленные ее переходом к устойчивому раз-
витию, и 0 – если нет);

• общие затраты на текущую деятельность (х5t) – этот 
показатель связан с финансовыми возможностями 
компании, что также влияет на внедрение ESG-прак-
тик в деятельность компании (измерены как лога-
рифм объема текущих вложений);

• затраты на приобретение новых технологий, направ-
ленных на достижение целей устойчивого развития 
(х6t),– приобретение новых технологий способствует 
достижению целей, особенно в области экологиче-
ских инициатив (измерены как логарифм суммы за-
трат на приобретение таких технологий);

• спрос и ожидания потребителей (х7t) – потребители 
уверены, что компании должны участвовать в реше-
нии социальных и экологических проблем, с которы-
ми столкнулось общество. Особенно распростране-
но это суждение среди представителей поколения Z,
94% которых верят в ответственный бизнес. Это вли-
яет и на их потребительские привычки – 81% плани-

5 Actually, consumers do buy sustainable products: Research. Harvard Business Review.

руют покупать более экологически чистые продукты 
в течение следующих пяти лет. Как пишет Harvard 
Business Review, ссылаясь на исследование биз-
нес-школы Stern при Нью-Йоркском университете5, с 
2013 по 2018 год продажи «этичных товаров» росли 
в пять раз быстрее продаж обычных (измерено как 
логарифм продаж «этичных товаров»);

• поведение компаний-конкурентов (х8t) – компании-
лидеры задают темп рынку, выводя свой бизнес на 
новый уровень и отвечая ожиданиям стейкхолдеров, 
что влияет на стратегии других компаний отрасли 
(фиктивная переменная, равная 1, если компания ис-
пытывает давление конкурентов, принуждающее ее к 
устойчивому развитию, и 0 – если нет);

• международная деятельность (х9t) – в исследованиях 
показано положительное влияние международной дея-
тельности компании на постановку и достижение целей 
устойчивого развития, что объясняется текущим трен-
дом и высокой конкуренцией на международных рын-
ках (фиктивная переменная, равная 1, если компания 
имеет экспортную выручку, и 0 – в противном случае);

• требования российских и международных регуля-
торов (х10t) – все больше стран вводят регуляторные 
ограничения с целью добиться снижения негативного 
влияния на окружающую среду и решить накопивши-
еся социальные проблемы (фиктивная переменная, 
оценивающая регуляторное давление на компанию, 
равная 1, если компания испытывает такое давление, 
и 0 – если нет);

• повышение операционной эффективности (х11t) – в 
исследованиях выделяют такие эффекты для повы-
шения эффективности операционной деятельности, 
как сокращение затрат с помощью создания устой-
чивых цепочек поставок, сокращение затрат за счет 
более бережного использования ресурсов и перехода 
к циркулярной экономике (фиктивная переменная, 
равная 1, если компания ставит целью операционную 
эффективность за счет достижения целей устойчиво-
го развития, и 0 – в противном случае);

• ожидания сотрудников (х12t) – в исследованиях пока-
зано, что большинство сотрудников с большей веро-
ятностью предпочтут работать в компании с сильной 
устойчивой повесткой (фиктивная переменная, рав-
ная 1, если компания ставит целью соответствовать 
ожиданиям сотрудников за счет достижения целей 
устойчивого развития, и 0 – в противном случае);

• присоединение компании к Глобальному договору 
ООН (United Nations Global Compact) (х13t) – при-
соединение к ГД ООН означает, что компания бу-
дет поддерживать права человека, интегрировать 
цели устойчивого развития в бизнес и реализовы-
вать амбициозные инициативы для их достижения. 
Глобальный договор ООН в настоящее время явля-
ется крупнейшей международной инициативой в 
области устойчивого развития, объединяющей более 
9500 компаний-участников (фиктивная переменная, 
равная 1, если компания ставит целью присоединение 
к ГД ООН, и 0 – в противном случае);
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Таблица 2
Факторный анализ: вопросы анкеты, нагрузка факторов и проверка надежности (коэффициент альфа Кронбаха)

Table 2
Factor analysis: questionnaire questions, factor load and reliability check (Cronbach’s alpha coeffi  cient)

Вопросы анкеты
Сумма квадра-

тов нагрузок 
факторов

Модель 1 для 
экологических 
инициатив (Е)

Модель 2 для 
социальных 

инициатив (S)

Модель 3 для 
управленческих 
инициатив (G)

Факторы (коэффициент альфа Кронбаха = 0,86)

1
Наше предприятие имеет собственное подразделение 
(ответственного), отвечающее за реализацию проектов, 
связанных с достижением ESG-целей

0,723 0,726 0,721 0,673

2
Наше предприятие внедряет ESG-практики с целью 
повышения привлекательности для потенциальных 
инвесторов

0,694 0,638 0,664 0,796

3 Наша компания внедряет новые технологии, способ-
ствующие достижению целей устойчивого развития 0,724 0,733 0,129 0,247

4 Потребители нашей компании ожидают от нас дости-
жения целей устойчивого развития 0,725 0,521 0,441 0,546

5
Конкуренты нашей компании внедряют ESG-практики, 
в связи с чем нам приходится следовать этим трендам, 
чтобы оставаться конкурентоспособными

0,719 0,198 0,124 0,298

6
Наша компания работает на международном рынке, и 
для поддержания конкурентоспособности нам необхо-
димо внедрять ESG-практики

0,783 0,737 0,289 0,367

7
Наша компания должна внедрять ESG-практики, чтобы 
соответствовать требованиям российских и междуна-
родных регуляторов

0,741 0,754 0,218 0,192

8

Наша компания планирует присоединение к ГД ООН, 
что означает, что компания будет поддерживать права 
человека, интегрировать цели устойчивого развития в 
бизнес и реализовывать амбициозные инициативы для 
их достижения

0,698 0,214 0,271 0,233

9
Нашу компанию затронет введение ЕС с 2023 года 
углеродного трансграничного налога и приведет к сни-
жению прибыли, в этой связи нам уже сейчас необхо-
димо внедрение ESG-практик

0,732 0,363 0,259 0,195

10
Для нашего предприятия важным является соответ-
ствие ожиданиям стейкхолдеров в области достижения 
целей устойчивого развития 

10.1 ○ потребителей 0,569 0,215 0,262 0,321
10.2 ○ поставщиков 0,553 0,173 0,309 0,307
10.3 ○ партнеров 0,548 0,204 0,251 0,166
10.4 ○ государственных компаний и институтов развития 0,563 0,173 0,302 0,307
10.5 ○ университетов и научных организаций 0,571 0,104 0,151 0,166

11 Внедрение ESG-практик способствует увеличению 
финансовых показателей нашей компании 0,734 0,722 0,599 0,691

Результирующие показатели

12 Экологические инициативы (коэффициент альфа Крон-
баха = 0,73)

12.1 Сокращение выбросов в атмосферу 0,829 0,804 0,251 0,478

12.2 Сокращение отходов и переход к циркулярной эконо-
мике 0,793 0,621 0,239 0,564

12.3 Сокращение потребления ресурсов 0,814 0,793 0,303 0,383
13 Социальные инициативы (коэффициент альфа Кронбаха = 0,78)
13.1 Программы развития сотрудников компании 0,748 0,824 0,311 0,676
13.2 Улучшение социального обеспечения 0,884 0,728 0,254 0,896

13.3 Обеспечение охраны здоровья и безопасности сотруд-
ников 0,821 0,733 0,329 0,747

14 Управленческие инициативы (коэффициент альфа Кронбаха = 0,76)
14.1 Внедрение принципов КСО 0,649 0,587 0,473 0,528

14.2 Противодействие коррупции и развитие культуры этич-
ного ведения бизнеса 0,704 0,624 0,388 0,692

Источник: составлено автором.



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management, 2021, 12(3): 195–276

267Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

• введение углеродного трансгранич-
ного налога (х14t) – компании, счита-
ющие, что их затронет введение ЕС с 
2023 года углеродного трансгранично-
го налога и приведет к снижению при-
были (фиктивная переменная, равная 
1, если компания считает, что введение 
углеродного трансграничного налога 
затронет ее деятельность, и 0 – в про-
тивном случае);

• ожидания стейкхолдеров – в исследо-
ваниях показано, что компании, дости-
гающие целей устойчивого развития 
и внедряющие ESG-практики, лучше 
соответствуют ожиданиям ключевых 
стейкхолдеров и легче достигают стра-
тегических целей развития компании 
(фиктивная переменная, равная 1, если 
компания внедряет ESG-практики для 
лучшего взаимодействия со стейкхол-
дерами в процессе своего развития, и 
0 – если нет), при этом выделяются и 
анализируются такие стейкхолдеры, 
как:
○ потребители (х15t),
○ поставщики (х16t),
○ партнеры (х17t),
○ государственные компании и инсти-

туты развития (х18t),
○ университеты и научные организа-

ции (х19t);
• рентабельность основной деятельно-

сти (х20t) – во многих исследованиях 
показано, что компании, внедряющие 
ESG-практики, более прибыльны и 
имеют более высокие показатели фи-
нансовой эффективности (фиктивная 
переменная, равная 1, если компания 
считает, что внедрение ESG-практик 
позволяет ей добиваться более высо-
ких финансовых результатов, и 0 – в 
противном случае).

Результаты деятельности предприятий 
могут существенно варьироваться в зависи-
мости от принадлежности к той или иной от-
расли промышленности, поэтому в качестве 
контрольной переменной использован пока-
затель отраслевой принадлежности. Для уче-
та различий в отраслевой принадлежности 
были использованы бинарные переменные, 
обозначающие принадлежность предприя-
тия к тому или иному сектору промышлен-
ности (1 – принадлежит, 0 – нет): пищевая 
промышленность, химическая и нефтех-
мическая промышленность, производство 
строительных материалов, черная и цветная 
металлургия, машиностроение, лесная, де-
ревообрабатывающая и целлюлозно-бумаж-
ная, легкая промышленность, прочие.
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Таблица 3
Влияние различных факторов на внедрение экологических инициатив 

предприятиями промышленности
Table 3

Th e infl uence of various factors on the implementation of environmental initiatives by 
industrial enterprises

Независимые показатели
Нестандартизиро-

ванные 
коэффициенты

Стандартизиро-
ванные 

коэффициенты

Константа (β0)
0,615 

(0,113)

Размер компании (х1t)
0,137*** 

(0,025) 0,126***

Возраст компании (х2t)
0,188** 

(0,066) 0,175**

Наличие подразделения (менеджера), 
ответственного за достижение целей 
в области устойчивого развития (х3t)

0,217*** 
(0,082) 0,214***

Инвестиционная привлекательность 
компании (х4t)

0,269** 
(0,091) 0,278**

Общие затраты на текущую деятельность 
(х5t)

0,327*** 
(0,094) 0,324***

Затраты на приобретение новых техноло-
гий, направленных на достижение целей 
устойчивого развития (х6t)

0,422** 
(0,167) 0,438**

Спрос и ожидания потребителей (х7t)
0,393*** 

(0,068) 0,404***

Поведение компаний-конкурентов (х8t)
0,107** 

(0,016) 0,124**

Международная деятельность (х9t)
0,377*** 

(0,075) 0,369***

Требования российских и международ-
ных регуляторов (х10t)

0,383** 
(0,059) 0,381**

Повышение операционной эффективно-
сти (х11t)

0,159*** 
(0,048) 0,162***

Ожидания сотрудников (х12t)
0,092** 

(0,047) 0,098**

Присоединение компании к Глобальному 
договору ООН (х13t)

0,083** 
(0,047) 0,098**

Введение углеродного трансграничного 
налога (х14t)

0,109*** 
(0,014) 0,104***

Ожидания стейкхолдеров:

○ потребителей (х15t) 
0,023*** 

(0,009) 0,026***

○ поставщиков (х16t)
0,048** 

(0,029) 0,035**

○ партнеров (х17t)
0,062** 

(0,037) 0,068**

○ государственных компаний 
и институтов развития (х18t)

0,139*** 
(0,012) 0,141***

○ университетов и научных 
организаций (х19t)

0,004** 
(0,107) 0,008**

Рентабельность предприятия (х20t)
0,073** 

(0,029) 0,082**

Отрасль промышленности (INDi)
0,306** 

(0,049) 0,308**

Скорректированный R2 0,35
Количество наблюдений 184

Примечание. * – p < 0,10, ** – p < 0,05, *** – p < 0,01. В скобках даны стандартные 
ошибки.
Источник: составлено автором.



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management, 2021, 12(3): 195–276

268 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

Лисовский А.Л.
Lisovsky A.L.

Переход к устойчивому развитию: эмпирический анализ факторов, мотивирующих промышленные компании к внедрению ESG-практик 
Transition to sustainability: An empirical analysis of factors motivating industrial companies to implement ESG practices

2.3. Процедура анализа данных
Для оценки надежности были рассчитаны коэффи-

циенты альфа Кронбаха, которые соответствовали ре-
комендуемому уровню – не менее 0,75 (табл. 2). Далее 
проведен факторный анализ методом главных компо-
нент (варимакс) для пятнадцати вопросов, описываю-
щих одиннадцать факторов. Анализ подтвердил наличие 
одиннадцати факторов со значениями выше единицы в 
соответствии с критерием Кайзе-
ра. В целом, представленные фак-
торы объясняют 74,3% вариации 
в ответах на вопросы (этот ре-
зультат соответствует рекоменду-
емому значению – не менее 70%) 
(табл. 2). Аналогично использован 
факторный анализ методом глав-
ных компонент (варимакс) для по-
казателей внедрения ESG-практик 
– экологических, социальных и 
управленческих. Анализ подтвер-
дил указанные три инициативы, 
которые в целом описывали 71,9% 
вариации в вопросах (табл. 2).

Значения полученных факто-
ров внедрения ESG-практик и ре-
зультативности ESG-инициатив 
предприятий промышленности ис-
пользовались в дальнейшем в ре-
грессионном анализе, проведенном 
с использованием математической 
модели:
Yik = β0 + βi Хij +…+ βi INDi  + εi     (1),
где Y1k – внедрение экологических 
инициатив, Y2k – внедрение соци-
альных инициатив, Y3k – внедре-
ние управленческих инициатив, 

Хij – факторы внедрения ESG-практик; 
INDi – отрасль промышленности.

Стандартизированные и нестан-
дартизированные коэффициенты 
были получены с помощью метода 
максимального правдоподобия, при 
этом стандартизированные коэффици-
енты использовались для определения 
силы влияния факторов на результи-
рующий показатель, а нестандартизи-
рованные – для тестирования гипотез 
исследования.

3. Результаты исследования
В табл. 3–5 приведены результаты 

проведенного регрессионного анали-
за, отражающего влияние различных 
факторов на внедрение ESG-практик: 
экологических, социальных и управ-
ленческих для промышленных предпри-
ятий. Модели на основе уравнения (1) 
смогли объяснить 35% вариаций 

в экологических инициативах, 42% – в социальных, 28% – 
в управленческих.

При анализе факторов внедрения экологических ини-
циатив компаниями промышленности (табл. 3) оказа-
лось, что в наибольшей степени позитивно влияет пе-
реход предприятия на новые технологии (β = 0,422, 
p < 0,01), спрос и ожидание потребителей (β = 0,398, 
p < 0,01), общие затраты предприятия на текущую деятель-

Рис. 1. Факторы внедрения экологических инициатив промышленными компаниями
Fig. 1. Factors of implementation of environmental initiatives by industrial companies

Источник: составлено автором.
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Fig. 2. Factors of introduction of social initiatives by industrial companies

Источник: составлено автором.
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ность (β = 0,327, p < 0,01), работа компании на 
международных рынках (β = 0,377, p < 0,01) и 
требование российских и международных регу-
ляторов (β = 0,383, p < 0,01). Кроме того, влияние 
оказывают факторы возможной инвестиционной 
привлекательности (β = 0,269, p < 0,01) и нали-
чие подразделения и/или менеджера, ответствен-
ного за достижение целей устойчивого развития 
(β = 0,217, p < 0,01).

Такие факторы, как размер компании 
(β = 0,137, p < 0,01), возраст (β = 0,188, p < 0,01), 
поведение компаний-конкурентов (β = 0,107, 
p < 0,01), введение углеродного трансграничного 
налога (β = 0,109, p < 0,01), повышение операцион-
ной эффективности (β = 0,159, p < 0,01), оказывают 
на внедрение экологических инициатив российски-
ми промышленными предприятиями в отличие от 
зарубежных очень слабое влияние.

Факторы ожидания стейкхолдеров и рента-
бельности деятельности не оказывают суще-
ственного влияния на внедрение экологических 
инициатив российскими промышленными пред-
приятиями.

Переменные отрасли промышленности 
(β = 0,306, p < 0,05) существенно влияют на вне-
дрение предприятиями экологических инициатив: 
наиболее активными оказались предприятия ма-
шиностроения, химической и нефтехимической 
отрасли, черной и цветной металлургии. Таким 
образом, новые технологии, ожидания потребите-
лей, работа компаний на международных рынках, 
требования регулятора выступают ключевыми 
факторами внедрения компаниями экологических 
практик в исследованной выборке (рис. 1).

Анализ факторов внедрения социальных ини-
циатив компаниями промышленности (табл. 4) по-
казал, что с наибольшей силой влияют такие фак-
торы, как общие затраты на текущую деятельность 
(β = 0,423, p < 0,05), наличие подразделения и/или 
менеджера, ответственного за достижение целей в 
области устойчивого развития (β = 0,385, p < 0,05), 
инвестиционная привлекательность (β = 0,371, 
p < 0,05), рентабельность деятельности (β = 0,288, 
p < 0,05) и повышение операционной эффективно-
сти (β = 0,269, p < 0,01). Кроме того, чем больший 
размер имеет предприятие, тем вероятнее оно ста-
нет внедрять социальные инициативы (β = 0,297, 
p < 0,01). Незначительное влияние оказывают 
факторы международной деятельности (β = 0,207, 
p < 0,01), поведения компаний-конкурентов 
(β = 0,163, p < 0,05), ожидания сотрудников 
(β = 0,138, p < 0,05), спроса и ожидания потре-
бителей (β = 0,123, p < 0,01), возраста компании 
(β = 0,114, p < 0,05).

Обращает на себя внимание тот факт, что в от-
личие от экологических практик внедрение новых 
технологий отрицательно влияет на внедрение 
социальных практик (β = –0,021, p < 0,05). Веро-
ятно, такой эффект можно объяснить ограничен-
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Таблица 4
Влияние различных факторов на внедрение социальных инициатив пред-

приятиями промышленности
Table 4

The infl uence of various factors on the implementation of social initiatives 
by industrial enterprises

Независимые показатели
Нестандартизиро-
ванные коэффи-

циенты

Стандартизиро-
ванные 

коэффициенты

Константа (β0)
0,459 

(0,086)

Размер компании (х1t)
0,297*** 

(0,055) 0,296***

Возраст компании (х2t)
0,114** 

(0,032) 0,115**

Наличие подразделения (менедже-
ра), ответственного за достижение 
целей в области устойчивого разви-
тия (х3t)

0,385*** 
(0,033) 0,384***

Инвестиционная привлекательность 
компании (х4t)

0,371** 
(0,063) 0,374**

Общие затраты на текущую деятель-
ность (х5t)

0,423*** 
(0,087) 0,424***

Затраты на приобретение новых тех-
нологий, направленных на достиже-
ние целей устойчивого развития (х6t)

–0,021** 
(0,007) –0,018**

Спрос и ожидания потребителей (х7t)
0,123*** 

(0,028) 0,124***

Поведение компаний-конкурентов 
(х8t)

0,163** 
(0,022) 0,164**

Международная деятельность (х9t)
0,207*** 

(0,052) 0,209***

Требования российских и междуна-
родных регуляторов (х10t)

0,013** 
(0,008) 0,011**

Повышение операционной эффек-
тивности (х11t)

0,269*** 
(0,055) 0,264***

Ожидания сотрудников (х12t)
0,138** 

(0,041) 0,136**

Присоединение компании к Глобаль-
ному договору ООН (х13t)

0,083** 
(0,047) 0,098**

Введение углеродного трансгранич-
ного налога (х14t)

0,007*** 
(0,004) 0,003***

Ожидания стейкхолдеров:

○ потребителей (х15t) 
0,023*** 

(0,009) 0,026***

○ поставщиков (х16t)
0,048** 

(0,029) 0,035**

○ партнеров (х17t)
0,062** 

(0,037) 0,068**

○ государственных компаний 
и институтов развития (х18t)

0,124*** 
(0,023) 0,131***

○ университетов и научных 
организаций (х19t)

0,004** 
(0,107) 0,008**

Рентабельность 
предприятия (х20t)

0,288** 
(0,047) 0,287**

Отрасль промышленности (INDi)
0,103** 

(0,049) 0,108**

Скорректированный R2 0,42
Количество наблюдений 184

Примечание. * – p < 0,10; ** – p < 0,05; *** – p < 0,01. В скобках даны стан-
дартные ошибки.
Источник: составлено автором.
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ностью финансовых ресурсов и выбором 
между инвестициями в новые технологии 
или социальные инициативы.

Так же, как и в случае с внедрением 
экологических, на внедрение социальных 
практик не оказали влияния следующие фак-
торы: присоединение компании к Глобаль-
ному договору ООН (β = 0,083, p < 0,05), 
ожидания стейкхолдеров, введение угле-
родного трансграничного налога (β = 0,007, 
p < 0,05), требования российских и между-
народных регуляторов (β = 0,013, p < 0,05).

Отрасль промышленности (β = 0,103, 
p < 0,05) не оказывает значимого влияния на 
внедрение социальных практик (рис. 2).

И наконец, анализ факторов внедрения 
управленческих инициатив (табл. 5) по-
казал, что наличие подразделения и/или 
менеджера, ответственного за достиже-
ние целей в области устойчивого развития 
(β = 0,424, p < 0,01), общие затраты на теку-
щую деятельность (β = 0,423, p < 0,01), ин-
вестиционная привлекательность (β = 0,371, 
p < 0,01), спрос и ожидания потребителей 
(β = 0,336, p < 0,01), поведение компа-
ний-конкурентов (β = 0,369, p < 0,01) и меж-
дународная деятельность (β = 0,377, p < 0,10) 
позитивно влияют на внедрение управленче-
ских практик промышленными компаниями.

Такие факторы, как затраты на приоб-
ретение новых технологий, направленных 
на достижение целей устойчивого развития 
(β = 0,223, p < 0,05), повышение операци-
онной эффективности (β = 0,283, p < 0,05), 
требования российских и международных 
регуляторов (β = 0,153, p < 0,05), размер 
компании (β = 0,264, p < 0,05) и ожидания 
стейкхолдеров, оказывают менее значимое 
влияние на внедрение управленческих прак-
тик. А такие факторы, как возраст компании 
(β = 0,122, p < 0,05), ожидания сотрудников 
(β = 0,119, p < 0,05), присоединение компа-
нии к Глобальному договору ООН (β = 0,065, 
p < 0,05), введение углеродного транс-
граничного налога (β = 0,029, p < 0,05), 
рентабельность предприятия (β = 0,174, 
p < 0,05) и отрасль промышленности 
(β = 0,134, p < 0,05), не оказывают значимого 
влияния на внедрение промышленными ком-
паниями управленческих инициатив (рис. 3).

Таким образом, наличие подразделений, 
ответственных за достижение целей устой-
чивого развития, ожидания потребителей, 
работа на международных рынках, инвести-
ционная привлекательность и затраты на те-
кущую деятельность выступают ключевыми 
факторами внедрения промышленными ком-
паниями управленческих практик в исследо-
ванной выборке.
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Таблица 5
Влияние различных факторов на внедрение управленческих инициатив пред-

приятиями промышленности
Table 5

The infl uence of various factors on the implementation 
of management initiatives by industrial enterprises

Независимые показатели
Нестандартизирован-

ные 
коэффициенты

Стандартизиро-
ванные 

коэффициенты

Константа (β0)
0,319 

(0,073)

Размер компании (х1t)
0,264*** 

(0,055) 0,266***

Возраст компании (х2t)
0,122** 

(0,032) 0,119**

Наличие подразделения (менедже-
ра), ответственного за достижение 
целей в области устойчивого 
развития (х3t)

0,424*** 
(0,029) 0,384***

Инвестиционная привлекатель-
ность компании (х4t)

0,371** 
(0,063) 0,374**

Общие затраты на текущую дея-
тельность (х5t)

0,423*** 
(0,087) 0,424***

Затраты на приобретение новых 
технологий, направленных на 
достижение целей устойчивого 
развития (х6t)

0,223** 
(0,035) 0,219**

Спрос и ожидания потребителей 
(х7t)

0,336*** 
(0,028) 0,338***

Поведение компаний-конкурентов 
(х8t)

0,369** 
(0,022) 0,367**

Международная деятельность (х9t)
0,377*** 

(0,048) 0,379***

Требования российских и между-
народных регуляторов (х10t)

0,153** 
(0,039) 0,151**

Повышение операционной эффек-
тивности (х11t)

0,283*** 
(0,038) 0,294***

Ожидания сотрудников (х12t)
0,119** 

(0,043) 0,124**

Присоединение компании к Гло-
бальному договору ООН (х13t)

0,065** 
(0,032) 0,068**

Введение углеродного трансгра-
ничного налога (х14t)

0,029*** 
(0,011) 0,023***

Ожидания стейкхолдеров:

○ потребителей (х15t) 
0,223*** 

(0,032) 0,226***

○ поставщиков (х16t)
0,241** 

(0,029) 0,236**

○ партнеров (х17t)
0,192** 

(0,029) 0,198**

○ государственных компаний 
и институтов развития (х18t)

0,244*** 
(0,038) 0,241***

○ университетов и научных 
организаций (х19t)

0,154** 
(0,107) 0,159**

Рентабельность 
предприятия (х20t)

0,174** 
(0,042) 0,181**

Отрасль промышленности (INDi)
0,134** 

(0,049) 0,137**

Скорректированный R2 0,28
Количество наблюдений 184

Примечание. * – p < 0,10; ** p < 0,05; *** – p < 0,01. В скобках даны стандарт-
ные ошибки.
Источник: составлено автором.
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Заключение
Устойчивое развитие в настоящее 

время стало ключевым условием эф-
фективного функционирования ком-
паний. Компании, желающие быть 
конкурентоспособными, трансформи-
руют свои бизнес-модели и включают 
в стратегии достижение целей устой-
чивого развития. Вместе с тем боль-
шинство российских компаний все еще 
испытывают трудности при внедрении 
ESG-практик, что требует всесторон-
него изучения факторов, влияющих на 
внедрение экологических, социальных 
и управленческих инициатив.

В работе проведено комплексное 
исследование влияния различных фак-
торов на внедрение экологических, со-
циальных и управленческих практик 
на основе исследования выборки из 
167 промышленных предприятий.

Анкетирование позволило выявить инициативы, над ко-
торыми работают промышленные предприятия:

• экологические, среди которых проекты по сокраще-
нию выбросов в атмосферу, сокращению производи-
мых отходов и переходу к модели циркулярной эконо-
мики, сокращению потребления ресурсов;

• социальные, среди которых проекты по развитию сво-
их сотрудников и их социальному обеспечению, охра-
на труда, здоровья и безопасности всех сотрудников;

• управленческие, среди которых внедрение принципов 
КСО в деятельность компании, противодействие кор-
рупции и развитие культуры ведения бизнеса.

При этом такие инициативы, как использование чистой 
энергии, поиск решений в области устойчивости к измене-
ниям климата, участие в благотворительных программах и 
развитии социального предпринимательства, политика от-
ветственного отношения к закупкам не только в компании, 
но и совместно с поставщиками, существенно недооцени-
ваются респондентами.

Эконометрический анализ подтвердил, что на внедре-
ние ESG-практик оказывают влияние разные факторы. Так, 
внедрение экологических практик респонденты чаще всего 
связывали с внедрением новых технологий, желанием со-

ответствовать ожиданиям потребителей, работой компании 
на международных рынках, необходимостью выполнять 
требования регулятора.

В рамках внедрения социальных практик наиболее 
важны затраты предприятий на текущую деятельность, на-
личие подразделения и/или менеджера, ответственного за 
достижение целей в области устойчивого развития, инве-
стиционная привлекательность, рентабельность деятельно-
сти и повышение операционной эффективности.

На внедрение управленческих практик наибольшее 
влияние оказывают факторы наличия подразделений, от-
ветственных за достижение целей устойчивого развития, 
ожидания потребителей, работа компаний на международ-
ных рынках, инвестиционная привлекательность и затраты 
на текущую деятельность.

Низкие оценки при внедрении всех видов ESG-практик 
получили факторы ожидания сотрудников, присоединения 
компании к Глобальному договору ООН, введения углерод-
ного трансграничного налога.

Таким образом, в зависимости от тех целей, которые 
ставит перед собой предприятие, можно комбинировать 
инвестиции в те или иные виды ESG-практик и тем самым 
добиваться достижения поставленных задач.

Лисовский А.Л.
Lisovsky A.L.

Переход к устойчивому развитию: эмпирический анализ факторов, мотивирующих промышленные компании к внедрению ESG-практик 
Transition to sustainability: An empirical analysis of factors motivating industrial companies to implement ESG practices

Рис. 3. Факторы внедрения управленческих инициатив промышленными компаниями
Fig. 3. Factors of implementation of management initiatives by industrial companies
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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).
Affi  liation. 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 
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Статья, принятая к публикации, но нуждающаяся в доработке, направляется автору с соответствующими замечаниями рецензента и/или главного редактора. Автор должен 
внести все необходимые исправления в окончательный вариант рукописи и направить его в редакцию по электронной почте. После доработки статья повторно рецензируется, 
и редакция принимает решение о возможности публикации. Статьи, отосланные авторам для исправления, должны быть возвращены в редакцию в срок, установленный ре-
дакцией. В случае возвращения статьи в более поздние сроки дата ее опубликования может быть изменена.
При получении положительной рецензии редакция информирует автора о допуске статьи к публикации с указанием сроков публикации.
При отказе в публикации статьи авторам направляется мотивированный отказ.
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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
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