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Стратегические решения  
и риск-менеджмент

1. Стратегические управлен-
ческие решения и методы 
поддержки их принятия: 

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

• Рациональные и поведен-
ческие методы и техники 
разработки и принятия управ-
ленческих решений, а также 
решения управленческих 
проблем;

• Принятие решений как ког-
нитивный процесс, использо-
вание результатов нейронаук 
для принятия управленческих 
решений;

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

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

2. Стратегический менеджмент 
и стратегии бизнеса 

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

• Стратегические изменения  
и лидерство

• Инновации, предпринима-
тельство и корпоративное 
предпринимательство как 
факторы стратегического 
развития

• Долгосрочное влияние факто-
ров социальной ответственно-
сти (ESG) и моделей устойчи-
вого развития на стратегии 
бизнеса

• Интернациональные стратегии 
бизнеса 

3. Технологическое развитие  
и операционная стратегия  

• Технологическое развитие 
и его влияние на стратегии 
бизнеса и бизнес-модели;

• Операционные стратегии. 
Разработка и обоснование: 
методы и техники;

• Стратегии цифровой транс-
формации бизнеса и приме-
нения технологий четвертой 
промышленной революции;

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

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

4. Риск-менеджмент
• Выявление и учет рисков  

при разработке и принятии 
управленческих решений. 
Методы и техники.

• Методология управления 
стратегическими рисками.

• Количественные и качествен-
ные методы оценки рисков.
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«Стратегические решения и риск-ме-
неджмент» – международный рецен-
зируемый журнал открытого доступа, 
публикующий оригинальные научные 
статьи c результатами передовых теоре-
тических и прикладных исследований 
в ключевых областях стратегического 
менеджмента, обоснования принятия  
управленческих решений и решения за-
дач, а также формирования  политики 
риск-менеджмента, информирующий 
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1. Strategic management decisions and 
methods to support their adoption:

• Development, adoption and 
implementation of strategic 
management decisions;

• Rational and behavioural practices  
and techniques for developing  
and making managerial decisions;

• Decision-making as a cognitive 
process, using the results  
of neuroscience to make managerial 
decisions;

• Strategic management decisions  
in the organizational context;

• Use of decision-making support 
software in practical activities.

2. Strategic management and business 
strategies

• The process of developing, 
implementing and executing the 
strategy in commercial organizations;

• Strategic change and leadership;
• Innovation, entrepreneurship and 

corporate entrepreneurship as  
strategic development factors;

• Long-term impact of ESG factors  
and sustainable development models 
on business strategies;

• International business strategies.

3. Technological development  
and operational strategy

• Technological development and its 
impact on business strategies and 
business models;

• Operational strategies. Development 
and justification: methods and 
techniques;

• Strategies for the digital 
transformation of business and 
application of technologies of the 
Fourth industrial revolution;

• Methods and techniques  
for developing new products  
and technological processes;

• Tools and methods of economic 
justification and evaluation  
of the effectiveness and 
implementation of the operational 
strategy.

4. Risk management
• Methods and techniques of risk 

identification and consideration in 
the development and adoption of 
management decisions;

• Methodology of strategic risk 
management;

• Quantitative and qualitative methods 
of risk assessment.
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practitioners to discuss 
various aspects of digital 
transformation, impact of 
digital technologies on the 
economic, management 
and social aspects of the 
activities of the state and 
companies, as well as risks 
associated with digital 
transformation.

Topics covered
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战略决策和风险管理

1. 战略管理决策和其支持方法： 
• 战略和长期管理决策制定﹑采用和实施；
• 制定管理决策的理性和行为方法和技术﹑解决

管理难题方法；
• 作为认知过程的决策﹐做出管理决策时利用神

经科学的结果；
• 组织语境中的战略管理决策；
• 在实践活动中计算机决策支持系统使用

（Decisionmaking software)。

2. 战略管理和商业战略： 
• 在商业组织中制定和实施战略的过程；
• 战略变革和领导力；
• 创新﹑商业和创业企业作为战略发展的因素；
• 环境﹑社会及管治（ESG）因素和可持续发展目

标（SDG）对企业战略的长期影响；
• 国际商业战略｡

3. 技术开发和运营战略：  
• 技术发展及其对商业战略和商业模式的影响；
• 运营战略。发展和说明理由：方法和技术；
• 数字化业务转型战略与第四次工业革命（4IR）

技术的应用；
• 开发新产品和新工艺的方法和技术；
• 对运营战略的绩效和实施进行经济论证和评估

的工具和方法｡

4. 风险管理：
• 在拟定和通过管理决策过程中识别和核算风

险：方法和技术；
• 战略风险管理方法论；
• 风险评估的定量和定性方法
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学质量将通过彻底的双盲同行评审进行评估｡
该期刊的编辑委员会和审稿人库汇集了战略管理和创新发展
方面的全球和国内顶尖专家﹐管理工业4.0技术的实施﹐知识
经济和创新﹐政府代表和发展机构｡
该期刊列入俄罗斯联邦教育和科学部下属最高学位评定委员
会（HAC）的科学同行审稿出版物清单﹐用于发表博士和副
博士学位论文的主要科学成果｡
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“战略决策和风险管理“ 是一
本国际同行审稿开放期刊﹐出
版在战略管理的关键领域﹐有
先进的理论和应用研究成果的
原创研究文章﹑管理决策的基
本原理以及风险管理政策的形
成｡该期刊向读者介绍了未来可
能出现的情况﹐以便在正确的
时间做出正确的战略决策﹐并
了解风险﹑决策和战略形成之
间的关系｡
该杂志为学者﹑商业从业者﹑
政策制定者﹑企业家和其他战
略角色提供了一个平台﹐讨论
技术政策﹑数字化战略和风
险知情管理决策的理由等各个
方面｡
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Формы хозяйственной близости и их влияние  
на инновационную эффективность: 
исследование многопрофильных 
коммерческих организаций в промышленности

А.В. Трачук1, 2

А.В. Колобов1, 3

1	Финансовый	университет	при	Правительстве	Российской	Федерации	(Москва,	Россия)
2	АО	«Гознак»	(Москва,	Россия)

3	ПАО	«Севергрупп»	(Череповец,	Россия)

Аннотация 
В	статье	анализируется	влияние	различных	типов	хозяйственной	близости	(географической,	организационной,	технологической	и	социальной)	биз-
нес-единиц	многопрофильных	организаций	на	эффективность	их	инновационной	деятельности.	Проведенное	исследование	основано	на	анкетирова-
нии	выборки	из	83	холдингов,	входящих	в	27	МКО	(всего	189	респондентов).	Проведенный	анализ	подтвердил,	что	большинство	опрошенных	компаний	
связывают	повышение	эффективности	инновационной	деятельности	с	организационной	и	технологической	близостью,	в	то	время	как	географическая	
и	 социальная	близость	 существенно	недооцениваются	респондентами.	Также	удалось	выделить	отдельные	профили	различных	типов	хозяйствен-
ной	близости	бизнес-единиц	МКО	выборки.	Так,	на	чистую	прибыль	от	реализации	новых	продуктов	в	большей	степени	влияют	технологическая	
и	социальная	близость,	на	вывод	новых	продуктов	на	рынок	–	технологическая	и	географическая	близость,	на	рост	количества	зарегистрированных		
патентов	–	организационная,	технологическая	и	социальная.
Наши	результаты,	 основанные	на	 эконометрических	оценках,	 позволяют	утверждать,	 что	хотя	 все	 типы	близости	положительно	влияют	на	 вывод	
на	рынок	новых	продуктов,	только	организационная	и	технологическая	близость	напрямую	влияют	на	чистую	прибыть	от	продажи	новых	продуктов.
Ключевые слова:	географическая	близость,	социальная	близость,	технологическая	близость,	когнитивная	близость,	организационная	близость,	мно-
гопрофильные	организации,	промышленность,	эффективность	инновационной	деятельности.
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коммерческих	организаций	в	промышленности.	Стратегические решения и риск-менеджмент,	15(1):	10–22.	DOI:	10.17747/2618-947X-2024-1-10-22.

Forms of economic proximity  
and their impact on innovation performance: 
A study of multidisciplinary commercial 
organisations in industry

A.V. Trachuk1, 2

A.V. Kolobov1, 3

1	Financial	University	under	the	Government	of	the	Russian	Federation	(Moscow,	Russia)
2	JSC	‘Goznak’	(Moscow,	Russia)

3	PJSC	‘Severgroup’	(Cherepovets,	Russia)

Abstract
This	 article	 analyses	 the	 influence	 of	 different	 types	 of	 economic	 proximity	 (geographical,	 organisational,	 technological	 and	 social)	 of	 business	 units	 of	
multidisciplinary	organisations	on	the	effectiveness	of	their	innovative	activities.	The	conducted	research	is	based	on	a	survey	of	a	sample	of	83	holdings	belonging	
to	27	MCOs	(a	total	of	189	respondents).	The	analysis	confirmed	that	most	of	the	companies	surveyed	associate	increased	efficiency	of	innovation	activities	with	
organisational	and	 technological	proximity,	while	geographical	and	social	proximity	are	significantly	underestimated	by	 respondents.	 It	was	also	possible	 to	
identify	separate	profiles	of	different	types	of	economic	proximity	of	the	business	units	in	the	sample.	Thus,	the	net	profit	from	the	sale	of	new	products	is	more	
influenced	by	technological	and	social	proximity,	the	introduction	of	new	products	to	the	market	is	influenced	by	technological	and	geographical	proximity,	and	
the	growth	in	the	number	of	patents	registered	is	influenced	by	organisational,	technological	and	social	proximity.	
Based	on	econometric	estimates,	our	results	suggest	that	while	all	types	of	proximity	have	a	positive	effect	on	the	introduction	of	new	products	to	the	market,	only	
organisational	and	technological	proximity	have	a	direct	effect	on	net	profits	from	the	sale	of	new	products.	

Трачук А.В., Колобов А.В.
Trachuk A.V., Kolobov A.V. 
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经济亲密度形式及其对创新效率的影响：
对工业中多元化商业组织的研究

A.V. Trachuk1, 2

A.V. Kolobov1, 3

1 俄罗斯联邦政府财政金融大学 (俄罗斯，莫斯科)
2 Goznak股份公司 (俄罗斯，莫斯科)

3 Severgroup 股份公司 (俄罗斯，切列波韦茨)

简介 
本文分析了多元化组织的业务单位在地理、组织、技术和社会等不同类型经济亲密度对其创新活动效率的影响。所进行的研究基于对27个多元化商业组织中83家控股
公司的问卷调查（共189名受访者）。分析结果表明，大多数受访公司将创新活动效率的提高与组织和技术亲密度联系在一起，而地理和社会亲密度则被受访者显著低
估。 此外，研究还成功识别了多元化商业组织中不同类型经济亲密度的独特影响模式。例如，新产品销售净利润更受技术和社会亲密度的影响，新产品市场推广则更
受技术和地理亲密度的影响，而专利数量增长则主要受组织、技术和社会亲密度的共同作用。
我们基于计量经济学评估的结果表明，尽管所有类型的经济亲密度对新产品上市都有积极影响，但只有组织和技术亲密度直接影响新产品销售的净利润。
关键词：地理亲密度、社会亲密度、 技术亲密度、认知亲密度、组织亲密度、多元化组织、工业、创新活动效率。
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Введение
Конкурентоспособность	 многопрофильных	 организа-

ций	 в	 промышленности	 в	 значительной	 степени	 определя-
ется	 их	 инновационной	 эффективностью,	 которая,	 в	 свою	
очередь,	 зависит	 от	 успешности	 непрерывного	 создания	
и	 управления	 знаниями,	 а	 также	 построения	 эффективной	
коммуникационной	стратегии	между	ними.

Например,	в	работе	[Villasalero,	2013],	показано,	что	пе-
реток	знаний	оказывает	положительное	влияние	на	произ-
водительность.	 К	 аналогичным	 выводам	 пришли	 авторы	
работ	 [Agarwal	et	 al.,	2009,	Ding	et	 al.,	2013],	 где	эмпири-
ческой	 базой	 выступали	 транснациональные	 корпорации,	
и	 [Villasalero,	 2014],	 где	 в	 качестве	 эмпирической	 базы	
взяты	 многопрофильные	 компании.	 При	 этом	 исследова-
тели	отмечают	различие	между	многопрофильными	орга-
низациями	и	транснациональными	компаниями,	указывая,	
что	 деление	 бизнес-единиц	 в	 многопрофильных	 органи-
зациях	 в	 основном	 соответствует	 отраслям,	 в	 то	 время	
как	в	транснациональных	корпорациях	–	по	географическо-
му	расположению.	Таким	образом,	построение	коммуника-
ций	бизнес-единиц	и	переток	знаний	будут	заметно	разли-
чаться:	в	многопрофильных	компаниях	ключевой	является	
проблема	пересечения	технологических	границ,	а	в	много-
национальных	 корпорациях	 –	 проблема	 пересечения	 гео-
графических	 границ	 [Miller	 et	 al.,	 2007].	В	обоих	случаях	
внутриорганизационная	 коммуникация	и	 передача	 знаний	
осуществляется	через	внутреннюю	сеть	знаний,	но	в	пер-

вом	 случае	 она	 представляет	 совокупность	 продуктовых	
подразделений,	тогда	как	во	втором	–	географических	фи-
лиалов.

Также	 в	 исследованиях	 отмечается,	 что	 если	 бизнес-	
единица	активно	участвует	в	оттоке	знаний,	то	это	указыва-
ет	на	наличие	богатой	ресурсной	базы	в	 границах	подраз-
деления.	Напротив,	 тот	 факт,	 что	 бизнес-единица	 активно	
занимается	 притоком	 знаний,	 свидетельствует	 об	 отсут-
ствии	ключевых	ресурсов	и	слабой	ресурсной	базе	[Gupta,	
Govindarajan,	 2000].	Авторы	работы	 [Monteiro	 et	 al.,	 2008]	
доказывают	 это	 на	 данных	 транснациональных	 корпора-
ций	 и	 утверждают,	 что	 иностранные	 дочерние	 компании,	
которые	 активно	 участвуют	 в	 передаче	 знаний	 остальным	
подразделениям	 корпорации,	 обладают	 более	 высокими	
компетенциями	и	ценным	потенциалом.	Аналогичные	 вы-
воды	 сделаны	 в	 [Harzing,	 Noorderhaven,	 2006]:	 иностран-
ные	дочерние	компании	с	высоким	уровнем	оттока	знаний	
обладают	 более	 высокими	 относительными	 возможностя-
ми,	чем	зарубежные	дочерние	компании	с	высоким	прито-
ком	 знаний.	 Авторы	 исследования	 [Cho,	 Lee,	 2004]	 также	
утверждают:	чем	больше	конкурентное	преимущество	ино-
странной	 бизнес-единицы,	 тем	 бóльшими	 возможностями	
для	получения	новых	знаний	она	обладает,	то	есть	тем	боль-
ше	возможностей	для	создания	новых	знаний	путем	их	со-
вместного	 использования	 или	 рекомбинации	 знаний,	 на-
ходящихся	 в	 пределах	 подразделений	 многонациональной	
корпорации	[Manolopoulos	et	al.,	2007].
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Для	 того	 чтобы	 усвоение	 знаний	 было	 оптимальным,	
уровни	 притока	 и	 оттока	 знаний	 и	 ресурсов	 должен	 быть	
одновременно	высоким	во	всех	бизнес-единицах	многопро-
фильных	 организаций,	 поскольку	 рекомбинация	 ресурсов	
и	знаний	требует	взаимного	обмена	знаниями	между	подраз-
делениями	[Galunic,	Eisenhardt,	2001].

Если	 в	 бизнес-единице	 уровень	 притока	 знаний	 высок,	
а	уровень	оттока	знаний	низок,	это	означает,	что	подразделе-
ние,	получающее	знания,	играет	более	пассивную	роль	в	про-
цессе	обмена,	а	результаты	несопоставимы	с	теми,	которые	на-
блюдаются	при	оптимальном	сценарии	[Markides,	Williamson,	
1994].	Наконец,	если	в	бизнес-единице	низкий	уровень	и	при-
тока,	и	оттока	знаний,	то	это	приводит	к	тому,	что	в	подразде-
лении	практически	не	создается	новых	знаний,	то	есть	бизнес-	
единица	перестает	быть	инновационно	активной.

Для	выстраивания	коммуникационной	стратегии	и	про-
цесса	 передачи	 знаний	 между	 бизнес-единицами	 много-
профильной	 организации,	 то	 есть	 формирования	 условий	
оптимального	усвоения	знаний	бизнес-единицами,	важным	
является	анализ	хозяйственной	близости.

Впервые	 понятие	 и	 формы	 хозяйственной	 близости,	
относящейся	 к	 типам	 межорганизационных	 отношений,	
было	 предложено	 в	 работе	 [Boschma,	 2005],	 утверждаю-
щей,	 что	 именно	 эти	 формы	 хозяйственной	 близости	 бу-
дут	 способствовать	 эффективному	 совместному	 обучению	
и	 коллективным	 инновациям	 между	 бизнес-единицами	
многопрофильной	коммерческой	организации.	К	видам	хо-
зяйственной	 близости	 Р.	 Бошма	 относит	 географическую	
когнитивную,	социальную,	институциональную	и	организа-
ционную	близость.	Эмпирические	данные	свидетельствуют	
о	том,	что	действительно	все	формы	близости,	как	правило,	
связаны	 с	 более	 высоким	уровнем	 совместных	инноваций,	
при	этом	расстояние	в	одном	измерении	может	быть	компен-
сировано	наличием	близости	в	другом	[Autant-Bernard	et	al.,	
2007;	Balland,	2012].

Цель	настоящей	статьи	–	проанализировать	влияние	раз-
личных	форм	хозяйственной	близости	на	показатели	иннова-
ционной	результативности	многопрофильных	коммерческих	
организаций.

1. Теоретический обзор  
и гипотезы исследования

Географическая близость. Под	 географической	 близо-
стью	 (geographical	 proximity)	 в	 исследованиях	 чаще	 всего	
понимают	 территориальную	 (пространственную)	 близость	
[Howells,	 2002].	 Впервые	 географическая	 близость	 была	
описана	 в	 работе	 [Bellet	 et	 al.,	 1992].	В	 статье	отмечалось,	
что	 географическое	 близкое	 расположение	 компаний	 (биз-
нес-единиц)	 определяет	 эффективность	 предприниматель-
ских	стратегий	и	успех	инновационной	деятельности.	Пред-
ставляя	 результаты	 своего	 исследования,	 авторы	 впервые	
предложили	организацию	научных	и	технопарков	для	про-
мышленных	предприятий	в	связи	с	выявленной	эффективно-
стью	географической	близости.

Измерение	 географической	 близости	 в	 разных	 работах	
различается:	 одни	 авторы	 определяют	 уровень	 географиче-

ской	 близости	 как	 абсолютное	 географическое	 расстояние,	
которое	разделяет	участников,	другие	используют	расстояние	
относительно	транспорта	(время	в	пути)	или	восприятие	этих	
расстояний	компаниями.	Существуют	также	различия	в	отно-
шении	масштаба,	при	котором	определяется	географическая	
близость.	В	некоторых	исследованиях	изучается	расстояние	
между	 двумя	 взаимодействующими	 организациями	 (диади-
ческое	расстояние,	dyadic	distance),	в	других	–	наличие	групп	
компаний	в	географическом	пространстве	(агломерации).

Эффект	 географической	 близости	 основан	 на	 концеп-
циях	 спилловер-эффектов	 знаний	 (knowledge	 spillovers)		
А.	 Маршала	 и	 неявного	 знания	 М.	 Полани.	 Согласно	 им		
географическая	близость	позволяет	сократить	коммуникаци-
онный	разрыв	между	участниками,	способствуя	тем	самым	
технологическому	трансферу.	Особую	роль	географическая	
близость	играет	для	передачи	неявных	 знаний,	 так	как	не-
большие	 расстояния	 облегчают	 личное	 взаимодействие	
[Gilly,	Torre,	2000].

В	 дальнейших	 исследованиях	 было	 введено	 понятие	
динамической	 географической	 близости	 (см.,	 например,	
[Gallaud,	Torre,	 2004;	Kautonen,	Hyypia,	 2009;	Rallet,	Torre,	
2009;	Torre,	Gallaud,	2022]),	которая	подразумевает,	что	ак-
торы	 не	 обязательно	 должны	 постоянно	 находиться	 рядом	
друг	с	другом	–	им	может	быть	достаточно	временных	ви-
зитов,	встреч	и	временного	совместного	нахождения	в	непо-
средственной	близости.	В	[Kautonen,	Hyypia,	2009]	показано,	
что	если	участникам	удается	выстроить	другие	формы	бли-
зости	(например,	организационные),	то	они	позволят	успеш-
но	сотрудничать	компаниям	на	любых	географических	рас-
стояниях.	Кроме	того,	в	[Gallaud,	Torre,	2004;	Torre,	Gallaud,	
2022]	утверждается,	что	географическая	близость	необходи-
ма	только	на	определенных	этапах	(инновационного)	сотруд-
ничества,	например	во	время	создания	знаний,	проведения	
фундаментальных	 исследований,	 в	 то	 время	 как	 на	 этапах	
прототипирования	 или	 коммерциализации	 географическая	
близость	не	имеет	значения.

Несмотря	 на	 то	 что	 концепция	 временной	 географиче-
ской	близости	поддерживается	многими	авторами,	ее	эмпи-
рического	подтверждения	не	проводилось.

Существует	 множество	 исследований,	 показывающих	
взаимосвязь	 географической	 близости	 и	 инновационной	
эффективности,	 в	 том	 числе	 многопрофильных	 организа-
ций	 (см.,	 например,	 [Sidhu	 et	 al.,	 2007]),	 при	 этом	 задачей	
менеджмента	многопрофильных	организаций	является	объ-
единение	знаний	географически	отдаленных	бизнес-единиц	
для	разработки	новых	технологий,	процессов	или	продуктов.

Исследования	показывают,	что	бизнес-единицы,	как	прави-
ло,	опираются	на	знания	географически	ближайших	партнеров	
[Rosenkopf,	Almeida,	2003],	 так	как	межличностное	общение	
сотрудников	близлежащих	компаний	расширяет	возможности	
для	 формального	 и	 неформального	 обмена	 знаниями,	 спо-
собствуя	 развитию	 реляционного	 доверия	 [Kale	 et	 al.,	 2000;	
Capaldo,	2007].	При	этом	если	бизнес-единицы	географически	
далеки,	то	сотрудничество	между	ними	затруднительно.

Таким	образом,	первая	 гипотеза	настоящего	исследова-
ния	звучит	так:

Гипотеза 1. В многопрофильных коммерческих организа-
циях в промышленности географическое расстояние между 
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бизнес-единицами негативно влияет на инновационную эф-
фективность многопрофильной организации.

Близость	между	бизнес-единицами	необходима	для	фор-
мирования	 и	 поддержания	 сотрудничества	 [Mattes,	 2012].	
В	 течение	 длительного	 времени	 исследования	 близости	
были	 сосредоточены	 на	 географической	 близости	 [Belussi,	
Caldari,	2009],	но	со	временем	исследователи	пришли	к	вы-
воды,	 что	 бизнес-единицы	 многопрофильной	 организации	
могут	 совместно	 размещаться	 без	 взаимодействия	 друг	
с	 другом	и,	 наоборот,	 взаимодействовать	без	близкого	рас-
положения	[Knoben,	2009].	Таким	образом,	первоначальная	
концепция	 географической	 близости	 была	 распространена	
на	 другие	 измерения,	 то	 есть	 когнитивную,	 организацион-
ную,	институциональную	и	социальную	близость	[Boschma,	
2005].	Более	того,	стало	ясно,	что	один	или	несколько	видов	
близости	могут	компенсировать	или	заменить	другие	виды	
близости	[Huber,	Huber,	2012;	Mattes,	2012].	Основные	моти-
вы	бизнес-единиц	для	начала	сотрудничества	 заключаются	
в	их	когнитивной	и	организационной	близости.

Когнитивная близость	отражает	степень,	в	которой	пар-
тнеры	обладают	аналогичными	знаниями	с	точки	зрения	тех-
нического	языка,	ноу-хау	и	глубины	знаний	(см.,	например,	
[Huber,	 Huber,	 2012]).	 При	 когнитивной	 близости	 бизнес-	
единицы	находят	возможности	для	инноваций	путем	комби-
нирования	своих	знаний	[Boschma,	2005].

Организационная близость	 отражает	 сходство	 между	
бизнес-единицами	в	их	организационных	целях	(см.,	напри-
мер,	 [Werker	et	al.,	2016]).	Сложившего	понимания	органи-
зационной	 близости	 на	 сегодняшний	 день	 нет.	 Одни	 авто-
ры	 определяют	 ее	 как	 «участников,	 находящихся	 в	 одном	
поле	 взаимоотношений»	 [Oerlemans,	 Meeus,	 2005];	 другие	
–	как	«акторов,	имеющих	схожую	систему	ценностей	и	вза-
имодействие	которых	регламентировано	одними	и	теми	же	
правилами	и	процедурами»	[Rallet,	Torre,	2017].

В	работе	[Balland	et	al.,	2014]	организационная	близость	
определяется	 как	 параметр,	 состоящий	 из	 географической	
близости	 и	 шкалы	 близости	 общего	 хозяйственного	 обо-
рота,	 при	 этом	 хозяйственный	 оборот	 определен	 авторами	
как	«быстрый,	надежный	и	хорошо	адаптированный	оборот	
запасов	 и	 информации,	 а	 также	 эффективная	мобилизация	
внешних	ресурсов».

При	 этом	 [Balland	 et	 al.,	 2014]	 определяют	организаци-
онную	 близость	 как	 «близость	 между	 сотрудниками	 мно-
гопрофильной	организации,	которые	идентифицируют	себя	
по	принадлежности	к	одной	и	той	же	организации	и	их	зна-
ний	о	конкретных	процедурах»	[Balland	et	al.,	2014].	То	есть	
бизнес-единицы,	входящие	в	одну	и	ту	же	группу,	разделя-
ют	 одни	 и	 те	 же	 организационные	 правила	 и	 процедуры.	
Это	поощряет	взаимодействие	между	ними,	облегчая	рабо-
ту,	по	сравнению	с	внешними	организациями	[Rallet,	Torre,	
2017]	и,	в	частности,	способствует	потоку	знаний	и	ассими-
ляции	 [Phene,	 Almeida,	 2008].	 Фактически	 многопрофиль-
ные	организации	(бизнес-группы)	становятся	платформами	
для	 обмена	 знаний	 [Ratcheva,	 2009],	 в	 которых	 сотрудни-
чество	и	передача	знаний,	как	правило,	легко	развиваются,	
тем	 самым	 облегчая	 сочетание	 знаний	 аффилированных	
бизнес-единиц	 и	 их	 способности	 совместно	 создавать	 ин-
новации	даже	на	большом	географическом	расстоянии.	Су-

ществование	групповых	связей	между	удаленными	бизнес-	
единицами	 многопрофильной	 организации	 представляется	
особенно	важным	для	передачи	сложных	и	неявных	знаний,	
которые	характеризуют	наукоемкое	сотрудничество,	требую-
щее	прочных	связей	между	организациями.

Таким	образом,	выдвинута	вторая	гипотеза	данного	ис-
следования:

Гипотеза 2. В многопрофильных коммерческих органи-
зациях в промышленности организационная близость пози-
тивно влияет на инновационную результативность много-
профильной организации.

Несмотря	на	то	что	когнитивная	и	организационная	бли-
зость	 стимулируют	 сотрудничество	 в	 инновационной	 дея-
тельности	между	бизнес-единицами,	 в	некоторых	эмпири-
ческих	работах	(например,	[Caniëls	et	al.,	2014;	Werker	et	al.,	
2016])	выдвинуто	предложение	о	том,	что	в	сотрудничестве	
также	играет	важную	роль	личная	и	социальная	близость.

Хотя	 личная	 близость	 и	 близость	 социальная	 отража-
ют	человеческий	фактор	в	сотрудничестве	и	поэтому	часто	
рассматриваются	 как	 одна	 и	 та	 же	 концепция	 (например,	
в	[Boschma,	2005;	Knoben,	Oerlemans,	2006]),	эти	виды	бли-
зости	отличны	друг	от	друга	[Caniëls	et	al.,	2014;	Werker	et	al.,		
2016].	 Сотрудники,	 которые	 лично	 близки	 и	 похожи	 друг	
на	 друга,	 с	 большим	 удовольствием	 работают	 вместе		
[Caniëls	et	al.,	2014].	Таким	образом,	личная	близость	влияет	
на	сотрудничество	на	индивидуальном	уровне.	Cоциальная	
близость	 позволяет	 сотрудничать,	 потому	 что	 (потенци-
альные)	партнеры	принадлежат	к	 одним	и	 тем	же	профес-
сиональным	 или	 социальным	 сетям	 [Caniëls	 et	 al.,	 2014].	
Поскольку	 эти	 сети	 обеспечивают	 общие	 неформальные	
правила,	например	общие	привычки	и	общий	процесс	социа-
лизации,	социальная	близость	обеспечивает	взаимодействие	
между	партнерами	на	основе	доверия	[Boschma,	2005].

Сначала	личная	близость	и	социальная	близость	анали-
зировались	 только	 как	 отдельные	 переменные,	 однако	 за-
тем	исследователи	предположили,	что	человеческий	фактор	
на	индивидуальном	уровне,	то	есть	личная	близость,	имеет	
решающее	 значение	 для	 сотрудничества	 и	 создания	 сетей	
знаний.	Например,	в	исследовании	[Casciaro,	Lobo,	2008]	по-
казано,	что	профессионалы	сотрудничают	с	(потенциальны-
ми)	партнерами	только	в	том	случае,	если	они	им	нравятся.	
В	то	же	время	это	исследование	демонстрирует,	что	компе-
тентность	(потенциальных)	партнеров	практически	не	имеет	
значения.	Такое	поведение	наблюдается	в	разных	организа-
ционных	контекстах	и	для	различных	задач	[Casciaro,	Lobo,	
2008].

Таким	образом,	сформулирована	третья	гипотеза	иссле-
дования:

Гипотеза 3. В многопрофильных коммерческих органи-
зациях в промышленности социальная близость позитивно 
влияет на инновационную результативность многопро-
фильной организации.

Технологическая	 близость	 основана	 на	 общем	 техно-
логическом	опыте	и	базах	 знаний.	Технология	может	быть	
определена	 как	 те	 инструменты,	 устройства	 и	 знания,	 ко-
торые	 опосредуют	 входы	 и	 выходы	 (технология	 процесса)	
и/или	создают	новые	продукты	или	услуги	(технология	про-
дукта)	[Tushman,	Anderson,	2018].	Технологическая	близость	
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относится	не	к	самим	этим	технологиям,	а	к	знаниям,	кото-
рыми	 обладают	 владельцы	 этих	 технологий.	 Технологиче-
ская	 близость	между	 бизнес-единицами	 способствует	 при-
обретению	и	развитию	технологических	знаний	и	созданию	
новых	технологий	[Anderson,	Tushman,	2018].

Важность	 технологической	 близости	 объясняется	 кон-
цепцией	 относительной	 абсорбтивной	 способности	 [Lane,	
Lubatkin,	1998].	В	отличие	от	общей	концепции	абсорбтив-
ной	 способности,	 которая	 предполагает,	 что	 способность	
фирмы	 к	 обучению	 зависит	 только	 от	 самой	 фирмы,	 кон-
цепция	 относительной	 абсорбтивной	 способности	 говорит,	
что	эта	способность	также	зависит	от	источника	обменива-
емых	знаний.	Бизнес-единицы	должны	иметь	сопоставимые	
базы	 знаний,	 чтобы	 обеспечить	 эффективное	 и	 творческое	
использование	новых	знаний	 [Colombo,	2003].	База	знаний	
фирм	 обычно	 измеряется	 с	 помощью	 продуктов,	 которые	
они	 производят,	 или	 научных	 или	 технологических	 обла-
стей,	в	которых	они	подают	патенты	[Fung,	2003].

Отсюда	вытекает	четвертая	гипотеза	исследования:
Гипотеза 4. В многопрофильных коммерческих органи-

зациях в промышленности технологическая близость биз-
нес-единиц позитивно влияет на инновационную результа-
тивность многопрофильной организации.

Концептуальная	 модель	 исследования	 представлена	
на	рисунке	ниже.

до	71	(«Газпром»).	Ряд	МКО,	отобранных	для	анализа,	вклю-
чает	в	себя	субхолдинги.	У	всех	вошедших	в	выборку	МКО	
компания-ядро	 является	 промышленной	 компанией.	 Более	
половины	опрошенных	компаний	работают	на	рынке	свыше	
20	лет,	возраст	МКО	выборки	варьируется	от	18	до	83	лет	
и	в	среднем	составляет	39	лет.	Характеристика	МКО,	вошед-
ших	в	выборку,	представлена	в	табл.	1.

Предварительно	 вопросы	анкеты	были	протестированы	
в	ходе	глубинного	интервью	с	менеджерами	17	МКО	с	целью	
уточнения	неоднозначных	трактовок	вопросов	анкеты.	Сбор	
данных	происходил	путем	комбинирования	онлайн-анкети-
рования	и	телефонных	переговоров,	что	позволило	уточнить	
вопросы	анкеты.

Далее	в	83	холдинга,	составляющих	МКО,	была	прове-
дена	электронная	рассылка	анкет.	Респондентами	выступали	
высшее	руководство	и	лица,	отвечающие	за	развитие	и	инно-
вационную	деятельность	 холдингов.	Всего	 в	 исследовании	
приняли	участие	189	респондентов,	представляющих	83	хол-
динга.

2.2. Переменные исследования
В	 качестве	 зависимой	 переменной	 были	 использованы	

индикаторы	 инновационной	 результативности	МКО,	 выра-
женные	 следующими	 показателями:	 доля	 выручки	 от	 про-
дажи	 инновационной	 продукции	 в	 общей	 выручке	 МКО;	
количество	 выведенных	 в	 течение	 года	 на	 рынок	 новых	
продуктов;	число	зарегистрированных	патентов;	количество	
совместных	исследовательских	проектов	между	бизнес-еди-
ницами	МКО.

Для	измерения	географической	близости	мы	использова-
ли	количество	городов,	в	которых	расположены	бизнес-еди-
ницы	каждой	МКО.

Организационная	 близость	 вычислялась	 при	 помощи	
трех	 вопросов,	 направленных	 на	 измерение	 способности	
компаний	выстраивать	отлаженную	систему	взаимодействий	
в	 инновационном	 процессе	 МКО	 как	 между	 участниками	
инновационного	процесса,	так	и	внутри	компаний	МКО.

Социальная	 близость	 измерена	 как	 способность	 МКО	
вовлечь	 сотрудников	 бизнес-единиц	 в	 прямое	 взаимодей-
ствие	друг	с	другом,	социальные	связи	и	отношения,	а	также	
умение	выстроить	обратную	связь	с	потребителем	и	вовлечь	
потребителей	 в	 совместное	 создание	 ценности	 (customer	
active	paradigm).

Технологическая	 близость	 измерена	 как	 уровень	 зна-
ний	 и	 компетенций,	 которыми	 обладает	 бизнес-единица	
МКО.	Чем	выше	технологическая	близость	бизнес-единиц,	
тем	 большими	 абсорбционными	 способностями	 они	 обла-	
дают.

Вопросы	для	измерения	уровня	хозяйственной	близости	
бизнес-единиц	отражены	в	табл.	2.

При	ответах	на	вопросы	о	социальной	и	технологической	
близости	 МКО	 продемонстрировали	 низкую	 способность	
к	 сближению	 бизнес-единиц	 и	 формированию	 взаимодей-
ствия	в	рамках	социальной	и	технологической	близости.

Вычисление	основных	результирующих	показателей	ос-
новывалось	на	трех	вопросах	для	измерения	каждого	аспек-
та	хозяйственной	близости	МКО,	а	также	измерении	пока-
зателей	эффективности	инновационной	деятельности	МКО:	

Рис. 1. Концептуальная модель исследования хозяйственной 
близости бизнес-единиц многопрофильных коммерческих 

организаций в промышленности
Fig. 1. A conceptual model for studying the economic proximity 

of business units of multidisciplinary commercial organisations in 
industry

Инновационная 
эффективность 

многопрофильной 
организации 

Географическая близость — 
расстояние  

между бизнес-единицами 
многопрофильной 

организации 

Организационная близость — 
эффективный процесс обмена 

знаниями и технологиями зависит 
от организационных 

возможностей, в том числе  
от организации координации 

обмена знаниями   

Социальная близость —  
степень вовлеченности 

менеджмента и сотрудников  
в социальные связи и отношения  

Технологическая близость — 
общий технологический опыт  

и базы знаний 

Источник:	составлено	авторами.

2. Методология исследования
2.1. Описание выборки

Эмпирическая	 проверка	 выдвинутых	 гипотез	 проведе-
на	на	основе	анализа	данных,	собранных	в	период	с	января	
2022	по	февраль	2023	года.

Для	 анализа	 были	 отобраны	 28	многопрофильных	 ком-
мерческих	организаций	(далее	–	МКО),	включающих	83	хол-
динга	и	2864	предприятия	различных	отраслей.	Количество	
предприятий,	входящих	в	МКО,	имеет	диапазон	от	8	(ЯТЭК)	
до	 898	 («Газпром»).	 Регионы	 присутствия	 –	 от	 2	 (ЯТЭК)	
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Таблица 1
Характеристики многопрофильных коммерческих организаций, вошедших в выборку

Table 1
Characteristics of multidisciplinary commercial organisations in the sample

Название МКО

Состав многопрофильных
коммерческих организаций Регионы 

присутствия Субхолдинги Выручка, 2022 
(млрд руб.)Число 

отраслей
Число 

предприятий

Севергрупп 30 121 28

Свеза	
Северсталь	
Силовые	машины	
Лента	
АВА-Петер

22,5

Интерос 33 98 9
Норильский	никель	
Первовакс	
Росбанк

243

Газпром 70 898 71

Газпромнефть	
Славнефть	
Газпромбанк	
ТГК-1	
Газстройпром	
Центрэнергохолдинг	
Газпроммежрегионгаз	
Центрэнергохолдинг	
Мосэнерго	
МОЭК	
СОГАЗ	
Газпромтеплоэнерго	
Стройтранснефтегаз

100

Роснефть 40 221 37 Славнефть —
Новатек 13 36 11 — —
Еврохим 15 47 10 — 209

Сибур 23 75 17
НКНХ	
КОС	
НИПИГАЗ	

39

Русгидро 24 66 31 Якутскэнерго	 206
Якутская	топливно-	
энергетическая	компания 7 8 2 — —

Русал 15 66 10 — 3,3

Сафмар 20 43 6 А101	Девелопмент	
НК	Нефтиса 99

USM	Holding 19 150 12

Удоканская	медь	
Металлоинвест	
Мегафон	
Аккерман	цемент	ИКС	
Холдинг

—

Связьинвестнефтехим	(СИНХ) 28 197 9

Татнефть	
КОС	
Татнефтехиминвест	
Татэнерго	
Таттелеком	
Татспритпром	
Центр	трансфера		
технологий	
Инвестнефтехим

138

Уральская	горно-металлургическая		
компания	(УГМК) 42 148 17

Петропавловск	
Кузбассразрезуголь	
Восточный	порт	
Уралэлектромедь	
Сусуманзолото

Кабельный	Альянс 72

Трансмашхолдинг	(ТМК) 10 61 13 Локомотивные	
технологии —

Независимая	нефтегазовая		
компания	(ННК) 3 43 9 Alliance	Oil 25

Эталон 14 148 11 YIT	(Финляндия) 0,244
Новолипецкий	металлургический		
комбинат	(НЛМК) 12 43 8 — 95

Уралхим 11 33 7 Уралкалий	
ВМУ —
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чистой	 прибыли	 от	 продажи	 инновационной	 продукции	
в	общей	чистой	прибыли	МКО,	количества	выведенных	в	те-
чение	года	на	рынок	новых	продуктов,	числа	зарегистриро-
ванных	патентов,	количества	выведенных	новых	продуктов	
на	рынок.

Контрольные	 переменные:	 размер	 МКО,	 выраженный	
количеством	предприятий,	входящих	в	бизнес-группу,	объ-
ем	 инвестиции	 в	 модернизацию	 оборудования,	 наличие	
собственного	 подразделения	 исследований	 и	 разработок	
в	структуре	бизнес-единиц	МКО.

2.3. Процедура анализа данных
Для	оценки	надежности	были	рассчитаны	коэффициенты	

альфа	Кронбаха,	которые	соответствовали	рекомендуемому	
уровню	–	 не	менее	 0,75	 (табл.	 3).	Далее	 проведен	фактор-
ный	 анализ	 методом	 главных	 компонент	 (варимакс)	 для		
13	 вопросов,	 описывающих	 четыре	 вида	 инноваций:	 про-
дуктовые,	 технологические,	 организационные	 и	 управ-
ленческие.	 Анализ	 подтвердил	 наличие	 четырех	 факторов	
со	 значениями	 выше	 единицы	в	 соответствии	 с	 критерием	
Кайзера.	В	целом	четыре	вида	хозяйственной	близости	объ-

Название МКО

Состав многопрофильных
коммерческих организаций Регионы 

присутствия Субхолдинги Выручка, 2022 
(млрд руб.)Число 

отраслей
Число 

предприятий

АЕОН 31 107 28

АЕОН-Девелопмент	
Азот	
Новапорт	
АЕОН-Агро	
Геопромайнинг

1,5

Русская	медная	компания	(РМК) 11 36 6 — —
Магнитогорский	металлургический	комбинат	
(ММК) 13 44 6 — 0,481

Сибирский	деловой	союз	(СДС) 14 53 5 СДС-Уголь 0,01
Евраз 21 47 5 — —
Алроса 17 33 8 — 1,4
Объединенная	металлургическая	компания	(ОМК) 11 20 6 — —
Промышленно-металлургический	холдинг	(ПМХ) 8 22 4 2,8

Источник:	составлено	авторами.

Таблица 2
Частота ответов респондентов об уровне хозяйственной близости

Table 2
Frequency of respondents’ answers on the level of economic proximity

Доля упоминания  
(% респондентов)

Географическая близость
1 МКО	имеет	несколько	субхолдингов,	расположенных	в	нескольких	регионах 74,1
2 Бизнес-единицы	МКО,	расположенные	в	одном	регионе,	базируются	в	нескольких	городах 67,3
3 Бизнес-единицы	МКО	расположены	более	чем	в	одном	регионе 99,8

Организационная	близость
1 Бизнес-единицы	МКО	имеют	систему	накопления	базы	знаний 64,8
2 Бизнес-единицы	МКО	имеют	единую	систему	обмена	знаниями 56,9
3 Бизнес-процессы	инновационного	процесса	бизнес-единиц	МКО	адаптированы	друг	к	другу 76,9

4 Бизнес-процессы	инновационного	процесса	адаптированы	друг	к	другу	только	для	бизнес-единиц	МКО,	
интегрированных	по	цепочке	добавленной	стоимости
Социальная близость

1 МКО	имеет	корпоративный	университет	 29,7
2 В	МКО	проводятся	программы	обучения	специалистов	одной	категории	разных	бизнес-единиц 24,9
3 Бизнес-единицы	МКО	имеют	акселерационные	программы	 62,8
4 Бизнес-единицы	МКО	сотрудничают	с	потребителями	при	создании	нового	продукта 76,4

Технологическая близость
1 Все	бизнес-единицы	МКО	имеют	собственные	подразделения	НИОКР 27,9
2 МКО	имеет	единый	центр	управления	инновационной	деятельностью	 49,4

3 МКО	перестраивает	организационную	структуру	с	целью	лучшего	соответствия	имеющихся		
компетенций	условиям	освоения	новых	рынков	или	выпуска	новой	продукции 38,1

Источник:	составлено	авторами.
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ясняют	73,6%	вариации	в	ответах	на	вопросы	(этот	результат	
соответствует	 рекомендуемому	 значению	 –	 не	 менее	 70%)	
(табл.	2).	Аналогично	использован	факторный	анализ	мето-
дом	главных	компонент	(варимакс)	для	показателей	эффек-
тивности	 инновационной	 деятельности	МКО:	 доли	 чистой	

прибыли	от	реализации	новых	продуктов,	количества	выве-
денных	новых	продуктов	на	рынок,	числа	зарегистрирован-
ных	 патентов.	 Анализ	 подтвердил	 три	 названных	 фактора	
результативности,	которые	в	целом	описывали	72,6%	вари-
ации	в	вопросах	(табл.	3).

Таблица 3
Факторный анализ: вопросы анкеты, нагрузка факторов и проверка надежности (коэффициент альфа Кронбаха)

Table 3
Factor analysis: questionnaire, factor load and reliability test (Cronbach’s alpha coefficient)

Вопросы анкеты
Сумма 

квадратов 
нагрузок 
факторов

Модель 1 
для фактора 

«Географическая 
близость»

Модель 2 
для фактора 
«Социальная 

близость»

Модель 3 
для фактора 

«Организационная 
близость»

Модель 4 
для фактора 

«Технологическая 
близость»

Географическая близость – коэффициент альфа Кронбаха = 0,89
МКО	имеет	несколько	субхолдингов,	
расположенных	в	нескольких	регионах 0,628 0,824 0,311 0,276 0,258

Бизнес-единицы	МКО,	расположенные	в	одном	
регионе,	базируются	в	нескольких	городах 0,534 0,728 0,254 0,196 0,221

Бизнес-единицы	МКО	расположены	более	
чем	в	одном	регионе 0,664 0,733 0,329 0,247 0,253

Организационная близость – коэффициент альфа Кронбаха = 0,84
Бизнес-единицы	МКО	имеют	систему	накопления	
базы	знаний 0,718 0,221 0,741 0,346 0,258

Бизнес-единицы	МКО	имеют	единую	систему	
обмена	знаниями 0,639 0,198 0,824 0,298 0,221

Бизнес-процессы	инновационного	процесса	
бизнес-	единиц	МКО	адаптированы	друг	к	другу 0,784 0,237 0,889 0,307 0,253

Бизнес-процессы	инновационного	процесса	
адаптированы	друг	к	другу	только	для	бизнес-
единиц	МКО,	интегрированных	по	цепочке	
добавленной	стоимости	

0,639 0,273 0,914 0,193 0,242

Социальная близость – коэффициент альфа Кронбаха = 0,7
МКО	имеет	корпоративный	университет	 0,548 0,414 0,271 0,761 0,398
В	МКО	проводятся	программы	обучения	
специалистов	одной	категории	разных	бизнес-единиц 0,671 0,363 0,259 0,695 0,401

Бизнес-единицы	МКО	имеют	акселерационные	
программы	 0,528 0,423 0,164 0,727 0,314

Бизнес-единицы	МКО	сотрудничают	
с	потребителями	при	создании	нового	продукта
Технологическая близость – коэффициент альфа Кронбаха = 0,83
Все	бизнес-единицы	МКО	имеют	собственные	
подразделения	НИОКР 0,618 0,184 0,241 0,406 0,831

МКО	имеет	единый	центр	управления	
инновационной	деятельностью	 0,522 0,215 0,262 0,321 0,779

МКО	перестраивает	организационную	структуру	
с	целью	лучшего	соответствия	имеющихся	
компетенций	условиям	освоения	новых	рынков	
или	выпуска	новой	продукции

0,563 0,173 0,309 0,307 0,693

Эффективность инновационной деятельности
Чистая прибыль от продажи новых продуктов – коэффициент альфа Кронбаха = 0,85
Рост	относительного	уровня	чистой	прибыли	
от	продажи	новых	продуктов	по	сравнению	
со	среднеотраслевыми	показателями

0,768 0,804 0,451 0,166 0,632

Повышение	рентабельности	продаж	новых	продуктов 0,534 0,722 0,369 0,191 0,587
Рост	доли	рынка	новых	продуктов 0,664 0,463 0,581 0,287 0,713
Количество выведенных в течение года на рынок новых продуктов – коэффициент альфа Кронбаха = 0,84
Выход	на	новые	рынки	сбыта 0,793 0,621 0,239 0,564 0,783
Расширение	ассортимента	новых	продуктов 0,814 0,793 0,303 0,383 0,732
Число зарегистрированных патентов – коэффициент альфа Кронбаха = 0,87
Число	поданных	патентов 0,748 0,824 0,311 0,676 0,258
Число	зарегистрированных	патентов 0,884 0,728 0,254 0,896 0,221

Источник:	составлено	авторами.
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Значения	 полученных	 показателей	 использовались	
в	дальнейшем	в	регрессионном	анализе,	проведенном	с	ис-
пользованием	математической	модели:
Yi	=	β0	+	β1GEOGRi +	β2TECHNi +	β3ORGi	+	β4SOCi	+
+	β5MODERNi	+	β6SIZE	+	β7	RDi	+	εi		 	 								(1),
где	GEORGi	–	географическая	близость,	TECHNi	–	техноло-
гическая	близость,	ORGi	–	организационная	близость,	SOСi	–		
социальная	близость,	SIZE	–	размер	МКО,	MODERNi	–	мо-
дернизация	оборудования,	RDi	–	наличие	собственного	под-
разделения	исследований	и	разработок.	Показатели	размера	
МКО,	модернизации	оборудования	и	наличия	собственного	
подразделения	 исследований	 и	 разработок	 были	 введены	
для	контроля	характеристик,	которые	могут	повлиять	на	эф-
фективность	инновационной	деятельности	МКО.

Стандартизированные	 и	 нестандартизированные	 коэф-
фициенты	 были	 получены	 с	 помощью	 метода	 максималь-
ного	 правдоподобия,	 при	 этом	 стандартизированные	 коэф-
фициенты	 использовались	 для	 определения	 силы	 влияния	
факторов	на	результирующий	показатель,	а	нестандартизи-
рованные	–	для	тестирования	гипотез	исследования.

3. Результаты исследования
В	табл.	4–6	приведены	результаты	проведенного	регрес-

сионного	 анализа,	 отражающего	 влияние	 различных	 типов	
хозяйственной	 близости	 (географической,	 социальной,	 ор-
ганизационной	и	технологической)	на	эффективность	инно-
вационной	 деятельности	 многопрофильных	 коммерческих	
организаций.	 В	 целом	 результаты	 регрессионного	 анализа	
подтвердили	 гипотезы	 исследования.	 Модели	 на	 основе	
уравнения	 (1)	 смогли	 объяснить	 28%	 вариаций	 в	 прибыли	
МКО	от	новых	продуктов,	17%	–	в	количестве	выведенных	
продуктов	на	рынок,	24%	–	в	патентной	деятельности.

При	анализе	роста	чистой	прибыли	от	новых	продуктов	
(табл.	 4)	 оказалось,	 что	 в	 наибольшей	 степени	 позитивно	
влияют	технологическая	близость	(β	=	0,437;	p	<	0,01)	и	со-
циальная	близость	(β	=	0,123;	p	<	0,01).	Вместе	с	тем	органи-
зационная	(β	=	0,06;	p	<	0,10)	и	географическая	(β	=	0,092;	
p	 <	 0,05)	 близость	 не	 оказывают	 существенного	 влияния	
на	 данный	 показатель.	 Переменные	 наличия	 собственного	
подразделения	ИиР	(β	=	0,061;	p	<	0,05)	и	размера	МКО	(β	=	
0,073;	p	<	0,05)	также	не	оказывают	влияния	на	этот	показа-
тель.	В	то	же	время	показатель	уровня	модернизации	обору-
дования	(β	=	0,248;	p	<	0,05)	оказывает	негативное	влияние	
на	размер	чистой	прибыли.	Таким	образом,	технологическая	
и	 социальная	 близость	 выступают	 ключевыми	 факторами	
повышения	 чистой	 прибыли	 от	 продажи	 новых	 продуктов	
МКО	в	исследованной	выборке.

Анализ	количества	новых	продуктов,	выведенных	на	ры-
нок	МКО	в	отчетном	году	 (табл.	5),	показал,	что	все	виды	
хозяйственной	близости	оказывают	положительное	влияние:	
с	 наибольшей	 силой	 влияют	 географическая	близость	 (β	=	
0,192;	p	<	0,05),	далее	–	технологическая	(β	=	0,174;	p	<	0,05),	
организационная	(β	=	0,138;	p	<	0,05)	и	социальная	(β	=	0,131;	
p	<	0,05)	близость.	Показатель	уровня	вложений	в	модерни-
зацию	оборудования	(β	=	0,125;	p	<	0,05)	оказывает	негатив-
ное	влияние	на	количество	новых	продуктов,	а	размер	МКО	
(β	=	0,119;	p	<	0,05)	и	наличие	собственного	подразделения	

Таблица 4
Влияние различных типов хозяйственной близости на уровень 

чистой прибыли от продажи новых продуктов МКО
Table 4

The impact of various types of economic proximity  
on the level of net profit from the sale of new MCO products

Независимые  
показатели

Нестандарти-
зированные 

коэффициенты

Стандарти-
зированные 

коэффициенты

Константа	(β0)
0,227
(0,117)

Географическая	близость	
(GEORGi)

0,092**
(0,094) 0,098***

Технологическая	близость	
(TECHNi)

0,437***
(0,107) 0,444	**

Организационная		
близость	(ORGi)

0,060*
(0,047) 0,069*

Социальная	близость	
(SOСi)

0,123***
(0,019) 0,143***

Уровень	вложений		
в	модернизацию	оборудо-
вания	(MODERNi)

–0,248**
(0,069) –0,235**

Размер	МКО	(SIZE) 0,073**
(0,029) 0,082**

Наличие	собственного		
подразделения	ИиР	(RDi)

0,061**
(0,053) 0,058**

Скорректированный	R2 0,28
Количество	наблюдений 189

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

Таблица 5
Влияние различных типов хозяйственной близости 

на количество новых продуктов МКО,  
выведенных на рынок в отчетном году

Table 5
The impact of different types of economic proximity on the number  

of new MCO products launched in the reporting year

Независимые  
показатели

Нестандарти-
зированные 

коэффициенты

Стандартизи-
рованные ко-
эффициенты

Константа	(β0)
0,384
(0,093)

Географическая	близость	
(GEORGi)

0,192**
(0,011) 0,198**

Технологическая	близость	
(TECHNi)

0,174**
(0,028) 0,183**

Организационная	близость	
(ORGi)

0,138**
(0,051) 0,149**

Социальная	близость	
(SOСi)

0,131**
(0,072) 0,139**

Уровень	вложений	в	мо-
дернизацию	оборудования	
(MODERNi)

–0,125**
(0,069) 0,131**

Размер	МКО	(SIZE) 0,119**
(0,039) 0,122**

Наличие	собственного	
подразделения	ИиР	(RDi)

0,133**
(0,067) 0,138**

Скорректированный	R2 0,17
Количество	наблюдений 189

Примечание.	*	–	p	<	0,10;	**	–	p	<	0,05;	***	–	p	<	0,01.	В	скобках	
даны	стандартные	ошибки.
Источник:	составлено	авторами.
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ИиР	(β	=	0,138;	p	<	0,05)	–	наоборот,	положительное	влияние	
на	вывод	новых	продуктов	на	рынок.

И,	 наконец,	 анализ	 количества	 зарегистрированных	 па-
тентов	(табл.	6)	показал,	что	организационная	близость	(β	=	
0,318;	p	<	0,01),	технологическая	(β	=	0,282;	p	<	0,01),	гео-
графическая	близость	 (β	=	 0,165;	p	 <	 0,10)	 и	наличие	 соб-
ственного	подразделения	ИиР	(β	=	0,268;	p	<	0,67)	позитивно	
влияют	на	количество	зарегистрированных	патентов.	Вместе	
с	тем	социальная	близость	(β	=	0,084;	p	<	0,05),	размер	МКО	
(β	=	0,063;	p	<	0,05),	уровень	вложений	в	модернизацию	обо-
рудования	(β	=	0,071;	p	<	0,05)	не	оказывают	значимого	вли-
яния	на	данный	показатель	эффективности	инновационной	
деятельности	МКО.

Таблица 6
Влияние различных типов хозяйственной близости 

на количество зарегистрированных  
МКО патентов в отчетном году

Table 6
The impact of different types of economic proximity on the number 

of patents registered by the MCO in the reporting year

Независимые  
показатели

Нестандарти-
зированные 

коэффициенты

Стандартизи-
рованные ко-
эффициенты

Константа	(β0)
–0,424*
(0,066)

Географическая		
близость	(GEORGi)

0,165	***
(0,	171) 0,179	***

Технологическая		
близость	(TECHNi)

0,282***
(0,127) 0,288***

Организационная		
близость	(ORGi)

0,318***
(0,048) 0,324***

Социальная	близость	
(SOСi)

0,084**
(0,064) 0,079**

Уровень	вложений		
в	модернизацию	обору-
дования	(MODERNi)

0,063**
(0,009) 0,067**

Размер	МКО	(SIZE) 0,055**
(0,013) 0,052**

Наличие	собственного	
подразделения	ИиР	(RDi)

0,271**
(0,067) 0,268**

Скорректированный	R2 0,24
Количество	наблюдений 189

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

Для	 тестирования	 первой	 гипотезы	 относительно	 взаи-
мосвязи	географической	близости	и	результативности	инно-
вационной	деятельности	МКО	можно	сделать	вывод	о	том,	
что	 она	 подтверждена:	 географическая	 близость	 положи-
тельно	 влияет	 на	 два	 из	 трех	 анализируемых	 показателей	
эффективности	 инновационной	 деятельности	 –	 количество	
новых	выведенных	продуктов	на	рынок	и	число	зарегистри-
рованных	патентов.

Тестирование	 второй	 гипотезы,	 описывающей	 влияние	
организационной	 близости	 на	 инновационную	 эффектив-
ность	МКО,	подтверждена	частично	для	показателей	эффек-
тивности	 инновационной	 деятельности:	 количества	 новых	
выведенных	продуктов	на	рынок	и	числа	зарегистрирован-
ных	патентов.

Интервью	 с	 представителями	 МКО	 показали	 ассо-
циативную	 связь	 между	 организационной	 и	 социальны-
ми	видами	близости	 (ρs	 =	 0,57)	 и	 обеспечили	обоснование	
для	 подтверждения	 того,	 что	 социальная	 близость	 ведет	
к	повышению	уровня	организационной	близости.

Третья	 гипотеза	 о	 влиянии	 социальной	 близости	 под-
тверждена	частично	для	показателей	эффективности	иннова-
ционной	деятельности:	размера	чистой	прибыли	от	продажи	
новых	продуктов	и	количества	выведенных	новых	продуктов	
на	рынок.

И,	наконец,	четвертая	гипотеза	о	влиянии	технологиче-
ской	близости	подтверждена	полностью:	в	наибольшей	сте-
пени	технологическая	близость	влияет	на	прибыль	от	прода-
жи	новых	продуктов,	далее	–	на	число	зарегистрированных	
патентов	и	количество	выведенных	новых	продуктов	на	ры-
нок.

Таким	 образом,	 нами	 показана	 значимость	 построен-
ной	 модели,	 описывающей	 влияние	 различных	 типов	 хо-
зяйственной	близости,	и	подтверждено	влияние	различных	
типов	хозяйственной	близости	бизнес-единиц	МКО	на	 эф-
фективность	 их	 инновационной	 деятельности,	 выражен-
ную	показателями	повышения	чистой	прибыли	от	продажи	
новых	продуктов,	количества	выведенных	новых	продуктов	
на	рынок	и	количества	зарегистрированных	патентов.

Согласно	 полученным	 результатам	 при	 моделировании	
чистой	 прибыли	 от	 продажи	 новых	 продуктов	МКО	 клю-
чевым	 фактором	 роста	 чистой	 прибыли	 выступают	 тех-
нологическая	 и	 социальная	 близость.	 При	 моделировании	
количества	выведенных	новых	продуктов	на	рынок	ключе-
выми	 факторами	 стали	 географическая	 и	 технологическая	
близость,	 за	 которыми	 следуют	 социальная	 и	 организаци-
онная	близость.	При	моделировании	повышения	количества	
зарегистрированных	МКО	патентов	 значимыми	факторами	
становятся	 организационная,	 технологическая	 и	 организа-
ционная	близость.	Социальная	близость	является	наименее	
значимым	фактором.

Заключение
В	статье	проведено	комплексное	многофакторное	иссле-

дование	влияния	различных	типов	хозяйственной	близости	
бизнес-единиц	 многопрофильных	 коммерческих	 органи-
заций	 на	 эффективность	 их	 инновационной	 деятельности.	
Оценка	эффективности	инновационной	деятельности	связа-
на	с	возможностью	реализации	комплекса	задач,	поставлен-
ных	 в	 Государственной	 программе	 Российской	Федерации	
«Развитие	 промышленности	 и	 повышение	 ее	 конкуренто-
способности».	При	этом	предполагается,	что	МКО	должны	
стать	 ключевыми	 предприятиями,	 конкурентоспособными	
на	 российском	 и	 мировом	 рынках,	 создающих	 продукцию	
с	высокой	добавленной	стоимостью,	что	позволит	в	период	
2025–2030	годов	сохранить	высокие	темпы	роста	промыш-
ленного	производства	и	увеличить	производство	современ-
ной	инновационной	продукции	даже	в	условиях	неблагопри-
ятной	экономической	ситуации.

В	 рамках	 настоящего	 исследования	 выделены	 четыре	
типа	хозяйственной	близости	бизнес-единиц	МКО:	 геогра-
фическая,	технологическая,	организационная	и	социальная,	
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которые	были	измерены	в	результате	анкетирования	выбор-
ки	из	 83	холдингов,	 входящих	в	МКО	 (189	респондентов),	
и	использованы	для	анализа	эффективности	инновационной	
деятельности	МКО.	Анкетирование	подтвердило,	что	боль-
шинство	 опрошенных	 компаний	 связывают	 повышение	
эффективности	инновационной	деятельности	с	организаци-
онной	и	технологической	близостью,	в	то	время	как	геогра-
фическая	и	социальная	близость	существенно	недооценива-
ются	респондентами.

Результаты	количественного	анализа	подтвердили	боль-
шинство	 поставленных	 гипотез.	 Также	 удалось	 выделить	
отдельные	 профили	 различных	 типов	 хозяйственной	 бли-
зости	 бизнес-единиц	МКО	выборки.	 Так,	 на	 чистую	при-

быль	 от	 реализации	 новых	 продуктов	 в	 большей	 степени	
влияют	технологическая	и	социальная	близость,	на	вывод	
новых	продуктов	на	рынок	–	технологическая	и	географи-
ческая	 близость,	 на	 рост	 количества	 зарегистрированных	
патентов	 –	 организационная,	 технологическая	 и	 социаль-
ная	близость.

Таким	образом,	в	зависимости	от	тех	целей,	которые	ста-
вит	 перед	 собой	МКО,	 можно	 комбинировать	 инвестиции	
в	 те	 или	 иные	 виды	 хозяйственной	 близости	 и	 тем	 самым	
добиваться	достижения	поставленных	задач.

В	 дальнейшем	 исследование	 можно	 расширить	 путем	
анализа	сочетания	различных	типов	хозяйственной	близости	
на	показатели	эффективности	деятельности	МКО.
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Экономическая безопасность цифровых 
экосистемных решений в логистике 

А.В. Дмитриев1
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Аннотация
В	статье	обсуждаются	вопросы	обеспечения	экономической	безопасности	как	одной	из	важнейших	качественных	характеристик	логистических	систем,	
определяющих	способность	обеспечивать	в	процессе	товародвижения	установленные	параметры	материальных	потоков	при	внедрении	цифровых	
систем	и	технологий.	Проводится	анализ	современных	рисков	и	угроз,	характерных	для	развития	цифровых	экосистем	транспортно-логистического	
обслуживания.	Исследуются	ключевые	факторы	обеспечения	экономической	безопасности	и	их	значение	в	логистике	с	точки	зрения	обеспечения	опе-
ративного	контроля	за	соблюдением	установленных	ключевых	показателей	товародвижения.	Дается	трактовка	понятия	«экономическая	безопасность»	
с	позиции	защищенности	субъекта	хозяйствования	от	внешних	и	внутренних	угроз	для	повышения	уровня	конкурентоспособности	и	устойчивости	
предприятия	на	рынке.	Затрагиваются	вопросы	обеспечения	параметров	товародвижения	в	рамках	установленных	пороговых	значений	с	целью	до-
стижения	оптимального	функционирования	товаропроводящей	системы	и	обеспеченности	хозяйственной	деятельности	предприятия	всеми	необходи-
мыми	ресурсами.	Исследуются	логистические	системы	на	предмет	эффективной	организации	и	управления	материальными	потоками,	направленные	
на	 обеспечение	 надежности	функционирования	 и	 реализации	 стратегии	 хозяйственных	 субъектов.	Обосновывается	 необходимость	 использования	
современных	цифровых	технологий	для	повышения	уровня	экономической	безопасности	в	логистических	системах	и	обеспечения	прозрачности,	кон-
тролируемости	и	прослеживаемости	материальных	потоков	в	сфере	товародвижения.	При	этом	сам	факт	цифровизации	процессов	доставки	грузов	
рассматривается	с	позиции	экосистемной	парадигмы	и	платформенной	концепции.	Обосновываются	закономерности	трансформации	традиционных	
логистических	операторов	в	провайдеров	цифровых	логистических	услуг.	Разработана	модель	киберфизической	экосистемы	в	логистике,	обеспечива-
ющей	сквозное	управление	бизнес-процессами	и	обмена	данными	в	процессе	товародвижения.
Ключевые слова:	экономическая	безопасность,	логистика,	цифровые	экосистемы,	транспорт,	цифровые	технологии,	цифровые	платформы.
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Economic security  
of digital ecosystem solutions in logistics
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Abstract 
The	article	discusses	issues	of	ensuring	economic	security	as	one	of	the	most	important	qualitative	characteristics	of	logistics	systems,	which	determines	the	ability	
to	ensure	the	established	parameters	of	material	flows	in	the	process	of	goods	distribution	when	implementing	digital	systems	and	technologies.	Contemporary	
risks	and	threats	characteristic	of	the	development	of	digital	transport	and	logistics	ecosystems	are	analysed.	The	key	factors	for	ensuring	economic	security	and	
their	importance	in	logistics	are	examined	from	the	point	of	view	of	ensuring	operational	control	over	compliance	with	established	key	indicators	of	product	
distribution.	An	interpretation	of	the	concept	of	‘economic	security’	is	given	from	the	point	of	view	of	protecting	a	business	entity	from	external	and	internal	
threats	in	order	to	increase	the	level	of	competitiveness	and	sustainability	of	business	in	the	market.	The	issues	of	ensuring	the	parameters	of	goods	distribution	
within	the	established	thresholds	are	addressed	in	order	to	achieve	the	optimal	functioning	of	the	goods	distribution	system	and	to	ensure	the	economic	activity	of	
the	enterprise	with	all	the	necessary	resources.	Logistics	systems	are	studied	for	the	effective	organisation	and	management	of	material	flows,	aimed	at	ensuring	
the	reliability	of	operations	and	the	implementation	of	the	strategy	of	economic	entities.	The	need	to	use	modern	digital	technologies	to	increase	the	level	of	
economic	security	in	logistics	systems	and	to	ensure	the	transparency,	controllability	and	traceability	of	material	flows	in	the	field	of	goods	distribution	has	been	
demonstrated.	At	the	same	time,	the	very	fact	of	digitising	cargo	delivery	processes	is	considered	from	the	perspective	of	the	ecosystem	paradigm	and	the	platform	
concept.	The	patterns	of	transformation	of	traditional	logistics	operators	into	providers	of	digital	logistics	services	are	substantiated.	A	model	of	a	cyber-physical	
ecosystem	in	logistics	has	been	developed,	enabling	end-to-end	management	of	business	processes	and	data	exchange	in	the	distribution	of	goods.
Keywords:	economic	security,	logistics,	digital	ecosystems,	transport,	digital	technologies,	digital	platforms.
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简介
文章讨论了经济安全性作为物流系统中最重要的质量特征之一的问题，这些特征决定了在数字化系统和技术的应用过程中，物流系统在货物流动过程中实现设定的物
质流参数的能力。 对运输物流服务数字生态系统发展中的现代风险和威胁进行分析。研究了在物流中确保经济安全的关键因素以及它们在确保货物流动的关键指标得
到遵守方面的重要性。 给出了对“经济安全性”概念的解释，从经济主体受到内部和外部威胁的程度角度来看，以提高企业在市场上的竞争力和稳定性。讨论了在设定的
门槛值范围内确保货物流动参数以实现货物传送系统的最佳运作和企业经营活动所需的所有必要资源的问题。研究了物流系统的有效组织和管理物流流程，以确保经
济主体的可靠运作和战略实施。论证了在物流系统中提高经济安全水平和确保货物流动领域的透明度、可控性和追溯性的必要性，这需要使用现代数字技术。同时，
将货物交付过程数字化的事实从生态系统范式和平台概念的角度进行了考察。论证了传统物流运营商转变为数字物流服务提供商的规律性。提出了一种在物流中实现
端到端业务流程管理和数据交换的模型，即物理-数字生态系统模型。
关键词: 经济安全，物流，数字生态系统，运输，数字技术，数字平台。
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Введение
В	настоящее	время	в	качестве	одной	из	ключевых	каче-

ственных	 характеристик	 современных	 транспортно-логи-
стических	 систем	 выступает	 экономическая	 безопасность,	
предусматривающая	 в	 процессе	 товародвижения	 контроль	
соблюдения	 установленных	 параметров	 материальных	
и	связанных	потоков,	а	также	достаточного	уровня	обеспе-
ченности	предприятий	всеми	видами	ресурсов	для	осущест-
вления	ими	хозяйственной	деятельности.

Экономическая	безопасность	в	этом	случае	обеспечивает	
не	 только	 защиту	 хозяйствующих	 субъектов	 от	 внутренних	
и	внешних	угроз,	но	и	стимулирует	устойчивое	и	стабильное	
функционирование	субъектов	в	условиях	эффективного	про-
тиводействия	 негативному	 воздействию	 условий	 окружаю-
щей	среды.

В	 этом	 контексте	 логистика	 как	 наука	 и	 сфера	 практи-
ческой	 деятельности	 направлена	 на	 реализацию	 стратегий	
хозяйствующих	 субъектов,	 поддержание	 результативности	
их	работы	и	связана	с	оптимизацией	организационно-управ-
ленческих	усилий	по	продвижению	материальных	потоков.	
Очевидно,	что	отсутствие	в	этом	случае	налаженной	и	дей-
ственной	системы	экономической	безопасности	на	предпри-
ятии	приведет	к	срыву	реализации	его	стратегии	и	риску	по-
тери	конкурентных	преимуществ	на	рынке.

Кроме	того,	высокая	устойчивость	и	функциональность	
современных	 механизмов	 товародвижения,	 в	 том	 числе	
и	 в	 международном	 сообщении,	 позволяет	 повысить	 эф-
фективность	 функционирования	 всех	 вовлеченных	 в	 инте-
грированную	логистическую	систему	субъектов	и	наладить	
бизнес-процессы	по	доведению	товаров	до	конечных	потре-
бителей	оптимальным	образом.

Целью	 настоящего	 исследования	 является	 обоснование	
использования	 методологии	 обеспечения	 экономической	
и	информационной	безопасности	при	внедрении	современ-
ных	цифровых	экосистемных	решений	в	логистике	в	усло-
виях	нарастающих	угроз	кибербезопасности.

1. Теоретический обзор
Использование	 цифровых	 технологий	 в	 логистических	

системах	 сейчас	 является	 объективной	 и	 сложившейся	 ре-
альностью.	 Однако	 при	 всех	 достоинствах	 цифровизации,	
позволяющих	ускорять	выполнение	логистических	операций	

и	отслеживать	их	в	режиме	онлайн,	цифровые	экосистемы	
могут	быть	подвержены	достаточно	высокому	уровню	внеш-
них	 и	 внутренних	 угроз,	 связанных	 прежде	 всего	 с	 уязви-
мостью	 информационной	 инфраструктуры	 хозяйствующих	
субъектов.	 Поскольку	 логистика	 как	 сфера	 практической	
деятельности	тесно	связана	со	сферой	материального	произ-
водства	и	доведением	продукции	до	конечных	потребителей,	
ее	 устойчивое	функционирование,	 в	 том	 числе	 с	 примене-
нием	 современных	 информационных	 технологий,	 является	
одним	из	ключевых	факторов	экономической	безопасности	
государства	и	залогом	поддержания	высокого	уровня	благо-
состояния	населения.

Проблемам	 внедрения	 цифровых	 технологий	 и	 обеспе-
чению	 экономической	 безопасности	 в	 области	 логистики	
и	 управления	 цепями	 поставок	 посвящено	 достаточно	мно-
го	научных	исследований.	Авторы	работы	[Плотников	и	др.,	
2023]	 делают	 акцент	 на	 формировании	 широкого	 спектра	
новых	 угроз,	 порождающих	 возможность	 ослабления	 наци-
ональной	и	 экономической	безопасности,	 вызванных	 турбу-
лентностью	и	неустойчивостью	мировой	экономики,	что	при-
водит	к	необходимости	усиления	промышленного	потенциала	
и	опережающего	технологического	развития	нашей	страны.

В	 статье	 [Малюков	 и	 др.,	 2023]	 авторы	 характеризуют	
устойчивость	 экономических	 систем	 в	 ракурсе	 стратегиче-
ского	наполнения	с	использованием	системы	сбалансирован-
ных	 показателей,	 что	 позволяет	 обеспечить	 синхронность	
управления	комплексной	эффективностью	предприятия,	воз-
никающими	в	процессе	работы	рисками	и	реализовать	по-
вестку	 экономической	безопасности	хозяйственных	 систем	
при	их	функционировании	в	условиях	широкого	спектра	со-
временных	угроз	и	вызовов.

Исследование	 [Трачук,	 Линдер,	 2023]	 посвящено	 вли-
янию	 цифровых	 платформ	 на	 показатели	 деятельности	
промышленных	 предприятий	 в	 контексте	 формирования	
и	развития	уникальных	конкурентных	преимуществ	и	повы-
шения	эффективности	основных	и	вспомогательных	процес-
сов	в	сфере	реального	производства	для	поиска	источников	
интернационализации	и	выхода	на	новые	рынки	в	условиях	
отрицательных	сетевых	эффектов.

В	 работе	 [Носов,	 2019]	 обосновывается	 стратегическая	
роль	 логистики	 в	 обеспечении	 экономической	 безопасно-
сти	страны,	а	результативность	логистической	деятельности	
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определяется	 как	 основа	 экономики	 любого	 государства.	
При	 этом	 методология	 логистики	 должна	 тесно	 коррели-
ровать	 с	 принципиальными	 задачами,	 обеспечивающими	
комплексную	 модернизацию	 отраслевой	 производствен-
но-технологической	 базы	 для	 нейтрализации	 внешних	
и	внутренних	угроз	в	экономике,	в	том	числе	в	транспортно-	
логистическом	секторе.

2. Материал и методы исследования
В	 современных	 условиях	 повышению	уровня	 экономи-

ческой	 безопасности	 в	 сфере	 транспортно-логистического	
обслуживания	способствует	использование	цифровых	инно-
ваций	и	современных	информационных	технологий	в	обла-
сти	товародвижения,	обеспечивающих	прозрачность	и	кон-
тролируемость	в	режиме	онлайн	всех	видов	потоков,	в	том	
числе	материальных,	информационных	и	финансовых.

Общепринятые	методики,	применяемые	прежде	в	логи-
стике	в	течение	длительного	периода	времени,	предполагали	
получение	экономического	эффекта	только	за	счет	функци-
онирования	предприятия	как	такового,	а	также	его	цепи	по-
ставки	и	ближайшего	делового	окружения.	Сейчас	и	в	обо-
зримой	 перспективе	 мы	 будем	 наблюдать	 доминирование	
цифровой	парадигмы	оказания	 транспортно-логистических	
услуг,	 основанной	 на	 применении	 платформенной	 концеп-
ции	и	создании	необходимых	предпосылок	для	образования	
зрелых	экосистем,	интегрирующих	большое	число	участву-
ющих	субъектов,	создающих	совместно	высокие	показатели	
добавленной	стоимости.	При	этом	ключевым	условием	ре-
ализации	новой	методики	должна	стать	высокозащищенная	
и	 устойчивая	 цифровая	 информационная	 инфраструктура	
логистики.

Указанным	тенденциям	следует	и	авторский	взгляд	в	пу-
бликации	[Bag	et	al.,	2020],	направленный	на	анализ	струк-
турно-трансформационных	 процессов,	 обеспечивающих	
развитие	 сетевой	 телекоммуникационной	 конвергенции	
1	Логистика	и	управление	цепями	поставок:	учебник	для	вузов	(2019).	Под	ред.	В.В.	Щербакова.	М.,	Юрайт.

и	 расширение	 информационно-аналитического	 простран-
ственного	взаимодействия	на	различных	уровнях,	в	том	чис-
ле	на	уровне	региона,	государства	и	мировом	уровне.

Отмечаются	 достоинства	 от	 внедрения	 и	 интеграции	
цифровых	 платформенных	 решений	 в	 транспортной	 ло-
гистике	 отдельной	 страны,	 а	 также	 цифровых	 интегриро-
ванных	 платформ	 глобального	 охвата,	 что	 обеспечивается	
за	счет	преодоления	временных	и	пространственных	разры-
вов	 и	 барьеров	 при	 взаимодействии	 субъектов	 транспорт-	
но-логистических	 процессов.	 В	 этом	 контексте	 целый	 ряд	
научных	работ,	таких	как,	например,	«Государство	как	плат-
форма»,	которое	выполнено	Центром	стратегических	иссле-
дований,	 рассматривают	 физических	 и	 юридических	 лиц	
в	качестве	приоритетных	потребителей	цифровых	государ-
ственных	 услуг,	 когда	 все	 подключенные	 субъекты	 имеют	
возможность	 работать	 с	 универсальными	 базами	 данных,	
но	с	разграниченным	уровнем	доступа.	При	этом	добавоч-
ный	синергетический	эффект	для	пользователей	цифровых	
сервисов	 может	 быть	 достигнут	 благодаря	 использованию	
инновационных	способов	сетевой	координации	и	контроля	
сетевого	взаимодействия	[Богачев,	Трифонов,	2022].

Следует	 признать,	 что	 целеполагание	 будущего	миропо-
рядка	и	его	отличительные	черты	будут	иметь	прямое	отноше-
ние	к	дальнейшему	всеобщему	и	повсеместному	внедрению	
цифровых	 решений,	 обуславливаемых	 нарастающей	 модер-
низацией	микроэлектроники,	телекоммуникационных	средств	
и	информационных	технологий	[Халин,	Чернова,	2023].

В	 своей	 общности	 цифровые	 инструменты	формируют	
модель	 киберфизической	 экосистемы	 в	 логистике	 (рис.	 2),	
позволяющей	создавать	совокупность	интегрированных	вза-
имодействий	в	системах	«потребитель	–	поставщик»	в	функ-
циональном	логистическом	контуре	координации	сквозных	
бизнес-процессов	товародвижения	и	обмена	данными	о	по-
ставках	на	базе	аналитики	больших	данных	о	характеристи-
ках	товаров	и	сведений	о	грузовладельцах	для	принятия	обо-
снованных	и	оперативных	решений	в	онлайн-режиме1.

Однако	следует	признать,	что	процессам	всеобщей	циф-
ровой	трансформации	присущ	ряд	серьезных	рисков	и	угроз,	
в	частности	риски	нарушения	конфиденциальности	данных,	
использование	 вредоносного	 программного	 обеспечения,	
несовершенство	регуляторной	базы	и	др.

Факторы

–	 Налаженные	
и	упорядоченные	правила	
и	процедуры	управления	
бизнес-процессами	
в	логистике

–	 Задокументированные	
правила	внутреннего	
распорядка	и	ответственность	
за	их	соблюдение

–	 Соблюдение	техники	
безопасности	на	рабочих	
местах

–	 Урегулирование	претензий	
в	досудебном	порядке

–	 Работа	по	единым	
стандартизированным	
технологиям

–	 Применение	
специализированных	
закрытых	цифровых	сетей	
для	обмена	данными

–	 Конфиденциальность	
и	обеспечение	и	охрана	
коммерческой	тайны

–	 Профессиональная	
переподготовка	сотрудников

Значение

–	 Обеспечение	оперативного	
контроля	за	соблюдением	
установленных	ключевых	
показателей	товародвижения

–	 Снижение	риска	
противоправных	действий	
должностных	лиц

–	 Повышение	
производительности	труда,	
сокращение	срывов	графика	
работы

–	 Сокращение	количества	
рекламаций	и	штрафных	
санкций

–	 Применение	всеми	субъектами	
цепи	поставки	единых	форм	
документов	и	технологических	
решений

–	 Предотвращение	
несанкционированного	доступа	
к	информации	третьими	лицами

–	 Противодействие	
промышленному	шпионажу	
и	инсайдерским	атакам

–	 Усиление	кадровой	
составляющей	экономической	
безопасности

Рис. 1. Факторы экономической безопасности в логистике
Fig. 1. Economic security factors in logistics

Источник:	[Дмитриев,	2012].
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в	логистике

Автоматизированное	
проектирование	
логистических	
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Аддитивные	технологии	
для	более	эффективной	

локализации	
производства		
и	потребления

Промышленная	
роботизация		
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обработки	данных		
о	товародвижении

Сквозное	управление	
бизнес-процессами		
и	обмена	данными

Рис. 2. Модель киберфизической экосистемы в логистике
Fig. 2. Model of a cyber-physical ecosystem in logistics

Источник:	[Дмитриев,	2018].
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3. Результаты исследования и их обсуждение
Как	было	отмечено	выше,	одной	из	достаточно	широко	

применяемых	в	логистике	форм	осуществления	бизнес-про-
цессов	в	последнее	время	становится	цифровая	экосистем-
ная	организация,	основанная	на	платформенной	концепции	
управления	 товародвижением.	 Данная	 концепция	 является	
драйвером	 трансформации	 способов	 предоставления	 по-
требителям	 цифрового	 логистического	 сервиса	 и	 позволя-
ет	 существенно	 повысить	 уровень	 конкурентоспособности	
предприятий	на	рынке	относительно	традиционного	подхода	
к	деятельности	логистических	операторов.

Таблица 1
Объемные структурно-рыночные показатели в разрезе видов 

и категорий средств защиты цифровых данных
Table 1

Volumetric structural and market indicators by type and category 
of digital privacy tools

Средства защиты  
цифровых данных

Доля 
рынка 

(%)
Доля рынка 
(млрд руб.)

Темп  
роста 
(%)

Безопасность	
компьютерных	сетей 45 61 20

Защита	пользовательских	
данных 15 20 13

Средства	защиты	
автоматизированных	
рабочих	мест

13 18 17

Инфраструктурная	
безопасность 12 17 32

Защита	пакетов	
прикладных	программ	
и	приложений

8 11 34

Защита	учетных	записей	
пользователей 7 9 10

Источник: Прогноз	 развития	 рынка	 кибербезопасности	 в	 Рос-
сийской	Федерации	 на	 2022–2026	 годы	 (2022).	 https://www.csr.
ru/ru/research/prognoz-razvitiya-rynka-resheniy-dlya-informatsion-
noy-bezopasnosti-v-rossiyskoy-federatsii-v-2022–2026-godakh/.

Поскольку	предоставление	логистических	услуг	в	циф-
ровом	виде	и	развитие	киберфизических	 систем	непосред-
ственно	зависят	от	уровня	защищенности	цифровой	инфра-
структуры	товародвижения,	в	этом	контексте	целесообразно	
остановиться	на	анализе	и	оценке	рынка	кибербезопасности	
по	 итогам	 2021	 года,	 опубликованной	 в	 2022	 году	фондом	
«Центр	стратегических	разработок»	(ЦСР)2.

Прежде	 всего	 рассмотрим	 структурные	 показатели	
по	объемам	долей	рынка	на	2021	год	по	категориям	средств	
защиты	 информации	 (табл.	 1).	 Среднегодовые	 показатели	
темпа	роста	рынка	кибербезопасности	 в	России	по	итогам	
2021	года	оцениваются	более	чем	в	17%.

Это	 значение	 превышает	 прирост	 мировых	 показате-
лей	рынка	кибербезопасности,	который	хотя	и	имел	исто-
рически	 довольно	 высокие	 характеристики	 благодаря	
промышленно	развитым	странам	в	Западной	Европе	и	Се-
верной	Америке,	 однако	 в	 настоящее	 время	 в	 силу	 сфор-
мировавшейся	 за	 последние	 годы	 зрелости	 и	 насыщения	
растет	 в	 меньшей	 степени	 (в	 среднем	 около	 11%	 ежегод-

2	Число	кибератак	на	информационные	системы	России	выросло	на	65%	(2023).	https://www.vedomosti.ru/technology/news/2023/03/03/965181-chislo-kiberatak.
3	 Прогноз	 развития	 рынка	 кибербезопасности	 в	 Российской	 Федерации	 на	 2022–2026	 годы	 (2022).	 https://www.csr.ru/ru/research/prognoz-razvitiya-rynka-resheniy-dlya-
informatsionnoy-bezopasnosti-v-rossiyskoy-federatsii-v-2022-2026-godakh/.

но).	При	этом,	согласно	прогнозам	ЦСР,	российский	рынок	
кибербезопасности	к	2026	году	может	достичь	показателя	
в	446	млрд	руб.	(рис.	3).

Приведенные	 выше	 результаты	 исследования	 Цен-
тра	 стратегических	 разработок	 «Прогноз	 развития	 рынка	
решений	 для	 информационной	 безопасности	 в	 Россий-
ской	Федерации	в	2022–2026	годах»	интересны	еще	и	тем,	
что	в	последнее	время	на	конъюнктуру	российского	рынка	
кибербезопасности	 оказывает	 существенное	 влияние	 изме-
нение	 геополитической	 обстановки,	 повлекшее	 в	 первом	
квартале	2022	года	массовый	уход	из	России	западных	раз-
работчиков	и	вендоров	комплексных	решений	и	средств	ин-
формационной	защиты,	что	предопределило	существенную	
реструктуризацию	рыночных	долей	в	перспективе	ближай-
ших	пяти	лет	[Баширзаде,	2022].

По	 оценкам	 аналитического	 агентства	 ЦСР,	 с	 2023	
по	 2027	 год	 объемные	 показатели	 российского	 рынка	 ки-
бербезопасности	должны	вырасти	не	менее	чем	в	2,5	раза.	
При	этом	начиная	с	2023	года	практически	весь	бюджет	за-
казчиков	на	 средства	 защиты	информации	 в	 секторах	B2G	
и	B2B	будет	потрачен	на	продукцию	российских	вендоров,	
что	даст	возможность	роста	этой	части	рынка	c	113	млрд	руб.	
в	2021	году	до	446	млрд	руб.	в	2026-м.

Также	на	рынок	кибербезопасности	значительное	влия-
ние	оказывает	активная	позиция	регуляторов	и	органов	вла-
сти	в	части	необходимости	импортозамещения	(обеспечения	
технологической	 независимости)	 технических	 решений,	
связанных	 с	 обеспечением	 безопасного	функционирования	
объектов	критической	информационной	инфраструктуры3.

Транспортная	логистика,	в	свою	очередь,	подвержена	не-
гативному	влиянию	целого	спектра	рисков	и	угроз	внедре-
ния	современных	цифровых	инструментов	(табл.	2).
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Объем рынка кибербезопасности в России (левая ось, млрд руб.)
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Рис. 3. Динамика и прогноз объема рынка кибербезопасности 
в России

Fig. 3. Dynamics and volume forecast of the cybersecurity market 
in Russia

Источник:	Прогноз	развития	рынка	кибербезопасности	в	Рос-
сийской	Федерации	на	2022–2026	годы	(2022).	https://www.csr.
ru/ru/research/prognoz-razvitiya-rynka-resheniy-dlya-informatsion-
noy-bezopasnosti-v-rossiyskoy-federatsii-v-2022–2026-godakh/.
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Согласно	 статистическим	данным,	 на	 начало	 2023	 года	
на	 65%	 возросло	 общее	 количество	 кибератак	 на	 Россию.	
Фиксируется	 15-кратное	 повышение	 количества	 кибератак	
на	 российские	 сервисы.	 Нейтрализовано	 около	 25	000	 ки-
бератак	на	государственные	цифровые	ресурсы.	Приблизи-
тельно	1200	кибератак	были	направлены	на	объекты	крити-
ческой	инфраструктуры	(энергоснабжения,	водоснабжения,	
экологического	 мониторинга,	 транспорта	 и	 прочих	 ключе-
вых	 систем,	 обеспечивающих	 жизнедеятельность	 населе-
ния)	[Дмитриев,	Щербаков,	2023].

На	 морском	 транспорте	 на	 смену	 используемым	 ранее	
обычным	системам,	отвечающим	за	безопасность	и	оповеще-
ние	об	авариях	и	бедствиях,	пришли	локальные	полноценные	
цифровые	сети,	основанные	на	использовании	облачных	тех-
нологий,	в	частности	программное	обеспечение,	управляю-
щее	электронной	навигацией.	Указанные	сети	стали	довольно	
заманчивой	целью	для	хакерских	атак,	так	как	их	работа	на-
правлена	на	постоянный	сбор,	интегрирование	и	анализ	бор-
товой	информации	для	отслеживания	местоположения	судна,	
данных	 о	 грузовых	местах,	 технических	 вопросов,	 а	 также	
целого	ряда	проблем,	связанных	с	судовождением	в	различ-
ных	местах	мирового	океана	и	прибрежных	акваториях.

С	 похожими	 ситуациями	 сталкивается	 и	 железнодорож-
ный	 транспорт.	 На	 смену	 обычным	 проводным	 системам	
управления	 движением	 поездов,	 которые	 были	 довольно	
сильно	ограничены	в	возможностях	информационного	обме-
на	с	внешней	средой,	приходят	беспроводные	стандарты,	обе-
спечивающие	работоспособность	широких	сетей,	объединяю-
щих	грузовые	и	пассажирские	поезда	с	пультами	управления	
железнодорожным	движением	дежурного	по	станции.	А	это	
тоже	может	быть	привлекательной	мишенью	для	кибератак.

С	 целью	 нейтрализации	 перечисленных	 выше	 рисков	
и	угроз	необходимо	во	все	большей	степени	внедрять	циф-
ровые	экосистемы	в	транспортной	логистике,	которые	будут	
предусматривать	 в	 своей	 инфраструктуре	 комплекс	 совре-
4	Информационная	безопасность	в	логистике	и	на	транспорте	(2024).	https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%98%
D0%BD%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BE%D0%B
F%D0%B0%D1%81%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D0%B2_%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B8%D0%BA%D0%B5_%D0
%B8_%D0%BD%D0%B0_%D1%82%D1%80%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BF%D0%BE%D1%80%D1%82%D0%B5.

менных	 информационных	 систем	 и	 технологий,	 имеющих	
потенциальную	полезность	для	бизнеса	и	общества,	а	также	
позволяющих	 существенно	 повысить	 эффективность	 биз-
нес-процессов	в	транспортной	логистике	(табл.	3).

Цифровые	информационные	 технологии	из	 табл.	 3,	 ис-
пользуемые	в	экосистемах	транспортной	логистики,	обеспе-
чивают	доступность	по	целому	ряду	показателей	контроля	
и	мониторинга:

–	 сообщения	о	нештатных	событиях;
–	 контроль	температуры	скоропортящихся	грузов;
–	 обеспечение	работы	сенсоров	и	датчиков;
–	 определение	времени	в	пути,	возможных	задержек,	дли-

тельности	стоянок	и	даты	прибытия	к	месту	назначения;
–	 определение	 местоположения	 транспорта,	 навигация	

и	маршрутизация;
–	 расчет	времени	погрузочно-разгрузочных	работ	 [Ша-

баева,	Шабаев,	2023].

Заключение
Таким	образом,	для	устранения	проблемных	вопросов,	

связанных	с	безопасностью	экосистемных	решений	в	ло-
гистике	и	управлении	цепями	поставок,	требуется	исполь-
зовать	 цифровые	 информационные	 сервисы,	 имеющие	
следующие	достоинства	[Дмитриев,	Щербаков,	2023]:

–	 усиление	 результативности	 логистических	 биз-
нес-процессов	в	части	перемещения	и	доставки	грузо-
вых	партий;

–	 выполнение	требований	по	срочности	текущих	пере-
возок	и	интегрированное	планирование	последующих	
транспортировок;

–	 уменьшение	 доли	 поврежденных	 или	 похищенных	
грузов	в	процессе	перемещения;

–	 быстрая	реакция	на	нештатные	события	и	ситуации;
–	 контроль	 состояния	 товаров	 в	 процессе	 транспорти-

ровки	и	мониторинг	отгрузок4.

Таблица 2
Угрозы при внедрении цифровых инструментов в транспортной логистике

Table 2
Threats to the introduction of digital tools in transport logistics

Источник: [Дмитриев,	2018].

Риски 
больших данных

•	 Нарушение	
конфиденциальности	
данных

•	 Неоптимальная	система	
сбора	и	хранения	больших	
данных

•	 Частичная	или	полная	
утрата	данных	вследствие	
ошибок	обработки

•	 Обработка	больших	
данных	не	дает	результата	
для	аналитиков

•	 Неготовность		
к	переменам		
со	стороны	персонала	
и	руководства

Риски промышленного 
интернета

•	 Внедрение	вредоносного	
программного	
обеспечения,	перехват	
управления	устройствами,	
разрушение	и	воровство	
устройств

•	 Уязвимость	программного	
обеспечения

•	 Ddos-атаки		
на	вычислительную	
систему

•	 Сбой	системы,	сети,	
устройств	в	результате	
потери	электропитания		
и	других	техногенных		
и	природных	факторов

Риски искусственного 
интеллекта и роботизации
•	 Недостаток	машинных	

мощностей	для	решения	
задач

•	 Вытеснения	рабочей	
силы	искусственным	
интеллектом

•	 Ошибки	в	обучении	
искусственного	
интеллекта	и	внедрении	
робототехники

•	 Уязвимость	робототехники	
(программа,	калибровка,	
контроллеры)

•	 Большинство	людей	
предпочитают	
человеческий	контакт

Риски системы 
распределенного реестра

•	 Блокировка	и	потеря	
средств	из-за	уязвимости	
кода	или	зацикливания	
смарт-контракта

•	 Утечка	персональных	
данных

•	 Атаки	на	узлы	отправки		
и	получения	транзакций

•	 Захват	контроля	благодаря	
доминирующим	
вычислительным	
мощностям

•	 Отсутствие	нормативного	
регулирования
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Развитие	 рынка	 информационной	 и	 экосистемной	
безопасности	 России	 в	 контексте	 нейтрализации	 угроз	
внедрения	 цифровых	 инструментов	 в	 транспортно-логи-
стических	 системах	 является	 ключевым	 для	 сохранения	
технологического	 суверенитета	 страны.	В	условиях	про-
должающейся	 цифровизации	 всех	 отраслей	 экономики,	
в	 частности	 промышленности	 и	 транспортно-логистиче-
ского	комплекса,	именно	усиление	информационной	безо-
пасности	позволит	обеспечить	контроль	над	суверенными	
цифровыми	 активами	 и	 системами	 управления	 товаро-
движением	[Плотников,	2023].	В	то	же	время,	поскольку	

до	2022	года	в	России	доля	иностранных	цифровых	реше-
ний	была	достаточно	большой,	это	позволило	установить	
высокий	 уровень	 требований	 к	 продуктам	 и	 российских	
производителей.

Начавшийся	до	2022	года	процесс	импортозамещения	
решений	 в	 сфере	 информационной	 безопасности	 хотя	
и	идет	довольно	высокими	темпами,	тем	не	менее	требует	
ускорения	в	части	не	только	перехода	на	российское	про-
граммное	 обеспечение,	 но	 и	 развития	 информационной	
инфраструктуры,	построенной	на	отечественной	матери-
ально-технической	и	технологической	базе.

Активно работают
•	 Развитие	продаж	через	интернет	

(электронная	торговля)
•	 Омниканальность	(работа		

с	заказчиками	через	все	возможные	
каналы)

•	 Мобильный	доступ	к	корпоративным	
информационным	системам

Предполагаются к внедрению
•	 Настройка	производства		

под	конкретные	заказы
•	 Анализ	и	прогноз	поведения	

заказчиков
•	 Цифровое	проектирование		

и	моделирование

Перспективные
•	 Использование	технологии	блокчейн	

для	защиты	информации
•	 Применение	криптовалют		

для	взаиморасчетов
•	 Внедрение	Интернета	вещей	

для	автоматического	управления	
производством

•	 Искусственный	интеллект		
для	автоматизации	принятия	решений

Таблица 3
Современные цифровые информационные технологии в экосистемах транспортно-логистического обслуживания

Table 3
Advanced digital information technologies in transport and logistics service ecosystems

Источник:	[Чернышева	и	др.,	2021].
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Conceptual aspects of constructing and interpreting of digital transformation indices for manufacturing enterprises
工业企业数字化转型指数构建和解释的概念性方面

Концептуальные аспекты построения 
и интерпретации индексов цифровой 
трансформации промышленных предприятий 

С.В. Илькевич1

1	Финансовый	университет	при	Правительстве	Российской	Федерации	(Москва,	Россия)

Аннотация
В	фокусе	статьи	находится	проблема	формирования,	построения,	измерения	и	отслеживания	динамики	индексов	оценки	цифровой	трансформации	
промышленных	предприятий.	Проанализированы	композиционные	особенности,	преимущества	и	ограничения	трех	индексов,	которые	имеют	доста-
точно	хорошую	сфокусированность	на	сопоставлении	отраслей	промышленности	(хотя	бы	укрупненных	групп	отраслей)	по	уровню	цифровой	транс-
формации	или	цифровой	зрелости	с	учетом	их	специфики	и	которые	составлялись	хотя	бы	несколько	лет:	Industrial	Digitalization	Index	MGI	McKinsey,	
Индекс	готовности	умной	индустрии	Всемирного	экономического	форума,	Индекс	цифровизации	отраслей	экономики	и	социальной	сферы	ВШЭ.	Ос-
новной	тезис	статьи	состоит	в	необходимости	разработки	единого,	непрерывного	и	релевантного	российской	практике	индекса	цифровой	трансформа-
ции	промышленных	предприятий	с	учетом	всего	того	положительного	опыта	в	концептуальных	и	методических	разработках	индексов	оценки	цифро-
визации,	которые	удалось	наработать	исследовательско-аналитическим	коллективам	международных	и	российских	проектов	в	данной	области.	Вместе	
с	тем	автор	отмечает	необходимость	избежать	ретроспективного	построения	индексов	на	основе	запаздывающих	статистических	данных	и	ориентации	
только	на	хорошо	апробированные	цифровые	технологии.	Представляется	очень	важным	учесть	необходимость	внедрения	стратегического	вектора	в	
методики	измерения	уровней	цифровой	трансформации	промышленных	предприятий.	Недостаточно	укрупненным	образом	сгруппировать	показатели	
внедрения	цифровых	технологий	и	назвать	их	некими	индексами	или	субиндексами	в	качестве	основных	маркеров	цифровой	трансформации.	С	точки	
зрения	статистики	такой	подход	может	быть	совершенно	корректным,	достоверным,	верифицируемым.	Но	возникает	вопрос	относительно	продук-
тивного	потенциала	сгруппированных	технологий	в	контексте	эволюции	моделей	бизнеса,	особенно	в	промышленности.	В	рамках	построения	любых	
индексов	и	методов	оценки	динамики	цифровой	зрелости,	цифровизации,	цифровой	трансформации	лучше	столкнуться	с	неизбежной	неопределен-
ностью	в	части	потенциала	некоторых	фронтирных	технологий	в	попытке	предвидеть	стык	технологических	факторов	и	будущих	ниш	для	моделей	
бизнеса.	При	таком	подходе	индексы	цифровой	трансформации	для	промышленных	предприятий	приобретают	проективную	и	инструментальную	
функции,	поскольку	выступают	в	некотором	смысле	дорожной	картой.	Они	позволяют	улучшить	стратегическое	видение	в	вопросах	достижения	более	
поздних	стадий	цифровой	зрелости	у	самих	компаний	из	различных	отраслей	и	секторов	промышленности,	а	также	у	их	стейкхолдеров,	ассоциаций,	
государственных	органов	(в	первую	очередь	тех,	которые	отвечают	за	цифровизацию	и	промышленную	политику).
Ключевые слова: промышленные	компании,	промышленные	предприятия,	промышленность,	цифровая	трансформация,	индексы	цифровой	транс-
формации,	цифровая	зрелость,	цифровые	технологии.
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Conceptual aspects of constructing  
and interpreting of digital transformation indices 
for manufacturing enterprises
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1	Financial	University	under	the	Government	of	the	Russian	Federation	(Moscow,	Russia)

Abstract
The	article	 focuses	on	 the	problem	of	designing,	 constructing,	measuring	 and	 interpreting	 indices	 for	 assessing	 the	digital	 transformation	of	manufacturing	
companies.	We	analyse	the	compositional	features,	advantages	and	limitations	of	the	three	indices,	which	are	a	fairly	focused	on	comparing	industrial	sectors	
(or	at	least	extended	groups	of	industries)	according	to	their	level	of	digital	transformation	or	digital	maturity:	Industrial	Digitalisation	Index	MGI	McKinsey,	
Smart	Industry	Readiness	Index	(SIRI)	of	the	World	Economic	Forum,	Digitalisation	Index	for	Economy	and	Social	Sectors	by	the	Higher	School	of	Economics.	
The	main	thesis	of	the	article	is	the	need	to	develop	a	unified,	continuous	and	relevant	index	of	digital	transformation	for	manufacturing	companies,	taking	into	
account	all	the	positive	experiences	in	the	conceptual	and	methodological	development	of	digitalisation	assessment	indices	that	research	and	analysis	teams	have	
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工业企业数字化转型指数构建和解释的概念性方面

Илькевич С.В.
Ilkevich S.V.

managed	to	develop	so	far.	At	the	same	time,	the	author	points	out	the	need	to	avoid	retrospective	construction	of	indices	based	on	lagging	statistical	data.	It	
seems	very	important	to	take	into	account	the	need	to	introduce	a	strategic	vector	when	measuring	the	level	of	digital	transformation	of	manufacturing	companies.	
It	 is	not	enough	 to	simply	aggregate	 indicators	of	digital	adoption	and	 identify	certain	 indices	or	sub-indices	as	 the	main	markers	of	digital	 transformation.	
From	a	statistical	point	of	view,	such	an	approach	can	be	perfectly	correct,	reliable,	and	verifiable.Questions	arise	about	the	productive	potential	of	clustered	
technologies	 in	 the	context	of	evolving	business	models,	particularly	 in	manufacturing.	As	a	part	of	constructing	any	 indices	and	methods	 for	assessing	 the	
dynamics	of	digital	maturity,	digitalisation,	digital	transformation,	it	is	better	to	face	the	inevitable	uncertainty	about	the	potential	of	some	frontier	technologies	
in	an	attempt	to	foresee	the	intersections	of	technological	factors	and	future	niches	for	business	models,	than	to	try	to	generalise	the	trajectory	already	traversed	
with	a	more	retrospective	logic	based	only	on	the	verified	and	more	tested	parts	and	layers	of	the	technologies.	With	this	approach,	digital	transformation	indices	
for	manufacturing	companies	take	on	projective	and	instrumental	functions,	as	they	serve,	in	a	sense,	as	a	roadmap.	They	make	it	possible	to	improve	the	strategic	
vision	of	companies	in	different	sectors,	as	well	as	their	stakeholders,	associations	and	public	authorities	(especially	those	in	charge	of	digitalisation	and	industrial	
policy),	with	a	view	to	achieving	later	stages	of	digital	maturity.
Keywords: manufacturing	companies,	manufacturing	enterprises,	manufacturing,	industry,	digital	transformation,	digital	transformation	indices,	digital	maturity,	
digital	technologies.
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工业企业数字化转型指数构建和解释的概念性方面
S.V. Ilkevich1

1 俄罗斯联邦政府财政金融大学 (俄罗斯，莫斯科)

简介
本文的重点是工业企业数字化转型评估指数的形成、构建、测量和动态跟踪问题。 本文分析了三个指数的组合特征、优势和局限性，这些指数在工业数字化转型或数
字成熟度水平的行业比较（至少是大类行业）方面具有相当好的聚焦度，并且已经编制了至少几年时间：麦肯锡全球研究院的《工业数字化指数》、世界经济论坛的
《智慧产业准备指数》、和高等经济学院的《经济和社会领域行业数字化指数》。 本文的主要论点是有必要开发一个统一的、连续的且与俄罗斯实践相关的工业企业
数字化转型指数，同时借鉴国际和俄罗斯项目中研究分析团队在数字化评估指数的概念和方法开发方面积累的所有积极经验。同时，作者指出，应避免基于滞后的统
计数据进行回顾性指数构建和仅关注已成熟的数字技术。非常重要的是在测量工业企业数字化转型水平的方法中纳入战略性方向。 简单地将数字技术应用指标进行粗
略分组并称之为某些指数或子指数作为数字化转型的主要标志是不够的。从统计学的角度来看，这种方法可能是完全正确、可靠且可验证的。然而，这引发了一个关
于在商业模式演变，特别是在工业领域背景下，分组技术的生产潜力的问题。在构建任何数字成熟度、数字化和数字化转型的指数和评估方法时，最好面对某些前沿
技术潜力中不可避免的不确定性，尝试预测技术因素与未来商业模式新领域的交汇。采用这种方法，工业企业的数字化转型指数获得了前瞻性和工具性功能，因为它
们在某种意义上成为了路线图。这些指数有助于提升各行业和工业部门公司及其利益相关者、协会、政府机构（尤其是负责数字化和工业政策的机构）在实现更高阶
段数字成熟度方面的战略视野。
关键词： 工业公司、工业企业、工业、数字化转型、数字化转型指数、数字化成熟度、数字化技术。
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1. Для чего нужны отраслевые 
и секторальные индексы цифровой 
трансформации

В	складывающихся	в	настоящее	время	обстоятельствах	
и	параметрах	развития	российских	промышленных	предпри-
ятий	и	 с	 учетом	особенностей	их	 инновационной	 деятель-
ности,	 трендов	 промышленной	 политики	 и	 внешних	 огра-
ничений	 особый	 концептуальный	 и	 практический	 интерес	
представляет	проблематика	построения,	отслеживания	и	ин-
терпретации	 динамики	 индексов	 оценки	 цифровой	 транс-
формации	промышленных	предприятий.	Эта	проблематика	
в	 последние	 годы	 приобрела	 особую	 значимость	 в	 связи	
с	возросшей	сопряженностью	с	целым	конгломератом	дру-
гих	вопросов	в	сфере	цифровизации	промышленности	и	рас-
смотрения	цифровизации	в	качестве	инструмента	повыше-

ния	 эффективности	 производства,	 среди	 которых	 можно	
отметить	в	первую	очередь	следующие	шесть	аспектов:

•	 интенсификация	темпов	цифровой	трансформации,	ее	
более	сквозной	и	комплексный	характер	на	более	позд-
них	стадиях;

•	 повышение	уровня	и	стабильности	спроса	со	стороны	
многих	секторов	промышленности	на	цифровые	тех-
нологии;

•	 расширение	 государственных	 программ	 и	 проектов	
поддержки	цифровой	трансформации;

•	 ускорение	 темпов	 внедрения	 искусственного	 интел-
лекта	в	различных	отраслях	промышленности,	особен-
но	в	последние	несколько	лет;

•	 интенсификация	перехода	российских	промышленных	
предприятий	на	отечественное	программное	обеспече-
ние;
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•	 развитие	моделей,	методологий	и	методик,	 измеряю-
щих	влияние	уровня	цифровой	трансформации	на	по-
вышение	 производительности	 промышленных	 пред-
приятий.

Развитие	 технологий	 в	 широком	 смысле	 представляет	
собой	не	только	конгломерат	аспектов,	связанных	с	продви-
жением	по	самой	технологической	траектории,	но	также	ряд	
аспектов	 сопряжения	 с	 такими	 категориями,	 как	 «жизнен-
ный	 цикл	 отрасли»,	 «жизненный	 цикл	 продукта»	 и	 «жиз-
ненный	 цикл	 технологии»	 [Taylor,	 Taylor,	 2012].	 Техноло-
гический	 рост	 определяется	 как	 накопление	 новых	 идей	
или	 методов,	 выработанных	 фирмами	 и	 масштабируемых	
в	отраслях,	для	создания	экономической	ценности	[Priestley	
et	al.,	2020].	Промышленные	предприятия,	начавшие	цифро-
визацию	своих	бизнес-процессов	и	цифровую	перестройку	
моделей	бизнеса,	 теперь	переходят	на	 следующий	уровень	
интеграции	своих	цифровых	процессов:	цифровую	интегра-
цию	заводов	и	фабрик,	что	помогает	им	лучше	использовать	
данные	 для	 получения	 новой	 информации	 и	 облегчения	
принятия	 решений	 в	 реальном	 времени.	 Такой	 существен-
ный	 прогресс	 в	 цифровизации	 в	 пределах	 одного	 десяти-
летия	 значительно	 усложняет	 оценку	 его	 эффективности	
и	определение	оптимальной	и	своевременной	стадийности.	
Кроме	 того,	 выстраивание	 любых	 рекомендаций,	 основан-
ных	 на	 моделях	 зрелости,	 во	 многих	 случаях	 будет	 иметь	
эффект	 запаздывания	 как	 для	 отдельных	 промышленных	
предприятий,	 так	 и	 на	 уровне	 отраслей,	 подотраслей,	 сек-
торов.	Это	особенно	актуально,	если	сами	по	себе	методи-
ки	и	методологии	моделей	цифровизации	характеризуются	
высоким	уровнем	ретроспективности	в	желании	обеспечить	
наибольшую	валидность	и	верифицируемость	технологиче-
ских	решений,	поскольку	попытки	предвосхитить	будущий	
технологический	 ландшафт	 связаны	 с	 более	 высокой	 нео-
пределенностью	 относительно	 того,	 какие	 стыки	 техноло-
гий	и	бизнес-процессов	окажутся	наиболее	продуктивными	
и	 перспективными	 для	 конкурентного	 позиционирования	
[Bota-Avram,	 2023],	 а	 также	 с	 точки	 зрения	формирования	
инновационных	 моделей	 бизнеса	 [Acciarini	 et	 al.,	 2022].	
Большое	значение	имеет	также	сочетание	факторов,	способ-
ствующих	 развитию	 цифровых	 технологий,	 в	 конкретных	
отраслевых	контекстах	с	учетом	нетехнологических,	органи-
зационных	факторов	[Titov	et	al.,	2023].

Отдельное	 направление	 цифровой	 трансформации	 про-
мышленных	 предприятий	 –	 формирование	 конкурентных	
преимуществ	за	счет	расширения	присутствия	на	цифровых	
платформах.	 Исследования	 демонстрируют,	 что	 создание	
некопируемых	конкурентных	преимуществ	на	основе	взаи-
моотношений	 с	 партнерами	 имеет	 неочевидную	 динамику	
и	 последствия.	 Помимо	 положительных	 сетевых	 эффек-
тов	на	цифровых	платформах	промышленные	предприятия	
поджидают	отрицательные	 сетевые	 эффекты	–	 как	прямые	
(различного	рода	сбои	и	перегрузки	платформы),	так	и	пе-
рекрестные,	косвенные	(снижение	рентабельности	из-за	пе-
рераспределения	рыночной	власти	и	переговорного	баланса	
в	сторону	платформы),	а	также	компонентно	обусловленные	
сетевые	 эффекты	 [Трачук,	 Линдер,	 2023].	 Поэтому	 в	 кон-
кретном	 отраслевом,	 секторальном	 контексте	 сложно	 ска-
зать,	 является	ли	высокая	степень	интегрированности	про-

мышленных	 предприятий	 маркером	 цифровой	 зрелости.	
Технологически	это	может	выглядеть	именно	так,	но	с	точки	
зрения	устойчивости	(и	даже	долгосрочной	инновационно-
сти)	 модели	 бизнеса	 такая	 цифровизация	 может	 привести	
к	более	низкой	эффективности	и	результативности	стратегии	
и	модели	промышленного	предприятия.

Тем	не	менее	подходы	и	методики	для	определения	дина-
мики	агрегированных	состояний	технологического	развития	
(индексы	 технологического	 развития,	 индексы	 цифрови-
зации	 или	 цифровой	 трансформации)	 могут	 стать	 важным	
информационным	 ресурсом	 для	 принятия	 своевременных	
управленческих	решений	на	всех	уровнях:	и	менеджментом	
на	 отдельных	 промышленных	 предприятиях,	 и	 на	 регио-
нальном	и	отраслевом	уровнях	в	рамках	более	точного	опре-
деления	параметров	промышленной	политики	и	цифровиза-
ции,	масштабирования	лучших	практик	с	целью	повышения	
производительности	 труда,	 а	 также	 для	 макроэкономиче-
ского	 прогнозирования	 и	 стимулирования	 инновационной	
структурной	перестройки	экономики.

Индексы	оценки	цифровой	трансформации	(или	цифро-
визации)	промышленных	предприятий,	как	и	любые	иные,	
призваны	выступать	своего	рода	маркерами	и	инструмен-
тами	сопоставления	степени	и/или	стадийности	цифровой	
зрелости	промышленных	предприятий	в	разрезе	отдельных	
отраслей/подотраслей/секторов,	а	также	отдельных	цифро-
вых	 технологий	 и/или	 комплексов	 цифровых	 технологий	
(также	известных	как	сквозные	комплексы	цифровых	тех-
нологий).	Наличие	достаточно	точных	и	репрезентативных	
индексов	 цифровой	 трансформации	может	 стимулировать	
взаимодействие	всех	заинтересованных	сторон	и	инвести-
ционную	деятельность	в	рамках	разработки	и	реализации	
стратегий	промышленных	предприятий.	Здесь	можно	так-
же	 говорить	 о	 целесообразности	 продуктового	 подхода	
(или	продуктового	аспекта)	в	понимании	стадий	развития	
цифровых	технологий,	в	рамках	которого	всеми	стейкхол-
дерами	 технологического	 развития	 промышленного	 пред-
приятия	 ставится	 цель	 достижения	 полной	 и	 бесшовной	
интеграции	 сквозных	 технологий	 от	 цеха	 до	 управления	
предприятием,	 основанной	 на	 целостной	 архитектуре,	
поддерживающей	управление	полным	жизненным	циклом	
продукта	 [Ferreira	et	al.,	2021].	Такая	парадигма	примени-
ма	не	только	к	отдельным	предприятиям,	но	и	к	цифровой	
трансформации	однородных	компаний	в	рамках	секторов,	
отраслей,	подотраслей.

Однако	 представляется	 особенно	 важным	 при	 этом	 ра-
зобраться	 в	 надежности,	 точности,	 релевантности,	 инфор-
мативности,	 полноте	 инструментария	 индексов	 оценки	
цифровой	 трансформации	 промышленных	 предприятий,	
а	также	идентифицировать	проблемы	и	возможные	направ-
ления	и	подходы	по	совершенствованию	такого	рода	индек-
сов.	Стоит	особенно	подчеркнуть,	что	само	по	себе	наличие	
ряда	 индексов	 оценки	 цифровой	 трансформации,	 которые	
в	 той	 или	иной	 степени	 (прямо	или	 косвенно)	 релевантны	
для	промышленных	предприятий,	является	уже	существен-
ным	концептуальным	и	методическим	достижением	в	меж-
дународной	 и	 российской	 практике	 оценки	 цифровой	 зре-
лости	на	уровне	отдельных	отраслей/подотраслей/секторов,	
а	не	просто	отдельных	компаний.

Илькевич С.В.
Ilkevich S.V.
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Однако	в	силу	неточности	и	неполноты	инструментария,	
подгонки	 многих	 параметров	 под	 определенный	 методи-
кой	стандарт,	а	также	упрощенной	интерпретации	индексов	
со	стороны	компаний,	их	стейкхолдеров,	аналитиков	и	госу-
дарственных	 органов	 актуальной	 становится	 проблема	 ис-
каженного	восприятия.	Чтобы	убедиться	в	этом,	достаточно	
посмотреть	то,	как	новости	о	выходе	тех	или	иных	индек-
сов,	рейтингов	и	рэнкингов	встраиваются	в	общее	медийное	
поле.	СМИ,	включая	деловые	издания,	просто	воспроизво-
дят	их	без	всякого	анализа	компонентной	базы	и	ее	релевант-
ности,	и	даже	многие	академические	публикации	приводят	
рейтинги	 как	 некое	 самоочевидное	 доказательство	 поло-
жения	 дел,	 не	 пытаясь	 отметить	 ограниченность	 методик.	
В	 итоге	 происходит	 своего	 рода	 гало-эффект,	 или	 эффект	
ареола,	когда,	полагаясь	на	общую	исследовательскую	репу-
тацию	той	или	иной	институции,	исследовательское	и	про-
фессиональное	сообщество	далее	некритично	ретранслирует	
оценки	какого-либо	индекса.	Дело	тут	даже	не	столько	в	том,	
что	исследовательские	группы	могли	отобрать	неидеальные	
соотношения	параметров	для	оценок	по	тем	или	иным	шка-
лам	или	что	методика	может	упрощенно	интерпретировать	
или	подгонять	под	один	формат	какие-то	показатели.

Центральный	вопрос	состоит	в	 том,	чтобы,	най-
дя	 ошибки	 или	 неточности	 (это	 естественная	 часть	
работы	 здорового	 исследовательского	 сообщества),	
дополнять,	 уточнять,	 модифицировать	 и	 особенно	
конкретизировать	методики,	в	том	числе	в	разрезе	от-
дельных	отраслей.	Это	необходимо	и	для	более	точ-
ного	 измерения	 динамики	 индексов	 более	 дробным	
образом	структурированных	отраслей	в	рамках	одной	
укрупненной	группы	отраслей	(например,	обрабаты-
вающей	 промышленности).	 Для	 этого	 определенно	
потребуется	несколько	иная	композиция	частных	по-
казателей,	чем	при	более	абстрактном	сопоставлении	
всех	укрупненных	отраслей	экономики.

Говоря	 о	 динамике	 индексов	 оценки	 цифровой	
трансформации	(или	цифровизации)	промышленных	
предприятий,	нельзя	не	отметить	особую	значимость	
проблемы	 сопоставления	 межвременных	 значений	
индексов	и	своевременного	уточнения	и	обновления	
расчетной	 базы.	В	 этом	 отношении	необходимо	по-
нимать,	что	одни	компоненты	цифровых	технологий	
могут	 долгое	 время	 оставаться	 релевантными	 в	 качестве	
существенных	элементов	оценки	цифровой	зрелости	и	циф-
ровой	 трансформации,	 тогда	 как	 другие	 быстро	перестают	
быть	 информативной	 основой	 для	 сопоставления	 стадий	
и	 траекторий	 цифровой	 перестройки	 бизнес-процессов	
и	бизнес-моделей.

Если	 в	 том	или	ином	индексе	 оценки	цифровой	 транс-
формации	 начинают	 занимать	 существенную	 долю	 доста-
точно	банальные	и	устаревшие	метрики	и	маркеры	цифровой	
зрелости,	это	становится	значимой	проблемой	как	в	измери-
тельном,	так	и	концептуальном	отношении.	А	решение	дан-
ной	проблемы	отнюдь	не	тривиально,	поскольку	стоит	зада-
ча	одновременной	оценки	как	технологической	новизны,	ее	
практической	реализуемости	и	масштабирования,	так	и	по-
тенциала	встраивания	цифровых	технологий	в	бизнес-про-
цессы	 и	 их	 общей	 значимости	 в	 рамках	 преобразования	

моделей	 бизнеса.	 Это	 конгломерат	 фронтирных	 вопросов,	
в	 котором	 даже	 экспертные	 сообщества	 могут	 ошибаться,	
иначе	по	 определению	не	 было	бы	компаний-дизрапторов,	
совершивших	прорыв	в	отраслях,	поскольку	доминирующие	
компании	 в	 промышленных	 и	 непромышленных	 секторах	
заранее	 видели	 бы	 весь	 перспективный	 технологический	
ландшафт	 и	 направляли	 туда	 соответствующие	 ресурсы.	
Но	многочисленные	примеры	показывают,	что	и	правления	
самых	могущественных	высокотехнологичных	корпораций,	
и	 ведущие	 аналитические	 и	 исследовательские	 структуры	
с	 весьма	переменным	успехом	могут	предсказывать	 самые	
перспективные	стыки	технологий	и	моделей	бизнеса,	остав-
ляя	достаточно	возможностей	для	новых	компаний	и	нова-
торских	моделей	бизнеса.

Чтобы	 подчеркнуть	 все	 сложности	 перехода	 к	 продук-
тивному	встраиванию	технологий	в	качестве	фактора	инно-
ваций	моделей	бизнеса	промышленных	предприятий,	можно	
привести	 недавнее	 исследование	 Всемирного	 экономиче-
ского	 форума,	 которое	 установило	 определенные	 барьеры	
для	внедрения	инновационных	моделей	в	промышленности	
США	(рис.	1).

Проблематику	 построения	 и	 отслеживания	 динамики	
индексов	оценки	цифровой	трансформации	промышленных	
предприятий	необходимо	воспринимать	в	рамках	более	об-
щего	 рассмотрения	 технологических	 перспектив	 экономи-
ки	и	общества	в	целом	в	контексте	управления	сменой	по-
колений	 технологий	 с	 целью	максимизировать	 полезность,	
которую	 общество	 получает	 от	 внедрения,	 развертывания	
и	использования	определенной	технологической	парадигмы.	
Отдельный	 важный	 вопрос	 здесь	 состоит	 в	 том,	 как	 клю-
чевые	 и	 определяющие	 факторы	 выбора	 и	 развертывания	
технологий	 и	 их	 комплексов	 взаимодействуют	 друг	 с	 дру-
гом	во	времени	[Kim,	2003].	Если	этого	не	сделать,	то	сами	
индексы	оценки	цифровой	трансформации	столкнутся	с	из-
вестной	как	раз	в	области	цифровизации	и	общей	информа-
тики	проблемой	‘garbage	in	–	garbage	out’	(GIGO).	Принцип	
GIGO	означает,	 что	при	неверных	входящих	данных	будут	
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Рис. 1. Барьеры цифровой трансформации 
по 14 группам промышленных отраслей, SIRI

Fig. 1. Barriers to digital transformation 
for 14 groups of manufacturing industries, SIRI
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получены	 неверные	 результаты,	 даже	 если	 сам	 алгоритм	
правилен.	В	случае	с	построением	индексов	оценки	цифро-
вой	трансформации	важно	пройти	между	Сциллой	и	Хариб-
дой.	С	одной	стороны,	важно	вовремя	убирать	устаревшие	
технологические	компоненты,	которые	более	не	репрезента-
тивны	в	качестве	маркеров	и	параметров	для	характеристики	
качества	сдвига	в	цифровой	трансформации.	Это	уже	само	
по	себе	делает	затруднительным	корректные	сопоставления	
индексов	цифровизации	в	динамике	на	более	длительных	пе-
риодах	(свыше	3–5	лет).	С	другой	стороны,	при	включении	
фронтирных	 технологий	 важно	 избежать	 спекулятивности	
рассуждений	 и	 излишнего	 «технооптимизма»	 и	 ажиотажа,	
поскольку	«оцифровка»	не	всегда	ведет	к	 явному	повыше-
нию	 производительности	 и	 эффективности	 деятельности	
промышленных	предприятий.

Исследования	 демонстрируют,	 что	 отношения	 между	
вложениями	 в	 технологии,	 результатами	 инновационной	
деятельности	 и	 ростом	 производительности	 нелинейны	
и	 имеют	 устойчивую	 положительную	 взаимосвязь	 только	
после	 достижения	 определенной	 критической	 массы	 вло-
жений	 и	 обеспечения	 функциональности	 продуктовых	 ре-
шений	 [Трачук,	 Линдер,	 2020].	 Цифровая	 трансформация	
может	 значительно	 повысить	 общую	 факторную	 произво-
дительность,	 но	 снизить	 производительность	 промышлен-
ных	предприятий	за	счет	увеличения	уровня	операционных	
затрат,	 снижения	 общего	 оборота	 активов	 и	 увеличения	
управленческих	расходов	[Guo	et	al.,	2023].	В	этом	ракурсе	
излишний	 первоначальный	 ажиотаж	 может	 негативно	 по-
влиять	 на	 результативность	 инновационной	 деятельности	
промышленных	предприятий.	Нереалистично	отрицать	вли-
яние	ажиотажа,	манипуляций	и	в	общем	случае	нарративов	
на	фундаментальное	развитие	компаний,	активно	внедряю-
щих	технологии	в	рамках	формирующейся	парадигмы	и	фи-

нансово-инвестиционных	механизмов	модели	эффективного	
интерпретатора	[Илькевич,	2022].

Для	порядковой	оценки	степени	ажиотажа	применяется	
модель	цикла	ажиотажа	компании	Gartner,	которая	просле-
живает	эволюцию	технологических	инноваций	по	мере	того,	
как	они	проходят	последовательные	стадии,	выражающиеся	
в	пике,	разочаровании	и	восстановлении	ожиданий	от	техно-
логии	или	комплексов	технологий	[Dedehayir,	Steinert,	2016].	
Выявление	потенциально	прорывных	технологий	позволяет	
прогнозировать	 технологический	 ландшафт	 и	 эффективно	
распределять	 ресурсы	 и	 финансирование	 на	 исследования	
и	разработки	[Chen,	Han,	2019].	Gartner	Hype	Cycle	2023	года	
представлен	на	рис.	2.

Поскольку	цикл	ажиотажа	представляет	собой	прогноз,	
подобный	снимку,	который	делается	только	один	раз	в	год,	
для	 стейкхолдеров	 здесь	нет	индикации	о	наиболее	подхо-
дящем	времени	для	инвестиций	и	поддержки	технологиче-
ских	инициатив	[Kondo	et	al.,	2022].	При	этом	установлено,	
что	 некоторые	 технологии	 могут	 становиться	 достаточно	
зрелыми,	не	претерпев	стадию	значительного	падения	ожи-
даний	[Kregel	et	al.,	2021].	Одним	из	объяснений	такой	суще-
ственной	вариативности	цикла	Gartner	на	практике	является	
особый	 конвергентный	 потенциал	 цифровых	 технологий.	
Высококонвергентные	 технологии	 включают	 в	 свои	 кон-
туры,	 по	 С.Д.	 Бодрунову,	 элементы	 цифровых	 технологий	
и	тем	самым	стимулируют	цифровую	трансформацию	в	раз-
личных	 отраслях	 в	 рамках	 системы	 с	 положительной	 об-
ратной	 связью,	 которая	 по	 определению	 становится	 очень	
привлекательной	для	инвесторов,	в	том	числе	с	высоким	ап-
петитом	к	риску	[Бодрунов,	2018].

Еще	 одним	 теоретико-методологическим	 упущением	
при	 построении,	 анализе	 динамики	 и	 интерпретациях	 ин-
дексов	 оценки	 цифровой	 трансформации	 промышленных	

предприятий	 может	 стать	 игнорирова-
ние	 значимости	 человеческого	 фактора	
и	аспектов	технологически-человеческой	
комплементарности.	 Исследователями	
предложена	концепция	«Дизайн	с	учетом	
человеческого	фактора	в	индустрии	4.0»	
(Design	 for	 the	 Human	 Factor	 in	 Industry	
4.0,	DfHFinI4.0),	в	основе	которой	лежит	
обеспечение	 аффективно-когнитивной	
интеграции	 человеческого	 фактора	 тех-
нологический	прогресс	[Suarez-Fernandez	
de	Miranda	et	al.,	2020].

Концепция	 DfHFinI4.0	 хорошо	 со-
гласуется	 с	 первоначальным	 видением	
индустрии	5.0,	 представленным	в	 2020–
2021	годах:	индустрия	4.0	ориентирована	
на	технологии,	тогда	как	индустрия	5.0	–	
на	ценность	[Xu	et	al.,	2021].	Индустрия	
5.0	 понимается	 как	 признание	 возмож-
ностей	 промышленности	 в	 достижении	
социальных	целей,	помимо	рабочих	мест	
и	роста,	в	качестве	устойчивого	источни-
ка	процветания	с	пониманием	экологиче-
ских	границ	нашей	планеты	и	благополу-
чия	работника	(рис.	3).
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Рис. 2. Цикл ажиотажа Gartner для развивающихся технологий
Fig. 2. Gartner hype cycle for emerging technologies
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Рис. 3. Базовые ценности в рамках концепции индустрии 5.0
Fig. 3. Core values of the Industry 5.0 concept

Источник:	[Xu	et	al.,	2021].

В	 рамках	 основных	 ценностных	 акцентов	 индустрии	
5.0.	промышленные	рабочие	должны	продолжать	повышать	
квалификацию	и	переквалифицироваться	для	улучшения	ка-
рьерных	возможностей	и	баланса	между	работой	и	личной	
жизнью.	В	передовых	экономиках	мира,	несмотря	на	общий	
прогрессивный	трансформационный	тренд	в	промышленно-
сти,	 включая	 повышение	 предпринимательского	 потенциа-
ла	 за	 счет	 образования	 новых	ниш	 [Nambisan	 et	 al.,	 2019],	
в	 последние	 два	 десятилетия	 имело	 место	 общее	 ухудше-
ние	социально-экономического	благополучия	как	на	уровне	
местных	сообществ,	так	и	на	национальном	уровне.	Цифро-
вые	 технологии	 пока	 что	 в	малой	 степени	 способствовали	
решению	 обостряющихся	 проблем,	 среди	 которых	 можно	
отметить	 длительную	 стагнацию	 реальных	 зарплат,	 прека-
ритет	занятости,	медленный	рост	производительности	сред-
него	работника	по	экономике	в	ряде	стран	ОЭСР,	обострение	
социального	 неравенства,	 значимое	 размывание	 среднего	
класса,	депривацию	территорий,	снижение	доступности	жи-
лья	(по	показателю	количества	среднегодовых	доходов	за	ти-
повой	объект	недвижимости)	даже	в	странах	с	номинально	
очень	высоким	уровнем	экономического	развития.	За	период	
с	2005	по	2019	год	ежегодный	прирост	производительности,	
к	примеру,	в	США	составил	в	среднем	всего	1,4%,	несмотря	
на	то	что	невероятные	достижения	в	области	цифровых	тех-
нологий	позволили	суперкомпьютерам	оказаться	в	распоря-
жении	каждого	работника	и	потребителя.	При	этом	реальные	
доходы	 населения	 росли	 более	 низким	 темпом	 –	 на	 0,7%.	
В	 большинстве	 стран	 ОЭСР	 также	 наблюдается	 снижение	
роста	 производительности	 труда	 с	 2005	 года.	 Инвести-
ции	всех	видов	замедлились,	несмотря	на	рекордно	низкие	
процентные	ставки	и	рост	прибыльности	компаний	и	ино-
странных	инвестиций	[Atkins	et	al.,	2023].	Это	все	образует	
большой	 социально-экономический	 и	 технологический	 па-
радокс:	как	общество,	которое	можно	считать	все	более	и	бо-
лее	инновационным,	 оказывается	 все	менее	продуктивным	
(по	крайней	мере	по	темпам	прироста)	и	социально	благо-
получным	(по	ряду	метрик	–	даже	в	абсолютном	значении);	
как	ускорение	инновационных	процессов	может	сочетаться	
со	 стагнацией	 общественного	 благополучия	 и	 замедлени-
ем	экономического	роста	 [Gordon,	2018].	Здесь	логичными	

представляются	 два	 ответа.	 Либо	 цифровые	 технологии	
дают	 не	 совсем	 тот	 прирост	 производительности,	 который	
замеряется,	либо	они	прямо	или	косвенно	приводят	и	к	неко-
торым	«утечкам»	в	благосостоянии.	Хотя	нельзя	не	призна-
вать,	 что	 стагнация	 экономического	 роста	 –	 это	 системная	
проблема,	в	которую	вносят	вклад	многие	третьи	факторы,	
и	поэтому	требовать	от	цифровых	технологий	решения	всех	
проблем,	вероятно,	изначально	не	совсем	корректная	поста-
новка	вопроса.

Большую	 значимость	 для	 интерпретации	 социально-	
экономических	 последствий	 цифровой	 трансформации	
промышленных	 предприятий	 представляет	 конгломерат	
проблем,	 в	 центре	 которых	 находится	 вопрос	 о	 том,	 на-
сколько	 быстро	 и	 масштабно	 новые	 технологии	 смогут	
создавать	 высококвалифицированные	 рабочие	 места	 для	
соразмерной	 компенсации	 стремительно	 устаревающих	 и	
уходящих	из	экономики	профессий	[Grenčíková	et	al.,	2020;		
Anackovski	et	al.,	2021].

С	 учетом	 обозначенных	 аспектов	 в	 рамках	 индексов	
оценки	 цифровой	 трансформации	 промышленных	 пред-
приятий	 целесообразным	 представляется	 включение	 та-
кого	рода	метрик	и	параметров,	которые	отвечают	за	изме-
рение	 или	 оценку	 более	 широкого	 социального	 контекста.	
При	 этом	 не	 просто	 на	 уровне	 ESG-факторов	 (не	 умаляя	
значение	данной	парадигмы),	а	на	уровне	интегративной	па-
радигмы	технологического	сдвига	в	рамках	общих	социаль-
но-экономических	стратегий	на	уровне	общества	и	отдель-
ных	сообществ.	Интегративная	парадигма	технологического	
развития,	учитывающая	расширенный	социальный	контекст	
и	долгосрочную	ориентацию	всех	стейкхолдеров,	как	пред-
ставляется,	 должна	 применяться	 и	 в	 оценке	 жизненного	
цикла	 технологий	 [Илькевич,	 2023],	 и	 при	 ранжировании	
(оценке	 индексов)	 цифровой	 трансформации	 промышлен-
ных	предприятий.

2. Композиция и динамика наиболее 
релевантных индексов оценки цифровой 
трансформации промышленности

Измерение	уровня	развития	цифровой	экономики	стало	
в	 последние	 десять	 лет	 важной	 тематикой	 исследований.	
Появился	целый	ряд	достаточно	известных	и	относительно	
репутационных	международных	и	всероссийских	индексов,	
рэнкингов	 и	 рейтингов	 развития	 информационно-комму-
никационных	 технологий,	 цифрового	 общества,	 мировой	
цифровой	 конкурентоспособности,	 цифровой	 эволюции,	
а	 также	 инновационности	 с	 большим	 весом	 в	 показателях	
цифровых	 компонентов	 [Горбачев	 и	 др.,	 2019].	 С	 точки	
зрения	 композиционных	 компонентов	 явное	 большинство	
из	 них	 обладает	 довольно	 ограниченной	 релевантностью	
для	 оценки	 цифровой	 трансформации	 для	 промышленных	
предприятий.	 Одни	 индексы	 преимущественно	 отражают	
степень	 развития	 научно-исследовательского	 задела	 стран,	
уровень	 развития	 информационно-коммуникационных	 тех-
нологий	и	 кибербезопасности.	Другие	 индексы	делают	 ак-
цент	 на	 учете	 аспектов	 социально-экономической	 интегра-
ции	цифровизации,	что	само	по	себе	хорошо,	но	происходит	
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отрыв	от	задач	оценки	производительности,	эффективности	
и	результативности	в	контексте	построения	инновационного	
и	конкурентоспособного	бизнеса	в	промышленности	и	дру-
гих	отраслях	экономики.	Поэтому,	как	итог,	ни	те	ни	другие	
индексы	из	обозначенных	двух	групп	в	существенной	мере	
не	фокусируются	на	возможностях	бизнеса	с	точки	зрения	
перестройки	бизнес-процессов	и	построения	новых	моделей	
бизнеса,	не	говоря	уже	о	проведении	сопоставлений	цифро-
вой	зрелости	или	цифровой	трансформации	именно	по	этим	
атрибутам	в	разрезе	отдельных	отраслей	экономики	–	сель-
ского	хозяйства,	торговли,	промышленности.

Даже	 в	 ракурсе	 определения	 уровня	 цифровизации	
по	странам	или	городам	многие	индексы	не	в	полной	мере	
раскрывают	 детали	 используемой	 методологии,	 из-за	 чего	
можно	 предположить,	 что	 по	 крайней	 мере	 по	 отдельным	
параметрам	могут	иметь	место	упрощенные	сопоставления	
и	 игнорирование	 специфических	 особенностей	 отдельных	
стран,	городов,	регионов	или	укрупненных	групп	отраслей	
для	подгонки	под	методики.

Центральная	же	проблема	в	области	динамики	индексов	
оценки	цифровой	трансформации	(цифровизации)	промыш-
ленных	предприятий	состоит	в	том,	что	как	таковых	индексов	
(то	есть	ежегодно	или	с	иной	периодичностью	измеряемых	
показателей)	совсем	не	много.	И	это	несмотря	на	то,	что	раз-
личного	рода	методики	измерения	степени,	уровня,	зрелости	
цифровизации	получили	достаточно	широкое	распростране-
ние	уже	к	концу	2010-х,	в	том	числе	те	методики,	подходы	
и	даже	буквально	по	названию	«индексы»	(но	не	рассчиты-
ваемые	 ни	 с	 какой	 периодичностью,	 ни	 на	 какой	 выборке	
предприятий),	предложенные	академическими	институция-
ми,	международными	организациями,	ведущими	консалтин-
говыми	компаниями	[Гилева,	2019].

Тем	не	менее	несколько	индексов	все	же	имеют	достаточ-
но	хорошую	сфокусированность	на	сопоставлении	отраслей	
(хотя	бы	укрупненных	групп	отраслей)	по	уровню	цифровой	
трансформации	или	цифровой	зрелости	с	учетом	их	специ-

фики	и	составлялись	хотя	бы	несколько	лет.	Но,	к	сожале-
нию,	 публикации	 ряда	 индексов	 прекратились,	 несмотря	
на	весь	массив	концептуальных	и	методических	наработок,	
представляющих	немалую	ценность.	К	примеру,	McKinsey	
Global	 Institute	 разрабатывал	 и	 несколько	 лет	 публиковал	
Индекс	 цифровизации	 отдельных	 отраслей	 промышленно-
сти	 Industrial	Digitalization	 Index	MGI	McKinsey.	В	россий-
ском	 контексте	Индекс	 цифровизации	 отраслей	 экономики	
и	социальной	сферы	ВШЭ	как	агрегированная	оценка	уров-
ня	 распространения	 цифровых	 технологий	 по	 укрупнен-
ным	 отраслям	 экономики	 был	 предложен	 в	 2022	 году	Ин-
ститутом	статистических	исследований	и	экономики	знаний	
НИУ	ВШЭ,	 однако	 сопоставления	 в	 рамках	 завершенного	
ВШУ	проекта	были	выполнены	за	2020	и	2021	годы	и	пока	
что	не	продолжились.

Среди	 других	 релевантных	 индексов	 концептуальный	
и	методический	интерес	представляют	также	Индекс	зрело-
сти	индустрии	4.0	и	инициатива	Всемирного	экономическо-
го	форума	Индекс	готовности	умной	индустрии.

Далее	рассмотрим	концептуальные	и	методические	под-
ходы	упомянутых	индексов,	а	также	то,	что	каждый	из	них	
привносит	 в	 многоаспектную	 картину	 оценки	 цифровой	
трансформации	промышленных	предприятий	и	как	весь	этот	
накопленный	концептуальный	и	методический	арсенал	мож-
но	задействовать	в	дальнейшем,	если	у	стейкхолдеров	про-
цессов	 цифровой	 трансформации	 российской	 промышлен-
ности	будет	намерение	развивать	направление	индикаторов	
и	индексов	оценки	ее	уровня.

Отраслевой индекс цифровизации  
Industrial Digitalization Index MGI

На	 рис.	 4	 представлено	 сопряжение	 индекса	 цифрови-
зации	Industrial	Digitalization	Index	MGI	и	роста	производи-
тельности	в	различных	секторах	экономики	США,	включая	
такие	 отрасли,	 как	производство	 основных	 товаров,	 химия	
и	 фармацевтика,	 добывающая	 промышленность,	 отдельно	

нефтегазовая	отрасль,	а	также	передовое	произ-
водство.

Наибольший	 интерес	 представляют	 про-
изводство	 основных	 товаров	 (Basic	 goods	
manufacturing)	 и	 передовое	 производство	
(Advanced	manufacturing).	С	точки	зрения	распо-
ложения	этих	двух	укрупненных	групп	отраслей	
промышленности	 в	 координатах	 взаимосвязи	
цифровизации	 и	 роста	 производительности	 все	
довольно	ожидаемо.	Пожалуй,	можно	предпола-
гать,	что	нахождение	обеих	укрупненных	групп	
ниже	 трендовой	 линии	 позволяет	 утверждать	
о	 достаточно	 эффективном	 использовании	 до-
стижений	 цифровизации	 в	 2005–2015	 годах.	
К	сожалению,	более	поздних	сопоставимых	дан-
ных	за	период	с	2016	года	нет,	так	как	Industrial	
Digitalization	 Index	 MGI	 перестал	 публиковать-
ся	после	2015-го.	Это	особенно	печально	в	свя-
зи	 с	 тем,	 что	 концептуальная	 и	 расчетная	 база	
индекса	 была,	 вероятно,	 наиболее	 взвешенной	
из	всех	имеющихся,	а	также	весьма	релевантной	
для	оценки	потенциала	цифровизации	промыш-

Илькевич С.В.
Ilkevich S.V.

Концептуальные аспекты построения и интерпретации индексов цифровой трансформации промышленных предприятий 
Conceptual aspects of constructing and interpreting of digital transformation indices for manufacturing enterprises
工业企业数字化转型指数构建和解释的概念性方面

Digitization index

Productivity growth, 2005-14

%

Compound annual growth rate, %

95

Retail trade

Construction

Mining

Utilities

Basic goods
manufacturing

Chemicals and
pharmaceuticals

Advanced
manufacturing

Oil and gas

Information and
communications technology

Agriculture,
forestry,
�shing,
and hunting

45

40

35

30

25

20

15

10

5

0
-1.5 -1.0 -0.5 0.5 1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.00

Рис. 4. Связь индекса цифровизации Industrial Digitalization Index MGI и роста 
производительности в различных секторах экономики США

Fig. 4. The relationship between the Industrial Digitalisation Index MGI and 
productivity growth in different sectors of the US economy
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ленных	 отраслей.	Можно	 предполагать,	 что	 дальней-
ший	 прогресс	 отраслей	 промышленности	 в	 повыше-
нии	уровня	цифровизации	с	2015	года	конвертировался	
в	сопоставимые	темпы	прироста	производительности,	
поскольку	примерно	в	этот	период	во	многих	промыш-
ленных	отраслях	и	подотраслях	в	полной	мере	развер-
нулось	масштабирование	целых	комплексов	сквозных	
промышленных	технологий.

На	рис.	5	представлена	композиция	индекса	цифро-
визации	Industrial	Digitalization	Index	MGI	и	цветовые	
индикации	по	параметрам	цифровизации	для	отраслей	
экономики	США.	Исследование	Глобального	институ-
та	McKinsey	 (MGI)	 было	 направлено	 на	 диагностику	
состояния	цифровизации	в	секторах	экономики	США	
и	 обнаруживало	 большой	 и	 растущий	 разрыв	 между	
секторами	и	между	компаниями	внутри	этих	секторов.	
Показатели	Industrial	Digitalization	Index	MGI	делились	
на	три	широкие	категории:	цифровые	активы,	исполь-
зование	цифровых	технологий	и	цифровые	работники.	
Последние	две	категории	имели	решающее	значение.

Цифровые	 активы	 во	 всей	 экономике	 резко	 уве-
личились	в	последние	годы,	поскольку	компании	ин-
вестировали	не	только	в	ИТ,	но	и	в	оцифровку	своих	
физических	 активов.	 Ведущие	 отрасли	 сохраняют	
огромное	 преимущество	 в	 использовании	 цифровых	
технологий	 в	 форме	 транзакций,	 взаимодействии	
с	клиентами	и	поставщиками,	а	также	во	внутренних	
бизнес-процессах.	Но	самым	большим	отличием	явля-
ется	наличие	рабочей	 силы,	оснащенной	цифровыми	
технологиями.	 За	 последние	 два	 десятилетия	 пока-
затели	 ведущих	 секторов	 экономики	 по	 различным	
показателям	 цифрового	 труда,	 таким	 как	 доля	 задач,	
связанных	с	цифровыми	инструментами,	и	количество	
новых	 цифровых	 профессий,	 выросли	 в	 восемь	 раз,	
в	то	время	как	остальная	часть	экономики	практически	
не	работала	[Van	Heerden,	2019].	Стоит	ли	удивляться	
тому,	 что	 производительность	 труда	 в	 строительной	
отрасли	в	течение	последних	двух	десятилетий	оста-
валась	 на	 прежнем	уровне,	 тогда	 как	 производитель-
ность	 в	 обрабатывающей	 промышленности	 выросла	
почти	вдвое?

На	 рис.	 6	 приведена	 визуализация	 уровня	 циф-
ровизации	 отраслей	 в	 Европе	 по	 методике	 Industrial	
Digitalization	 Index	 MGI	 –	 Индекс	 цифровизации	
европейской	 промышленности	 MGI	 (составлено	 в	
2016	году).

На	рис.	7	представлены	методика	и	метрики	индек-
са	цифровизации	Industrial	Digitalization	Index	MGI.

Индекс готовности умной промышленности SIRI 
Всемирного экономического форума

Глобальный	 индекс	 готовности	 умной	 промыш-
ленности	 SIRI,	 разработанный	 в	 качестве	 глобальной	
инициативы	 экспертами	 Всемирного	 экономического	
форума	[Global	smart	industry..,	2021],	включает	в	себя	
набор	 структур	 и	 инструментов,	 которые	 помогают	
производителям	 –	 независимо	 от	 размера	 и	 отрасли	
–	 начать,	 масштабировать	 и	 поддерживать	 свой	 путь	
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Источник: [Van	Heerden,	2019].
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Примечание.	 Индекс	 цифровизации	 промышленности	 MGI	 содержит		
20	показателей	для	измерения	цифровых	активов,	использования	цифро-
вых	технологий	и	«цифровых	работников»	в	каждой	отрасли	экономики.
Источник:	[Кобзев	и	др.,	2022].
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трансформации	 производства.	 Будучи	 глобальным	
показателем	 зрелости	 трансформации	 индустрии	 4.0,	
SIRI	 помогает	 повысить	 осведомленность	 и	 устано-
вить	цели,	к	которым	организации	могут	стремиться.	
Индекс	 также	 предоставляет	 производителям	 струк-
турированную	 основу	 для	 сравнения	 с	 аналогами,	
выявления	их	сильных	и	слабых	сторон,	чтобы	лучше	
расставлять	приоритеты	в	усилиях	и	ресурсах	по	раз-
витию,	а	также	отслеживать	их	прогресс	на	пути	циф-
ровой	трансформации.	Индекс	готовности	умной	про-
мышленности	SIRI	представлен	на	рис.	8.

Наряду	 с	 композиционными	 элементами	 Индекса	
готовности	 умной	 промышленности	 экспертами	 Все-
мирного	экономического	форума	предложены	отрасле-
вые	архетипы	цифровой	трансформации	по	14	группам	
промышленных	отраслей.	Архетипы	определялись	ме-
тодом	мапирования	(картирования)	в	рамках	плоскости	
с	двумя	осями	–	цифровая	зрелость	и	цифровая	вариа-
тивность	(рис.	9).

Относительно	 оценок	 динамики	 отдельных	 архе-
типов	 цифровой	 трансформации	 экспертной	 группой	
Всемирного	экономического	форума	приведены	толь-
ко	 выборочные	 порядковые	 данные	 путем	 ранжиро-
вания	(рэнкинга)	пяти	самых	зрелых	отраслей	за	2019	
и	2022	годы	без	указания	числовых	значений	(рис.	10).

Индекс цифровизации отраслей экономики  
и социальной сферы ВШЭ

На	 рис.	 11	 представлена	 динамика	 интегрального	
индекса	и	субиндексов	Индекса	цифровизации	отрас-
лей	экономики	и	социальной	сферы	ВШЭ.

На	 рис.	 12	 представлено	 значение	 Индекса	 циф-
ровизации	 отраслей	 экономики	 и	 социальной	 сферы	
ВШЭ	по	отраслям	за	2021	год.

Как	отмечают	авторы	материала,	подготовленного	
Институтом	статистических	исследований	и	экономи-
ки	 знаний	 НИУ	 ВШЭ,	 «обрабатывающую	 промыш-
ленность	отличает	высокая	активность	использования	
специальных	программных	 средств	 для	 проектирова-
ния/моделирования	 (28,9%),	 систем	 для	 управления	
автоматизированным	 производством	 и/или	 отдельны-
ми	техническими	процессами	(22,2%),	промышленных	
роботов	/	автоматизированных	линий	(19%),	техноло-
гии	«цифровой	двойник»	(3,8%).	Вместе	с	тем	в	про-
мышленных	 организациях	 зафиксирован	 невысокий	
уровень	 цифровых	 навыков	 работников	 (10-е	 место	
по	соответствующему	субиндексу)	и	затрат	на	внедре-
ние	 и	 использование	 цифровых	 технологий	 (входят	
в	последнюю	пятерку	отраслей	по	значению	субиндек-
са)»	[Васильковский	и	др.,	2022].

Приходится	 сожалеть,	 что	 публикация	 Индекса	
ВШЭ	за	2022	и	2023	годы	по	крайней	мере	на	насто-
ящее	 время	 не	 продолжилась.	 Этот	 большой	 и	 про-
дуктивный	 пласт	 разработок,	 выдержанный	 в	 еди-
ной	 экономико-статистической	 логике,	 крайне	 важен	
для	 российских	 исследователей	 цифровой	 экономики	
и	цифровой	трансформации.	По	всей	видимости,	отсут-
ствие	публикаций	индекса	за	2022	и	2023	годы	связано	
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Рис. 7. Методика и метрики индекса цифровизации Industrial 
Digitalization Index MGI

Fig. 7. Methodology and metrics of the Industrial Digitalisation Index MGI
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Рис. 8. Индекс готовности умной промышленности SIRI
Fig. 8. SIRI Smart Industry Readiness Index
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Рис. 9. Архетипы цифровой трансформации  
по 14 группам промышленных отраслей, SIRI

Fig. 9. Digital transformation archetypes for 14 industry groups, SIRI
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с	тем,	что	этот	очень	значимый	и	в	концептуальном,	и	в	мето-
дологическом	разрезе	результат	по	композиции	и	динамике	
индекса	за	2020	и	2021	годы	исследователями	был	достигнут	
в	рамках	выполнения	завершившегося	в	2022	году	проекта	
«Экспертиза	 стратегий	 цифровой	 трансформации	 отраслей	
экономики	и	социальной	сферы,	в	том	числе	с	учетом	луч-
ших	практик	зарубежных	стран,	и	выработка	предложений	
по	их	доработке	(2022)».

По	крайней	мере	на	момент	разработки	Индекса	цифро-
визации	отраслей	экономики	и	социальной	сферы	это	была	
комплексная	 методика	 оценки	 цифровой	 трансформации,	
релевантная	для	укрупненных	групп	отраслей	и	характери-
зующаяся	широким	охватом	частных	показателей	цифрови-

зации,	репрезентативных	для	отдельных	пяти	субиндексов.	
Удельные	 веса	 субиндексов	 также	 представляются	 подо-
бранными	в	целесообразном	и	отражающем	социотехноло-
гические	сдвиги	образом.	Структура	Индекса	цифровизации	
отраслей	экономики	и	социальной	сферы	ВШЭ	представле-
на	в	таблице.

Безусловно,	 каждая	методика	 имеет	 свои	 ограничения,	
допущения	и	упрощения.	Для	того	чтобы	реализовать	воз-
можности	 широкого	 кросс-секторального	 сопоставления	
и	привести	показатели	субиндексов	к	сопоставимому	виду,	
в	методике	ВШЭ,	как	видно	из	табл.	1,	при	расчете	перво-
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Рис. 10. Пять отраслей с самым высоким уровнем цифровой 
зрелости в 2019 и 2022 годах, SIRI

Fig. 10. Five industries with the highest levels of digital maturity in 
2019 and 2022, SIRI

Источник:	[The	Global	smart	industry..,	2022].
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Fig.	11.	Index	of	the	digitalisation	of	the	economic	
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Источник:	[Васильковский	и	др.,	2022].
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Рис.	12.	Индекс	цифровизации	отраслей	экономики	и	социальной	сферы	ВШЭ	по	отраслям	за	2021	год
Fig.	12.	Index	of	the	digitalisation	of	the	economy	and	the	social	sphere	of	the	Higher	School	of	Economics	by	industry	for	2021

Источник: [Васильковский	и	др.,	2022].
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го,	второго	и	пятого	субиндексов	используются	показатели,	
рассчитанные	 из	 удельного	 веса	 организаций,	 использу-
ющих	 тот	 или	 иной	 цифровой	 инструмент	 или	 цифровую	
технологию.	 Достаточно	 очевидным	 является	 то,	 что	 этот	
показатель	очень	сенситивен	по	отношению	к	уровню	кон-
солидации	отраслей.	К	примеру,	если	в	сельском	хозяйстве	
количественно	 преобладают	 малые	 и	 средние	 предпри-
ятия,	 то	 это	 приведет	 к	 просадке	 по	многим	 показателям,	
даже	если	более	половины	выпуска	отрасли	обеспечивает-
ся	крупными	предприятиями,	внедрившими	цифровые	ин-
струменты	и	технологии.	Вместе	с	тем	использование	лю-
бых	поправочных	коэффициентов,	отражающих	рыночную	
концентрацию	и	дисперсию	создания	валовой	добавленной	
стоимости	в	отрасли,	очень	сильно	усложнило	и	даже	запу-
тало	бы	методику,	по	крайней	мере	при	попытке	сопостав-
ления	основных	укрупненных	групп	отраслей	в	экономике.	
Другое	 дело,	 что	 в	 рамках	 одной	или	нескольких	близких	
или	однородных	групп	отраслей	это	становится	уже	более	

возможным	 и	 целесообразным,	 к	 примеру	 в	 добывающей	
промышленности,	обрабатывающей,	передовой	(высокотех-
нологичной).

3. Выводы и рекомендации по разработке 
индексов цифровой трансформации 
для промышленных предприятий

Рассмотренные	 теоретическо-концептуальные	 аспекты	
и	анализ	динамики	трех	индексов	оценки	цифровой	транс-
формации	промышленных	предприятий	позволяют	говорить	
об	 общей	 продуктивной	 траектории	 развития	 цифровиза-
ции	промышленности.	Однако	сам	по	себе	характер	имею-
щихся	данных	фрагментарный	и	прерывистый,	в	силу	того	
что	расчет	двух	индексов	уже	прекратился	(или	по	крайней	
мере	 приостановился),	 еще	 один	 индекс	 появился	 совсем	
недавно	и	по	ним	нет	как	таковой	исторической	динамики,	
чтобы	можно	было	говорить	о	методически	корректных	со-
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Таблица
Структура Индекса цифровизации отраслей экономики и социальной сферы ВШЭ

Table
The composition of the index of digitalisation of the economy and social sphere by the Higher School of Economics

Субиндекс Вес суб- 
индекса Показатели

Использование		
цифровых		
технологий

0,3

Удельный	вес	организаций,	использующих	облачные	сервисы,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	технологии	Интернета	вещей,	в	общем	числе	
организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	технологию	«Цифровой	двойник»,	в	общем	числе	
организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	промышленных	роботов/автоматизированные	
линии,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	специальные	программные	средства		
для	проектирования/моделирования	(CAD/CAE/CAM/CAO),	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	PLM/PDM-системы,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	геоинформационные	системы,	в	общем	числе	
организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	специальные	программные	средства		
для	управления	автоматизированным	производством	и/или	отдельными	техническими	
средствами	и	технологическими	процессами,	в	общем	числе	организаций	
Удельный	вес	организаций,	использующих	технологии	сбора,	обработки	и	анализа	больших	
данных,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	технологии	ИИ,	в	общем	числе	организаций

Цифровизация
бизнес-процессов 0,2

Удельный	вес	организаций,	использующих	ERP-системы,	в	общем	числе	организаций	
Удельный	вес	организаций,	осуществляющих	продажи	посредством	электронной	торговли,		
в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	цифровые	платформы,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	систему	электронного	документооборота,		
в	общем	числе	организаций

Цифровые	навыки	
персонала 0,2

Удельный	вес	специалистов	по	ИКТ	в	численности	занятых
Удельный	вес	занятых,	владеющих	цифровыми	навыками	на	уровне	выше	базового,		
в	численности	занятых

Затраты	на	внедрение	
и	использование		
цифровых	технологий

0,2
Затраты	на	внедрение	и	использование	цифровых	технологий	в	%	к	ВДС	
Удельный	вес	затрат	на	передовые	цифровые	технологии	в	общем	объеме	затрат		
на	использование	и	внедрение	цифровых	технологий

Кибербезопасность 0,1

Удельный	вес	организаций,	использующих	средства	электронной	подписи,	в	общем	числе	
организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	системы	обнаружения	вторжения	в	компьютер		
или	сеть,	в	общем	числе	организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	средства	строгой	аутентификации,	в	общем	числе	
организаций
Удельный	вес	организаций,	использующих	программные/аппаратные	средства,	
препятствующие	несанкционированному	доступу	вредоносных	программ	из	глобальных	
информационных/локальных	вычислительных	сетей	(брандмауэр),	в	общем	числе	организаций

Источник:	[Васильковский	и	др.,	2022].
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поставлениях.	Кроме	 того,	ни	 в	одном	из	 существовавших	
и	существующих	проектах	разработки	и	измерения	уровня	
цифровизации	экономики	по	отраслям	не	было	представлено	
достаточно	дискретных	сопоставлений	динамики	цифрови-
зации	в	разрезе	отдельных	отраслей	промышленности.	Речь	
шла	 либо	 о	 единой	 рубрике	 промышленного	 производства	
(или	обрабатывающей	промышленности),	либо	о	разделении	
всей	промышленности	на	несколько	максимально	укрупнен-
ных	рубрик:	общую	переработку,	передовую	(высокотехно-
логичную	 промышленность),	 добывающую,	 химическую	
и	нефтегазовую.	Поэтому	основной	результирующий	тезис	
состоит	в	необходимости	разработки	единого	и	релевантно-
го	российской	практике	индекса	цифровой	 трансформации	
промышленных	 предприятий	 с	 учетом	 всего	 того	 положи-
тельного	 опыта	 в	 концептуальных	 и	 методических	 разра-
ботках	 индексов	 оценки	 цифровизации,	 которые	 удалось	
наработать	 исследовательско-аналитическим	 коллективам	
международных	и	российских	проектов	в	этой	области.

Представляется	 также	 очень	 важным	 учесть	 необхо-
димость	 стратегического	 вектора	 в	 понимании	 цифровой	
трансформации	промышленных	предприятий.	Недостаточно	
укрупненным	образом	 сгруппировать	показатели	и	назвать	
их	некими	субиндексами	в	качестве	основных	маркеров	циф-
ровой	трансформации.	С	точки	зрения	статистики	такой	под-
ход	может	быть	совершенно	корректным,	достоверным,	ве-
рифицируемым	и	даже	по-своему	элегантным.	Но	возникает	
вопрос	 относительно	 продуктивного	 потенциала	 сгруппи-
рованных	технологий.	Иными	словами,	как	это	все	работает	
вместе	в	создании	ценности	и	к	каким	инновациям	моделей	
бизнеса	это	приведет	в	ближайшие	несколько	лет.	Несомнен-
но,	при	такой	более	междисциплинарной	постановке	вопроса	
исследователи	динамики	цифровой	трансформации	окажут-
ся	на	более	шатком	фундаменте,	но	это	неизбежная	пробле-
ма	 неопределенности.	 Цифровая	 трансформация	 промыш-
ленных	 предприятий	 существует	
не	просто	как	некое	нейтральное	
природное	 или	 социальное	 явле-
ние,	 неосознаваемое	 или	 плохо	
осознаваемое	 его	 субъектами.	
Это	 очень	 субъективированное	
явление,	 в	 центре	 которого	 сто-
ит	 мотивация	 промышленных	
предприятий	 выстоять	 в	 усло-
виях	 конкуренции	 и	 обеспечить	
устойчивость	 и	 долгосрочную	
ценность	 своего	 бизнеса.	В	 рам-
ках	 построения	 любых	 индексов	
и	методов	оценки	динамики	циф-
ровой	 зрелости,	 цифровизации,	
цифровой	 трансформации	лучше	
столкнуться	 с	 неизбежной	 нео-
пределенностью	 в	 части	 потен-
циала	 некоторых	 фронтирных	
технологий	в	попытке	предвидеть	
стык	 технологических	 факторов	
и	будущих	ниш	для	моделей	биз-
неса,	 чем	 с	 более	 ретроспектив-
ной	логикой	в	попытке	обобщать	

уже	пройденную	траекторию	на	основе	только	верифициро-
ванной	и	более	апробированной	части	технологий.	Для	сек-
тора	 государственных	 электронных	 услуг	 или	 образования	
акцент	на	фронтирных	аспектах	оценки	динамики	цифровой	
трансформации	 и	 проективная	 функция	 соответствующих	
индексов,	вероятно,	не	так	нужны.	Но	для	промышленности,	
особенно	высокотехнологичной,	отмеченный	аспект	необхо-
димо	учитывать.

Для	 того	 чтобы	 реализовать	 проективную	 функцию	
индексов,	 экспертное	 сообщество	 должно	 вовремя	 уби-
рать	 устаревшие	 технологические	 компоненты,	 которые	
более	 не	 репрезентативны	 в	 качестве	 маркеров,	 индика-
торов	 и	 параметров	 для	 характеристики	 качества	 сдвига	
в	 цифровой	 трансформации	 в	 контексте	 отдельных	 отрас-
лей	 или	 их	 укрупненных	 групп.	Иначе	 не	 обеспечить	 кор-
ректность	сопоставления	индексов	цифровизации	в	динами-
ке	на	более	длительных	периодах	(свыше	3–5	лет),	даже	если	
их	составление	будет	обеспечено	на	базе	одного	исследова-
тельского	коллектива	или	институции.	Для	оценки	динамики	
цифровой	трансформации	промышленных	предприятий	это	
особенно	важно.

Как	итог,	при	таком	изложенном	выше	подходе	индексы	
цифровой	трансформации	для	промышленных	предприятий	
приобретают	 проективную	и	 инструментальную	функции,	
поскольку	 выступают	в	некотором	смысле	 системой	коор-
динат	и	дорожной	картой.	Они	позволяют	улучшить	 стра-
тегическое	видение	в	вопросах	достижения	более	поздних	
стадий	цифровой	зрелости	у	самих	компаний	из	различных	
отраслей	промышленности,	а	также	у	их	стейкхолдеров,	ас-
социаций,	государственных	органов	(в	первую	очередь	тех,	
которые	отвечают	за	цифровизацию	и	промышленную	по-
литику).

Одним	из	возможных	подходов	к	интерпретации	страте-
гического	 вектора	 цифровой	 трансформации	 промышлен-
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ных	предприятий	являются	шесть	уровней	цифровой	транс-
формации	в	рамках	модели	Индекса	зрелости	индустрии	4.0	
[Souhail	et	al.,	2023]	(рис.	13).	Промышленные	предприятия	
в	 рамках	 цифровой	 эволюции	 движутся	 от	 простой	 рабо-
ты	с	информационными	потоками	и	коммуникации	к	более	
глубинному	 и	 сквозному	 пониманию	 оцифрованных	 биз-
нес-процессов.	На	самых	высоких	стадиях	происходит	рас-
крытие	потенциала	предиктивности	и	повышения	адаптив-
ности,	в	том	числе	способности	к	инновациям.

Несомненно,	путь	к	индустрии	4.0	будет	разным	для	каж-
дого	промышленного	предприятия.	Каждое	промышленное	
предприятие	 должно	 принять	 стратегические	 решения	 от-
носительно	преимуществ,	которых	оно	желает	достичь,	сво-
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их	 приоритетов	 и	 последовательности	 реализации	 стадий	
для	достижения	уровня	индустрии	4.0.	Поскольку	целевое	
состояние	компании	будет	зависеть	от	ее	бизнес-стратегии,	
каждая	компания	должна	решить,	какой	этап	представляет	
собой	 наилучший	 баланс	 между	 затратами,	 возможностя-
ми	и	выгодами,	принимая	во	внимание,	как	эти	требования	
могут	меняться	 с	 течением	времени	в	 ответ	на	изменения	
в	бизнес-среде.	Вместе	с	тем	в	разрезе	отраслей	или	групп	
отраслей	 промышленного	 сектора,	 как	 представляется,	
можно	говорить	о	своих	значимых	универсалиях	цифрови-
зации.	 И	 тогда	 становится	 возможным	 оценивать	 в	 более	
детальном	 отраслевом	 разрезе	 динамику	 цифровой	 транс-
формации.
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Влияние факторов и условий  
на эффективность экспортной деятельности 
российских МСП: стратегические  
и методические аспекты

Т.А. Гилева1

1	Финансовый	университет	при	Правительстве	Российской	Федерации	(Москва,	Россия)

Аннотация
Выход	на	внешние	рынки	является	для	МСП	важным	направлением	стратегического	развития.	Он	позволяет	обеспечить	более	высокие	темпы	ро-
ста,	расширить	возможности	использования	ограниченных	и	часто	уникальных	ресурсов,	получить	доступ	к	ключевым	стратегическим	партнерам,	
продлить	жизненный	цикл	выпускаемой	продукции,	диверсифицировать	риски	и	др.	Как	любое	стратегическое	решение,	организация	 экспортной	
деятельности	требует	тщательного	анализа	внутренних	и	внешних	благоприятных	и	неблагоприятных	факторов	для	обоснования	выбора	наиболее	
перспективных	и	целесообразных	рынков,	адаптации	под	них	своих	продуктов	или	услуг,	оценки	их	конкурентоспособности,	разработки	стратегий	вы-
хода	и	продвижения	на	выбранные	рынки.	В	последние	годы	произошло	много	значимых	изменений	в	составе	и	характере	воздействия	таких	факторов,	
поэтому	целью	статьи	является	выявление	и	структуризация	факторов,	оказывающих	влияние	на	эффективность	деятельности	российских	экспортно	
ориентированных	МСП,	а	также	обоснование	методического	инструментария	оценки	такого	влияния	для	принятия	стратегических	решений.	Проведен	
сравнительный	анализ	факторов,	влияющих	на	эффективность	деятельности	российских	МСП	на	внешних	рынках	с	позиций	оценки	их	экспортного	
потенциала.	Анализ	дополнен	выделением	рисков	и	возможностей,	связанных	с	распространением	цифровых	технологий	и	введением	санкционных	
ограничений.	Предложен	классификатор	факторов	и	условий,	влияющих	на	эффективность	экспортной	деятельности.	Определена	структура	системы	
показателей	оценки	эффективности	экспортной	деятельности	МСП.	В	формате	SWOT-матрицы	выделены	факторы,	оказывающие	существенное	вли-
яние	на	возможность	и	результаты	экспортной	деятельности	российских	МСП;	дана	сравнительная	характеристика	методов	оценки	такого	влияния.	
Показаны	преимущества	метода	когнитивного	моделирования	для	отражения	сложного	и	динамического	характера	взаимосвязей	между	факторами	и	
результатами	экспортной	деятельности.	Представлены	базовые	правила	построения	когнитивных	карт.
Ключевые слова:	экспортная	деятельность,	МСП,	эффективность,	классификатор	факторов	и	условий,	когнитивное	моделирование.
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The influence of factors and conditions  
on export efficiency of Russian SMEs:  
Strategic and methodological aspects
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Abstract
Entering	foreign	markets	is	an	important	area	of	strategic	development	for	SMEs.	It	allows	you	to	secure	higher	growth	rates,	expand	the	use	of	limited	but	often	
unique	resources,	gain	access	to	key	strategic	partners,	extend	the	life	cycle	of	products,	diversify	risks,	etc.	Like	any	strategic	decision,	the	organisation	of	export	
activities	requires	a	thorough	analysis	of	internal	and	external	factors,	both	favorable	and	unfavorable,	in	order	to	justify	the	choice	of	the	most	promising	and	
appropriate	markets,	to	adapt	your	products	or	services	to	them,	to	assess	their	competitiveness,	and	to	develop	strategies	for	entering	and	promoting	the	selected	
markets.	Recent	years	have	seen	many	significant	changes	in	the	composition	and	nature	of	these	influences.	Therefore,	the	purpose	of	this	article	is	to	identify	
and	structure	the	factors	that	influence	the	performance	of	Russian	export-oriented	SMEs,	as	well	as	to	substantiate	the	methodological	tools	for	assessing	such	
influence	in	order	to	make	informed	strategic	decisions.	A	comparative	analysis	of	the	factors	influencing	the	efficiency	of	Russian	SMEs	in	foreign	markets	was	
carried	out	with	a	view	to	assessing	their	export	potential.	The	analysis	is	completed	by	highlighting	the	risks	and	opportunities	associated	with	the	spread	of	
digital	technologies	and	the	introduction	of	sanctions	restrictions.	A	classifier	of	factors	and	conditions	affecting	the	efficiency	of	export	activities	is	proposed.	
The	structure	of	the	indicator	system	for	assessing	the	effectiveness	of	SME	export	activities	has	been	defined.	The	SWOT	matrix	format	highlights	factors	that	
have	a	significant	impact	on	the	ability	and	results	of	Russian	SMEs’	export	activities.	A	comparative	description	of	methods	for	assessing	such	influence	is	given.	
The	advantages	of	the	cognitive	modelling	method	for	reflecting	the	complex	and	dynamic	nature	of	the	relationships	between	factors	and	the	outcomes	of	export	
activities	are	demonstrated.	The	basic	rules	for	constructing	cognitive	maps	are	presented.
Keywords:	export	activity,	SMEs,	efficiency,	classifier	of	factors	and	conditions,	cognitive	modelling.
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影响因素和条件对俄罗斯中小企业出口活动效率的影响： 
战略和方法学方面
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简介
进入国际市场对中小企业来说是一个重要的战略发展方向。它可以确保更高的增长速度，扩大有限且常常是独特资源的利用机会，获得关键战略合作伙伴的支持，延
长产品的生命周期，分散风险等。与任何战略决策一样，组织出口活动需要仔细分析内部和外部的有利和不利因素，以证明选择最有前途和最合适市场的合理性，调
整产品或服务以适应这些市场，评估其竞争力，并制定进入和推广所选市场的战略。 近年来，这些因素的构成和影响性质发生了许多重大变化，因此本文的目的是识
别和结构化影响俄罗斯出口导向型中小企业绩效的因素，并为评估这种影响以做出战略决策提供方法工具。对影响俄罗斯中小企业在国际市场上绩效的因素进行了比
较分析，评估了其出口潜力。分析还突出了与数字技术传播和制裁限制相关的风险和机遇。提出了影响出口活动效率的因素和条件的分类器。确定了中小企业出口活
动绩效评估指标体系的结构。在SWOT矩阵中，确定了对俄罗斯中小企业出口活动的可能性和结果有重大影响的因素，并对评估这种影响的方法进行了比较描述。展示
了认知建模方法在反映因素与出口活动结果之间复杂和动态关系方面的优势。介绍了构建认知图的基本规则。
关键词: 出口活动, 中小企业, 效率, 因素和条件分类器, 认知建模。
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Введение
Принятие	 решений	по	 экспорту	 является	 одной	из	 воз-

можностей	развития	малых	и	средних	предприятий	и	отно-
сится	к	категории	стратегических,	поскольку	непосредствен-
но	связано	как	с	выходом	на	перспективные	новые	рынки,	
так	 и	 с	 укреплением	 конкурентоспособности	 компании	
в	целом.	В	качестве	преимуществ	выхода	МСП	на	внешние	
рынки	называют:	достижение	более	высоких	темпов	роста,	
расширение	 клиентской	 базы,	 повышение	 эффективности	
(снижение	 издержек)	 за	 счет	 увеличения	 объемов	 продаж,	
продление	жизненного	цикла	 выпускаемой	продукции,	 ди-
версификация	 рисков,	 укрепление	 имиджа	 компании	 и	 др.	
[Будкова,	 2015;	Линдер,	 2020;	Dabić	 et	 al.,	 2020;	Calheiros-
Lobo	 et	 al.,	 2023].	По	 оценкам	OECD,	МСП,	 участвующие	
в	 глобальных	 цепочках	 создания	 стоимости,	 как	 правило,	
более	продуктивны	и	имеют	более	высокие	доходы	[OECD	
SME	and	entrepreneurship..,	2023].	Однако	получение	такого	
преимущества	возможно	только	на	основе	анализа	и	грамот-
ного	 использования	 факторов,	 способствующих	 обеспече-
нию	эффективной	экспортной	деятельности.

В	большинстве	случаев,	когда	речь	идет	о	выходе	МСП	
на	 внешний	 рынок	 и	 разработке	 экспортной	 стратегии	
или	экспортного	плана,	процедура	в	целом	повторяет	общую	
последовательность	шагов,	используемую	в	стратегическом	
1	См.	также:	Are	you	export	ready?	Our	guide	to	planning	an	export	strategy	for	SMEs	(2019).	https://gb.solutions.kompass.com/blog/guide-to-planning-an-export-strategy-for-smes/.
5	export	strategies	for	small	businesses	(2021).	https://seller.alibaba.com/businessblogs/pxfh1ouh-5-export-strategies-for-small-businesses.

планировании	при	выборе	нового	рынка:	четко	определить	
цели,	 провести	 анализ	 потребителей,	 оценить	 конкурен-
тоспособность	 своих	 продуктов	 или	 услуг,	 адаптировать	
их	к	особенностям	нового	рынка,	провести	оценку	потребно-
сти	в	ресурсах	и	рисков,	продумать	каналы	и	стратегию	про-
движения,	 использовать	 возможности	 установления	 парт-	
нерских	взаимоотношений	и	пр.	 [Гилева,	Галимова,	2016]1.	
В	 качестве	 альтернатив	 реализации	 экспортной	 стратегии	
традиционно	рассматриваются:

•	 прямой	экспорт,	когда	все	сделки	совершаются	напря-
мую	между	компаниями	без	посредников.	Такая	стра-
тегия	обеспечивает	непосредственную	связь	с	покупа-
телями,	позволяет	сформировать	более	тесные	деловые	
отношения	 и	 укрепить	 имидж	 компании	 на	 внешнем	
рынке,	дает	больший	контроль	над	процессами,	однако	
требует	 больше	 ресурсов,	 включая	 необходимые	 зна-
ния	о	внешнем	рынке;

•	 косвенный	 экспорт,	 предполагающий	 наличие	 одно-
го	 или	 нескольких	 посредников	 между	 экспортером	
и	непосредственными	потребителями	его	продукции.	
Это	позволяет	проще	и	с	бóльшим	знанием	дела	рабо-
тать	на	новых	рынках,	но	не	дает	такой	оперативности	
и	настройки	на	клиентов	и	партнеров,	как	предыдущая	
стратегия.
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В	 качестве	 возможных	 вариантов	 выхода	 на	 внешние	
рынки	 также	 рассматриваются	 организация	 совместных	
предприятий	и	прямые	инвестиции	в	создание	производства	
(включая	сборочные	предприятия)	в	других	странах.	Более	
глубокий	 анализ	 показывает,	 что	 в	 зависимости	 от	 сочета-
ния	внешних	и	внутренних	факторов	экспортные	стратегии	
могут	 отличаться	 бóльшим	 разнообразием.	 Так,	 в	 работе	
[Vanninen	 et	 al.,	 2022]	 выделены	четыре	 стратегии	мульти-
национализации	 (этот	 термин	применяется	 авторами	цити-
руемой	 статьи	 для	 обозначения	 экспортной	 деятельности	
или	онлайн-продаж	в	зарубежную	страну,	в	отличие	от	более	
широкого	понятия	интернационализации):

•	 стратегия	 поиска	 ресурсов	 (resource-seeking	 strategy).	
Искатели	 ресурсов	 стремятся	 вывести	 на	 рынки	 ми-
нимально	 жизнеспособные	 продукты	 и,	 используя	
знания	и	поддержку	опытных	сотрудников,	ключевых	
клиентов	и	других	партнеров,	превратить	их	в	самые	
современные	 решения	 и	 инновационные	 технологии	
для	развивающихся	рынков.	Такие	компании,	как	пра-
вило,	работают	в	наукоемких	отраслях,	где	требуется	
активное	 сотрудничество,	 в	 том	 числе	 с	 клиентами.	
Необходимые	им	ресурсы	(партнеры,	ключевые	клиен-
ты	и	сотрудники)	являются	для	них	стратегическими	
и	не	всегда	доступны	на	внутреннем	рынке.	Посколь-
ку	 фирмы	 разрабатывают	 новые	 предложения,	 кото-
рые	раньше	не	продавались,	партнеров	бывает	найти	
непросто.	 Индикатором	 часто	 становится	 реакция	
на	 формирующиеся	 потребности.	 Поэтому	 наиболее	
подходящей	схемой	реализации	такой	стратегии	явля-
ется	 создание	 дочерних	 компаний	 и/или	 наем	 людей	
непосредственно	с	целевого	рынка,	чтобы	как	можно	
быстрее	начать	тесную	работу	с	клиентами.	Эта	стра-
тегия	является	одним	из	наиболее	быстрых	вариантов	
мультинационализации;

•	 стратегия	связи	с	хабами	(hub-reaching	strategy).	Основ-
ная	цель	этой	стратегии	–	установить	международное	
присутствие	рядом	с	кластерными	областями	или	клю-
чевыми	отраслевыми	точками,	которые	представляют	
собой	плотное	созвездие	потенциальных	клиентов,	ин-
весторов,	 партнеров	 и	 талантливых	 сотрудников.	 Та-
кой	доступ	позволяет	небольшим	компаниям	учиться	
на	возникающих	потребностях	клиентов	и	современ-
ных	отраслевых	стандартах,	которые	достигнут	пери-
ферийных	рынков	гораздо	позже.	Компании,	применя-
ющие	такую	стратегию,	обычно	уже	разработали	свои	
основные	предложения	на	внутреннем	рынке	и	ищут	
новых	клиентов	и	инвесторов	для	расширения	 своей	
деятельности,	а	также	новые	бизнес-модели	для	моне-
тизации	 своего	 опыта	 и	 технологий.	 Они	 сохраняют	
бóльшую	 часть	 своей	 деятельности	 на	 внутреннем	
рынке.	 На	 международном	 рынке	 непосредственно	
работают	избранные	менеджеры,	чья	миссия	состоит	
в	том,	чтобы	развивать	отношения	с	важными	клиен-
тами	или	ключевыми	партнерами.	И	хотя	лишь	незна-
чительная	часть	от	общего	числа	сотрудников	работает	
в	других	странах,	эти	небольшие	дочерние	подразделе-
ния	часто	играют	ключевую	роль	в	обеспечении	роста	
компании;

•	 стратегия	 удачного	 использования	 ресурсов	
(serendipitous	 resource-leveraging	 strategy).	 Основная	
цель	 стратегии	 –	 определить	 возможности	 трансна-
ционализации	на	основе	имеющихся	в	настоящее	вре-
мя	ресурсов	и	компетенций.	Использование	ресурсов	
обычно	 обусловлено	 краткосрочными	 возможностя-
ми	и	стратегиями	реагирования,	а	не	долгосрочными	
целями	 и	 упреждающим	 планированием.	МСП,	 при-
меняющие	 эту	 стратегию,	 часто	 представляют	 собой	
стартапы	 с	 ограниченными	 ресурсами,	 поэтому	 они	
обычно	 начинают	 с	 относительно	 легких	 методов	
транснациональных	операций,	 таких	как	использова-
ние	 домашних	 офисов	 и	 наем	 фрилансеров,	 а	 затем	
постепенно,	 по	 мере	 накопления	 ресурсов	 и	 опыта,	
осуществляют	свой	рост.	Большую	роль	здесь	играют	
встречи	с	клиентами	и	партнерами	на	различных	от-
раслевых	мероприятиях	и	ярмарках,	а	также	активное	
применение	цифровых	коммуникаций;

•	 стратегия	 контролируемого	 расширения	 (controlled-
expansion	 strategy).	 Ее	 сущностью	 является	 освоение	
технологий,	разработка	продуктов	и	налаживание	про-
изводства	сначала	на	внутреннем	рынке,	а	затем	осто-
рожное	и	постепенное	расширение	на	другие	регионы.	
Обычно	таким	фирмам	требуется	время,	чтобы	занять	
прочные	 и	 конкурентоспособные	 позиции	 на	 сво-
их	 внутренних	 рынках,	 и	 они	 начинают	 стремиться	
к	международному	росту	только	тогда,	когда	эти	рын-
ки	приходят	в	упадок	или	становятся	насыщенными.	
Логика	 создания	 стоимости,	 лежащая	 в	 основе	 стра-
тегии	 контролируемого	 расширения,	 обычно	 основа-
на	на	 совершенствовании	операций	и	 обслуживания,	
а	не	базовых	продуктов	или	технологий.	Как	правило,	
такие	 компании	 сохраняют	 все	 ключевые	 виды	 дея-
тельности	 в	 своем	 головном	 офисе	 внутри	 страны.	
Создание	международных	дочерних	компаний	может	
быть	вызвано	необходимостью	своевременного	реше-
ния	проблем,	которые	могут	возникнуть	у	клиентов.

Расширение	 возможностей	 в	 области	 реализации	 экс-
портных	 стратегий	 для	МСП	 связано	 прежде	 всего	 с	 воз-
можностями	цифровых	технологий	в	области	анализа	рын-
ков,	форматов	взаимодействия	с	клиентами,	формирования	
глобальных	 цепочек	 поставок	 и	 партнерских	 экосистем	
[Denicolai	 et	 al.,	 2021;	 OECD	 SME	 and	 entrepreneurship..,	
2023;	 Higón,	 Bonvin,	 2024].	 Кроме	 того,	 число	 факторов,	
прямо	или	косвенно	воздействующих	на	компании,	в	цифро-
вой	среде	также	существенно	возрастает,	как	и	их	динами-
ка	 [Webb,	 2020;	 Denicolai	 et	 al.,	 2021;	 Гилева,	Шкарупета,	
2022].	Поскольку	разработка	успешной	стратегии	опирается	
на	анализ	сочетаний	внешних	и	внутренних	факторов	и	ус-
ловий,	задача	оценки	их	влияния	на	эффективность	деятель-
ности	МСП	становится	еще	более	актуальной	в	силу	увели-
чения	многообразия	и	динамики	таких	факторов.

В	 связи	 с	 изложенным	 цель	 настоящей	 статьи	 состоит	
в	выявлении	и	структуризации	факторов,	оказывающих	вли-
яние	на	эффективность	деятельности	российских	экспортно	
ориентированных	МСП,	и	 обосновании	методического	ин-
струментария	оценки	такого	влияния	для	принятия	обосно-
ванных	стратегических	решений.
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1. Теоретический обзор
Анализ	факторов,	влияющих	на	эффективность	деятель-

ности	экспортно	ориентированных	МСП,	в	российских	ис-
следованиях	представлен	главным	образом	в	формате	оцен-
ки	 экспортного	 потенциала	 предприятия	 [Карачев,	 2015].	
Сравнительный	анализ	подходов	к	определению	структуры	
экспортного	потенциала	(далее	–	ЭП)	приведен	в	табл.	1.

Как	 видно	 из	 таблицы,	 основное	 внимание	 при	 анали-
зе	и	оценке	экспортного	потенциала	уделяется	внутренним	
факторам	 (главным	 образом	 различным	 видам	 ресурсов).	
Однако	часто	в	круг	анализа	включаются	внешние	факторы,	
а	также	полученные	результаты.	В	ряде	работ	предметом	ис-
следования	становятся	факторы,	сдерживающие	экспортную	
деятельность	МСП.	К	таким	факторам	относятся:	отсутствие	
необходимой	производственной	базы	и	возможностей	ее	рас-
ширения,	отсутствие	финансовых	и	кадровых	ресурсов,	вы-
сокая	стоимость	заемного	капитала,	большие	транспортные	
расходы,	отсутствие	информации	о	рынках	сбыта	и	благона-
дежности	иностранных	партнеров,	недостаточная	конкурен-
тоспособность	 продукции	 на	 внешних	 рынках,	 сложность	
таможенных	процедур	и	высокие	экспортные	пошлины,	тре-
бования	к	сертификации	в	стране-импортере,	недостаточная	
юридическая	подготовка	в	области	ВЭД	[Мосейко,	Азмина,	
2012;	Будкова,	2015].

Введение	санкционных	ограничений	оказало	очень	силь-
ное	влияние	как	на	МСП	в	целом,	 так	и	на	масштаб	и	ха-
рактер	 внешнеэкономической	 деятельности.	 По	 оценкам	

НИУ	 ВШЭ,	 в	 качестве	 негативных	 последствий	 санкций	
представители	малого	и	среднего	бизнеса	в	первую	очередь	
выделили	 проблемы	 с	 импортом	 сырья,	 материалов,	 ком-
плектующих	и	рост	цен	на	них,	а	также	сокращение	спроса	
на	внутреннем	рынке	 [Адаптация	российских	промышлен-
ных..,	 2023].	 Такие	 негативные	факторы,	 как	 разрыв	 логи-
стических	 цепочек,	 проблемы	 с	 расчетами,	 срыв	 сделок	
или	разрыв	деловых	отношений	с	зарубежными	партнерами,	
сокращение	 спроса	 со	 стороны	 зарубежных	 потребителей,	
чаще	 отмечались	 крупными	 предприятиями,	 однако	 и	 они	
вошли	 в	 топ-10	 рисков	 для	 МСП.	 Аналогичные	 выводы	
с	дополнительным	акцентом	на	проблемах,	связанных	с	им-
портозамещением	программного	обеспечения	и	телекомму-
никационного	оборудования,	содержатся	в	работах	[Иванов,	
2023;	Королева,	2023;	Репникова,	Дмитриева,	2024].	Однако	
если	 рассматривать	 МСП	 как	 наиболее	 гибких	 и	 мобиль-
ных	 агентов	 экономической	 системы,	 санкционное	 давле-
ние	на	сектор	МСП	может	рассматриваться	и	как	фактор	его	
развития	[Репникова,	Дмитриева,	2024].	Так,	по	результатам	
[Адаптация	 российских	 промышленных..,	 2023],	 многими	
МСП	были	названы	такие	позитивные	последствия	санкций,	
как	возможности	освоения	перспективных	ниш	для	нового	
ассортимента	продукции	и	выхода	на	новые	рынки	с	тради-
ционной	продукцией.	В	условиях	ухода	с	российского	рынка	
многих	зарубежных	компаний	для	МСП	расширились	и	воз-
можности	привлечения	квалифицированных	кадров.	Многие	
МСП	используют	для	решения	возникших	проблем	освобо-
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Таблица 1
Анализ факторов деятельности российских МСП на внешних рынках в разрезе экспортного потенциала

Table 1
Analysis of Russian SMEs’ foreign market activity factors regarding export potential

Источник Структура экспортного потенциала Дополнительные характеристики

[Карачев,	2015] Производственные,	финансовые,	маркетинговые	и	трудовые	ресурсы
ЭП	рассматривается	с	позиций	фактически	
достигнутого	и	пока	нереализованного.	
Различаются	стратегический	и	операционный	
уровни	ЭП.	Специфика	МСП	не	учитывается

[Сухих,	Кац,	2015]

Рассматривается	как	сумма	внутреннего	и	внешнего	ЭП.	Анализ	
внутреннего	потенциала	проводится	в	разрезе	использования	ресурсов	
предприятия	(природных,	трудовых,	материальных,	финансовых	
и	информационных),	конкурентоспособности	экспортной	продукции	
и	эффективности	экспортной	деятельности	предприятия.	Анализ	внешнего	
потенциала	включает	внешнеэкономические	факторы,	маркетинг	и	сбыт	
экспортной	продукции,	а	также	инновационный	потенциал	предприятия

Понимание	потенциала	не	как	простой	
совокупности	ресурсов,	но	как	результатов	
их	использования.	Отнесение	
инновационного	потенциала	к	внешней	
составляющей,	вероятно,	связано	
с	характером	технологий	и	развитием	модели	
открытых	инноваций.	Специфика	МСП	
не	учитывается

[Волкова,		
Карачев,	2016]

Группы	факторов	микроуровня	в	структуре	ЭП:	факторы	времени	
и	масштаба	операций,	факторы,	связанные	с	человеческим	капиталом,	
с	инновационным	и	производственно-технологическим	развитием,	
факторы	финансового	плана,	маркетингового	плана.	Факторы	мезоуровня:	
факторы	пространственного	размещения,	факторы	интернационализации	
(через	привлечение	зарубежного	опыта,	знаний,	капитала	и	технологий),	
факторы	организационного	взаимодействия	(кластеры	и	сети);	внешние	
факторы	(внешнеэкономические,	политико-правовые,	научно-технические,	
географические)

Рассмотрен	широкий	спектр	как	внутренних,	
так	и	внешних	факторов.	Учитываются	
особенности	МСП

[Мазилов,	2015]

Аспекты	оценки	ЭП:	состояние	производственных,	финансовых	
и	кадровых	ресурсов,	организация	маркетинга	и	логистики,	качество	
информационных	ресурсов,	удельный	вес	экспорта	и	продукции,	
сертифицированной	на	соответствие	международным	стандартам,	
в	общем	объеме	реализации	продукции	предприятия

Рассматриваются	ресурсная	и	результативная	
составляющие	ЭП.	При	анализе	состояния	
финансовых	ресурсов	учитываются	риски	
неуплаты	со	стороны	клиентов	и	валютные	
риски.	Учитываются	особенности	МСП

[Малышева,	2019]	

Социально-экономические	факторы,	под	которыми	подразумевается	
группа	факторов,	отражающих	конъюнктуру	внешнего	рынка.	
Национально-культурные	факторы.	Производственно-технологические	
факторы,	отражающие	технико-технологический	уровень	развития	
экономики	целевой	страны.	Политико-правовые	факторы,	отражающие	
политическую	ситуацию	в	целевой	стране,	наличие	протекционизма	
в	отрасли	и	административных	барьеров,	включая	законодательные	нормы	
и	правила	ведения	бизнеса

ЭП	рассматривается	с	позиций	
перспективности	внешнего	рынка	и	барьеров	
выхода	на	него.	Учитываются	особенности	
МСП
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дившиеся	ниши	на	внутреннем	рынке,	однако	немало	и	та-
ких,	которые	выбирают	стратегию	переориентации	на	внеш-
ние	рынки	дружественных	стран	[Королева,	2023].

В	качестве	факторов,	влияющих	на	эффективность	экс-
портной	деятельности	МСП,	также	выделяют	следующие:

1.	По	результатам	 систематического	 обзора	 литературы	
наиболее	часто	называются	такие	факторы,	как	квалифика-
ция	человеческого	капитала	и	управленческие	навыки,	ин-
новации	 и	 технологии,	 маркетинговые	 компетенции,	 опыт	
работы	МСП	в	целом	и	на	международных	рынках	в	част-
ности,	знание	зарубежных	рынков	и	сетевое	сотрудничество	
[Elsharnouby	et	al.,	2024].

2.	На	экспортные	показатели	МСП	влияют	организаци-
онные,	 предпринимательские,	 производственные	 и	 рыноч-
ные	факторы	[Kasema,	2023].	По	результатам	эмпирического	
анализа	также	сделан	вывод,	что	эффективность	достигается	
за	счет	сочетания	факторов	из	всех	выделенных	групп.

3.	 Внутренними	 детерминантами,	 определяющими	 ре-
зультаты	экспортной	деятельности,	являются:	ресурсы	и	воз-
можности	фирмы,	включая	опыт	и	диверсифицированность	
экспортной	деятельности;	характеристики	менеджмента,	рас-
сматриваемые	 с	 позиций	 ориентации	 на	 экспорт,	 клиентов,	
инновации	 и	 технологии;	 стратегия	 экспортного	 маркетин-
га,	 объединяющая	 адаптацию	 продуктов	 и	 услуг	 компании	
к	особенностям	внешнего	рынка,	разработку	политики	цено-
образования	и	рекламной	кампании,	выбор	каналов	продаж	
[Faruk,	 Subudhi,	 2019].	 Более	 подробно	 содержание	 и	 осо-
бенности	 реализации	 стратегии	 экспортного	 маркетинга	
для	МСП	представлены	в	работе	[Obadia,	Vida,	2024].

4.	На	экспортные	показатели	МСП	также	влияют	их	ори-
ентация	на	экспортный	рынок,	использование	предпринима-
тельских	и	деловых	сетей,	а	также	наличие	на	МСП	системы	
всеобщего	 управления	 качеством	 (TQM)	 как	 фундамента	
обеспечения	конкурентоспособности	продукции	на	между-
народных	рынках	[Imran	et	al.,	2017].

5.	Ключевыми	факторами,	необходимыми	для	роста	эф-
фективности	экспорта	современных	МСП,	являются:	доступ	
к	сетям	и	наличие	сотрудников,	обладающих	навыками	се-
тевых	взаимодействий;	эффективное	управление	цепочками	
поставок;	 анализ	 и	 мониторинг	 внешнего	 рынка;	 диверси-
фикация	 продукции	 и	 применение	 цифровых	 технологий	
[Elsharnouby	et	al.,	2024].	При	этом	следует	отметить	неод-
нозначное	влияние	диверсификации	на	результаты	деятель-
ности	экспортно	ориентированных	МСП.	В	силу	ограничен-
ности	ресурсов	наиболее	очевидной	стратегией	при	выходе	
МСП	 на	 внешние	 рынки	 является	 специализация,	 то	 есть	
концентрация	имеющихся	ресурсов	на	конкретном	продукте	
или	сфере	бизнеса.	Однако	современная	глобальная	высоко-
технологичная	среда	существенно	увеличивает	риски	неудач	
и	потерь	для	такой	стратегии	и	сдерживает	рост	МСП.	Стра-
тегия	диверсификации	помогает	 за	 счет	распределения	ри-
сков	смягчать	макроэкономическую	нестабильность,	но	ре-
шения	о	целесообразности	и	направлениях	диверсификации	
для	МСП	необходимо	очень	тщательно	анализировать	и	оце-
нивать.

6.	Особое	внимание	в	последние	годы	приобретают	фак-
торы,	связанные	с	развитием	цифровых	технологий.	Именно	
они	 позволяют	 расширить	 сетевое	 сотрудничество,	 суще-

ственно	 увеличить	 возможности	 получения	 информации	
о	 внешних	 рынках,	 использовать	 онлайн-форматы	 в	 экс-
портной	деятельности	[Denicolai	et	al.,	2021;	OECD	SME	and	
entrepreneurship..,	2023].

Пандемия	 наглядно	 продемонстрировала	 жизненно	
важную	роль	цифровых	технологий	для	способности	МСП	
продолжать	 и	 расширять	 свою	 деятельность,	 в	 том	 чис-
ле	 на	 внешних	 рынках.	 Революционное	 воздействие	 циф-
ровизации	 дает	МСП	 больше	 шансов	 для	 роста	 и	 выхода	
на	международный	уровень,	в	частности	за	счет	оптимиза-
ции	бизнес-процессов,	 снижения	 затрат	и	увеличения	про-
изводительности,	роста	сетевой	активности,	существенного	
расширения	возможностей	получения	информации	о	внеш-
них	 рынках,	 использования	формата	 онлайн-продаж	 в	 экс-
портной	 деятельности.	 Платформы	 для	 обмена	 контентом,	
системы	электронных	закупок,	социальные	сети	и	веб-сайты	
стали	новой	нормой,	позволяющей	МСП	внедрять	иннова-
ции,	 проводить	 исследования	 и	 разработки,	 совершенство-
вать	процессы	изучения	международных	рынков	благодаря	
немедленному	 доступу	 к	 соответствующей	 информации	
и	тем	самым	извлекать	выгоду	из	новых	рыночных	возмож-
ностей.	 Цифровое	 предпринимательство	 позволило	 МСП	
разработать	 новые	 конфигурации	 деятельности	 в	 цепочке	
создания	стоимости,	участвовать	в	разработке	модульных	ар-
хитектур	(экосистем),	которые	являются	масштабируемыми	
и	гибкими	в	своей	способности	к	развитию	[Denicolai	et	al.,		
2021;	Rosyidah	et	al.,	2023;	Higón,	Bonvin,	2024].

Однако	аналитики	отмечают	неоднозначное	воздействие	
технологических	 трендов,	 особенно	 в	 области	 цифровых	
технологий,	 на	 внешнеэкономическую	 деятельность	 МСП	
[Оценка	интеграционных	процессов..,	2023].	Закономерной	
проблемой,	 ограничивающей	 для	 МСП	 возможности	 экс-
портной	деятельности	в	цифровой	среде,	 становится	недо-
статок	технических	навыков	и	знаний.	Еще	одним	негатив-
ным	 фактором	 является	 уязвимость	 МСП	 к	 кибератакам,	
которые	в	последние	годы	усилились.	Причина	заключается	
в	том,	что	именно	МСП	становятся	теми	слабыми	звеньями	
в	бизнес-сетях,	которые	могут	«открыть	дверь»	к	сложным	
цепочкам	поставок	[OECD	SME	and	entrepreneurship..,	2023].

Последние	 два	 момента:	 возрастание	 макроэкономиче-
ской	 нестабильности	 и	 применение	 цифровых	 технологий	
–	 являются	 особо	 актуальными	 для	 российских	 экспортно	
ориентированных	МСП	в	условиях	санкционных	ограниче-
ний.

2. Методология и методы
Наличие	 различных	 групп	 факторов	 и	 условий,	 вли-

яющих	 на	 эффективность	 деятельности	 экспортно	 ори-
ентированных	 предприятий,	 является	 объективным	 ос-
нованием	 для	 разработки	 различных	 подходов	 к	 анализу	
факторов	 успеха	 интернационализации	 компаний.	 Несмо-
тря	на	то	что	данные	концепции	применимы	для	различных	
типов	 предприятий,	 многие	 исследователи	 рассматривают	
их	именно	с	позиций	МСП,	поскольку	экспорт	является	на-
чальным	шагом	процесса	интернационализации	и	представ-
ляет	собой	наиболее	простой	и	наименее	затратный	способ	
выхода	МСП	на	 внешние	 рынки.	Обобщенный	 обзор	 наи-
более	 распространенных	подходов	 к	интернационализации	
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рассмотрен	в	работах	[Dabić	et	al.,	2020;	Calheiros-Lobo	et	al.,		
2023;	 Elsharnouby	 et	 al.,	 2024],	 их	 краткая	 характеристика	
приведена	в	табл.	2.

В	качестве	тенденций	развития	исследований	в	области	
взаимосвязи	факторов	и	условий	с	результатами	экспортной	
деятельности	МСП	выделяют	следующие:

•	 заметный	и	растущий	интерес	к	управлению	знаниями	
в	МСП.	Это	определяется	расширением	возможностей	
и	возрастанием	роли	сетевых	взаимодействий	и	сете-
вого	сотрудничества.	Способности	к	созданию	нового	
знания	повышают	привлекательность	МСП	как	потен-
циального	партнера.	Отлаженные	процессы	передачи	
знаний	обеспечивают	эффективность	сетевых	взаимо-
действий.	Вопросы	сохранения	и	защиты	знаний,	с	од-
ной	 стороны,	 и	 совместного	их	 создания	 –	 с	 другой,	
–	в	значительной	степени	определяют	конкурентоспо-
собность	МСП	как	на	внутренних,	так	и	на	внешних	
рынках;

•	 возрастание	внимания	к	аспектам	человеческого	капи-
тала	МСП.	Высокий	уровень	человеческого	капитала	
признается	 многими	 исследователями	 и	 практиками	
первостепенным	 фактором	 эффективной	 интернаци-

онализации	МСП.	В	 качестве	 составляющих	 челове-
ческого	капитала	применительно	к	внешнеэкономиче-
ской	деятельности	МСП	рассматриваются	экспортная	
и	предпринимательская	ориентация	менеджеров	и	со-
трудников,	 мотивированность	 к	 работе	 на	 внешних	
рынках,	наличие	необходимых	знаний	и	компетенций	
в	 самых	 различных	 областях:	 уникальных	 знаний	
и	 технологий	 как	 основы	 создания	 и	 защиты	 конку-
рентоспособности	 продвигаемых	 на	 международные	
рынки	продуктов	и	услуг,	развитых	цифровых	компе-
тенций,	 знаний	 и	 понимания	 особенностей	 перспек-
тивных	внешних	рынков	и	др.;

•	 переориентация	географического	внимания.	Для	рос-
сийских	МСП	в	условиях	 санкционных	ограничений	
этот	аспект	имеет	особо	важное	значение	[OECD	SME	
and	еntrepreneurship..,	2023;	Elsharnouby	et	al.,	2024].

Представленные	в	табл.	2	подходы	рассматривают	и	про-
цесс	интернационализации	в	целом,	и	экспортную	деятель-
ность	 как	 одну	 из	 ее	 составляющих	 с	 различных	 сторон,	
то	есть	являются	взаимодополняющими.	Суть	этого	взаимо-
дополнения	 заключается	 не	 только	 в	 многообразии	 факто-
ров,	но	и	в	том,	что	они	не	являются	статичными	и	изолиро-
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Таблица 2
Подходы к анализу факторов и условий, влияющих на экспортную деятельность МСП

Table 2
Approaches to analysing the factors and conditions affecting the SME export activities

Подход Суть и особенности подхода Ограничения

Основанный	
на	ресурсах	(RBV-	
resource-based	
view)

Является	наиболее	распространенным	подходом.	Предполагается,	что	способность	
бизнеса	выйти	на	зарубежные	рынки	и	получить	конкурентное	преимущество	
определяется	его	устойчивыми	и	уникальными	ресурсами	и	возможностями,	
требующими	дорогостоящего	копирования.	Экспорт	предлагает	уникальный	контекст,	
в	котором	МСП	могут	использовать	свои	активы,	основанные	на	знаниях,	а	также	
расширить	свою	базу	знаний.	Отдельное	внимание	в	части	применения	ресурсного	
подхода	для	выхода	на	внешние	рынки	уделяется	географическому	расположению	
и,	как	следствие,	таким	факторам,	как	близость	с	точки	зрения	языка	и	культуры.	
Продолжением	подхода,	основанного	на	ресурсах	(RBV),	является	подход,	основанный	
на	знаниях	(KBV).	Общая	идея,	лежащая	в	основе	KBV,	заключается	в	том,	что	фирмы	
обладают	организационными	способностями,	ресурсами	и	процессами,	которые	могут	
быть	использованы	для	создания	и	использования	активов	знаний	в	процессе	создания	
стоимости.	Передача	знаний	также	является	основой	в	способности	МСП	формировать	
сети	и	в	трансфере	технологий

Неоднородность	МСП	
и	их	операционной	среды	
затрудняет	выявление	
и	определение	важнейших	
ресурсов,	необходимых	
для	интернационализации

Сетевой	подход

МСП	могут	успешно	осуществлять	международные	операции,	становясь	членами	
сети.	Формальные	или	неформальные	сети	являются	механизмами,	используемыми	
МСП	для	преодоления	ресурсных	ограничений.	МСП	особенно	зависят	от	внешних	
сетей	в	плане	доступа	к	стратегическим	ресурсам,	таким	как	знания,	технологии,	
финансы	или	навыки,	а	также	с	позиций	реализации	инноваций	и	роста.	Сети	также	
являются	источником	устойчивости.	Важную	роль	в	передаче	знаний,	масштабировании	
и	получении	сетевых	эффектов	играют	цифровые	платформы

Возрастание	рисков	
кибербезопасности

Модель	Упсалы

Представляет	собой	последовательный	подход,	предполагающий	постепенный	
выход	фирмы	на	международный	уровень.	Модель	исходит	из	того,	что	существует	
недостаток	знаний	о	внешнем	рынке,	который	наносит	ущерб	интернационализации.	
Поэтому	предполагается,	что	фирма	должна	сначала	утвердиться	на	своем	внутреннем	
рынке,	а	затем	поэтапно	увеличивать	свое	присутствие	в	целевой	стране,	переходя	
к	следующему	этапу,	как	только	будет	достигнуто	достаточное	понимание	и	знание	
условий	внешнего	рынка.	Угрозы	и	возможности	нового	рынка	могут	быть	обнаружены	
в	первую	очередь	теми	людьми,	которые	там	работают.	Поэтому	наименее	рискованной	
является	стратегия	косвенного	экспорта	продукции	с	помощью	внешних	экспортных	
агентов	или	торговцев.	Однако	с	развитием	цифровых	технологий	появляется	все	
больше	свидетельств	того,	что	МСП,	несмотря	на	ограниченность	ресурсов,	стремятся	
к	быстрой	глобализации

Модели	быстрой	
интернационализации,	
основанные	на	возможностях	
цифровых	технологий,	
наглядно	демонстрируют,	
что	многие	фирмы	не	следуют	
поэтапному	подходу,	а,	скорее,	
начинают	свою	международную	
деятельность	с	ранней	стадии	
существования.	Цифровые	
технологии	также	позволяют	
обеспечить	выявление	
и	понимание	перспективных	
внешних	рынков	без	длительного	
процесса	работы	на	них

Инновационная	
модель	(I-модель)

Интернационализация	рассматривается	в	контексте	разработки	и	коммерциализации	
нового	продукта.	Процесс	интернационализации	имеет	три	типичных	этапа:	
предэкспортную	стадию,	стадию	экспортного	следа,	когда	происходит	экспорт	
в	географически	близкие	страны,	и	продвинутую	стадию	экспорта	в	более	отдаленные	
страны.	Большое	внимание	уделяется	организационному	обучению	и	поддержке	
высшего	руководства	

Аналогично	предыдущему	
пункту
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ванными.	Поэтому	модель	воздействия	факторов	и	условий	
работы	российских	МСП	на	эффективность	их	экспортной	
деятельности	должна	иметь	динамический	характер	и	учи-
тывать	взаимосвязи	и	взаимодействие	различных	групп	фак-
торов.

3. Результаты исследования
Для	 формирования	 структурированного	 представления	

о	совокупности	факторов	и	условий,	оказывающих	влияние	
на	 эффективность	 экспортной	 деятельности	 МСП,	 по	 ре-
зультатам	проведенного	анализа	построена	их	классифика-
ция	 (табл.	 3).	 Состав	 факторов,	 значимых	 для	 российских	
экспортно	 ориентированных	МСП	 с	 учетом	 их	 типа	 (вну-
тренние	или	внешние)	и	характера	воздействия	(способству-
ющие	 или	 сдерживающие)	 представлен	 в	 формате	 SWOT-	
анализа	в	табл.	4.

Как	и	 с	 выделением	различных	 групп	факторов,	 не	 су-
ществует	однозначного	подхода	к	определению	показателей	
оценки	 экспортной	 деятельности.	 Наиболее	 распростра-
ненным	подходом	является	шкала	эффективности	экспорта	
EXPERF,	объединяющая	показатели	по	трем	аспектам:	фи-
нансовые	 результаты,	 стратегические	 результаты	 и	 удов-
летворенность	 клиентов	 предприятием-экспортером	 [Zou	
et	al.,	1998].	Поэтому	в	рамках	данного	исследования	будем	
использовать	 многомерный	 подход	 к	 оценке	 экспортной	
эффективности,	 объединяющий	 как	финансовые,	 так	 и	 не-
финансовые	показатели	[Carneiro	et	al.,	2016;	Sadeghi	et	al.,	
2021].	Обобщенная	структура	системы	показателей	оценки	
эффективности	 деятельности	 экспортно	 ориентированных	
МСП	представлена	в	табл.	5.

Проведенный	 анализ	 позволяет	 сделать	 ряд	 выводов,	
значимых	 для	 построения	 модели	 анализа	 влияния	 факто-
ров	и	условий	работы	российских	МСП	на	эффективность	
их	экспортной	деятельности.

Во-первых,	 существенное	 количество	 исследований	
в	данной	области	направлено	на	анализ	особенностей	и	зако-
номерностей,	сложившихся	на	конкретных	рынках.	Результа-
ты	таких	исследований	демонстрируют	различную	приори-
тетность	тех	или	иных	факторов	в	разных	условиях.	Однако	
базовый	 набор	 факторов	 является	 в	 значительной	 степени	
общим,	поскольку	в	основе	построения	количественных	мо-
делей	 лежит	 систематический	 анализ	 литературы.	Мнения	
предпринимателей	и	менеджеров	МСП	здесь	также	учтены,	
поскольку	в	круг	анализируемых	источников	входят	и	те,	ко-
торые	содержат	результаты	эмпирических	опросов.

Во-вторых,	 основными	 аспектами,	 определяющими	 от-
личия	в	степени	значимости	тех	или	иных	факторов,	явля-
ются	тип	рынка	(развитый	или	развивающийся),	страновые	
особенности,	 определяемые	 специфическим	 комплексом	
внешних	и	внутренних	для	каждой	страны	факторов,	а	так-
же	 вид	 деятельности	 (отрасль,	 характер	 продукции/услуг).	
На	значимость	факторов	также	влияет	этап	экспортной	де-
ятельности:	 выход	 на	 внешний	 рынок	 или	 продолжение	
успешной	деятельности	уже	закрепившихся	на	нем	МСП.

В-третьих,	 воздействие	 факторов	 имеет	 комплексный	
характер	и	зависит	от	их	взаимодействия.	Поэтому	основой	
для	 моделей	 оценки	 влияния	 факторов	 на	 результаты	 экс-
портной	деятельности	часто	служат	графы.	Развитием	этого	
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Таблица 3
Классификация факторов и условий, влияющих на эффективность экспортной деятельности МСП

Table 3
Classification of factors and conditions affecting the efficiency of SME export activities

Признак Значение признака

А.	По	месту	
возникновения

А1.	Внутренние А2.	Внешние
А1.1.	Ресурсы	
(природные,	
материальные,	
финансовые,	
интеллектуальные,	
информационные)

А1.2.	Процессы	
(операции,	инновации,	
маркетинг,	логистика)

А1.3.	Результаты	
(конкурентоспособность	
продукции	/услуг,	опыт	
работы)

А2.1.	Политические	
и	нормативно-
правовые,	
технологические,	
экономические,	
социальные

А2.2.	
Отраслевые	
и	рыночные

В.	По	возможности	
воздействия В1.	Полностью	управляемые В2.	Частично	управляемые В3.	Неуправляемые

С.	По	характеру	
воздействия С1.	Прямого	воздействия С2.	Косвенного	воздействия

D.	По	сфере	
проявления

D1.	Предпри-
нимательские D2.	Производственные D3.	Рыночные D4.	Сети	и	«цифра» D5.	Прочие

Таблица 4
SWOT-анализ факторов и условий, влияющих 

на эффективность экспортной деятельности российских МСП
Table 4

SWOT analysis of factors and conditions affecting the efficiency  
of Russian SME export activities

Возможности  
(движущие силы)

Угрозы  
(сдерживающие силы)

Развитие	цифровых	
технологий
Рост	возможностей	
сетевого	
сотрудничества
Программы	
государственной	
поддержки	МСП	
и	экспорта
Расширение	
экспортного	
сотрудничества	
со	странами	Азии	
и	Африки

Высокая	неопределенность	геополитической	
ситуации
Санкционные	ограничения	
по	странам/продуктам	для	реализации	
экспортных	возможностей
Нарушения	цепочек	поставок
Высокая	стоимость	заемного	капитала
Сложность	таможенных	процедур	
и	высокие	экспортные	пошлины,	требования	
к	сертификации	в	стране-импортере
Рост	кибератак	на	МСП	как	на	слабое	звено	
глобальных	экосистем	и	цепочек	поставок

Сильные стороны Слабые стороны

Наличие	собственных	
уникальных	разработок
Амбициозность	
и	компетентность	
предпринимателей	
и	менеджеров

Недостаточная	конкурентоспособность	
продукции	на	внешних	рынках
Отсутствие	необходимой	производственной	
базы	и	возможностей	ее	расширения
Отсутствие	финансовых	и	кадровых	
ресурсов
Недостаток	цифровых	компетенций
Высокие	транспортные	расходы
Отсутствие	информации	о	рынках	сбыта	
и	благонадежности	иностранных	партнеров
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метода	являются	модели	системной	динамики,	или	когнитив-
ные	модели,	представляющие	собой	причинно-следственные	
графы	с	положительными	и	отрицательными	петлями	обрат-
ной	связи	[Каталевский,	2015].	Впоследствии	эти	модели	ис-
пользуются	 как	 основа	 для	 имитационного	моделирования	
и	 получения	 количественных	 результатов.	 Именно	 такой	
формат	 представляется	 наиболее	 целесообразным	 для	 по-
строения	 качественной	 модели	 оценки	 влияния	 факторов	
и	условий	работы	на	экспортную	деятельность	российских	
МСП.

Таким	образом,	при	оценке	влияния	факторов	и	условий	
на	результаты	экспортной	деятельности	МСП	с	целью	выбо-
ра	наиболее	 значимых	для	принятия	 стратегических	реше-
ний	факторов	и	оценки	их	воздействия	необходимо	прини-
мать	во	внимание:

–	 наличие	прямого	и	косвенного	влияния,	учет	взаимо-	
связей	и	взаимовлияния	рассматриваемых	факторов;

–	 визуализацию,	наглядное	представление	модели,	обе-
спечивающие	 лучшее	 понимание	 протекающих	 про-
цессов	 и	 возможность	 организации	 экспертного	 об-
суждения;

–	 возможность	 получения	 количественных,	 пусть	
и	не	абсолютно	точных	(тем	более	что	с	учетом	непре-
рывных	и	непредсказуемых	изменений	 такое	 вообще	
вряд	 ли	 осуществимо),	 оценок	 для	 сравнительного	
анализа	 различных	 сценариев	 и	 стратегий	 развития	
МСП	на	внешних	рынках;

–	 гибкость	и	адаптируемость	модели	с	учетом	динамики	
отдельных	групп	факторов.

Рассмотрим	с	этих	позиций	ряд	наиболее	распространен-
ных	методов,	применяемых	для	анализа	влияния	различных	
групп	факторов	на	результаты	той	или	иной	деятельности.	
Характеристика	и	примеры	использования	некоторых	из	них	
приведены	 в	 работах	 [Городнова,	 Хайкин,	 2009;	 Глебкова,	
Качанова,	2015;	Береза,	Береза,	2022].	Краткий	сравнитель-
ный	анализ	методов	представлен	в	табл.	6.

С	определенной	долей	условности	большинство	рассмо-
тренных	методов	делятся	на	качественные	(чаще	всего	гра-
фические)	и	количественные	(аналитические).	Однако	такой	
метод,	как	когнитивное	моделирование,	сочетает	в	себе	воз-
можности	обоих	подходов.	Метод	экспертного	оценивания,	
хотя	и	рассмотрен	в	качестве	самостоятельного,	является	ос-
новой	для	многих	других	методов.	Например,	он	применяет-
ся	и	при	построении	диаграммы	Исикавы	(выявление,	струк-
турирование	и	ранжирование	факторов),	и	для	составления	
ковариационных	матриц	(оценка	вероятностей),	и	при	разра-
ботке	 когнитивных	 карт.	 Когнитивная	 карта,	 представляю-
щая	собой	ориентированный	граф	(орграф),	является	осно-
вой	и	когнитивного	моделирования,	ее	построение	является	
первым	этапом	процесса	в	целом.	Формальная	модель	когни-
тивной	карты	имеет	вид:

G	=	(V,	E,	X,	F),
где	V	–	множество	вершин,	E	–	множество	дуг,	соединяющих	
вершины,	X	–	множество	параметров	вершин,	F	–	функция,	
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Таблица	5
Система	показателей	оценки	эффективности	экспортной	деятельности	МСП

Table	5
System	of	indicators	to	assess	the	effectiveness	of	SME	export	activities

Финансовые показатели Стратегические показатели Показатели удовлетворенности 
клиентов

1.	Связанные	с	продажами:	объем	экспортных	продаж,	рост	
экспортных	продаж,	эффективность	экспортных	продаж Вклад	экспорта	в	рост	фирмы	

Вклад	экспорта	в	качество	управления	
фирмой	
Построение	сетевых	отношений	
Укрепление	репутации

Качество	продукта/услуги	по	сравнению	
с	конкурентами	
Удовлетворенность	клиентов	по	сравнению	
с	конкурентами	
Качество	взаимоотношений	с	клиентами	
по	сравнению	с	конкурентами

2.	Связанные	с	прибылью:	экспортная	маржа,	
рентабельность	экспорта,	рост	рентабельности	экспорта
3.	Связанные	с	рынком:	диверсификация	экспорта,	доли	
экспортного	рынка,	рост	доли	экспортного	рынка

Таблица 6
Методы анализа влияния факторов на результаты деятельности компании

Table 6
Methods for analysing the influence of factors on business performance

Наглядность 
взаимосвязей

Количественные 
оценки Точность оценки

Учет 
взаимовлияния 

факторов
Простота 

применения
Простота 

адаптации

Экспертное	
оценивание Возможно Возможно

Зависит	от	числа	
и	качества	
экспертов

Возможно
Зависит	

от	формата	
оценивания

	–

Диаграмма	
Исикавы ++ – – – ++ –	+

Факторный	анализ – ++ + – +	– –	+
Корреляционно-
регрессионный	
анализ

– ++ ++ –	+ – 	–

Ковариационные	
матрицы –	+ + +	– –	+ – 	–

Функциональные	
схемы	(IDEF) ++ – – – – –	+

Когнитивные	
карты ++ +	– –	+ ++ – +
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определяющая	характер	связей	между	вершинами.	В	наибо-
лее	 простом	 случае	 эта	 функция	 задается	 коэффициентом,	
отражающим	тесноту	такой	связи	в	диапазоне	от	0	до	1.

Характер	влияния	факторов	друг	на	друга	может	быть	
как	 положительным,	 так	 и	 отрицательным,	 что	 позволяет	
учитывать	взаимовлияние	факторов	в	формате	как	положи-
тельных,	так	и	отрицательных	петель	обратной	связи.	Все	
возможные	связи	между	вершинами	отражаются	в	матри-
це	смежности.	В	случае	если	количественная	оценка	силы	
взаимосвязей	не	проведена	(невзвешенный	граф),	содержа-
нием	 этой	матрицы	 являются	 нули	 и	 единицы.	Если	 веса	
ребер	 определены	 (взвешенный	 граф),	 матрица	 содержит	
их	 значения.	 В	 дальнейшем	 на	 основе	 когнитивных	 карт	
разрабатываются	 имитационные	 модели	 [Каталевский,	
2015],	позволяющие	проводить	сложные	многовариантные	
расчеты.

По	совокупности	характеристик	 (табл.	 6),	метод	когни-
тивного	 моделирования	 представляется	 наиболее	 целесо-
образным	 для	 моделирования	 и	 оценки	 влияния	 внешних	
и	 внутренних	 факторов	 и	 условий	 на	 эффективность	 экс-
портной	деятельности	МСП.	Построение	такой	модели	рас-
сматривается	в	качестве	направления	дальнейших	исследо-
ваний.

Выводы
Обоснование	целесообразности	и	оценка	возможностей	

выхода	МСП	на	внешние	рынки,	как	и	любое	стратегическое	
решение,	требует	проведения	анализа	и	учета	влияния	внеш-
них	и	 внутренних	факторов	 на	 эффективность	 предприни-
маемых	действий.	Усиление	нестабильности	внешней	среды	
и	новые	возможности,	связанные	с	развитием	и	распростра-
нением	цифровых	технологий,	с	одной	стороны,	и	введени-
ем	масштабных	санкционных	ограничений	–	с	другой,	–	при-
вели	к	существенному	изменению	ландшафта	деятельности	
российских	МСП	как	на	внутреннем,	так	и	на	внешних	рын-
ках.	 Несмотря	 на	 сложность	 и	 неоднозначность	 условий,	
экспортная	 деятельность	 по-прежнему	 предоставляет	 рос-
сийским	МСП	большие	возможности	для	роста	и	развития.	

При	этом	важной	тенденцией	является	увеличение	скорости	
мультинационализации	 МСП:	 большинство	 компаний	 на-
чинает	 формировать	 стратегии	 выхода	 на	 внешние	 рынки	
вскоре	после	своего	основания	(стратегия	поиска	ресурсов,	
стратегия	связи	с	хабами,	стратегия	удачного	использования	
ресурсов).

Необходимость	быстрого	принятия	решений	и	их	адап-
тации	к	нестабильной	среде	требуют	использования	новых	
инструментов	анализа,	дополняющих	наиболее	распростра-
ненные,	но	статичные	по	своей	сути	методы	PEST	и	SWOT-	
анализа.	 В	 настоящей	 статье	 обоснованы	 целесообраз-
ность	и	преимущества	метода	когнитивного	моделирования	
для	 исследования	 и	 оценки	 влияния	 факторов	 и	 условий	
на	 эффективность	 экспортной	 деятельности	МСП.	В	 каче-
стве	методической	основы	создания	такой	модели	построен	
классификатор	факторов	и	условий,	влияющих	на	эффектив-
ность	 экспортной	 деятельности	 МСП	 (для	 формирования	
входных	переменных),	представлена	структура	системы	по-
казателей	 оценки	 эффективности	 экспортной	 деятельности	
МСП	(для	выбора	результирующих	показателей).

Несмотря	 на	 достаточно	 общую	 совокупность	 факто-
ров,	 их	 значимость	 определяется,	 во-первых,	 страновой	
принадлежностью	 МСП	 (яркий	 пример	 таких	 особенно-
стей	 –	 значительное	 влияние	 на	 деятельность	 российских	
МСП	 санкционных	 ограничений),	 во-вторых,	 отраслевыми	
особенностями,	 в-третьих,	 этапом	 интернационализации	
(выход	на	внешний	рынок	или	продолжение	успешной	де-
ятельности	на	уже	имеющемся	рынке).	Поэтому	в	процессе	
дальнейших	 исследований	 предполагается	 разработка	 не-
скольких	 когнитивных	 моделей,	 позволяющая	 исключить	
избыточность	 учитываемых	 факторов	 и	 обеспечить	 более	
четкую	настройку	параметров	под	анализируемый	сценарий	
развития	 МСП.	 Когнитивные	 карты	 также	 могут	 служить	
основой	 для	 построения	 имитационных	моделей,	 позволя-
ющих	 в	 динамическом	режиме	проводить	 сложные	много-
вариантные	расчеты	по	оценке	влияния	комплекса	взаимо-	
связанных	факторов	на	результаты	экспортной	деятельности	
МСП	с	целью	формирования	и	последующей	корректировки	
экспортных	стратегий.
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Аннотация
Ювелирные	изделия	из	драгоценных	камней	и	металлов	являются	предметами	роскоши	и	относятся	к	 товарам	с	избыточными	потребительскими	
свойствами.	В	то	же	время	сфера	оборота	драгоценных	металлов,	драгоценных	камней	(ДМДК)	и	изделий	из	них	является	стратегически	значимой	
для	формирования	и	развития	экономики	государства.	Бизнес,	задействованный	в	сфере,	подлежит	обязательной	постановке	на	специальный	государ-
ственный	учет.	Государство	заинтересовано	в	поддержке	ювелирного	бизнеса,	увеличении	его	оборота,	что	напрямую	зависит	от	спроса	населения	
на	изделия	из	ДМДК.
Спрос	населения,	в	свою	очередь,	зависит	от	многих	факторов,	которые	применительно	к	исследуемой	сфере	имеют	свою	специфику.	Оценка	факторов	
на	основе	экспертных	мнений,	полученных	автором	с	помощью	интервьюирования	широкой	группы	потребителей,	изучения	материалов	научных	ис-
следований	и	публицистических	статей	различных	интернет-ресурсов,	свидетельствует	о	допустимом	превышении	предложения	ювелирных	изделий	
из	драгоценных	камней	и	металлов,	ориентированном	на	потенциальную	возможность	увеличения	спроса.
Представленные	в	работе	выводы	по	факторам	влияния	на	спрос	рекомендуются	к	использованию	при	разработке	стратегий	развития	бизнеса	и	могут	
быть	полезны	при	принятии	решений	в	части	государственного	регулирования	оборота	ювелирных	изделий	из	ДМДК.
Ключевые слова: факторы	спроса,	факторы	предложения,	драгоценные	ювелирные	изделия,	государственное	регулирование,	потребности	населения.
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Demand for jewellery: The main drivers
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Abstract
Jewellery	made	of	precious	stones	and	metals	is	a	luxury	item,	referring	to	goods	with	excessive	consumer	properties.	At	the	same	time,	the	sphere	of	turnover	
of	precious	metals,	precious	stones	(PMPS)	and	products	made	from	them	is	of	strategic	importance	for	the	formation	and	development	of	the	state	economy.	
Businesses	operating	in	this	sphere	are	subject	to	compulsory	registration	in	a	special	state	register.	The	government	is	interested	in	supporting	the	jewellery	
industry	and	increasing	its	turnover,	which	is	directly	dependent	on	the	population’s	demand	for	PMPS	products.	
Popular	demand,	in	turn,	depends	on	many	factors	that	have	their	own	specificities	in	relation	to	the	area	under	study.	An	assessment	of	the	factors	based	on	expert	
opinion,	conducted	by	the	author	with	interviews	of	a	group	of	consumers,	the	study	of	scientific	research	materials	and	journalistic	articles	from	various	Internet	
resources,	indicates	the	acceptable	superiority	of	offers	of	jewellery	made	of	precious	stones	and	metals,	focused	on	the	potential	increase	in	the	possibilities	of	
sunlight.
The	conclusions	presented	in	the	paper	on	the	factors	influencing	demand	are	recommended	for	use	in	the	development	of	business	development	strategies	and	
may	be	useful	in	making	decisions	on	state	regulation	of	the	sale	of	jewellery	made	from	PMPS.
Keywords: demand,	supply,	precious	stones,	precious	metals,	jewellery,	government	regulation,	the	needs	of	the	population.
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简介
贵金属和宝石制成的珠宝制品是奢侈品，属于具有超额消费属性的商品。同时，贵金属、宝石及其制品的流通领域对国家经济的形成和发展具有战略意义。在该领域
从事业务的企业必须进行特殊的国家登记。国家对支持珠宝业务、增加其营业额感兴趣，这直接取决于公众对贵金属和宝石制品的需求。
公众需求依赖于许多因素，这些因素在研究领域中具有其特定的特点。基于作者通过对广泛消费者群体的采访、研究科学研究材料和各种互联网资源的文章所获得的
专家意见，对这些因素的评估表明，贵金属和宝石制成的珠宝首饰的供应量允许超过需求，目的是潜在地增加需求。
本文中关于影响需求因素的结论建议在制定业务发展战略时使用，并在国家对贵金属和宝石制成的珠宝制品流通的监管决策中提供参考。
关键词：需求因素、供给因素、贵重珠宝制品、国家监管、公众需求。
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Введение
Экономическая	 теория	 как	 наука	 признана	 обществом	

уже	очень	давно.	Тем	не	менее	готовых	решений	в	конкрет-
ных	ситуациях	она	не	дает,	предлагая	экономические	законы,	
проверенные	 временем,	 для	 самостоятельного	 применения.	
Объяснимо	это	целью	экономики	–	удовлетворением	потреб-
ностей	 людей,	 а	 они,	 как	известно,	 у	 всех	 разные.	Потреб-
ность,	в	соответствии	с	экономической	теорией,	формирует	
спрос,	который	со	своей	стороны	непосредственно	регулиру-
ет	 предложение.	 Государство	 заинтересовано	 в	 увеличении	
объемов	производства,	потребления,	в	целом	оборота	товаров	
и	услуг,	поскольку	ориентировано	на	«создание	условий,	обе-
спечивающих	достойную	жизнь	и	свободное	развитие	чело-
века»1.	Увеличение	оборота	товаров	и	услуг,	в	свою	очередь,	
является	основой	пополнения	государственного	бюджета.

Поддержка	тех	направлений	бизнеса,	чья	продукция	вос-
требована	большинством	населения,	–	одна	из	задач	деятель-
ности	государства.	При	этом	мнения	насчет	того,	насколько	
востребована	населением	ювелирная	продукция,	насколько	
реальные	доходы	соответствуют	спросу,	расходятся.	«Госу-
дарство	корректирует	это	несовершенство,	с	которым	рынок	
либо	сам	справиться	не	в	состоянии,	либо	это	решение	бу-
дет	 неэффективным.	 Для	 этого:	 государство	 берет	 на	 себя	
ответственность	 за	 создание	равных	условий	для	предпри-
нимательства,	 охраняет	 конкуренцию,	 ограничивает	 власть	
монополий»2.

Государственное	 участие	 в	 регулировании	 наполнения	
потребительского	 рынка	 необходимо.	 Без	 всесторонней	
оценки	объемов	потребности	бизнесу	сложно	сформировать	
адекватное	 спросу	 предложение,	 из-за	 чего	 периодически	
возникают	ситуации	дефицита	либо	перепроизводства.	Пре-
вентивно	закон	соответствия	спроса	предложению	не	всегда	
удается	применить.	Теория	экономики,	как	и	теория	управле-
ния,	в	решении	этой	задачи	исходит	из	заинтересованности	
государства	в	поддержке	и	сохранении	бизнеса,	оказавшего-
ся	в	ситуации	сокращения	прибыли.

1	Ст.	7	Конституции	Российской	Федерации.	http://ivo.garant.ru/#/document/10103000/paragraph/52419:0.
2	Кислинских	Ю.В.	(2016).	Государственное	регулирование	экономики:	учебное	пособие.	Комсомольск-на-Амуре,	Изд-во	АмГПГУ.
3	Федеральный	закон	от	26.03.1998	№	41-ФЗ	«О	драгоценных	металлах	и	драгоценных	камнях»	(с	изм.	и	доп.).	https://base.garant.ru/12111066/.
4	Показатель	заработка,	который	получает	одинаковое	количество	работников	(50%	получают	выше	этого	уровня,	50%	–	ниже)	.
5	На	момент	написания	статьи	данные	Росстата	по	медианной	зарплате	опубликованы	только	за	2022	год	–	40,3	тыс.	руб.	https://gogov.ru/articles/median-salary.
6	https://www.banki.ru/news/lenta/?id=10993096.	

В	 случае	 с	 оборотом	ювелирных	изделий	 оценка	 спро-
са	на	них	требует	всестороннего	научного	анализа.	Изделия	
из	драгоценных	камней	и	металлов	не	относятся	к	товарам	
первой	 необходимости,	 являются	 роскошью	 по	 определе-
нию.	В	 то	же	время	их	оборот	регулируется	Федеральным	
законом	«О	драгоценных	металлах	и	драгоценных	камнях»3,	
что	делает	анализ	спроса	и	предложения	по	указанной	груп-
пе	 товаров	 интересным	 с	 точки	 зрения	 государственного	
участия.	Целью	статьи,	таким	образом,	является	выявление	
наиболее	значимых	факторов,	влияющих	на	формирование	
спроса	населения.

1. Методы исследования
В	 работе	 применены	 методы	 составления	 сценариев	

и	 экстраполяции	 трендов,	метод	кейс-стади	–	 анализ	 ситу-
ации	 (ввиду	 отсутствия	 статистических	 данных,	 позволя-
ющих	провести	сравнительный	анализ)	 а	 также	метод	экс-
пертных	 оценок	 на	 основе	 результатов	 интервьюирования	
и	 анкетирования	 случайным	образом	в	 различных	профес-
сиональных,	 социальных	 интернет-сообществах	 разных	
регионов	РФ.	Опрос	проводился	в	Google-форме.	Все	опро-
шенные	–	251	человек	–	относятся	к	категории	совершенно-
летних	граждан	–	непосредственных	потребителей	товаров	
и	услуг,	 самостоятельно	определяющих	необходимость	тех	
или	иных	покупок.

При	 составлении	 анкеты	 для	 опроса	 потенциальные	
потребители	были	сегментированы	по	полу,	доходу	и	воз-
расту.	 Среди	 опрошенных	 оказалось	 больше	 женщин	 –		
79%,	 что	 объяснимо	 их	 большей	 вовлеченностью	 в	 тема-
тику	 украшений.	 В	 части	 разделительной	 грани	 дохода	
была	принята	сумма	в	50	тыс.	руб.	–	медианная	зарплата4,	
по	данным	лаборатории	«СберИндекс»5:	«Летом	2023	года	
медианная	 заработная	плата	 в	РФ	составила	52 269	руб.»6	
Ежемесячные	 доходы	 выше	 50	 тыс.	 руб.	 указали	 36,5%		
респондентов,	что	(учитывая	средний	прожиточный	мини-
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мум	в	2023	году	на	душу	населения	14 375	руб.7),	методоло-
гически	относит	треть	опрошенных	к	категории	способных	
обеспечивать	потребительские	кредиты,	а	значит,	покупать	
дорогостоящие	товары	длительного	применения.

По	 возрасту	 критерии	 определены	 исходя	 из	 сегмента-
ции	 рынка	 по	 предполагаемому	 потребительскому	 поведе-
нию	на	основании	интервьюирования	продавцов-реализато-
ров	ювелирных	украшений:

1)	молодежь	до	30	лет	с	ожидаемо	низким	уровнем	дохо-
да,	в	большинстве	не	ориентированная	на	покупку	и	ноше-
ние	драгоценностей,	потенциальные	потребители	с	возмож-
ным	отложенным	спросом	–	22,5%	опрошенных;

2)	трудоспособный	возраст	30–60	лет	–	возраст	наиболь-
ших	доходов,	возможные	реальные	потребители	ювелирных	
изделий	–	58,6%	опрошенных;

3)	 60	 лет	плюс	–	 возраст	 демонстрации	«достижений»,	
накопления	и	дарения	подарков	–	18,9%	опрошенных.

Распределение	 респондентов	 по	 возрасту	 представлено	
в	большей	степени	второй	группой	потребителей,	что	значи-
мо	 в	 исследовании	 спроса.	 Именно	 на	 эту	 группу	 необхо-
димо	ориентировать	основное	производство	для	получения	
максимальной	 прибыли	 в	 текущий	 момент	 времени.	Мне-
ние	потенциальных	потребителей	других	возрастных	групп	
должно	быть	учтено	при	реализации	долгосрочной	политики	
успешных	продаж.	Именно	покупатели	являются	эксперта-
ми	любых	товаров	и	услуг,	голосуя	за	них	кошельком.

При	 оценке	 экспертных	 мнений,	 полученных	 в	 резуль-
тате	опроса,	автор	настоящей	работы	опирался	на	открытые	
данные	ювелирного	бизнеса,	 государственных	контролиру-
ющих	 органов,	 мнения	 коллег-исследователей,	 собранные	
в	ходе	анализа	большого	массива	периодической	литературы	
и	 информации	 из	 различных	 интернет-источников.	 Таким	
образом,	в	статье	отражен	весь	эмпирический	цикл	оценки	
спроса,	начиная	от	наблюдения,	 сбора	и	 группировки	фак-
тов,	формирования	 гипотезы	и	 заканчивая	оценкой	резуль-
татов.

2. Формирование гипотезы
Гипотеза,	сформулированная	на	основе	обзора	периоди-

ческой	и	научной	литературы,	оценок	выводов	выполнения	
технических	заданий	Минфина	РФ	2022–2023	годов	по	го-
сударственному	регулированию	исследуемой	сферы	при	не-
посредственном	 участии	 автора:	 явное	 превышение	 пред-
ложения	 драгоценных	 ювелирных	 изделий	 над	 спросом.	
Рассмотрение	факторов,	 влияющих	на	 спрос,	 позволит	 эту	
гипотезу	подтвердить	либо	опровергнуть.

Рассмотрим	 основные	 отмеченные	 исследователями	
факторы,	применимые	к	формированию	спроса	на	ювелир-
ные	изделия.	Так,	Е.В.	Ковалева	и	М.В.	Цымбалюк	в	перечне	
факторов	выделяют	институциональные,	демографические,	
психологические,	экономические,	при	этом	отнеся	к	эконо-
мическим	изменениям	«ковидный»	кризис,	«заставляющий	
переосмыслить	 проблему	 стимулирования	 потребления	
как	 фактор	 экономического	 роста»	 [Ковалева,	 Цымбалюк,	
2023,	с.	104].	М.С.	Шахова	также	отмечает	изменение	потре-
бительского	поведения	после	длительной	изоляции	во	вре-
7	https://www.garant.ru/news/1589280/.

мя	 пандемии	 COVID-19,	 характеризующегося	 «качествен-
ным	 скачком	 “в	 цифру”	 (рост	 принятия	 и	 использования	
онлайн-платформ)»	 [Шахова,	 2021,	 с.	 131].	 Преимущества	
цифровой	торговли	неоспоримы,	тем	не	менее	недостаточ-
ная	 цифровая	 грамотность	 населения	 может	 служить	 фак-
тором	отказа	от	покупок.	Подтверждение	этого	вывода	при-
сутствует	в	работе	Е.И.	Брички	и	Ю.С.	Евлаховой:	«Уровень	
цифровой	 грамотности,	 включающий	 в	 себя	 знание	 и	 ис-
пользование	 интернет-услуг	 для	 работы	 и	 жизни,	 навыки	
эффективного	 использования	 технологий,	 а	 также	 основы	
безопасности	 в	 интернет-пространстве	 влияют	 на	 вовле-
ченность	 населения	 в	 совершение	 заказов	 на	 получение	
финансовых	 услуг	 с	 использованием	 интернета»	 [Бричка,	
Евлахова,	 2023,	 с.	 103].	 Г.Г.	 Иванов	 и	 соавторы	 отмечают	
зависимость	 эффективности	 внедрения	 различных	 форм	
продвижении	товара	от	управленческих	решений,	что	также	
является	фактором,	влияющим	на	спрос.	«Практика	показы-
вает,	что	предприятия	и	организации,	в	том	числе	и	торговой	
сферы,	могут	иметь	идентичную	материально-финансовую	
базу.	При	этом	результаты	их	деятельности	будут	различны:	
одни	предприятия	успешно	развиваются,	другие	вынуждены	
уходить	с	рынка»	[Иванов	и	др.,	2021,	с.	61].	Фактор	успеш-
ного	руководства	является	определяющим	в	честной	конку-
ренции	бизнеса	за	своего	потребителя.	«В	современных	ус-
ловиях	потребительский	спрос	формируется	в	соответствии	
с	законами	конкуренции	и	выступает	ключевым	элементом	
рынка»	[Глухова,	2019,	с.	34].	Большинство	исследователей	
спроса	все	же	главным	фактором	определяют	доходы	граж-
дан,	которые	в	реальном	своем	измерении	напрямую	зависят	
от	уровня	инфляции.	«Высокая	инфляция	повлияет	на	пере-
распределение	 расходов	 в	 пользу	 покупки	 товаров	 первой	
необходимости	и	снижение	затрат	на	питание	в	ресторанах,	
покупку	 техники	 и	 отдых»	 [Трачук,	 Линдер,	 2016,	 с.	 62].	
Фактор	инфляции	значим	для	ювелирного	бизнеса,	причем	
в	двояком	толковании:	отказ	от	покупки	и	покупка	в	качестве	
инвестирования.

Государственная	 политика	 РФ,	 направленная	 на	 сни-
жение	 уровня	 бедности	 населения,	 –	 позитивный	 фактор	
сдерживания	 инфляции	 и	 увеличения	 потребительского	
спроса.	«Одним	из	направлений	в	этом	контексте	выступает	
снижение	 избыточной	 дифференциации	 доходов	 и	 уровня	
бедности	населения»	[Кусургашева,	Черновол,	2023,	с.	106].		
Перечисленные	 факторы	 изменчивы.	 Влияние	 на	 спрос	
большинства	из	них	 актуально	 только	 в	 текущем	времени.	
Для	 определения	 окупаемых	 объемов	 выпуска	ювелирных	
изделий,	как	и	любых	других	товаров,	анализ	спроса	необхо-
димо	проводить	на	регулярной	основе.

3. Сбор и группировка факторов
Гипотеза	превышения	предложения	над	спросом	не	мо-

жет	 претендовать	 на	 достоверность	 без	 соответствующе-
го	 анализа	 рынка	 с	 позиций	 производителей	 и	 продавцов	
драгоценных	ювелирных	изделий.	Именно	с	целью	увели-
чения	продаж	практически	все	производители	ювелирных	
изделий	проводят	исследования	рынка	через	свои	торговые	
сети.
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Так,	отчетные	данные	по	итогам	2023	года	опубликовали	
«лидеры	продаж	2022	года	–	компании	Sunlight,	“585*Золо-
той”	и	Sokolov	(соответственно	1-е,	2-е	и	3-е	места	рейтин-
га	NFOLine).	 Рейтинг	NFOLine	 объединил	 11	торговых	 се-
тей,	чей	совокупный	объем	продаж	в	прошлом	году	вырос	
на	9,8%,	до	148,8	млрд	руб.	Причем	более	73%	от	этой	суммы	
рынку	дали	продажи	тройки	лидеров»8.	Компания	Sunlight 
сообщает	об	увеличении	общего	объема	продаж	на	49%	–	
до	78	млрд	руб.	в	2023	году.	«Доля	общих	продаж	Sunlight 
на	 ювелирном	 рынке	 России	 выросла	 на	 5	 п.п.	 до	 22%	
в	2023	году	по	сравнению	с	долей	сети	17%	в	2022	году9».	
Сеть	«585*Золотой»	констатирует	рост	продаж	в	натураль-
ном	выражении	(в	штуках)	по	сравнению	с	2022	годом	дра-
гоценных	«изделий	с	полудрагоценными	камнями10:	серьги	
на	44%;	кольца	на	57%;	подвески	на	70%.	Продажа	изделий	
с	драгоценными	камнями11,	по	данным	этой	же	сети,	также	
выросла,	но	не	столь	значительно:	подвески	на	23%;	кольца	
на	 27%.	С	 тем	же	 показателем	 годового	 роста	 (+27%)	 во-
шли	также	премиальные	часы	из	золота»12.	Еще	одна	фир-
ма	–	лидер	продаж	–	торговая	сеть	бренда	Sokolov	сообщает	
по	итогам	1-го	полугодия	2023	года	об	увеличении	оборота	
на	 47%	 по	 сравнению	 с	 аналогичным	 периодом	 предыду-
щего	года	–	до	19,8	млрд	руб.	«При	этом	оптовые	продажи	
выросли	на	67%,	а	розничные	онлайн-	и	офлайн-продажи	–	
на	42%»13.

Статистика	роста	продаж	перечисленных	фирм	не	опро-
вергает	гипотезы	автора,	поскольку	в	целом	рынок	ювелир-
ных	 изделий	 представлен	 гораздо	 бóльшим	 количеством	
производителей	и	реализаторов.	Причем	даже	среди	11	лиде-
ров	продаж	приведенного	рейтинга	есть	фирмы,	чья	выручка	
в	январе	–	июне	2023	года	в	процентах	к	предыдущему	году	
показала	отрицательный	результат.	Например,	у	фирмы	«Ада-
мас»	Белгородского	ювелирного	завода	–	минус	3%,	у	«Ли-
нии	 любви»	 Костромской	 ювелирной	 фабрики	 «Топаз»	 –		
минус	5%14.

Возможным	 подтверждением	 роста	 продаж	 является	
увеличение	 объемов	 производства,	 заявленное	 Минфином	
РФ	 по	 итогам	 2023	 года.	 «В	 2022	 году	 ФПП	 заклеймила	
26	млн	изделий,	или	48,5	тонны,	в	2023	году	–	уже	30,8	млн	
изделий,	масса	которых	составила	55,5	тонны.	Таким	обра-
зом,	производство	золотых	изделий	в	штуках	за	год	вырос-
ло	на	18,5%»15.	Формулировка	«возможное	подтверждение»	
связана	 с	 разными	 мерами	 подсчета:	 государство	 считает	
объем	 производства	 в	штуках,	 а	 бизнес	 –	 в	 рублях.	 Также	
объем	 клеймения	 не	 всегда	 означает	 роста	 производства:	
в	ФПП	могли	быть	переданы	товарные	остатки.

К	сожалению,	отсутствует	сводная	официальная	стати-
стика	 по	 товарной	 номенклатуре	 реализованных	 ювелир-
8	https://www.forbes.ru/biznes/489893-dragocennyj-retejl-krupnejsie-uvelirnye-seti-rossii-natorgovali-na-149-mlrd-rublej?ysclid=lr9i9osd12239102338.
9	https://www.retail.ru/news/sunlight-po-itogam-2023-goda-obshchiy-obem-prodazh-vyros-na-49-12-fevralya-2024-237583/.
10	Полудрагоценные	камни:	натуральные	топазы,	гранаты,	аметисты,	хризолит,	янтарь,	агат,	кварц	и	ряд	других.
11	Драгоценные	камни:	бриллианты,	сапфиры,	изумруды,	рубины	и	жемчуг.
12	https://salt.news/ekonomika-i-biznes/yuvelirnyj-rynok-predvaritelnye-itogi-2023-goda-i-prognozy-na-god-2024-j/?ysclid=lr9hug0crs515538912.
13	https://sokolov.ru/blog/company-news/press-release-24-07-2023/?ysclid=lsbzk7kyo8992602143.
14	https://www.kommersant.ru/doc/6350454?ysclid=lrtepbzkvf215542323.
15	https://minfin.gov.ru/ru/press-center/?id_4=38812-kommentarii_zamestitelya_ministra_finansov_alekseya_moiseeva_o_situatsii_v_yuvelirnoi_otrasti_po_itogam_2023_goda.
16	https://salt.news/ekonomika-i-biznes/yuvelirnyj-rynok-predvaritelnye-itogi-2023-goda-i-prognozy-na-god-2024-j/?ysclid=lr9hug0crs515538912.
17	https://uvelir.info/news/yuvelirku-pod-upravlenie-ministerstva-schastya/.
18	https://salt.news/ekonomika-i-biznes/yuvelirnyj-rynok-predvaritelnye-itogi-2023-goda-i-prognozy-na-god-2024-j/?ysclid=lr9hug0crs515538912.
19	https://sokolov.ru/blog/company-news/press-release-24-07-2023/?ysclid=lsbzk7kyo8992602143.
20	https://rg.ru/2023/10/17/reg-szfo/serebro-uhodit-v-podval.html?ysclid=lsd29m94pu60157483.

ных	изделий,	а	информация	торговых	сетей	противоречи-
ва.	Так,	при	анализе	продаж	эксперты	сети	«585*Золотой»	
отмечают	 рост	 продаж	 изделий	 из	 золота,	 объясняя	 дан-
ный	 фактор	 желанием	 сохранить	 свои	 сбережения	 в	 эко-
номически	нестабильный	период.	 «Необходимо	отметить,	
что	в	2023	году	на	рост	продаж	в	немалой	степени	повли-
яло	 то	 обстоятельство,	 что	 золото	 и	 ювелирные	 изделия	
стали	восприниматься	как	инвестиция»16.	Это	утверждение	
спорно:	изделия	из	золота	при	сдаче	их	в	ломбард,	перепро-
даже,	 иных	 вариантах	 выкупа	 оцениваются	 по	 цене	 лома	
драгоценных	металлов.	«Камни	–	это	совсем	другое	дело.	
Даже	если	они	в	изделии	и	самые	что	ни	на	есть	настоящие,	
то	за	них	на	нашем	рынке	все	равно	никто	не	даст	в	скупке	
или	ломбарде	адекватную	цену.	Нет,	к	сожалению,	в	России	
вторичного	рынка	ювелирных	камней	–	ни	полудрагоцен-
ных,	 ни	 тем	 более	 драгоценных»17.	 Бесспорно,	 существу-
ет	 сегмент	потребителей,	 считающих	 вложение	 своих	на-
коплений	 в	 приобретение	ювелирных	 изделий	 выгодным.	
В	этом	случае,	исходя	из	создавшейся	ситуации	на	вторич-
ном	 рынке	 драгоценных	 камней,	 покупать	 надо	 изделия	
без	 вставок,	 просто	 из	 драгоценного	 металла.	 «К	 концу	
2023	года	ощутимо	выросли	продажи	подобного	рода	ин-
вестиционно	привлекательных	украшений	–	тяжеловесных	
цепей	и	браслетов	из	золота.	Причем	в	отдельных	категори-
ях	рост	продаж	за	осень	нынешнего	года	выглядел	весьма	
внушительно:	 золотых	 цепей	 –	 +51%,	 золотых	 браслетов	
–	 +81%»18.	 В	 любом	 случае	 выводы	 сети	 «585*Золотой»	
по	своей	же	статистике	не	отражают	уровень	спроса	в	це-
лом	по	отрасли.

Тем	не	менее	статистика	отдельно	взятых	фирм	позволя-
ет	оценить	и	экстраполировать	перспективные	направления	
развития	на	всю	общность	ювелирного	бизнеса.	Например,	
сеть	бренда	Sokolov,	увеличивая	объем	производства	и	пони-
мая	ограниченный	спрос	на	изделия	из	ДМДК,	активно	про-
двигает	 свою	продукцию,	развивая	партнерство	по	модели	
франчайзи,	 расширяя	оптовую	торговлю:	более	 4,5	 тысячи	
оптовых	партнеров	и	франчайзи	по	итогам	2023	года19.

Современные	 формы	 ведения	 бизнеса,	 позволившие	
увеличить	объем	реализации,	доступны	не	всем.	Учитывая	
механизм	подвижности	 спроса	и	факторов	 его	формирова-
ния,	логично	предположить,	что	рост	продаж	у	фирм-лиде-
ров	компенсирован	снижением	продаж	у	их	потенциальных	
конкурентов:	нет	смысла	производить	товар,	который	нельзя	
продать.	По	данным	ФНС,	с	начала	2023	года	«число	малых	
ювелирных	 предприятий	 уменьшилось	 на	 35%.	 Порядка	
семи	 тысяч	 небольших	 производств	 закрылось	 или	 ушло	
в	тень,	а	многие	из	оставшихся	сократили	объемы	выпуска	
продукции	и	численность	персонала»20.	Объективно	сокра-
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щение	объемов	производства	малого	бизнеса	ювелирной	от-
расли	эксперты	отрасли	связывают	«с	отменой	упрощенной	
системы	 налогообложения	 (УСН)	 для	 малого	 ювелирного	
бизнеса,	 с	 введением	 обязательного	 цифрового	 контроля	
на	 платформе	 государственной	 интегрированной	 информа-
ционной	 системы	в	 сфере	контроля	 за	оборотом	драгоцен-
ных	металлов,	драгоценных	камней	и	изделий	из	них	на	всех	
этапах	 этого	 оборота	 (ГИИС	 ДМДК)21»,	 а	 не	 с	 падением	
спроса.	 Статистика	 ФНС	 подтверждает,	 что	 конкуренцию	
малый	 бизнес	 не	 выдержал.	 Освободившиеся	 ниши	 в	 том	
числе	позволили	увеличить	производство	фирмам	–	лидерам	
продаж.

В	 любом	 случае	 потребитель	 у	 ювелирных	 изделий	
остался	тот	же,	как	и	объем	спроса	соответственно.	Анализ	
приведенной	 статистики	 и	 экспертных	 мнений	 свидетель-
ствует,	 что	 видимое	 изобилие	 с	 постоянными	 маркетин-
говыми	 акциями	 и	 скидками,	 воспринимаемое	 с	 позиции	
покупателя	 перепроизводством,	 затовариванием,	 является,	
согласно	законам	рынка,	соразмерным	спросу	предложени-
ем.	 Существует	 много	 причин,	 допускающих	 сохранение	
объемов	 и	 даже	 увеличение	 производства	 на	 перспективу	
роста	спроса:	ювелирные	изделия	из	ДМДК	не	устаревают,	
не	портятся,	не	требуют	технического	обслуживания	и	боль-
ших	площадей	для	хранения	и	т.	д.

Подтверждением	 вывода	 о	 незначительном	 спросе	
на	ювелирные	изделия	являются	данные,	полученные	авто-
ром	в	ходе	опроса.	Почти	половина	–	46,8%	–	респондентов,	
опрошенных	автором	с	помощью	Google-форм,	в	последние	
три	года	ювелирных	украшений	не	покупали	(см.	рис.).

Рис. Соотнесение спроса респондентов на ювелирные изделия 
по срокам покупки (% респондентов)

Fig. Correlation of respondents’ demand for jewellery  
by date of purchase (% of respondents)

Более	 того,	 по	 итогам	 проведенного	 исследования	 от-
сутствует	 даже	 скрытый	 спрос,	 то	 есть	 наличие	 желания	
при	отсутствии	денег.	На	вопрос:	«Если	бы	у	вас	неожиданно	
появились	100	тыс.	руб.,	потратили	бы	вы	их	на	ювелирные	
изделия?»	–	69,6%	отвечают,	что	нет.
21	https://rg.ru/2023/10/17/reg-szfo/serebro-uhodit-v-podval.html?ysclid=lsd29m94pu60157483.
22	https://salt.news/ekonomika-i-biznes/yuvelirnyj-rynok-predvaritelnye-itogi-2023-goda-i-prognozy-na-god-2024-j/?ysclid=lr9hug0crs515538912.
23	https://rosstat.gov.ru/statistics/price.
24	https://journal.tinkoff.ru/jewelry-stat/?ysclid=lsc1xtvjrw92694301.
25	https://eec.eaeunion.org/comission/department/dep_makroec_pol/oner2030.php?ysclid=lqpg9v8cvd949226154.
26	https://rg.ru/2023/12/25/lidery-stran-eaes-utverdili-deklaraciiu-o-razvitii-do-2045	goda.html?ysclid=lqtvqvjisp101000295.

Исключением	 при	 определении	 необходимости	 покуп-
ки	 являются	 лишь	 обручальные	 кольца.	 «Что	 демонстри-
рует	завидную	стабильность	–	так	это	обручальные	кольца	
из	золота,	спрос	на	которые	наглухо	не	зависит	от	колеба-
ний	 курса	 валюты,	 цены	 на	 золото	 и	 всяческих	 трендов.	
Классические	 модели	 обручальных	 колец	 для	 счастливых	
брачующихся	традиционно	входят	в	топ-5	самых	популяр-
ных	в	России	ювелирных	изделий»22.	На	начало	2024	года,	
по	данным	Росстата,	 обручальные	кольца	–	 единственный	
товар	широкой	номенклатуры	драгоценных	ювелирных	из-
делий,	вошедший	в	структуру	потребительских	расходов	на-
селения.	При	этом	расходы	на	обручальные	кольца	в	струк-
туре	потребительских	расходов	населения	составляют	всего	
лишь	0,003%	 (код	 товара	–	7503),	 оставаясь	неизменными	
на	 уровне	 предыдущих	 годов,	 что	 подтверждает	 гипотезу	
стабильно	 низкого	 ограниченного	 спроса	 на	 анализируе-
мую	группу	товаров23.

Тем	не	менее	сохранение	традиций	является	существен-
ным	фактором	 спроса.	Степень	 влияния	фактора-традиции	
видна	по	распределению	продаж	ювелирных	изделий	внутри	
страны.	По	данным	Росстата,	в	2021	году	«россияне	купи-
ли	ювелирных	 изделий	 на	 365,4	 млрд	 руб.	 –	 примерно	 по		
2500	 руб.	 в	 год	 на	 человека,	 29%	 продаж	 приходится	 на	
Москву.	 Но	 если	 посчитать	 расходы	 на	 душу	 населения,	
окажется,	 что	 больше	 всего	 на	 украшения	 тратят	 жители	
Дагестана:	в	2021	году	объемы	продаж	ювелирных	изделий	
в	республике	составили	10 425	руб.	на	человека.	На	втором	
месте	Якутия	с	8580	руб.,	а	Москва	занимает	только	третье		
с	8401	руб.24».	Таким	образом,	регион	с	не	самыми	высокими	
доходами,	но	с	устойчивыми	традициями	ношения	ювелир-
ных	изделий	из	золота	и	серебра	подтверждает	значимость	
этого	фактора	при	формировании	спроса.

В	мире	 регионов,	 где	 золотые	 украшения	 традиционно	
пользуются	 спросом,	 достаточно	 много,	 причем	 с	 разви-
тым	собственным	производством	и	рынком,	который	никто	
не	 спешит	 уступать.	 Увеличение	 общемирового	 потреби-
тельского	спроса	на	ювелирные	изделия	из	ДМДК	–	долго-
срочная	задача,	которую	государство	пытается	помочь	биз-
несу	решить.	Принят	целый	ряд	стратегических	направлений	
развития	 международного	 сотрудничества,	 подразумеваю-
щих	 расширение	 торговых	 связей:	 Основные	 направления	
экономического	развития	ЕАЭС	до	2030	года25,	Декларация	
о	дальнейшем	развитии	объединения	до	2030	года	и	на	пери-
од	до	2045	года	«Евразийский	экономический	путь	развитии	
ЕАЭС	 до	 2045	 года»26	 и	 др.	 Документы	 предусматривают	
расширение	 торговых	 связей	 с	партнерами	по	ЕАЭС	и	 со-
вместно	с	такими	странами,	как	Иран,	Индия,	Китай.

Совместный	 выход	 на	 рынок	 в	 условиях	 высокой	 кон-
куренции	 осложнен	 общемировым	 снижением	 спроса,	
обусловленного	 снижением	 уровня	 накоплений.	 По	 ин-
формации	 главы	 Европейского	 центрального	 банка	 (ЕЦБ)		
К.	Лагард,	на	начало	2024	 года	«объем	«избыточных»	сбе-
режений	 снижается	 по	 всему	 миру,	 особенно	 в	 развитых	
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экономиках,	сейчас	он	опустился	практически	до	нуля,	хотя	
раньше	находился	на	уровне	10%»27.

Сопоставляя	общемировые	и	российские	тенденции	сме-
щения	спроса	к	товарам	первой	необходимости,	необходимо	
констатировать	и	изменения	в	моде:	качество	современной	
бижутерии	 этому	 фактору	 соответствует.	 В	 ходе	 опроса	
58,9%	 респондентов	 признали,	 что	 отличить	 драгоценные	
ювелирные	 изделия	 от	 недрагоценных	 не	 могут.	 Высокий	
уровень	 технологий	 ставит	 в	 затруднение	 даже	 специали-
стов,	однозначно	утверждающих,	что	для	определения	каче-
ства	им	необходимо	соответствующее	оборудование.	В	слу-
чае	современных	искусственно	выращенных,	синтетических	
бриллиантов	лаборатории	подтверждают,	что	«в	результате	
получается	камень,	который	также	на	100%	является	алма-
зом»28.

Таким	образом,	важным	фактором	сохранения	и	увели-
чения	спроса	на	российские	ювелирные	изделия	из	ДМДК	
является	 клеймение	 и	 опробование,	 а	 с	 1	марта	 2024	 года	
еще	 и	 физическая	 маркировка	 изделий,	 подтверждающие	
подлинность	и	качество	ювелирного	изделия.

4. Перспективы повышения спроса
Как	 уже	 отмечалось,	 всегда	 существует	 сегмент	 потре-

бителей,	 которые	 не	 привержены	 моде,	 отдают	 дань	 тра-
дициям,	имеют	устойчиво	высокие	доходы.	Все	указанные	
параметры	 можно	 формировать.	 «Государство,	 заботясь	
о	 благосостоянии	 населения	 в	 целом,	 не	 преследует	 цели	
снижения	предложения	ювелирных	изделий.	Наоборот,	в	ин-
тересах	граждан	создаются	условия	расширения	товарного	
рынка	и	пополнения	государственного	бюджета»	[Иванова,	
Умгаева,	2023,	c.	16].

Формирование	 спроса	 внутри	 страны	 для	 достижения	
цели	максимизации	прибыли	должно	идти	параллельно	с	по-
иском	потенциальных	потребителей	за	рубежом,	созданием	
предложений,	соответствующих	их	ожиданиям.	«На	приня-
тие	данного	решения	оказывают	влияние	две	группы	факто-
ров.	Это	факторы	выталкивания,	которые	вызваны	недостат-
ками	возможностей	развития	компаний	на	локальном	рынке	
в	связи	с	какими-либо	ограничениями.	Во-вторых,	это	факто-
ры	втягивания,	обусловленные	лучшими	условиями	для	раз-
вития	 бизнеса	 за	 рубежом»	 [Володин,	 Подковыров,	 2018,		
c.	21].	Применительно	к	ювелирным	изделиям	из	ДМДК	рос-
сийского	производства	выталкивание	и	втягивание	–	обоюд-
но	значимые	причины	поиска	покупателей	за	рубежом.

Этот	вывод	применим	и	к	расширению	рынка	онлайн-про-
даж.	По	данным	исследований	«585*Золотой»,	Sokolov,	рост	
доли	и	значения	онлайн-продаж	–	тренд	2023	года.	При	этом	
фактор	 расширения	 онлайн-торговли	 должен	 рассматри-
ваться	 как	 потенциал	 увеличения	 спроса	 и	 направление	
работы	с	потребителем.	В	ходе	интервьюирования	выясни-
лось,	например,	что	о	мобильном	приложении	ГИИС	ДМДК	
для	 определения	 подлинности	 маркированных	 ювелирных	
изделий	 практически	 никто	 не	 осведомлен.	 Нежелание	
пользоваться	 в	 целом	 онлайн-приложениями	 для	 проверки	

27	 https://dzen.ru/news/story/Lagard_obem_izbytochnykh_sberezhenij_snizhaetsya_osobenno_vrazvitykh_stranakh--7c9326b000c091b9207f77be01669c22?lang=ru&rubric=business
&fan=1&stid=-Sox&t=1705662389&tt=true&persistent_id=2769250206&story=137a8802-8579-5b7a-8725-a44ad742ee71&issue_tld=ru.
28	http://j-r.ru/news/analitika/vyrashhennye-v-laboratorii-brillianty-spros-na-nih-rastet-no.html.

подлинности	 товаров	 также	 подтверждено	 в	 ходе	 опроса:	
75%	опрошенных	штрих-коды	при	покупках	в	приложениях	
не	проверяют.

Можно	 предположить,	 что	 и	 в	 случае	 с	 маркировкой	
ювелирного	 изделия	 приложение	 для	 проверки	 подлинно-
сти	 рядовые	 покупатели	 вряд	 ли	 будут	 массово	 скачивать,	
а	тем	более	использовать.	Среди	причин:	информация	о	то-
варе	присутствует	на	его	этикетке,	упаковке;	на	российском	
ювелирном	изделии	 в	 обязательном	порядке	 выгравирован	
именник	производителя,	стоит	проба	федеральной	пробир-
ной	палаты.	Таким	образом,	при	формировании	различных	
предложений	необходимо	учитывать	фактор	принятия.

В	 целом	 все	 перечисленные	 факторы	 свидетельству-
ют	 о	 тесной	 взаимозависимости	 экономических	 катего-
рий	 «спрос»	 и	 «предложение»,	 о	 необходимости	 их	 учета	
при	 формировании	 плана	 выпуска	 и	 выработки	 стратегии	
продаж	ювелирных	изделий.

Заключение
Зависимость	 предложения	 от	 спроса	 на	 ту	 или	 иную	

продукцию	 –	 непреложный	 закон	 экономической	 теории.	
Участие	 государства	 в	 регулировании	 рынка	 необходимо	
в	 случаях	явного	дефицита	продукции	для	удовлетворения	
насущных	 потребностей	 населения,	 противоправного	 дви-
жения	 товаров	и	 услуг,	 а	 также	 в	 решении	 стратегических	
задач	 государства.	 Анализ	 открытых	 статистических	 дан-
ных	 лидеров	 ювелирного	 бизнеса	 России	 свидетельствует	
о	наличии	достаточного	спроса	для	сохранения	объема	про-
изводства	 и	 реализации	 изделий	 из	 ДМДК.	 Конкуренция	
как	 фактор,	 определяющий	 развитие	 бизнеса,	 безусловно,	
перераспределила	производство	ювелирных	украшений	вну-
три	страны	в	пользу	крупных	компаний.	Перераспределение	
произошло	 и	 среди	 них:	 73%	 совокупного	 объема	 продаж	
в	2023	году	приходится	на	тройку	лидеров	(они	же	были	ли-
дерами	продаж	в	2022	году).

Без	 поддержки	 государства	 малый	 ювелирный	 бизнес	
свое	 представительство	 на	 рынке	 сворачивает.	 Увеличить	
спрос	 на	 ювелирные	 изделия	 российского	 производителя	
на	мировом	рынке	ювелирной	продукции	тоже	пока	не	уда-
ется,	 хотя	 заделы	есть.	При	поддержке	 государства,	 гаран-
тирующего	свободу	продвижения	товаров	в	ряд	стран,	в	том	
числе	 в	 страны	 с	 устойчивыми	 традициями	 ношения	юве-
лирных	изделий,	можно	рассчитывать	на	увеличение	потре-
бителей	ювелирной	продукции	за	рубежом	и,	соответствен-
но,	увеличение	объемов	продаж.

Фактор	 государственной	 поддержки	 важен	 при	 фор-
мировании	 спроса	 на	 качественную	 продукцию.	 Введение	
системы	государственного	пробирования,	маркировки	изде-
лий	направлены	на	защиту	как	производителей	от	недобро-
совестной	конкуренции,	так	и	потребителей	–	от	подделок.	
Проведение	анализа	мнений	специалистов	и	респондентов,	
участвовавших	в	опросе,	подтвердило	предположение	автора	
о	значительном	влиянии	на	спрос	различных	факторов,	пре-
жде	всего	уровня	доходов	населения,	моды,	традиций,	разви-
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тия	технологий,	в	том	числе	цифровых.	Сочетание	и	влияние	
указанных	 факторов	 на	 спрос	 значимо,	 но	 для	ювелирной	
продукции,	 исходя	 из	 проведенного	 анализа,	 этот	 спрос	
в	общем	объеме	потребительского	спроса	всегда	будет	оста-
ваться	стабильно	невысоким	ввиду	отнесения	исследуемой	
группы	товаров	к	предметам	роскоши.

Ювелирные	 изделия	 из	 ДМДК	 являются	 для	 опреде-
ленного	 сегмента	 покупателей	 вариантом	 сохранения	 сбе-
режений,	 но	 никак	 не	 вариантом	 инвестиций.	 Выявление	
и	расширение	потенциального	сегмента	потребителей	–	за-
дача	 производителей	 и	 реализаторов	 ювелирной	 продук-
ции.	Для	государственной	системы	регулирования	оборотом	

ДМДК	и	изделий	из	них	задача	определена:	сохранение	до-
статочного	 предложения	 ювелирной	 продукции,	 выработ-
ка	 мер,	 поддерживающих	 честную	 конкуренцию	 в	 борьбе	
за	потребителя.

В	 целом	 все	 проанализированные	 факторы	 свидетель-
ствуют,	 что	 превышение	 предложения	 компенсировано	 со-
кращением	объемов	производства	и	продаж	фирм,	не	выдер-
жавших	конкуренции.	Гипотеза	исследования	подтверждена:	
превышение	 предложения	 ювелирных	 изделий	 из	 ДМДК	
на	ювелирном	рынке	РФ	существует,	но	оно	незначительно	
и	 ориентировано	на	потенциальную	возможность	увеличе-
ния	спроса.
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Этический контекст  
как исторически значимый фактор 
эффективности риск-менеджмента

Л.А. Саченко1 
1	ООО	«Риск-профиль»	(Москва,	Россия)

Аннотация
Целью	настоящего	исследования	является	поиск	путей	повышения	эффективности	риск-менеджмента,	позволяющих	нивелировать	разрыв	между	воз-
растающими	потребностями	организаций	и	их	текущими	возможностями	на	основании	изучения	опыта	прошедших	цивилизационных	кризисов.	Для	
этого	на	примере	анализа	переломных	моментов	истории:	верхнепалеолитической	революции,	революции	осевого	времени	и	промышленной	рево-
люции	–	с	использованием	разработанной	автором	на	основе	гипотезы	техно-гуманитарного	баланса	модели	минимально	необходимой	обществен-
ной	устойчивости	были	выделены	основные	этические	факторы,	 способствовавшие	успеху	пройденных	бифуркационных	переходов.	Предполагая	
современное	положение	общества	в	преддверии	очередного	бифуркационного	перехода,	автор	проводит	сравнительный	анализ	этических	факторов,	
сделавших	возможными	прошлые	успехи,	с	текущей	практикой	управления	риском	в	организациях.	В	качестве	приоритетных	для	внедрения	в	практике	
риск-менеджмента	из	выделенных	факторов	признаны:	кооперация	ввиду	общих	целей,	установление	и	соблюдение	единых	правил	при	достижении	
общих	целей,	 создание	благоприятной	 среды	для	направленного	использования	 творческого	потенциала	человека.	В	результате	предложена	 схема	
дополнения	текущей	практики	управления	риском	путем	включения	верхнеуровневых	этических	факторов,	содействующих	рациональному	целепола-
ганию,	а	также	задействования	творческих	способностей	и	усилий	заинтересованных	лиц	на	нижнем	уровне	при	ситуационном	реагировании.	Предло-
женная	схема	может	содействовать	усилению	эффекта	риск-менеджмента	как	для	самих	организаций,	так	и	косвенно	–	для	всего	общества.
Ключевые слова:	цивилизационные	кризисы,	управление	риском,	этические	факторы.
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Abstract
The	 purpose	 of	 this	 study	 is	 to	 identify	ways	 to	 improve	 the	 effectiveness	 of	 risk	management,	 thereby	 bridging	 the	 gap	 between	 the	 increasing	 needs	 of	
organisations	and	their	current	capabilities	based	on	the	study	of	past	civilisational	crises.	To	solve	this	task	the	main	ethical	factors	that	contributed	to	the	success	
of	bifurcation	transitions	in	the	past	were	identified	through	the	analysis	of	turning	points	in	history:	the	Upper	Paleolithic	Revolution,	the	Axial	Age	Revolution	
and	the	Industrial	Revolution,	using	the	model	of	minimum	necessary	social	stability	developed	by	the	author	based	on	the	hypothesis	of	techno-humanitarian	
balance.	Starting	from	the	current	position	of	the	society	on	the	eve	of	the	next	bifurcation	transition,	a	comparative	analysis	of	the	ethical	factors	that	made	
past	successes	possible	with	the	current	practice	of	risk	management	in	organisations	was	carried	out.	The	following	factors	were	highlighted	as	priorities	for	
the	implementation	in	risk	management	practice:	working	together	to	achieve	common	goals,	establishing	and	adhering	to	uniform	rules	for	achieving	common	
goals,	and	creating	a	favourable	environment	for	the	targeted	use	of	human	creative	potential.	As	a	result,	a	scheme	has	been	proposed	to	complement	current	risk	
management	practices	by	incorporating	higher	level	ethical	factors	that	promote	rational	goal	setting,	as	well	as	involving	the	creative	skills	and	efforts	of	lower	
level	stakeholders	in	situational	response.	The	proposed	scheme	can	help	to	strengthen	the	impact	of	risk	management,	both	for	the	organisations	themselves	and,	
indirectly,	for	society.
Keywords:	civilisational	crises,	risk	management,	ethical	factors.
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简介
本研究的目的是寻找提高风险管理效率的方法，以缩小组织日益增长的需求与其当前能力之间的差距，基于对历史文明危机经验的研究。为此，通过分析历史上的关
键转折点：上旧石器时代革命、轴心时代革命和工业革命，作者使用基于技术-人文平衡假说开发的最低必要社会稳定性模型，确定了成功度过这些分叉过渡的主要伦
理因素。假设当代社会正处于另一个分叉过渡的前夕，作者对促成过去成功的伦理因素与当前组织风险管理实践进行了比较分析。在风险管理实践中，优先考虑的因
素包括：由于共同目标而进行的合作、在实现共同目标过程中制定和遵守统一规则、以及创造有利环境以有针对性地利用人的创造潜力。因此，提出了一种补充当前
风险管理实践的方案，包括引入高层次的伦理因素以促进合理的目标设定，并在情境响应中利用利益相关者的创造能力和努力。所提出的方案可以增强风险管理的效
果，不仅对组织本身有利，还能间接惠及整个社会。
关键词：文明危机、风险管理、伦理因素。
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Введение
В	периоды	нестабильности	жизнедеятельность	человека	

подвержена	воздействию	мощного	потока	слабо	предсказу-
емых	 изменений.	 Вследствие	 этого	 возрастает	 интерес	 ис-
следователей	к	изучению	опыта	прошлых	цивилизационных	
кризисов.	 Выделение	 факторов,	 обеспечивших	 выживание	
и	развитие	отдельных	индивидуумов	или	целых	государств	
в	контексте	универсальной	истории1,	позволяет	точнее	опре-
делить	текущие	позиции	общества	и,	возможно,	предложить	
более	эффективные	пути	развития.

Подобного	 рода	 исторический	 анализ	 может	 быть	 вы-
полнен	и	с	точки	зрения	развития	риск-менеджмента	орга-
низаций.	Действительно,	настоящий	момент	в	деятельности	
по	 управлению	 риском	 можно	 охарактеризовать	 двояко.	
С	одной	стороны,	наблюдается	достаточно	высокая	зрелость	
применяемых	технологий	управления	риском.	С	другой	сто-
роны,	вся	совокупность	используемых	методов	не	обеспечи-
вает	организациям	достаточной	степени	априорной	готовно-
сти	к	реагированию	на	наиболее	тяжелые	и	деструктивные	
события.	 Возможно,	 существует	 некоторая	 проактивная	
стратегия,	 которая	позволит	реализовывать	управление	ри-
сками	на	более	ранних	стадиях	их	зарождения?	Какие	век-
торы	развития	могут	быть	выделены	для	практики	по	управ-
лению	 риском	 в	 качестве	 приоритетных	 и	 могут	 ли	 быть	
таковые	в	принципе	найдены,	сегодня	не	очевидно.

Целью	 настоящего	 исследования	 является	 поиск	 путей	
повышения	 эффективности	 риск-менеджмента,	 позволяю-
щих	 нивелировать	 разрыв	 между	 возрастающими	 потреб-
ностями	организаций	и	их	текущими	возможностями,	на	ос-
новании	 изучения	 опыта	 прошедших	 цивилизационных	
кризисов.

В	первой	части	статьи	проанализированы	междисципли-
нарные	подходы	к	исследованию	прошлых	цивилизационных	
кризисов	 на	 основе	 имеющихся	 данных	по	 универсальной	
истории.	 Выделены	 примеры	 исследований,	 выполненные	
с	точки	зрения	методов	управления	риском,	а	также	работы	
философов,	психологов,	математиков,	рассматривающие	ри-
ски	в	динамике	и	совокупности	исторических	обстоятельств:	
от	климатических	до	социальных.	Из	этого	исходного	мате-
риала	выделяются	направления,	наиболее	соответствующие,	
1	Для	целей	настоящей	статьи	под	универсальной	историей	понимается	область	междисциплинарных	исторических	исследований,	учитывающих	взаимообусловленность	
развития	общества,	живой	и	неживой	природы.

по	мнению	автора,	текущим	задачам	развития	деятельности	
по	управлению	риском.

Во	втором	разделе	на	основе	гипотезы	техно-гуманитар-
ного	баланса	[Назаретян,	2001]	автором	предложена	модель	
роста	минимально	 необходимой	 степени	 устойчивости	 об-
щества	в	зависимости	от	уровня	его	технологического	раз-
вития.	На	основе	предложенной	модели	проведено	опреде-
ление	текущего	положения	общества.

Третий	раздел	посвящен	анализу	и	выделению	основных	
факторов	успеха	в	преодолении	цивилизационных	кризисов	
прошлого.

Выводы	 касаются	 возможных	 вариантов	 развития	
риск-менеджмента	 в	 организациях	 на	 основе	 выявленных	
этических	факторов.

1. Общие и специальные исследования 
цивилизационных кризисов прошлого 
как источник поиска новых направлений 
риск-менеджмента

Если	 человечество	 до	 сих	 пор	 существует,	 значит,	 оно	
умеет	преодолевать	кризисы	либо	умело	это	делать	в	нуж-
ные	моменты	времени.	За	счет	чего	стало	возможным	выжи-
вание	и	дальнейшее	развитие	людей	в	критических	условиях	
прошлого?	Представители	разных	областей	знания	исполь-
зуют	различные	подходы	к	исследованию	этого	вопроса.

Одним	из	наиболее	полных	примеров	междисциплинар-
ной	систематизации	знаний	по	опыту	преодоления	челове-
ком	цивилизационных	кризисов	является	книга	[Назаретян,	
2001].	Автор	выделяет	шесть	антропогенных	кризисов,	ко-
торые	«завершились	прорывом	в	новые	культурные	эпохи»:

1)	палеолитическая	революция	(0,7–1,2	млн	лет	назад);
2)	верхнепалеолитическая	 революция,	 или	 культурная	

революция	кроманьонцев	(30–35	тыс.	лет	назад);
3)	неолитическая	революция	(X–VIII	тысячелетия	до	н.э.);
4)	городская	революция	(V–III	тысячелетия	до	н.э.);
5)	революция	осевого	времени	(середина	I	тысячелетия	

до	н.э.);
6)	промышленная	революция	(XVIII–XIX	века)	.
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Характерными	признаками	приведенных	событий	явля-
ются	также	обширный	регион	охвата	и,	как	правило,	сопут-
ствующие	климатические	изменения.	В	работе	 [Назаретян,	
2001]	проведен	 анализ	преодоления	выделенных	кризисов,	
который	привел	к	довольно	неожиданному	выводу.	Несмо-
тря	 на	 то	 что	 совокупность	методов	 преодоления	 различа-
лась	от	случая	к	случаю,	в	результате	очередного	кризиса	об-
щество	выходило	на	кардинально	новую	ступень	развития,	
и	это	неизменно	сопровождалось	ростом	по	трем	основным	
направлениям,	которые	автор	определяет	как	«векторы	эво-
люции»,	или	«векторы	последовательных	глобальных	изме-
нений»:

1)	рост	технологической	мощи;
2)	демографический	рост;
3)	рост	организационной	сложности.
Помимо	 этих	 объективно	 наблюдаемых	 посткризисных	

приращений,	 автор	 формулирует	 гипотезу	 о	 существова-
нии	еще	двух	эволюционных	векторов,	которую	на	текущий	
момент	невозможно	ни	однозначно	принять,	ни	однозначно	
опровергнуть:

4)	интеллектуальная	 способность	 и	 когнитивная	 слож-
ность;

5)	гипотеза	техно-гуманитарного	баланса.
Поскольку	четвертый	пункт,	хотя	и	может	быть	оспорен,	

довольно	понятен	интуитивно,	остановимся	более	подробно	
на	 описании	последнего	пятого	 вектора	цивилизационного	
развития	–	гипотезе	техно-гуманитарного	баланса.	В	общем	
виде	 она	 формулируется	 следующим	 образом:	 «Чем	 выше	
мощь	 производственных	 и	 боевых	 технологий,	 тем	 более	
совершенные	 средства	 культурной	 регуляции	 необходимы	
для	сохранения	общества»	[Назаретян,	2001].	Иллюстрирует	
этот	закон	приведенная	в	книге	оценка,	выполненная	на	ос-
нове	 этнографических	 данных:	 «С	 прогрессирующим	 ро-
стом	убойной	силы	оружия	и	плотности	проживания	людей	
процент	 военных	 жертв	 от	 общей	 численности	 населения	
на	протяжении	тысячелетий	не	возрастал.	Судя	по	всему,	он	
даже	медленно	и	неустойчиво	сокращался,	колеблясь	между	
4	и	1%	за	столетие».

Бифуркационный	 характер	 антропогенеза	 отмечает		
Н.Н.	Моисеев	в	своей	книге	«Человек	и	ноосфера»	[Моисе-
ев,	 1990].	Он	рассматривает	палеолитическую	революцию,	
а	 также	 культурную	революцию	кроманьонцев	 по	 следую-
щей	 схеме:	 «биологическая	 эволюция	 –	 бифуркация	 –	 об-
щественное	 развитие».	Автор	 отмечает,	 что	 переход	 от	 ав-
стралопитека	 к	 Homo	 Sapiens	 произошел	 –	 в	 масштабах	
эволюции	–	«в	одно	мгновение».	По	его	мнению,	такой	ре-
зультат	мог	быть	достигнут	благодаря	процессу	самооргани-
зации	 при	 условии	 потенциальной	 изменчивости	 организ-
мов	неоантропов	и	чрезвычайно	жестких	условиях	борьбы	
за	выживание.	Как	и	в	книге	[Назаретян,	2001],	отдельно	вы-
делена	значимость	принципа	«Не	убий!»,	который	«занимает	
совершенно	исключительное	место	в	становлении	человече-
ского	общества».	Размышления	о	возможных	предпосылках	
к	 бифуркационной	 устойчивости	 ранних	 человеческих	 со-
обществ	приводят	автора	к	выводу	о	том,	что	«не	интеллект	
сам	по	себе,	а	вся	организация	общественной	жизни,	способ-
ная	проявить	 его	 возможности,	 оказалась	 сферой	действия	
отбора».

Анализ	глобальных	катастроф	прошлых	эпох	с	недавних	
пор	интересует	не	только	историков,	философов,	математи-
ков	и	физиков,	но	и	исследователей	в	области	риск-менедж-	
мента.	Например,	 работа	 [Linkov	 et	 al.,	 2024]	 анализирует	
крах	 высокоразвитой	цивилизации	 средиземноморских	 го-
сударств	позднего	бронзового	века,	произошедший	в	пери-
од	примерно	с	1200	до	1100	года	до	н.э.	Методом	модели-
рования	торговых	и	социально-политических	сетей	между	
государствами	 авторы	 выявили	 возможные	 причины,	 при-
водящие	к	каскадным	сбоям	в	сети.	Также	ими	были	пред-
ложены	 способы	 сетевой	 организации,	 более	 устойчивые	
к	возмущениям.	В	книге	 [Linkov,	Trump,	2019],	посвящен-
ной	 методологиям	 организационной	 устойчивости,	 одна	
из	глав	анализирует	комплекс	мер	по	противодействию	эпи-
демии	 бубонной	 чумы	 в	Венеции	 в	 период	 1575–1577	 го-
дов.	Статья	[Dibble,	Finné,	2021]	рассматривает	увеличение	
разнородности	 способов	 производства	 продуктов	 питания	
в	южной	Греции	в	конце	бронзового	века	и	начале	желез-
ного	как	адаптивную	реакцию	на	изменение	климата	в	виде	
снижения	количества	осадков.	Анализ	примеров	реагирова-
ния	сразу	на	несколько	исторических	кризисов	лег	в	основу	
выводов,	сделанных	в	работе	[Haldon	et	al.,	2020].	В	частно-
сти,	 рассматриваются	 способы	 реагирования	 на	 эпидемии	
чумы	500-х	годов	в	Западной	Римской	империи	и	в	Англии	
в	 1346–1352	 годах.	 Также	 рассмотрены	 примеры	 реаги-
рования	 на	 изменения	 климата	 и	 природные	 катаклизмы	
в	Антиохии,	Римской	и	Османской	империях.	Основные	вы-
воды	заключаются	в	том,	что	чем	сильнее	расслоение	обще-
ства,	 тем	меньше	 эффективность	 его	 реакции.	Население,	
как	правило,	реагирует	ситуационно,	не	представляя	всего	
масштаба	события	и	не	имея	достаточно	ресурсов.	В	то	же	
время	 элиты,	 имея	 более	 глубокое	 понимание	 масшта-
ба	и	перспектив	 развития	 событий,	 реагируют	чаще	 всего	
в	своих	личных	интересах	за	счет	интересов	менее	социаль-
но	 защищенных	 слоев	населения.	В	 конечном	итоге	 такая	
тактика	 приводит	 к	 серьезным	 негативным	 последствиям	
для	всего	общества.

Еще	одна	группа	исследований	опыта	предыдущих	ка-
тастроф	основана	на	выявлении	основных	факторов	их	воз-
никновения.	Так,	в	статье	[Kaniewski	et	al.,	2020]	на	основе	
данных	по	реконструкции	температуры	и	осадков	Восточ-
ного	 Средиземноморья	 за	 последние	 6000	 лет	 выявлено,	
что	 серьезные	 социальные	 изменения	 и	 вспышки	 чумы	
происходили	 в	 относительно	 более	 прохладные	 клима-
тические	 периоды	 в	 сочетании	 с	 изменениями	 характера	
осадков,	причем	влияние	засух	выражено	сильнее	темпера-
турного	влияния.	Похожее	исследование	[Holdaway,	2023],	
выполненное	на	основе	данных	по	ледниковым	отложениям	
в	Гренландии,	 также	показывает	 серьезное	 влияние	 коли-
чества	осадков	на	благополучие	жизнедеятельности	людей	
в	Европе	и	Восточном	Средиземноморье.	Причем,	в	отли-
чие	от	результатов	предыдущего	исследования	 [Kaniewski	
et	al.,	2020],	эффект	на	одно	климатическое	изменение	мог	
быть	как	положительным,	так	и	отрицательным	в	 зависи-
мости	от	региона.	Еще	одна	подобная	работа	[Zhang	et	al.,	
2020]	посвящена	выявлению	взаимосвязи	между	климати-
ческими	 изменениями	 и	 процессом	 возникновения	 войн	
и	 восстаний	в	императорском	Китае	 (1–1911	 года).	Выяв-
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лено,	что	территория	военных	действий	смещалась	к	югу	
при	похолодании	и	в	обратном	направлении	–	при	потепле-
нии	и	увеличении	количества	осадков.	В	то	же	время	интен-
сивность	 восстаний	 снижалась	 в	 холодные	 и	 засушливые	
периоды	и	росла	в	относительно	более	теплые	и	влажные	
периоды.

Помимо	климата,	не	менее	значимым	фактором	развития	
катастрофических	 событий	 является	 человеческий	 фактор,	
а	именно	влияние	индивидуальных	и	коллективных	ошибок	
человека	на	возникновение	и	тяжесть	последствий	антропо-
генных	катастроф.	Например,	в	книге	 [Мун,	Попета,	2022]	
на	примере	 значительного	количества	известных	техноген-
ных	 катастроф	 проводится	 анализ	 предшествующих	 этим	
событиям	ошибочных	действий	и	бездействий	причастных	
лиц.

Таким	образом,	при	сопоставлении	группы	специальных	
исследований	 в	 области	 риск-менеджмента	 с	 междисци-
плинарными	 исследованиями	 цивилизационных	 кризисов	
наблюдается	 существенная	 разница	 подходов.	 Подавля-
ющее	 большинство	 работ	 риск-менеджеров	 имеет	 узкую	
направленность	 на	 изучение	 эффективности	 применения	
современных	методов	управления	риском	в	прошлом	либо	
на	выявление	 зависимостей	и	последствий	от	воздействия	
различных	 факторов.	 При	 несомненной	 пользе	 подобных	
исследований	 очевидно,	 что	 метод	 ретроспективного	 ана-
лиза	с	позиции	текущих	подходов	непригоден	для	решения	
задачи	по	поиску	новых	направлений	развития	риск-менед-
жмента.

В	 то	 же	 время	 исследования,	 имеющие	 обобщающий	
характер,	 хотя	 и	 не	 затрагивают	 глубоко	 инструментарий	
управления	риском,	позволяют	определить	главные	факторы	
и	движущие	силы,	необходимые	для	успешного	прохожде-
ния	человеком	кризисных	периодов.

Особый	интерес	представляют	те	исторические	исследо-
вания	 риск-менеджмента,	 которые	 выявляют	противоречия	
и	выходят	за	рамки,	предлагаемые	современными	стандарта-
ми	и	методами.	Так,	работа	[Haldon	et	al.,	2020]	ставит	задачу	
нового	уровня	–	организацию	взаимовыгодного	взаимодей-
ствия	 разнородных	 групп	 населения.	 Книга	 [Мун,	Попета,	
2022]	 уделяет	 основное	 внимание	 человеческому	 фактору	
как	 основной	 движущей	 силе	 успешного	 либо	 неудачного	
опыта	 управления	риском.	Сравнивая	 эти	 результаты	 с	 ос-
новными	выводами	междисциплинарных	работ	[Назаретян,	
2001]	 и	 особенно	 [Моисеев,	 1990],	 можно	 предположить,	
что	именно	в	области	индивидуальных	и	коллективных	ка-
честв	 человека	 скрыт	 огромный	 потенциал	 по	 адаптации	
и	развитию	в	периоды	кризисов.	Следовательно,	смещение	
фокуса	 риск-менеджмента	 с	 технократических	 моделей	
и	 прогнозов	 в	 область	 развития	 индивидуальных	 качеств	
и	организации	человеческих	отношений	в	поле	возрастаю-
щей	рисковой	напряженности	может	оказаться	тем	недоста-
ющим	элементом,	который	существенно	повысит	эффектив-
ность	деятельности	по	управлению	риском.

Поэтому	следующие	разделы	настоящей	статьи	посвяще-
ны	 вопросам	 приближения	 теоретического	 предположения	
о	важности	раскрытия	потенциала	и	способностей	к	само-
организации	человека	в	кризисные	периоды	к	решению	при-
кладных	задач	управления	риском.

2. Модель роста минимально необходимой 
общественной устойчивости на основе 
концепции техно-гуманитарного баланса

Для	решения	практических	задач	гипотезе	о	необходимо-
сти	создания	благоприятной	среды	для	развития	адаптивного	
потенциала	человека	необходимо	придать	более	конкретные	
очертания.	С	этой	целью	была	разработана	модель	роста	ми-
нимально	необходимой	общественной	устойчивости	на	ос-
нове	гипотезы	техно-гуманитарного	баланса,	предложенной	
в	книге	[Назаретян,	2001].

А.П.	 Назаретян	 предлагает	 формализовать	 закон	 тех-
но-гуманитарного	баланса	следующим	образом:

	 	 		 	 								(1)
где	 Si	 –	 внутренняя	 устойчивость	 социальной	 системы,		
i	–	internal,	R	–	качество	регуляторных	механизмов	культуры,	
T	–	технологический	потенциал.

При	 этом	 Назаретян	 предполагает	 существование	
и	 внешней	 устойчивости	 социальной	 системы	 Se,	 которая,	
по	его	мнению,	должна	быть	положительной	функцией	тех-
нологического	потенциала:

Se	=	g(T,…),	 	 	 	 	 							(2)
где	e	–	external.

Приведенные	 выражения	 (1)	 и	 (2)	 выражают	 мысль	
о	 том,	 что	 «растущий	 технологический	 потенциал	 делает	
социальную	систему	менее	зависимой	от	состояний	и	коле-
баний	внешней	среды,	но	вместе	с	тем	более	чувствительной	
к	состояниям	массового	и	индивидуального	сознания»	[На-
заретян,	2001].

Автор	 настоящей	 работы	 позволит	 себе	 не	 согласиться	
с	утверждением	о	том,	что	рост	технологического	потенци-
ала	делает	социальную	систему	менее	зависимой	от	колеба-
ний	 внешней	 среды.	 В	 настоящее	 время	 технологический	
рост	и	сам	является	одним	из	значимых	источников	клима-
тических	 изменений	 и	 усиления	 природных	 катаклизмов.	
Следовательно,	 при	 значениях	 Т,	 близких	 к	 предельным	
при	 данном	 уровне	 устойчивости,	 прямая	 зависимость	 (2)	
может	не	соблюдаться	и	даже	быть	обратной.

Кроме	того,	логично	предположить,	что	только	при	од-
новременном	достижении	минимально	необходимых	значе-
ний	как	внутренней,	так	и	внешней	устойчивости	возможно	
достижение	 полной	 устойчивости	 общества	 S	 к	 внешним	
и	 внутренним	 воздействиям.	 Тогда	 это	 пересечение	 мно-
жеств	можно	выразить	произведением	типа:

S	=	Si	×	Se.		 	 	 	 	 							(3)
Опираясь	на	совокупность	приведенных	выше	предполо-

жений,	а	также	понимая,	что	истинный	вид	функции	мини-
мально	необходимой	общественной	устойчивости	на	сегод-
няшний	момент	получить	невозможно,	примем	для	рабочих	
задач	настоящей	статьи	 следующее	упрощенное	предполо-
жение	о	виде	закона	техно-гуманитарного	баланса:

		 	 	 	 	 							(4)

где	S	–	полная	общественная	устойчивость	к	внешним	и	вну-
тренним	воздействиям.

Предположим	также,	что	по	мере	технологического	раз-
вития	 общества	 минимальный	 уровень	 полной	 устойчиво-
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сти	Smin,	необходимый	для	поддержания	стабильной	жизне-
деятельности,	повышается.	Тогда	траектория	общественного	
развития	может	быть	схематически	представлена	в	виде	ите-
рационного	процесса	(синяя	траектория	0–1–1`–2–2`–3–3`–4)		
(рис.	1).

Рис. 1. Модель итерационного процесса  
по достижению уровня минимально необходимой 

общественной устойчивости Smin
Fig. 1. An iterative process model for achieving the minimum level 

of necessary social sustainability Smin

Примечание.	 S	 –	 общественная	 устойчивость;	 T	 –	 уровень	
технологического	 развития;	 Smin	 –	 минимально	 необходимый	
уровень	общественной	устойчивости;	R1–R4	–	линии	постоян-
ного	 уровня	 культурных	 регуляторных	механизмов,	 при	 этом		
R4	>	R3	>	R2	>	R1;	T0	–	T4	–	уровни	технологического	развития	
в	моменты	бифуркационного	культурного	развития	общества,	
T4	>	T3	>T2	>	T1	>	T0;	T4	–	положение	на	текущий	момент.

Получившаяся	итерационная	траектория	общественного	
развития	0–4	(рис.	1)	соответствует	картине,	реально	наблю-
даемой	в	истории	цивилизационных	кризисов.	Действитель-
но,	начав	из	произвольной	точки	Т0,	общество	увеличивает	
свой	технологический	уровень,	 сохраняя	культурную	регу-
ляцию	 на	 постоянном	 уровне	R1.	 В	 определенный	 момент	
наступает	предел	экстенсивного	развития	технологий	T1,	по-
сле	пересечения	с	кривой	минимально	необходимой	устой-
чивости	 Smin	 общество	 начинает	 испытывать	 различного	
рода	потрясения,	острую	нехватку	основных	ресурсов,	ряд	
сопутствующих	 проблем,	 под	 вопросом	 само	 дальнейшее	
существование.	Критическое	отклонение	от	состояния	рав-
новесия	и	последующий	переход	можно	назвать	моментом	
бифуркации.	Вертикальная	линия	1–1`	на	рис.	1	обозначает	
бифуркационный	 переход,	 который,	 по	 меркам	 эволюции,	
может	 происходить	 практически	 одномоментно	 [Моисеев,	
1990].	 Выйдя	 на	 новый	 культурный	 уровень	R2,	 общество	
технологически	развивается	до	пересечения	с	линией	мини-
мальной	устойчивости	и	дальше	до	следующей	бифуркации	
в	точке	T2.	И	так	далее.

Про	исход	бифуркационного	процесса	можно	однознач-
но	сказать	только	то,	что	он	непредсказуем.	Есть	ли	способы,	
повышающие	 вероятность	 благоприятного	 исхода?	 За	 счет	

чего	достигался	успех	прошлых	цивилизационных	перехо-
дов?	 Для	 ответа	 на	 эти	 вопросы	 попробуем	 в	 следующем	
разделе	систематизировать	информацию	в	рамках	представ-
ленной	на	рис.	1	модели	на	примере	трех	известных	цивили-
зационных	кризисов:	культурной	революции	кроманьонцев,	
революции	осевого	времени	и	промышленной	революции.

3. Уроки цивилизационных кризисов 
и анализ текущей ситуации с точки зрения 
модели роста минимально необходимой 
общественной устойчивости

Предположим,	 что	 при	 «технологическом»	 развитии	
на	уровне	огня	и	рубила	T1	 (рис.	1)	происходит	культурная	
революция	кроманьонцев	 (30–35	тыс.	 лет	назад),	 когда	они	
практически	полностью	вытеснили	неандертальцев.	Исход-
ное	положение	в	точке	T0	не	предвещало	такого	исхода.	Дей-
ствительно,	неандертальцы	были	гораздо	мощнее	физически,	
а	также	интеллектуально	превосходили	своих	конкурентов,	
их	мозг	был	большего	объема.	Что	могло	привести	к	их	пол-
ному	исчезновению?	По	одной	из	версий	 [Roebroeks	 et	 al.,		
2021],	они	использовали	огонь	не	только	для	обогрева	жилищ	
и	 приготовления	 пищи,	 но	 и	 для	 выжигания	 растительно-
сти.	Этот	«передовой»	способ	охоты	позволял	практически	
без	риска	получать	термически	обработанную	пищу,	кроме	
того,	можно	было	целенаправленно	выгонять	добычу	в	нуж-
ном	направлении.	Однако	это	же	привело	к	катастрофическо-
му	снижению	биоразнообразия	и,	как	следствие,	вымиранию	
неандертальских	племен.	В	 то	же	 самое	время	кроманьон-
ские	 племена	 использовали	 свое	 основное	 преимущество	
в	 виде	 эффективной	 организации	 общины	 [Gilpin	 et	 al.,		
2016].	Хотя	они	и	были	менее	развиты	физически,	более	раз-
витая	речь	и	запрет	на	убийство	своих	соплеменников	при-
вели	к	развитию	кооперативных	способностей	и	возможно-
сти	разделения	труда.	Те	члены	общины,	которые	не	могли	
участвовать	 в	 охоте,	 могли	 взять	 на	 себя	 вспомогательные	
функции,	 например	 сохранение	 знаний,	 лечение,	 изготов-
ление	 орудий	 труда:	 резца,	 копьеметалки,	 приспособлений	
для	 ловли	 рыбы	 и,	 возможно,	 даже	 лука.	 Так	 или	 иначе,	
в	результате	популяция	кроманьонцев	полностью	вытеснила	
неандертальцев.	Форма	отбора,	при	которой	«стадо	с	лучше	
отработанными	 кооперативными	 отношениями,	 обеспечи-
вавшими	 большее	 разнообразие	 индивидуальных	 качеств,	
получало	 преимущество	 в	 конкуренции»	 (цит.	 по	 [Назаре-
тян,	 2001]),	 обеспечила	 скачок	 1–1`	 на	 новый	 культурный	
уровень	R2	(рис.	1).	Кроманьонцы	выиграли	потому,	что	по-
ставили	интересы	общины	выше	личных	интересов.

Следующей	 поворотной	 вехой	 в	 культурном	 развитии	
человека	стала	революция	осевого	времени	(середина	I	ты-
сячелетия	до	н.э.).	Эти	события	предварялись	катастрофой	
бронзового	века,	 когда	пало	 сразу	несколько	могуществен-
ных	государств	на	Ближнем	Востоке	и	в	Восточном	Среди-
земноморье.	Дорогое	и	тяжелое	бронзовое	оружие	было	вы-
теснено	 относительно	 более	 легким	и	 дешевым	 стальным.	
Вследствие	 этого	 численность	 армий	 и	 кровопролитность	
сражений	резко	возросла.	«Это	при	сохранении	прежних	цен-
ностей	и	норм	грозило	крахом	наиболее	развитых	обществ»	
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[Назаретян,	2001].	Для	выживания	общества	при	неуправля-
емом	росте	насилия	требовались	средства	культурной	регу-
ляции	 более	 высокого	 уровня.	 Этот	 момент	 иллюстрирует	
точка	2	при	уровне	«железной»	технологии	T2	(рис.	1).

Культурный	 ответ	 выразился	 в	 практически	 одновре-
менном	зарождении	основных	мировых	религий.	Как	писал		
К.	 Ясперс	 [Ясперс,	 1991],	 в	 Китае	 в	 это	 время	жили	Кон-
фуций	и	Лао-цзы,	в	Индии	–	Будда,	 в	Иране	–	Заратустра,	
в	Палестине	–	пророки	Илия,	Исайя,	Иеремия	и	Второисайя,	
в	Греции	это	время	Гомера,	философов	Парменида,	Геракли-
та,	Платона,	трагиков,	Фукидида	и	Архимеда.	«Новое,	воз-
никшее	в	эту	эпоху…	сводится	к	тому,	что	человек	осознает	
бытие	в	целом,	самого	себя	и	свои	границы»	[Ясперс,	1991].	
Человек	 перестает	 руководствоваться	 только	 интересами	
рода,	он	ищет	нравственную	опору	в	себе,	«он	открыл	в	себе	
истоки,	позволяющие	ему	возвыситься	над	миром	и	над	са-
мим	 собой»	 [Ясперс,	 1991].	 Формируется	 совесть	 как	 ин-
струмент	самоконтроля.

Таким	образом,	переход	2–2`	на	новый	культурный	уро-
вень	R3	в	точке	T2	(рис.	1)	сопровождался	массовым	перено-
сом	«центра	этического	развития»	с	интересов	рода	на	от-
дельного	человека.	При	этом	можно	выделить	два	основных	
направления	развития	личности	–	творческое	начало	и	са-
моконтроль.	В	результате	произошедшего	культурного	про-
рыва	К.	Ясперс	 выделяет	 так	называемые	осевые	народы,	
которые	совершили	скачок	и	продолжили	свою	культурную	
историю.	К	этим	народам	он	относит	китайцев,	индийцев,	
иранцев,	иудеев	и	греков.	Те	же	народы,	которые	не	знали	
прорыва	(Египет	и	Вавилон),	утратили	свое	культурное	вли-
яние	в	мире.

В	 середине	 II	 тысячелетия	н.э.	 вновь	остро	проявилась	
совокупность	предпосылок	для	очередного	эволюционного	
скачка	(точка	3	в	апогее	экстенсивных	аграрных	технологий	
T3	на	рис.	1).	Длительный	период	аномального	похолодания	
(так	 называемый	 малый	 ледниковый	 период	 XIV–XIX	 ве-
ков)	сопровождался	демографическим	ростом	и	деградацией	
природных	 ландшафтов:	 сокращением	 площади	 лесов,	 за-
грязнением	рек.	Эпидемии	чумы	и	кровопролитные	сраже-
ния	также	свидетельствовали	о	превышении	пределов	обще-
ственной	устойчивости	и	необходимости	перемен.

Выходом	из	этого	тупика	стала	промышленная	револю-
ция	 XVIII–XIX	 веков,	 когда	 произошел	 массовый	 переход	
от	ручного	труда	к	машинному,	что	в	дальнейшем	привело	
к	индустриализации	и	кратному	росту	производительности	
труда.	 Трансформация	 аграрного	 общества	 в	 индустриаль-
ное	 способствовала	 экономическому	 росту	 и	 повышению	
уровня	жизни	населения.

Этическим	 контекстом,	 сделавшим	 возможными	 такие	
изменения,	 можно	 назвать	 законодательное	 закрепление	
прав	и	свобод	личности,	которые	были	осознаны	еще	в	осе-
вое	время	и	развиты	в	эпоху	Ренессанса	и	далее.	Речь	идет	
о	 ликвидации	рабства	и	 освобождении	крестьян.	Потребо-
валось	 более	 двух	 тысяч	 лет,	 чтобы	 представление	 о	 том,	
что	каждый	человек	–	 творческое	свободное	существо,	 со-
зрело	 и	 хоть	 как-то	 отразилось	 в	 государственном	 устрой-
стве.	И	это	дало	свои	плоды.	Локомотивом	промышленной	
революции	 была	 Великобритания:	 там,	 помимо	 накопле-
ния	ресурсов	из	захваченных	колоний,	немаловажную	роль	

в	 успехе	 сыграла	 новая	 форма	 общественного	 договора	
и	свободное	перемещение	рабочей	силы.

Годы,	 предшествовавшие	 промышленной	 революции,	
также	были	весьма	плодотворны	с	точки	зрения	развития	фи-
лософии	и	культуры.	Именно	к	этому	периоду	можно	отнести	
ранние	эволюционные	представления	Ф.	Бэкона,	Р.	Декарта	
и	П.	Ферма.	В	обществе	возросла	значимость	образования,	
квалификации,	 индивидуального	 развития.	 Программными	
для	 общей	 характеристики	 направления	 развития	 человека	
того	периода	можно	назвать	 слова	Декарта,	 который	пред-
лагал	 использовать	 силы	 природы	 «во	 всех	 свойственных	
им	применениях	и	стать,	таким	образом,	как	бы	господами	
и	владетелями	природы»	[Декарт,	2022].

Соответственно,	 культурный	 переход	 3–3`	 в	 точке	 T3	
на	уровень	R4	можно	назвать	логическим	завершением	пе-
рехода	2–2`,	основной	движущей	силой	которого	была	«до-
минанта	снизу»,	то	есть	развитие	индивидуальных	качеств	
и	 свобод	 человека.	При	 этом,	 конечно,	 сохранялась	 значи-
мость	рода	и	государства	в	качестве	культурных	ограничи-
телей	«сверху»,	но	все	же	тот	вектор	развития,	который	так	
ярко	выразил	Декарт,	может	быть	выделен	как	основной.

Таким	образом,	из	трех	рассмотренных	бифуркационных	
культурных	переходов	в	точках	T1,	T2,	T3	первый	был	более	
продиктован	внешними	обстоятельствами,	а	второй	и	третий	
–	более	потребностью	внутреннего	развития	человека.

Предполагая	положение	современного	общества	вблизи	
предела	 экстенсивного	 развития	 промышленных	 техноло-
гий	и	в	преддверии	перехода	к	информационным	T4	в	точке	
4	на	рис.	1,	то	есть	накануне	бифуркационного	культурного	
и	технологического	скачка,	попробуем	проанализировать	не-
обходимые	направления	развития	и	понять,	какие	факторы	
могут	увеличить	вероятность	благоприятного	исхода.

Во-первых,	 сегодня	 очевиден	 приоритет	 внешних	 об-
стоятельств,	 он	 диктует	 необходимость	 кооперации	 между	
государствами	 в	 глобальном	 масштабе.	 К.Э.	 Циолковский	
писал:	«Объединение	должно	быть,	ибо	этого	требуют	вы-
годы	существ.	Если	они	зрелы,	то	разумны,	а	если	разумны,	
то	 не	 станут	 сами	 себе	 делать	 зла»	 [Циолковский,	 2001].	
Однако	 реально	 наблюдаемая	 картина,	 как	 обычно,	 далека	
от	идеала.	Если	в	верхнем	палеолите	под	давлением	внеш-
них	 условий	 неандертальцы	 погибли,	 но	 кроманьонцы	
все-таки	объединились	и	выжили,	то	сегодня	вопрос	выжи-
вания	стоит	перед	всем	населением	планеты,	без	разделения	
на	государства	и	нации.	Из	исследований	по	экономике	ре-
сурсов	общего	пользования	известно,	что	принципиальными	
моментами	для	успеха	в	этой	области	являются:	общее	по-
нимание	ценности	ресурса,	неизбежность	принятия	общих	
правил	и	отсутствие	дискриминации	[Олсон,	1995;	Ostrom,	
2015].	Очевидно,	что	путь	к	этой	далекой	цели	еще	впереди.	
Кроманьонцы	смогли	его	пройти	за	короткий	срок	на	уров-
не	отдельных	индивидуумов,	сможем	ли	мы	решить	тот	же	
самый	этический	вопрос,	только	уже	на	уровне	государств?

Во-вторых,	«декартов»	человек	так	разогнался	в	призна-
нии	своих	свобод	и	значимости,	что	перешел	границы	устой-
чивости.	Сегодняшний	человек	по	инерции	обладает	высо-
ким	 запросом	 относительно	 уровня	жизни.	 В	 то	же	 время	
он	 практически	 полностью	 дезориентирован	 относительно	
влияния	личного	выбора	на	общий	результат.	Условно	гово-
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ря,	когда	цели	четко	не	поставлены,	риски	не	оценены,	не	по-
нятно,	 есть	 ли	 смысл	 отдельному	 домохозяйству	 сортиро-
вать	мусор	или	достаточно	это	делать	только	одному	соседу,	
а	другим	можно	уже	не	напрягаться?	Естественно,	что	речь	
не	только	о	мусоре,	но	и	о	моральном	выборе	при	пользова-
нии	всей	совокупностью	благ	и	свобод.	Следовательно,	вто-
рая	по	значимости	задача	после	самоорганизации	государств	
–	 декомпозиция	 глобальных	 целей	 и	 задач	 до	 норм	 закона	
и	 самоощущения	 в	 виде	 внутренних	ограничений	каждого	
отдельного	человека.

И	в-третьих	–	по	порядку,	но	не	по	значимости:	посколь-
ку	 предстоит	 решение	 бифуркационной	 задачи	 из	 разряда	
невозможных,	 необходимо	 полноценное	 использование	
творческого	потенциала	и	деловых	способностей	человека.	
Одной	 этики	 закона	 для	 совершения	 коллективного	 нрав-
ственного	 скачка	 недостаточно.	 Действительно,	 как	 пи-
сал	Н.А.	Бердяев,	«этика	закона	разом	и	в	высшей	степени	
человечна,	 приспособлена	 к	 человеческим	 нуждам	 и	 по-
требностям,	 к	человеческому	уровню,	и	 в	 высшей	степени	
бесчеловечна,	 беспощадна	 к	 человеческой	 личности,	 к	 ее	
индивидуальной	 судьбе	 и	 к	 ее	 интимной	 жизни…	 Закон	
не	только	не	интересуется	жизнью	личности,	но	и	не	дает	ей	
сил	для	осуществления	того	добра,	которого	он	от	нее	тре-
бует»	 [Бердяев,	 2019].	Идея	влияния	индивидуальных	уси-
лий	на	 общий	результат	 близка	и	Пригожину:	 «Мы	живем	
в	эпоху	флуктуаций,	когда	индивидуальное	действие	остает-
ся	существенным»	[Пригожин,	2000].	Следовательно,	задача	
создания	 благоприятных	 условий	 для	 реализации	 индиви-
дуального	 творческого	 потенциала	 человека	 также	 входит	
в	число	решающих	факторов	успеха	при	переходе	на	новый	
уровень	развития	цивилизации.

4. Предложения для решения практических 
задач современного риск-менеджмента

Что	 можно	 почерпнуть	 практически	 полезного	
для	риск-менеджмента	организаций	по	итогам	выполненно-
го	исторического	анализа?	Проведем	сопоставление	текущей	
практики	по	основному	стандарту	менеджмента	риска	ГОСТ	
Р	ИСО	 31000–20192	 с	 тремя	 приоритетными	 глобальными	
этическими	 задачами,	 выделенными	 в	 конце	 предыдущего	
раздела	в	качестве	факторов	успеха	предстоящего	цивилиза-
ционного	перехода.

Прежде	 всего	 необходимо	 отметить	 специфику	 настоя-
щего	момента.	По	 всей	 видимости,	 доминанта	 по	 прибли-
жению	к	планетарным	границам	устойчивости	в	ближайшие	
годы	будет	оказывать	сильное	влияние	на	деятельность	всего	
человеческого	сообщества	в	глобальном	масштабе.	Очевид-
но,	что	цели	организаций	как	значимых	участников	экономи-
ческой	деятельности	не	могут	противоречить	задачам	обще-
ства.	На	текущий	момент	основным	стандартом	управления	
риском	ИСО	31000:2019	постулируется	лишь	то,	что	целью	
менеджмента	риска	является	создание	и	защита	стоимости	

2	ГОСТ	Р	ИСО	31000–2019.	Менеджмент	риска.	Принципы	и	руководство.	М.,	Стандартинформ,	2020.
3	Там	же.
4	Risk	culture.	Under	the	Microscope.	Guidance	for	Boards.	The	Institute	of	Risk	Management,	2012.
5	Resilience;	в	русском	переводе	встречается	еще	как	«устойчивость»	и	«адаптивность».

(ценности)	 организации.	 «Менеджмент	 риска	 повышает	
производительность,	 поощряет	 инновации	 и	 поддерживает	
достижение	целей»3.	При	этом	«цели	могут	быть	различны-
ми	 по	 содержанию».	 Таким	 образом,	 произвольный	 выбор	
целей	никак	не	ориентирует	компании	в	области	процессов,	
происходящих	 на	 глобальном	 уровне,	 в	 то	 время	 как	 роль	
внешних	рисков	в	ближайшее	время	будет	только	возрастать.	
Лучшие	практики	учитывают	при	стратегическом	планиро-
вании	 цели	 в	 области	 устойчивого	 развития	 Организации	
Объединенных	Наций	(ЦУР	ООН),	но	весьма	избирательно	
и	несистемно.	Учитывая	тот	факт,	что	сами	ЦУР	не	имеют	
между	 собой	 четких	 логических	 взаимосвязей	 и	 не	 могут	
быть	 корректно	 декомпозированы,	 их	 достижение	 видится	
весьма	проблематичным.	Поскольку	целеполагание	является	
основанием	для	всей	дальнейшей	деятельности	по	управле-
нию	риском,	развитие	этого	компонента	риск-менеджмента	
с	учетом	глобальной	этической	задачи	может	стать	для	орга-
низаций	основным	приоритетом.

Следующая	выделенная	глобальная	задача:	по	декомпо-
зиции	целей,	заданию	жестких	рамок	поведения	персонала	
с	 учетом	 рисков,	 внедрению	 соответствующих	 процедур	
управления	риском	на	всех	уровнях	организации	–	представ-
ляет	собой	рутинную	задачу	современного	риск-менеджмен-
та.	Можно	говорить	о	разной	степени	зрелости	в	различных	
компаниях,	 но	 именно	 эти	 задачи	 составляют	 основной	
объем	работы	в	рамках	менеджмента	риска.	Стандарт	ИСО	
31000:2019	вменяет	руководителям	довести	до	сведения	со-
ответствующих	лиц	в	организации,	«что	менеджмент	риска	
является	одной	из	основополагающих	обязанностей»,	а	так-
же	определять	полномочия,	обязанности	и	ответственность	
за	соответствующие	роли	в	отношении	менеджмента	риска.	
Очевидно,	что	такие	требования	полностью	соответствуют	
и	следуют	логике	этики	закона.

Что	же	касается	решения	третьей	глобальной	этической	
задачи:	 использования	 творческого	потенциала	 человека,	 –	
то	на	сегодня	этот	бесценный	ресурс	в	управлении	риском	
практически	 не	 задействован.	 ГОСТ	 Р	 ИСО	 31000–2019	
лишь	 констатирует,	 что	 «поведение	 и	 культура	 человека	
существенно	 влияют	 на	 все	 аспекты	 менеджмента	 риска	
на	каждом	уровне	и	этапе».	Персональная	этика	и	поведен-
ческая	модель	упоминаются	в	руководстве	международного	
Института	 риск-менеджмента4,	 но	 сделано	 это	 в	 контексте	
выявления	нежелательных	моделей	поведения	и	чрезмерной	
склонности	к	риску.	И	только	отдельные	работы,	посвящен-
ные	 развитию	нового	 направления	 в	менеджменте	 риска	 –	
жизнестойкости5	[Park	et	al.,	2013;	Reid,	Rout,	2020],	выделя-
ют,	что	в	задачах	реагирования	на	инциденты	важную	роль	
играет	«инициатива	снизу».	Однако	если	такая	ситуативная	
реакция	недостаточно	подготовлена	и	направляема,	то	ее	эф-
фективность	довольно	невысока,	как	уже	упоминалось	в	ра-
боте	[Haldon	et	al.,	2020].	В	то	же	время	четко	направленная,	
в	достаточной	мере	обеспеченная	ресурсами	и	мотивируемая	
инициатива	 может	 существенно	 повысить	 «подвижность»	
и	эффективность	деятельности	по	управлению	риском.
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Таким	 образом,	 если	 проводить	 параллель	 с	 цивилиза-
ционными	кризисами	и	этическими	факторами,	повлиявши-
ми	на	их	успешное	преодоление	в	прошлом,	в	современном	
организационном	 риск-менеджменте	 работает	 только	 один	
из	трех	выявленных	факторов,	а	именно	отвечающий	за	эти-
ку	закона.	На	рис.	2.	за	этот	фактор	отвечает	блок	2.

Рис. 2. Схема организационного менеджмента риска 
в этическом контексте

Fig.1. The organisational risk management system  
in an ethical context

Дополнение	 текущей	 практики	 риск-менеджмента	 эле-
ментами,	 учитывающими	 этический	 контекст	 как	 глобаль-
ного	 уровня	 (рис.	 2,	 блок	 1),	 так	 и	 уровня	 отдельных	 за-
интересованных	 лиц	 (рис.	 2,	 блок	 3),	 может	 существенно	
повысить	эффективность	всей	деятельности	по	управлению	

риском	 в	 организациях.	 Так,	 учет	 при	 целеполагании	 гло-
бальных	процессов	сориентирует	организацию	в	поле	внеш-
них	рисков	и	позволит	своевременно	включиться	в	управле-
ние	такими	рисками.	А	усилия,	направленные	на	поддержку	
и	координацию	индивидуальных	инициатив,	могут	привести	
к	 значительному	 повышению	 качества,	 скорости	 и	 уровня	
осмысленности	ситуативного	реагирования.

Заключение
Для	ответа	на	новые	угрозы	и	вызовы	современным	пред-

приятиям	 нужны	 новые	 инструменты	 управления	 риском.	
В	 исследовании	 предполагается,	 что	 огромный	 потенциал	
по	реагированию	на	кризисы	находится	в	области	индиви-
дуальных	 и	 коллективных	 качеств	 человека.	 Проведенный	
с	 этой	 точки	 зрения	 исторический	 анализ	 позволил	 выде-
лить	 три	 основных	 этических	 фактора,	 содействовавших	
успешному	 преодолению	 глобальных	 кризисов	 прошлого:	
кооперация	ввиду	общих	целей,	установление	и	соблюдение	
единых	правил	при	достижении	общих	целей,	создание	бла-
гоприятной	среды	для	направленного	использования	творче-
ского	потенциала	человека.

Предложенная	 схема	 расширения	 текущей	 практики	
управления	 риском	 с	 учетом	 выявленных	 факторов	 позво-
ляет	 синхронизировать	 усилия	 отдельных	 индивидуумов	
с	общественными	задачами	сквозь	призму	организационно-
го	 риск-менеджмента.	 Таким	 образом,	 этический	 контекст	
может	не	только	существенно	повысить	эффект	от	деятель-
ности	по	управлению	риском	для	конкретной	организации,	
но	и	содействовать	достижению	общественных	целей.
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Аннотация
В	статье	раскрываются	вопросы	актуальности	социально	ориентированного	банка	в	финансовом	секторе	экономики	страны,	особенности	его	стратегии	
и	банковских	услуг.	Актуальность	исследования	обусловлена	необходимостью	изучения	доступности	финансовых	услуг.	Целью	статьи	является	обо-
снование	авторской	позиции	актуальности	стратегии	социально	ориентированного	банка.	Методология	исследования,	используемая	в	работе,	включает	
исторический	и	системный	методы,	метод	научной	абстракции	и	теоретического	познания,	не	исключая	логических	подходов	и	математических	рас-
четов.	В	ходе	исследования	выдвигается	научная	гипотеза	о	невозможности	существования	социально	ориентированного	банка	без	банковских	услуг,	
отличающихся	по	критериям	от	общего	рынка.	Сделанные	выводы	позволяют	расширить	дискуссии	о	необходимости	повышения	уровня	доступно-
сти	финансовых	услуг	населению	страны	и	о	конкуренции	в	банковском	секторе,	расширяют	обсуждение	процентных	ставок	коммерческих	банков	
и	их	роль	в	стабилизации	экономики	страны.	В	авторской	позиции	отражена	взаимосвязь	клиента	банка	как	части	общества	и	коммерческого	банка	
с	его	услугами	как	платформы	доступных	финансовых	услуг.	Автор	приходит	к	следующим	выводам:	конкуренция	среди	банков-лидеров	фактически	
отсутствует;	полная	стоимость	кредита	варьируется	в	диапазоне	от	20	до	40%.	Рассматривая	клиентов	банка	как	часть	общества,	автор	поднимает	
социальные	вопросы	финансовой	устойчивости	граждан	страны	через	призму	доступности	финансовых	услуг.	Финансовая	устойчивость	общества	
и	привлечение	внутреннего	финансирования	являются	важными,	актуальными	и	сложными	вопросами	современной	России.	Научной	новизной	статьи	
является	обоснование	взаимосвязи	общества	и	государства	через	финансовые	институты	и	предоставляемые	ими	услуги	путем	отражения	социально	
ориентированной	политики	банка	как	составляющего	элемента	его	стратегии.
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Abstract
The	article	highlights	relevance	of	a	socially	oriented	bank	in	the	financial	sector	of	the	country’s	economy,	the	specifics	of	its	strategy	and	banking	services.	The	
relevance	of	the	study	lies	in	the	need	to	examine	complex	issues	of	access	to	financial	services.	The	purpose	of	the	article	is	to	substantiate	the	author’s	position	on	
the	relevance	of	the	strategy	of	a	socially	oriented	bank.	The	research	methodology	used	in	the	work	includes:	a	historical	method,	a	systematic	method,	a	method	
of	scientific	abstraction	and	theoretical	knowledge,	not	excluding	logical	approaches	and	mathematical	calculations.	In	the	course	of	the	research,	a	scientific	
hypothesis	is	put	forward	about	the	impossibility	of	the	existence	of	a	socially	oriented	bank	without	banking	services	that	differ	in	criteria	from	the	general	market.	
The	conclusions	drawn	help	us	to	actively	discuss	the	need	to	increase	the	level	of	accessibility	of	financial	services	to	the	population	of	the	country	and	to	raise	
issues	of	competition	in	the	banking	sector.	They	broaden	the	discussion	on	commercial	bank	interest	rates	and	their	role	in	stabilising	the	country’s	economy.	The	
author’s	position,	in	the	conclusions,	reflects	the	relationship	of	the	bank’s	customer,	as	a	part	of	society	and	a	commercial	bank,	with	its	services	as	a	platform	for	
the	availability	of	financial	services.	The	author	concludes	that	there	is	virtually	no	competition	between	the	leading	banks	and	that	the	total	cost	of	the	loan	varies	
in	the	range	of	20-40%.	Considering	the	bank’s	customers	as	a	part	of	society,	the	author	raises	social	issues	of	financial	stability	of	the	country’s	citizens	through	
the	prism	of	accessibility	of	financial	services.	And	the	financial	stability	of	the	company	and	the	attractiveness	of	internal	financing	are	important,	relevant	and	
complex	issues	in	modern	Russia.
The	scientific	novelty	of	the	article	lies	in	the	fact	that	it	explains	the	relationship	between	society	and	the	state	through	financial	institutions	and	the	services	they	
provide,	reflecting	the	bank’s	social	policy	as	an	integral	part	of	its	strategy.
Keywords: bank	strategy,	full	cost	of	credit,	postal	bank,	banking	services,	interest	rates.
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简介
本文探讨了社会导向型银行在国家金融部门中的重要性，其战略特点和银行服务的特殊性。研究的现实意义在于需要了解金融服务的可获得性。本文的目的是论证作
者关于社会导向型银行战略重要性的观点。研究方法包括历史和系统方法、科学抽象方法和理论认知方法，同时也运用了逻辑方法和数学计算。在研究过程中提出了
一项科学假设，即没有在某些标准上区别于一般市场的银行服务，社会导向型银行就无法存在。 得出的结论有助于扩大关于提高国家金融服务可及性和银行业竞争的
讨论，扩展了对商业银行利率及其在国家经济稳定中的作用的讨论。作者的观点反映了作为社会一部分的银行客户与提供可及金融服务平台的商业银行之间的相互关
系。作者得出了以下结论：领先银行之间实际上没有竞争；贷款的总成本在40.00%以上波动。将银行客户视为社会的一部分，作者通过金融服务的可得性提出了公民
金融稳定的社会问题。社会的金融稳定和吸引内部融资是当代俄罗斯的重要、现实且复杂的问题。本文的科学创新之处在于论证了社会和国家通过金融机构及其提供
的服务之间的相互关系，反映了社会导向型银行政策作为其战略组成部分的重要性。
关键词：银行战略、贷款总成本、邮政银行、银行服务、 利率。

引用文本：
Mezentseva L.A. (2024) 。社会导向型银行的战略。战略决策和风险管理, 15(1): 76–85. DOI: 10.17747/2618-947X-2024-1-76-85. (俄文)

Введение
Впервые	 модель	 и	 понятие	 социального	 банка	 были	

сформулированы	 в	 1992	 году	 в	 Университете	 Гамбурга.	
Однако	своей	популярности	идея	достигла	в	2007–2010	го-
дах	 как	 ответ	 на	 глобальный	 финансово-экономический	
кризис,	начавшийся	в	2007	году	и	продолжавшийся	вплоть	
до	2010	года	и	спровоцировавший	переоценку	методов	веде-
ния	бизнеса	во	многих	частях	мира.	Появившиеся	в	период	
2007–2010	 годов	модели	 социальных	 банков	 были	 одними	
из	 самых	 успешных	 экономических	 организаций	 во	 всем	
мире,	 их	 ежегодные	 темпы	 роста	 достигали	 30%	 [Weber,	
2014],	в	то	время	как	большинство	крупных	банков	постра-
дали	во	время	глобального	кризиса.	Концепция	социального	
банкинга	направлена	на	улучшение	основных	характеристик	
банковской	деятельности	путем	практического	применения	
принципа	тройной	прибыли,	который	определяет	три	обла-
сти	деятельности	банка:	прибыль,	люди	и	планета,	а	не	толь-
ко	прибыль	[Krause,	Battenfeld,	2019].

Сравнение	социальных	банков	в	Европе	и	Соединенных	
Штатах,	проведенное	во	многих	работах	исследователей	(на-
пример,	[Cornée	et	al.,	2016;	Krause,	Battenfeld,	2019])	направ-
лено	на	решение	более	масштабной	задачи	по	совершенство-
ванию	глобальной	финансовой	системы.

Цель	данной	статьи	–	исследование	не	только	социаль-
ной	природы	российских	банков	но	и	основных	критериев	
банковских	услуг	и	продуктов,	реализуемых	ими.	Для	опре-
деления	 разницы	 между	 классической	 и	 социальной	 мо-
делями	 банка	 проведен	 обзор	 академических	 источников,	
раскрывающих	эволюцию	социальных	банков	и	продуктов,	
предлагаемых	ими	в	рамках	модели	социального	банкинга.

Российский	 банковский	 сектор	 развивается	 высокими	
темпами,	увеличивая	количество	пользователей	финансовых	
услуг,	и	активно	используется	для	реализации	государствен-
ных	 социальных	 проектов,	 способствуя	 развитию	 доступ-
ности	финансовых	услуг	для	населения1.	С	 экономической	
и	социальной	точек	зрения	финансовые	институты,	проводя	
1	 Основные	 направления	 развития	 финансового	 рынка	 Российской	 Федерации	 на	 2023	 год	 и	 периоды	 2024	 и	 2025	 годов	 (2022).	 https://www.cbr.ru/Content/Document/
File/143773/onfr_2023-2025.pdf.

социальную	политику,	влияют	на	общество.	Таким	образом,	
участие	 российских	финансовых	 институтов	 в	 важных	 со-
циально-экономических	 проектах	 общества	 путем	 предло-
жения	населению	значимых	социальных	услуг	и	продуктов	
можно	отнести	к	развитию	социального	банкинга	в	России.

В	 настоящее	 время	 термин	 «социальный	 банкинг»	
используется	 в	 разных	 контекстах	 [Weber,	 Remer,	 2011].	
Во-первых,	для	обозначения	банковских	операций,	основан-
ных	на	новых	«социальных»	средствах	массовой	информа-
ции,	 таких	 как	 интернет	 и	 соответствующее	 программное	
обеспечение.	В	этом	контексте	«социальная»	составляющая	
в	основном	заключается	в	установлении	прямых	связей	меж-
ду	кредиторами	и	заемщиками,	не	обязательно	нацеленных	
на	социальное	воздействие	(см.,	например,	[Cornée,	Szafarz,	
2014;	Kuchciak,	Wiktorowicz,	2021]).

Во-вторых,	 социальный	 банкинг,	 особенно	 в	 развиваю-
щихся	 странах,	 часто	понимается	 как	 (субсидируемый)	 го-
сударственный	 банкинг	 или	 банкинг	 развития	 (например,	
[Marini,	2005;	Boyle,	2014]).

В-третьих	(и,	как	правило,	также	применительно	к	разви-
вающимся	странам),	социальный	банкинг	очень	часто	ассо-
циируется	 с	 микрофинансированием	 или	 микрокредитова-
нием	[Lyne	et	al.,	2009].

В-четвертых,	этот	термин	используется	для	обозначения	
банков,	 которые	 в	 основном	 или	 исключительно	 обслужи-
вают	 социально	 ориентированных	 или	 благотворительных	
клиентов	[Bosheim,	2013].

Наконец,	 термин	 «социальный	 банкинг»	 используется	
для	 обозначения	 банков,	 которые	 стремятся	 вести	 бизнес	
только	с	«положительным	эффектом».	В	этом	смысле	«соци-
альный	банкинг»	часто	используется	как	взаимозаменяемый	
термин	[Weber,	2011].

В	 статье	 рассматриваются	 модели	 социального	 банка	
в	России,	в	том	числе	их	корпоративная	и	социальная	поли-
тика.	Кроме	того,	рассматриваются	вопросы	эффективности	
на	российском	рынке	моделей	социального	банкинга.
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1. Обзор литературы
Внутренние	правила	Европейской	федерации	этических	

и	альтернативных	банков	(FEBEA)	говорят,	что	деятельность	
банков	должна	содействовать	устойчивому	развитию,	соци-
альной	вовлеченности	и	ориентации	на	социальную	эконо-
мику2.	 Важный	 момент	 здесь	 –	 это	 формирование	 общего	
блага	с	целью	реализации	социальных	задач,	а	не	извлечение	
прибыли.	В	Глобальном	альянсе	за	банковское	дело	(Global	
Alliance	for	Banking	on	Values)	указано,	что	основная	цель	за-
ключается	в	распространении	социальных	финансовых	про-
дуктов	и	услуг,	например	развитие	местных	и	региональных	
общин,	кредитование	уязвимых	слоев	предпринимательства	
с	целью	формирования	надежных	предприятий	с	использо-
ванием	человеческого	ресурса3.

Социальные	банки	определяют	себя	как	«банки	с	сове-
стью»	[Cornée	et	al.,	2016].	Они	сосредоточены	на	инвести-
ровании	 в	 развитие	 общества,	 предоставлении	 возможно-
стей	обездоленным	и	поддержке	социальных,	экологических	
и	этических	программ.	Социальные	банки	стараются	вкла-
дывать	 свои	 деньги	 только	 в	 те	 проекты,	 которые	 способ-
ствуют	общему	благосоcтоянию	общества,	а	не	в	те,	которые	
приносят	 частную	прибыль	 лишь	 немногим.	Это	 означает,	
что	 социальные	 банки	 учитывают	 социальную	 и	 экономи-
ческую	устойчивость	 при	 принятии	финансовых	 решений.	
Устойчивые	 инвестиции	 и	 практика	 кредитования	 –	 это	 те	
методы,	 которые	 обеспечивают	 лучшее	 качество	 жизни	
для	максимально	 возможного	 количества	 людей	и	 влияние	
которых	 сохраняется	 с	 течением	 времени	 и	 продолжает	
оказывать	множество	положительных	эффектов	еще	долгое	
время	 после	 осуществления	 первоначальных	 инвестиций	
[Krause,	Battenfeld,	2019].

Основное	 различие	 между	 обычными	 банками	 и	 соци-
альными	заключается	в	следующем:	в	то	время	как	обычные	
банки	 ориентируются	 исключительно	 на	 принцип	 макси-
мизации	прибыли,	социальный	банкинг	реализует	тройной	
принцип:	прибыль	–	люди	–	планета.	Социальные	банки	за-
ботятся	не	только	о	получении	прибыли,	но	и	о	благополу-
чии	людей	и	окружающей	среды.	Именно	 этому	тройному	
принципу	они	следуют,	когда	решают,	в	какие	проекты	ин-
вестировать	деньги	и	на	какие	цели.	Для	социальных	банков	
ответственность	за	все	общество	является	наиболее	важным	
критерием	 надлежащей	 практики	 кредитования	 и	 важнее,	
чем	 только	 прибыль.	 Вот	 почему	 социальный	 банкинг	 ча-
сто	называют	банкингом	для	социальной	сплоченности	или		
кооперативным	банкингом.

Цель	такого	функционирования	заключается	в	повыше-
нии	качества	и	уровня	жизни	граждан	и	направлена	на	со-
циальное	 развитие	 общества	 через	 оказание	 финансовых	
услуг,	 а	 также	дополнить	описанные	функции	обеспечени-
ем	финансовой	устойчивости	и	повышением	уровня	обще-
ственной	 значимости	 финансового	 института.	 Анализируя	
различия	между	традиционными	банками	и	социально	ори-
ентированными,	можно	отметить	не	только	целевые	предпо-
чтения,	 прозрачность	 функционирования,	 ресурсную	 базу,	
отношение	 к	 клиентам,	 политику	 (кредитную	 и	 инвести-
ционную),	 систему	управления	и	 географию	деятельности,	
2	http://www.febea.org/sites/	default/files/page-files/febea_charter_eng_1.pdf.
3	http://www.gabv.org/wp-content/	uploads/2017-Research-Report.

но	 и	 сам	 продукт,	 который	 является	 социальным	 ориенти-
ром.

Банковский	социальный	продукт,	в	свою	очередь,	ориен-
тирован	на	интересы	населения	и	целесообразен	принципам	
банка,	 которые	 дают	 возможность	 совмещать	 финансовый	
результат	и	социальный	эффект.	К	социально	ориентирован-
ным	продуктам	и	услугам	можно	отнести	различные	банков-
ские	программы,	например	жилищные	кредиты	 («Молодая	
семья»,	 «Сельская	ипотека»,	 ипотека	 для	 военных,	 IT-ипо-
тека	и	т.	д.),	автокредиты	с	господдержкой	и	субсидировани-
ем,	социальные	карты	регионов,	вклады	для	определенных	
групп	граждан.	У	многих	банков	есть	свои	продукты,	сфор-
мированные	 с	 учетом	 потребностей	 населения,	 при	 этом	
нужно	обратить	внимание,	что	социальные	проекты	реали-
зуют	коммерческие	банки	с	поддержкой	государства.

В	России	на	сегодняшний	день	практически	нет	разни-
цы	в	стоимости	услуг	в	финансовом	секторе,	колебания	не-
значительны.	 Большинство	 людей,	 особенно	 не	 имеющих	
отношения	к	финсектору,	с	трудом	ориентируются	в	вопро-
сах	стоимости	услуг:	они	смотрят	на	репутацию	банка,	со-
циальный	 аспект,	 понятность,	 прозрачность	 и	 доступность		
[Микрюков,	2020].

Социальная	ответственность	в	последнее	время	превали-
рует	исключительно	в	благотворительности	и	спонсорстве,	
хотя	это	понятие	намного	шире	и	характеризует	всю	полити-
ку	банка.	Сохранение	и	расширение	клиентской	базы	–	это	
цель	 для	 финансового	 института,	 который	 предоставляет	
услуги	высокого	качества	и	соответствует	высоким	стандар-
там	деловой	этики.	Автор	дополняет	имеющиеся	особенно-
сти	бизнес-модели	социального	банка	и	приходит	к	выводу,	
что	можно	расширить	список	особенностей	за	счет	продук-
тов	и	услуги	с	учетом	их	значения	для	общества:

•	 особенность	 продуктов,	 услуг	 –	 наличие	 льготных	
и	специальных	условий	для	определенных	групп	граж-
дан,	посредническая	деятельность;

•	 особенность	 банковского	 обслуживания	 –	 доступ-
ность,	комфортность,	повышение	финансовой	грамот-
ности	–	инклюзивные	финансы;

•	 особенность	качества	процессов,	протекающих	в	бан-
ке,	социальный	имидж	–	надежность,	безопасность.

В	 научной	 литературе	 существует	 большое	 количество	
определений	понятия	стратегии	банка.	Например,	Л.Ю.	Пи-
терская,	 Д.Я.	 Родин	 описывают	 стратегию	 как	 «механизм	
достижения	поставленной	цели»	[Питерская,	Роднин,	2010].	
В.М.	Полетаева,	А.М.	Смулов	характеризуют	стратегию	ком-
мерческого	банка	как	«комплекс	частных	стратегий	развития	
отдельных	направлений	как	приоритетный	путь	реализации	
генеральной	 концепции	 банка»	 [Полетаева,	Смулов,	 2019].	
В	 работе	 [Hossain	 et	 al.,	 2019]	 стратегия	 рассматривается	
как	процесс	прибыльного	наращивания	банковских	функций	
для	повышения	уровня	продаж.

Среди	 вопросов	 стратегии,	 особенно	 теоретических,	
на	первый	план	выходят	те,	которые	связаны	с	выбором	кон-
кретных	 конкурентных	 преимуществ,	 которые	 включают	
в	 себя	 решение	 стратегических	 задач,	 осуществление	мис-
сии	финансового	института	и	достижение	целей	компании.	
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Например,	 интересным	 в	 этой	 связи	 представляется	 опре-
деление	стратегии	в	работе	[Lento,	1993],	которая	представ-
лена	 как	 комплексный	план	 развития,	 дополняющий	инве-
стиционную	деятельность	банка.	Она	включает:	финансовое	
планирование	 и	 управление	 для	 клиентов	 –	 представите-
лей	малого	бизнеса;	маркетинговые	и	другие	консультации	
для	коммерческих	клиентов;	услуги	по	бухгалтерскому	уче-
ту	и	управлению	денежными	средствами;	услуги	по	строи-
тельству	жилья	и	недвижимости;	консультации	по	вопросам	
домовладения,	 включая	 получение	 кредита	 и	 управление	
финансами;	тренинги	по	лидерству	и	общественному	разви-
тию;	поддержку	социальных	и	гуманитарных	служб.

Такое	определение	стратегии	особенно	актуально	для	со-
циального	банкинга,	поскольку	услуги	становятся	все	более	
важными	для	общества,	а	клиенты	требуют	более	сложных	
и	 персонализированных	 решений.	 Инновации	 в	 сфере	 ус-
луг	и	процессы	разработки	новых	 сервисов	 являются	при-
оритетными	для	социального	банкинга	 [Karniouchina	et	al.,	
2006],	инновации	на	основе	сетевой	активности	–	это	новая	
тема	[Bessant,	Tidd,	2011],	а	теория	сервиса	эволюционирует	
от	 логики,	 основанной	 на	 преимуществах,	 к	 логике,	 осно-
ванной	на	услугах,	где	клиенты	совместно	создают	ценность	
посредством	 обслуживания	 [Vargo,	 Lusch,	 2004].	 Развитие	
социального	 банкинга	 подталкивает	 инновационные	 про-
цессы	банков	к	тому,	чтобы	стать	более	открытыми,	гибки-
ми,	интегрированными,	 комплексными,	 с	участием	многих	
участников	и	ориентированными	на	сеть	[Tellis	et	al.,	2008].

При	этом	остается	важным	вопрос	о	том,	какой	должна	
быть	стратегия	социального	банка	и	в	чем	ее	ключевые	от-
личия.

Помимо	своей	экономической	функции	социальные	бан-
ки	стремятся	развивать	общность	ценностей,	объединяя	две	
стороны	финансового	посредничества:	социально	ориенти-
рованных	инвесторов	(то	есть	акционеров	и	вкладчиков)	и	мо-
тивированных	заемщиков.	Социальные	банки	–	это	финан-
совые	посредники	с	двойной	целью	[McLeish,	Oxoby,	2011].	
Они	 рекламируют	 социальные	 достижения	 как	 свою	 глав-
ную	цель.	Финансовые	проблемы	оправдываются	необходи-
мостью	обеспечения	экономической	устойчивости,	а	не	мак-
симизации	прибыли	[Becchetti,	Garcia,	2011;	Becchetti	et	al.,		
2011;	 San-Jose	 et	 al.,	 2011].	 Кроме	 того,	 социальные	 банки	
руководствуются	 такими	 основополагающими	 принципа-
ми,	как	прозрачность,	подотчетность	и	справедливое	пере-
распределение	прибыли	[Cowton,	Thompson,	2000;	Cowton,	
2002;	Bechetti	et	al.,	2011;	San-Jose	et	al.,	2011].Что	касается	
инвестиционной	стратегии,	социальные	банки	следуют	двум	
фундаментальным	правилам.	Во-первых,	они	обязуются	фи-
нансировать	проекты,	имеющие	социальную	ценность.	Они	
предоставляют	кредиты	на	реализацию	проектов,	имеющих	
социальную	ценность.	Во-вторых,	они	запрещают	чисто	спе-
кулятивные	операции	[San-Jose	et	al.,	2011].	Их	финансовые	
операции	основаны	на	простом	посредничестве	и	приводят	
к	высокому	соотношению	депозитов	к	активам	и	соотноше-
ние	 кредитов	 к	 активам.	Социальные	 банки	 также	 отлича-
ются	 от	 своих	 коммерческих	 аналогов	 принятием	 особых	
правил	корпоративного	управления.	Они	поощряют	вовлече-
ние	заинтересованных	сторон	в	процесс	принятия	стратеги-
ческих	и	оперативных	решений	[San-Jose	et	al.,	2011].	Что-

бы	предотвратить	присутствие	доминирующих	акционеров,	
большинство	социальных	банков	действуют	в	соответствии	
с	правовым	статусом	кооперативов	[Global	alliance..,	2012].

Те	 немногие	 банки,	 которые	 имеют	 частную	 собствен-
ность,	 полагаются	 на	 механизмы	 саморегулирования	
для	 ограничения	 концентрации	 власти.	 Например,	 права	
голоса	 акционеров	 Alternative Bank Schweiz	 (Швейцария)	
и	Triodos Bank	(Нидерланды	и	Бельгия)	ограничены.

Поощряются	альтернативные	формы	вовлечения	заинте-
ресованных	сторон,	такие	как	участие	лиц,	не	являющихся	
акционерами,	в	руководящих	и	исполнительных	органах.

Как	социальные	банки	реализуют	свою	социальную	мис-
сию	на	практике?	Согласно	теории	Дж.	Акерлофа	и	Р.	Крэн-
тона,	 социально	 ориентированные	 инвесторы	 вкладывают	
свои	деньги	в	 социальный	банк,	чтобы	получить	дополни-
тельный	 доход	 и	 укрепить	 свою	 просоциальную	 идентич-
ность	[Akerlof,	Kranton,	2000].	Впоследствии	они	готовы	от-
казаться	от	значительной	части	своих	финансовых	доходов,	
если	 социальный	 банк	 будет	 финансировать	 мотивирован-
ных	заемщиков,	то	есть	заемщиков,	нацеленных	на	финан-
сирование	 просоциального	 бизнес-проекта.	Интенсивность	
социальной	 мотивации	 инвесторов	 может	 быть	 измерена	
размером	их	финансовых	вложений,	то	есть	разницей	между	
процентами,	выплачиваемыми	им	социальным	банком,	и	со-
поставимым	основным	банком.

Понять,	как	социальные	банки	действуют	на	кредитном	
рынке,	гораздо	сложнее,	по	крайней	мере	по	двум	причинам.	
Во-первых,	как	показали	Дж.	Стиглиц	и	Э.	Вайсс,	на	несо-
вершенных	рынках	с	асимметричной	информацией	процент-
ные	ставки	не	будут	выполнять	свою	клиринговую	функцию	
[Stiglitz,	Weiss,	1981].	Во-вторых,	оценка	кредитоспособно-
сти	зависит	от	стратегии	банка.	Для	социальных	банков	этот	
вопрос	 стоит	 еще	 более	 остро	 из-за	 наличия	 двойного	 ре-
зультата.	Кроме	того,	взаимодействие	социальной	и	финан-
совой	миссий	остается	недостаточно	изученным.	В	контек-
сте	микрокредитования	M.	Хадон	подчеркивает,	что	уровень	
процентных	ставок	играет	важную	роль	с	 этической	точки	
зрения	[Hudon,	2007].	В	модели	социального	банка	процент-
ная	ставка	–	это	инструмент,	используемый	социальным	бан-
ком	для	того,	чтобы	показать	мотивированным	заемщикам,	
что	они	делятся	своими	личными	финансами	для	достиже-
ния	социальных	целей.

Далее	будет	 рассмотрено	формирование	 стратегии	рос-
сийскими	банками.

2. Методология исследования
Для	изучения	социально	ориентированной	стратегии	фи-

нансового	института	и	ее	влияния	на	потребителей	на	первом	
этапе	были	изучены	теоретические	аспекты	понятий	«соци-
альный	 банк»,	 «социальный	 продукт»,	 «стратегия	 банка»,	
«социально	 ориентированная	 стратегия	 банка»,	 «миссия»,	
«цели	и	политика	банка».	Далее	были	проведены	эмпириче-
ские	исследования	процентных	ставок	по	потребительским	
кредитам	 в	 России.	 Целью	 осуществления	 теоретического	
исследования	 было	 прежде	 всего	 формирование	 использу-
емых	 характеристик	 и	 структуры	 определений	 и	 понятий.	
Именно	 детальная	 характеристика,	 данная	 российскими	
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и	 зарубежными	 исследователями,	 дополненная	 выводами	
и	 обобщением	 автора,	 легла	 в	 основу	 теоретической	части	
настоящей	статьи.

В	 практической	 части	 использовались	 эмпирические	
методы	 исследования.	 Они	 представляли	 собой	 изучение	
процентных	 ставок	по	потребительским	кредитам	в	 самом	
востребованном	сегменте	сумм	лидеров	российского	рынка	
путем	 подсчета	 процента	 с	 использованием	 калькулятора	
на	сайтах	банков.	При	проведении	исследования	стало	воз-
можным	выявить	наличие	либо	отсутствие	вектора	социаль-
ной	направленности	в	предлагаемых	услугах	банка.

Вторая	часть	 работы	посвящена	исследованию	стоимо-
сти	заемных	денежных	средств.	Для	этого	было	выбрано	два	
показателя:	полная	стоимость	кредита	(далее	–	ПСК)	и	пре-
дельное	 значение	 стоимости	 кредита.	 Данные	 показатели	
были	взяты	с	сайта	ЦБ	РФ,	их	расчет	ведется	Центральным	
банком	с	учетом	вступившего	в	силу	24	июля	2023	года	Зако-
на	№	359-ФЗ4	«О	внесении	изменений	в	Федеральный	закон	
«О	потребительском	кредите	(займе)»	и	отдельные	законода-
тельные	акты	Российской	Федерации»5.

Исследование	 проводилось	 на	 примере	 кредитования,	
а	 именно	 нецелевых	 потребительских	 кредитов,	 целевых	
потребительских	кредитов	без	залога	(кроме	POS-кредитов),	
потребительских	кредитов	на	рефинансирование	задолжен-
ности	сроком	до	года	и	свыше	года	по	градации:	до	30	тыс.	
руб.,	 30–100	тыс.	 руб.,	 100–300	тыс.	 руб.,	 свыше	 300	тыс.	
руб.	Анализировались	среднерыночные	значения	ПСК	кре-
дитов	 (займов)	 в	 процентах	 годовых	 и	 предельные	 значе-
ния	 полной	 стоимости	 потребительских	 кредитов	 (займов)	
в	 процентах	 годовых,	 далее	 определялась	 средняя	 разница	
между	 среднерыночной	 и	 предельной	 ставками	 (в	 процен-
тах	 годовых).	Для	 анализа	 взяты	 три	периода:	 с	 1	 октября		
по	31	декабря	2020	года,	с	1	октября	по	31	октября	2022	года,	
с	1	октября	по	31	декабря	2023	года.
4	https://www.cbr.ru/explan/359-fz/.
5	http://publication.pravo.gov.ru/document/0001202307240031.

В	табл.	1	показаны	ПСК	по	предельным	и	средним	зна-
чениям	 нецелевых	 потребительских	 кредитов	 по	 годам	
и	самым	активным	категориям.	Прослеживается	тенденция	
увеличения	от	года	к	году	процентных	ставок	по	всем	иссле-
дуемым	категориям.	Более	наглядный	анализ	ПСК	представ-
лен	на	рис.	1.

Рис. 1. Данные по предельной стоимости и среднерыночному 
значению ПСК с 2020 по 2023 год

Fig. 1. Marginal cost and average market value data for entire 
amount loaned from 2020 to 2023 (% per year)

Источник:	 cоставлено	 автором	 на	 данных:	 https://www.cbr.
ru/statistics/bank_sector/psk/.

Интересным	 представляется	 проанализировать	 сред-
нее	 значение	 среднерыночного	 и	 предельного	 показате-
лей	 в	 выбранные	 периоды.	 Отклонение	 свыше	 10%	 на-
блюдается	 только	 у	 категории	 кредитов	 с	 минимальной	
суммой	 и	 сроком	 до	 года,	 минимальное	 отклонение	 –	
по	 кредитам	 свыше	 300	 тыс.	 руб.	 и	 сроком	 свыше	 года		
(табл.	2,	рис.	2).

Таблица 1
Данные по предельной стоимости и среднерыночному значению ПСК с 2020 по 2023 год (% годовых)

Table 1
Data on marginal costs and average market value of the entire amount loaned from 2020 to 2023 (% per year)

Категории 
потребительских 
кредитов (займов)

Среднерыночные значения полной стоимости 
потребительских кредитов (займов)

Предельные значения полной стоимости 
потребительских кредитов (займов)

— 01.10–	
31.12.2020

01.10–	
31.12.2022

01.10–
31.12.2023

01.10–
31.12.2020

01.10–
31.12.2022

01.10–
31.12.2023

До 1 года
До	30	тыс.	руб. 22,737 33,835 42,020 30,316 45,113 56,027
30–100	тыс.	руб. 16,43 22,367 27,462 21,907 29,823 36,616
100–300	тыс.	руб. 14,11 20,976 25,764 18,813 27,968 34,352
Свыше	300	тыс.	руб. 10,424 13,945 19,314 13,899 18,593 25,752

Свыше 1 года
До	30	тыс.	руб. 20,123 26,175 29,949 26,831 34,900 39,932
30–100	тыс.	руб. 17,772 24,906 28,561 23,696 33,208 38,081
100–300	тыс.	руб. 15,838 24,010 28,027 21,117 32,013 37,369
Свыше	300	тыс.	руб. 12,699 18,290 22,463 16,932 24,387 29,951

Источник:	составлено	автором	на	данных:	https://www.cbr.ru/statistics/bank_sector/psk/.

2020 г.

2023 г.0
10

20

30

40

50

60

2020 г.

2022 г.

2023 г.

С
р-

е 
зн

ач
ен

ия 
П

С
К
, д

о 
30

 т
ы
с.
 р

уб
.

С
р-

е 
зн

ач
ен

ия 
П

С
К
, 3

0-
10

0 
 т
ы
с.
 р

уб
.

С
р-

е 
зн

ач
ен

ия 
П

С
К
, 1

00
-3

00
 т
ы
с.
 р

уб
.

П
ре

де
ль

ны
е 
зн

-я
 П

С
К
, д

о 
30

 т
ы
с.
 р

уб
.

П
ре

де
ль

ны
е 
зн

-я
 П

С
К
,3

0-
10

0 
ты

с.
 р

уб
.

П
ре

де
ль

ны
е 
зн

-я
 П

С
К
,1

00
-3

00
 т
ы
с.
 р

уб
.

Мезенцева Л.А.
Mezentseva L.A.

Формирование стратегии социально ориентированного банка 
Development of the strategy for a socially responsible bank 
社会导向型银行的战略



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2024, 15(1): 1–90

81Оnline www.jsdrm.ru

Таблица 2
Средние значения предельной стоимости и среднерыночные значения ПСК с 2020 по 2023 год (% годовых)

Table 2
Average marginal costs and average market values of entire amount loaned from 2020 to 2023 (%per year)

Категории потребительских 
кредитов (займов)

Среднерыночные значения 
полной стоимости 

потребительских кредитов 
(займов)

Предельные значения 
полной стоимости 

потребительских кредитов 
(займов)

Среднее отклонение

До 1 года
До	30	тыс.	руб. 32,86 43,81 10,95
30–100	тыс.	руб. 20,08 29,44 9,36
100–300	тыс.	руб. 20,28 28,24 7,96
Свыше	300	тыс.	руб. 14,56 19,41 4,85

Свыше 1 года
До	30	тыс.	руб. 25,41 33,88 8,47
30–100	тыс.	руб. 23,74 31,66 7,92
100–300	тыс.	руб. 22,62 30,16 7,54
Свыше	300	тыс.	руб. 17,81 23,75 5,94

Источник: составлено	автором	на	данных:	https://www.cbr.ru/statistics/bank_sector/psk/.
Рис. 2. Средние значения предельной стоимости 

и среднерыночные значения ПСК с 2020 по 2023 год (тыс. руб.)
Fig. 2. Average marginal costs and average market values of entire 

amount loaned from 2020 to 2023 (thousand roubles)

Источник:	 составлено	 автором	 на	 данных:	 https://www.cbr.
ru/statistics/bank_sector/psk/.
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Таблица 3
Средние значения предельной стоимости и среднерыночные 

значения ПСК с 2020 по 2023 год (% годовых)
Table 3

Average marginal costs and average market values of entire amount 
loaned from 2020 to 2023 (% per year)

Нецелевые потребительские кредиты, целевые 
потребительские кредиты без залога  

(кроме POS-кредитов), потребительские кредиты 
на рефинансирование задолженности

Категории потребительских кредитов 
(займов) До 1 года Свыше 

1 года
Среднерыночные	значения	полной	
стоимости	потребительских	кредитов	
(займов)

21,94 22,39

Предельные	значения	полной	стоимости	
потребительских	кредитов	(займов) 30,22 29,86

Средняя	разница	между	среднерыночной	
и	предельной	ставками	 8,28 7,47

Источник:	составлено	автором	на	основе	данных	ЦБ	РФ.

Рис. 3. Средние значения предельной стоимости 
и среднерыночные значения ПСК с 2020 по 2023 год (млрд руб.)

Fig. 3. Average marginal costs and average market values of entire 
amount loaned from 2020 to 2023 (billion roubles)
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Источник: составлено	автором	на	основе	статистики	ЦБ	РФ.

Среднее	 значение	 по	 всем	 выбранным	 периодам	 отра-
женно	на	рис.	3	и	в	табл.	3.	Мы	видим,	что	максимальные	от-
клонения	в	исследуемых	группах	8,28	и	7,47	п.п.,	что	может	
указывать	на	непропорциональное	повышение	процентных	
ставок	(табл.	3).

Калькулятор	 Сбера	 при	 оформлении	 суммы	
250	000,00	руб.	 сроком	 на	 1	 год	 рассчитывает	 ежемесяч-
ный	платеж	в	23	147,00	руб.	 (общие	условия,	 дата	обраще-
ния	 07.04.2024)6.	 Переплата	 по	 такому	 кредиту	 составит	
27	764,00	руб.	за	год.

На	 сайте	 банка	 ВТБ	 при	 оформлении	 кредита	
в	 250	000,00	руб.	 на	 1	 год	 ежемесячный	 платеж	 составит	
22	679,	 00	руб.	 Итоговая	 переплата	 составит	 22	148,00	руб.	
(общие	условия,	дата	обращения	07.04.2024)7.

На	 сайте	 «Альфа-Банка»	 при	 оформлении	 кредита	
в	250	000,00	руб.	сроком	на	1	год	ежемесячный	платеж	равен	
22	900,00	руб.	 Итоговая	 переплата	 составит	 24	800,00	руб.	
6	https://www.sberbank.com/ru/person/credits/money/kreditnyj_kalkulyator.
7	https://www.vtb.ru/personal/kredit/nalichnymi/.
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Кроме	 того,	 указано,	 что	 ПСК	 варьируется	 от	 14,800	
до	55,990%	(общие	условия,	дата	обращения	07.04.2024)8.

На	 примере	 этих	 трех	 банков	 видно,	 что	 предложе-
ния	 на	 кредиты	 при	 общих	 условиях	 разнятся	 не	 сильно	
при	этом	ПСК	варьируется	и	может	быть	выше	минималь-
ной	на	41,100%.

3. Результаты исследований
1.	 Четко	 определенного	 научно	 закрепленного	 опреде-

ления	социального	банка	нет,	все	имеющиеся,	как	правило,	
отражают	 важность	 влияния	 на	 развитие	 общества.	 Суще-
ствуют	 международные	 организации,	 которые	 занимаются	
вопросами	социального	банка	в	том	или	ином	виде:	по	сути,	
они	отражают	структурирование	общего	блага	с	целью	реа-
лизации	социальных	задач,	а	не	извлечения	прибыли,	путем	
расширения	доступности	финансовых	услуг.

2.	В	большом	количестве	определений	социального	бан-
ковского	 продукта	 прослеживается	 общий	 вектор,	 направ-
ленный	на	решение	социальных	вопросов	граждан	общества	
теми	или	иными	способами	с	использованием	финансовых	
инструментов.	 Исследуя	 вопросы	 социальной	 ответствен-
ности,	автор	отмечает	необходимость	не	подменять	понятия	
благотворительности	и	ответственности	перед	отдельно	взя-
тым	гражданином.

3.	 Значение	 и	 роль	 стратегии	 в	 финансовом	 институте	
столь	же	велика	и	многогранна,	как	и	процессы	ее	формиро-
вания,	и	связано	это	со	многими	причинами.	Разработанная	
руководством	 и	 собственниками	 финансового	 учреждения	
стратегия	должна	реализовываться	за	счет	ресурсов	на	всех	
уровнях.	Для	успешной	реализации	в	ее	основу	должна	быть	
заложена	перспектива	не	для	конкретных	людей,	а	для	все-
го	 финансового	 института,	 что	 зачастую	 не	 реализуется.	
Стратегическое	 планирование	 должно	 определять	 данные	
по	финансовой	 отрасли,	 конкурентам,	 целевым	 сегментам,	
технологиям,	рынку	в	целом,	то	есть	масштабные	исследо-
вания	 фактических	 результатов	 в	 финансовой	 сфере.	 Это	
сложный,	 длительный	 и	 затратный	 процесс.	 Эффективная	
политика	 финансового	 института	 зависит	 исключительно	
от	 осознанной	 стратегии,	 она	позволяет	проводить	прежде	
всего	 высокоэффективную	 кадровую	 политику.	 Стратегия	
в	долгосрочной	перспективе	должна	нести	прежде	всего	за-
дачу	сохранения	целостности	финансового	института,	допу-
скается	гибкая	частичная	переориентация	на	среднесрочную	
перспективу	в	зависимости	от	условий	среды.

Автор	 обращает	 внимание	 на	 цикличность	 планирова-
ния,	поэтапно	состоящего	из	определения	миссии,	установ-
ления	целей,	оценки	внешней	среды	и	ее	анализа,	изучения	
бизнеса,	 оценки	 стратегических	 альтернатив,	 определения	
стратегии	 и	 ее	 реализации,	 оценки	 выбранной	 стратегии	
и	далее	по	кругу.	Оперируя	иерархической	логикой	форми-
рования	стратегии	и	анализируя	последовательность	этапов	
ее	 структурирования,	 как	 и	 этапов	 формирования	 целей,	
до	момента	планирования	последовательных	действий,	 ко-
торые	обеспечивают	достижение	целей,	автор	отмечает	два	
первых	типа	циклического	планирования:	миссию	и	цель.

4.	Анализ	процентных	ставок	лидеров	рынка	не	выявил	
8	https://alfabank.ru/get-money/credit/calculator/.

существенной	 разницы	 в	 предлагаемых	 условиях.	 По	 сво-
ей	 сути	 предложения	 одинаковые	 и	 не	 сильно	 разнятся,	
при	этом	есть	особые	условия	для	отдельных	групп	граждан	
страны	(практически	одинаковых	у	лидеров	рынка	–	это	пен-
сионеры,	бюджетники	и	т.	д.).	По	мнению	автора,	ни	у	одно-
го	банка	нет	ярко	выраженного	социального	вектора.

5.	Анализ	данных	ПСК	на	сайте	ЦБ	РФ	за	несколько	лет	
показал,	 что	 неизменно	 самыми	 дорогими	 являются	 кре-
диты	с	минимальной	суммой	на	минимальный	срок,	менее	
дорогими	–	с	максимальной	суммой	на	максимальный	срок,	
что	 отражает	 невысокую	 привлекательность	 кредитования	
граждан	на	минимальные	суммы,	с	одной	стороны,	и	неза-
интересованность	финансовых	институтов	в	таком	кредито-
вании	–	с	другой.	Этот	вывод	подтверждает	и	то,	что	среднее	
значение	предельной	стоимости	кредита	сроком	свыше	од-
ного	года	всегда	ниже,	чем	сроком	до	года.	Также	в	иссле-
дуемом	периоде	можно	наблюдать	увеличение	процентных	
ставок	из	года	в	год.

Заключение
Любой	финансовый	институт,	банк,	компания,	вне	зави-

симости	от	рода	деятельности,	с	заложенными	в	основу	дея-
тельности	долгосрочностью	и	значимостью	для	всех	участни-
ков	бизнес-процесса	всегда	показывает	высокие	финансовые	
результаты	и	конкурентные	преимущества,	которые	являются	
не	чем	иным,	как	четко	сформулированной	стратегией.

Для	 достижения	 конкурентных	 преимуществ	 использу-
ется	внедрение	и	четкое	соблюдение	клиентоориентирован-
ной	политики.	Прежде	всего	она	отражает	стоимость	услуг	
и	характеристики	продукта,	сами	услуги	в	целом.	При	этом	
качество	услуги,	продукта	–	это	главный	фактор	реализации	
стратегии,	подразумевающий	минимизацию	издержек	и	до-
ступность	финансовых	услуг.

На	 данный	 момент	 на	 российском	 рынке	 не	 представ-
лены	 социально	 ориентированные	 банки.	 Да,	 многие	 бан-
ки	 имеют	 предложения	 для	 отдельных	 категорий	 граждан,	
но	это	не	отражает	их	социальной	направленности.	По	мне-
нию	 автора,	 социально	 ориентированным	 банком	 может	
быть	 «Почта	 банк»,	 имеющий	огромную	 сеть	 присутствия	
и	 доступ	 к	 клиентам,	 находящимся	 в	 отдаленных	 районах	
и	не	имеющим	возможности	пользоваться	услугами	других	
кредитных	 учреждений	 [Мезенцева,	 2014].	 При	 осознании	
уникальности	 роли	 и	 возможностей	 социального	 банкин-
га	«Почта	банка»	в	финансовой	отрасли	экономики	страны	
необходимо	задуматься	над	социальными	аспектами	в	целях	
и	задачах.	Основополагающим	документом	такого	финансо-
вого	 института	 должна	 являться	 политика	 в	 области	 соци-
альной	ответственности,	или	социальная	политика.

Проведенные	 исследования	 позволяют	 сделать	 вывод	
о	 снижении	 доступности	 финансовых	 услуг	 в	 последние	
несколько	 лет	 с	 учетом	 роста	 процентных	 ставок	 в	 креди-
товании	 населения,	 что,	 конечно,	 обусловлено	 внешним	
давлением.	 Данные	 исследования	 могут	 быть	 использова-
ны	при	 определении	 стратегического	 вектора	финансового	
института	 и	 реализации	 социальных	 проектов	 государства	
в	вопросах	привлечения	внутреннего	финансирования.
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внести	 описание	 каждого	 отправляемого	файла.	Если	информация	из	 дополнительного	файла	 должна	быть	 опубликована	 в	 тексте	 статьи,	 необходимо	
дать	файлу	соответствующее	название	(так,	описание	файла	с	изображением	должно	содержать	нумерованную	подрисуночную	подпись,	например	Рис.	1.	
Совокупные	показатели	банковской	системы	России).
Завершение отправки статьи.	После	загрузки	всех	дополнительных	материалов	необходимо	проверить	список	отправляемых	файлов	и	завершить	процесс	
отправки	статьи.	После	завершения	процедуры	отправки	(в	течение	7	суток)	на	указанный	авторами	при	подаче	рукописи	адрес	электронной	почты	придет	
оповещение	о	получении	статьи	редакцией	(отсутствие	письма	сигнализирует	о	том,	что	рукопись	редакцией	не	получена).	Автор	может	в	любой	момент	
связаться	с	редакцией	(редактором	или	рецензентами),	а	также	отследить	этап	обработки	своей	рукописи	через	личный	кабинет	на	платформе	журнала.
Отправляя	рукопись	в	редакцию,	авторы	тем	самым	дают	согласие	на	обработку		своих	личных	данных	редакцией.	Редакция	использует	личные	данные	
авторов	исключительно	в	своей	деятельности	и	не	передает	их	третьим	лицам,	кроме	случаев,	предусмотренных	действующим	законодательством.

1. ПРИЕМ СТАТЕЙ

2. ПРОВЕРКА СТАТЕЙ НА ОРИГИНАЛЬНОСТЬ И СООТВЕТСТВИЕ ТРЕБОВАНИЯМ

3. РЕЦЕНЗИРОВАНИЕ

Статья	принимается	к	рассмотрению	только	при	условии,	что	она	соответствует	требованиям	к	авторским	оригиналам	статей	(материалов),	размещенным	на	сайте	журнала	
www.jsdrm.ru		в	разделе	«Требования	к	оформлению	статей».
Редакционная	коллегия	журнала	«Стратегические	решения	и	риск-менеджмент»	при	рассмотрении	статьи	может	произвести	проверку	материала	на	оригинальность	с	помо-
щью	системы	«Антиплагиат».	В	случае	обнаружения	многочисленных	заимствований	редакция	действует	в	соответствии	с	правилами	COPE	(Сommittee	on	Publication	Ethics).	
Более	подробно	см.	в	разделе	«Этика	научных	публикаций».

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

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

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

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

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

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

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

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

•	 допущенные	автором	неточности	и	ошибки;
•	 рекомендации	 относительно	 рационального	

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

•	 вывод	о	возможности	публикации.



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

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

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

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

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

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

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

Результаты
Результаты	должны	быть	описаны	ясно	и	кратко.

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

Заключение
Основные	выводы	статьи.

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

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

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

Краткая аннотация 
Статья	 должна	 быть	 снабжена	 аннотацией	 и	 ключе-
выми	 словами	 (и	 то	 и	 другое	 на	 русском	 и	 англий-
ском	 языках).	 	 При	 опубликовании	 научной	 статьи	
на	английском	языке	аннотация	дается	на	русском	и	
английском	языках.	
Основные	моменты,	которые	необходимо	кратко	обо-
значить	в	аннотации:

– Контекст проблемы	 (Почему	 автор	 заинтере-
совался	именно	этой	темой?	Насколько	исследован	
ранее	именно	этот	аспект?	1-2	предложения.
– Цель исследования (обязательно)
Каковы	причины	написания	статьи?	В	чем	состоит	
цель	 описываемого	 исследования?	 1-2	 предложе-
ния
– Дизайн / методология / подходы к исследованию 
(опционально)
Каким	образом	была	достигнута	поставленная	цель?	

– Результаты исследования	(обязательно)
Что	было	выявлено	в	ходе	исследования?	Какие	вы-
воды	 сделаны?	 Результаты	 должны	 быть	 описаны	
максимально	конкретно,	 с	приведением	цифр	–	не	
менее	40%	от	объема	аннотации
– Практическое применение результатов	(обяза-
тельно)
Каково	значение	результатов	описываемой	работы	с	
точки	зрения	применения	их	на	практике?	Каково	ее	
коммерческое	и	экономическое	воздействие?
– Социальное значение	(опционально)
Каково	 значение	 результатов	 описываемой	 работы	
для	общества,	бизнеса	и	экономики?
– Оригинальность и значимость	(обязательно)
Что	нового	привнесла	публикуемая	статья?	Опреде-
лите	ее	научную	и	практическую	значимость.
Объем аннотации	–	200–250	слов.
Шрифт	–12	пт.

Ключевые слова
Необходимо	 указать	 ключевые	 слова	 –	 от	 3	 до	 10,	
способствующие	 индексированию	 статьи	 в	 поиско-
вых	системах.	Ключевые	слова	на	английском	языке	
должны	соответствовать	ключевым	словам	на	русском	
языке.	При	опубликовании	научной	статьи	на	англий-
ском	языке	ключевые	слова	даются	на	русском	и	ан-
глийском	языках.

Дополнительная информация	 (на	 русском,	 англий-
ском	или	обоих	языках)

Информация о конфликте интересов
Авторы	 должны	 раскрыть	 потенциальные	 и	 явные	
конфликты	 интересов,	 связанные	 с	 рукописью.	Кон-
фликтом	интересов	может	считаться	любая	ситуация	
(финансовые	отношения,	служба	или	работа	в	учреж-
дениях,	 имеющих	 финансовый	 или	 политический	
интерес	 к	 публикуемым	 материалам,	 должностные	
обязанности	и	др.),	способная	повлиять	на	автора	ру-
кописи	 и	 привести	 к	 сокрытию,	 искажению	 данных	
или	 изменить	 их	 трактовку.	 Наличие	 конфликта	 ин-
тересов,	обозначенного	автором	(авторами),	у	одного	
или	нескольких	авторов	не	является	поводом	для	от-
каза	в	публикации	статьи.	Выявленное	редакцией	со-
крытие	потенциальных	и	 явных	конфликтов	интере-
сов	со	стороны	авторов	может	стать	причиной	отказа	
в	рассмотрении	и	публикации	рукописи.

Благодарности
Необходимо	 указывать	 источник	 финансирования	
как	научной	работы,	так	и	процесса	публикации	ста-
тьи	 (фонд,	 коммерческая	 или	 государственная	 орга-
низация,	 частное	 лицо	 и	 др.).	 Авторы	 также	 могут	
выразить	благодарности	людям	и	организациям,	спо-
собствовавшим	публикации	статьи	в	журнале,	но	не	
являющимся	ее	авторами.

Таблицы 
Таблицы	в	 тексте	должны	быть	выполнены	в	редак-
торе	Microsoft	Word	(не	отсканированные	и	не	в	виде	
рисунка).	Таблицы	должны	располагаться	в	пределах	
рабочего	поля.
Формат	номера	таблицы	и	ее	названия:	шрифт	обыч-
ный,	размер	11	пт,	выравнивание	по	центру.
Формат	содержимого	таблицы:	шрифт	обычный,	раз-
мер	11	пт,	интервал	–	одинарный.
В	тексте	должны	быть	ссылки	на	все	таблицы	(напри-
мер,	табл.	1).
Все	столбцы	в	таблице	также	должны	иметь	озаглав-
лены.	Если	в	качестве	названия	дан	параметр,	имею-
щий	 единицу	 измерения,	 то	 эта	 единица	 измерения	
должна	быть	приведена.	Исключение	–	безразмерные	
коэффициенты.
То	же	самое	касается	названий	строк.
Недопустимо	 указывать	 в	 качестве	 названия	 столб-
ца/строки	 только	 условное	 буквенное	 обозначение	
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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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