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Критика метода краткосрочного событийного анализа  
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Аннотация. В статье представлен анализ современных научных теоретических и эмпи- 
рических исследований, посвященных оценке эффективности сделок слияний и погло-
щений с использованием метода краткосрочного событийного анализа, мотивов менед-
жеров при принятии решения о приобретении других компаний с точки зрения сроков 
получения ожидаемого эффекта, приведены и систематизированы ограничения метода 
накопленной избыточной доходности (Cumulative Abnormal Returns, или CARs). 
Впервые проведен научный синтез ограничений метода возможностей точного пред-
сказания конечных результатов сделок. В частности, рассмотрены следующие проблемы 
метода CARs: определения даты и окна событий; противоречивости результатов иссле-
дований; оттока денежных средств компаний-покупателей при совершении сделок сли-
яний и поглощений; ожидания сделок слияний и поглощений рынком и наличия этих 
ожиданий в цене акций; арбитражных торговых стратегий; отсутствия долгосрочной 
прогнозной ценности метода накопленной избыточной доходности; гипотезы эффек-
тивного рынка; завышения цены акций компании-покупателя.
Сделан вывод о возможной неточности метода при его использовании в оценке эффек-
тивности слияний и поглощений.

Ключевые слова: сделки слияний и поглощений, оценка эффективности, прогнози-
рование бизнеса, событийный анализ, накопленная избыточная доходность, компа- 
ния-покупатель, оценка изменений бизнеса, структурные изменения в промышленно-
сти, управление изменениями, промышленные предприятия, инструменты стратегиче-
ского планирования 
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Criticism of the short-term event analysis method  
in evaluating the effectiveness of mergers and acquisitions

A.V. Mitenkov , V.F. Klevansky
National University of Science and Technology “MISIS”,  
4-1 Leninskiy Ave., Moscow 119049, Russian Federation

 amit-77@mail.ru 

Abstract. The article presents the analysis of the contemporary theoretical and empirical 
research devoted to evaluation of the effectiveness of mergers and acquisitions by means 
of short-term event analysis method, managers’ motivation in making decisions on the 
acquisition of other companies from the perspective of the timing of the expected effect; it 
adduces and systematizes the limitations of the cumulative abnormal returns (or CARs) method. 
The authors carry out scientific synthesis of the limitations of the method of capabilities of 
accurate prediction of the final results of transactions. In particular, the following problems 
of the CARs method have been identified: determining the date of the event, determining the 
event window, inconsistencies in research results, outflow of funds from purchasing companies 
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during mergers and acquisitions, arbitrage trading strategies, the lack of long-term predictive 
value of the method of accumulated excessive profitability, efficient market hypotheses, 
overcharging of the purchasing company shares.
The authors have made a conclusion about possible inaccuracy of the method if used to 
evaluate the effectiveness of mergers and acquisitions.

Keywords: mergers and acquisitions, evaluation of effectiveness, business forecasting, event 
analysis, accumulated excessive profitability, the purchasing company, evaluation of business 
transformations, structural transformations in the industry, change management, industrial 
enterprises, strategic planning tools
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论评估并购交易效率时使用的短期事件分析法的局限性

A.V. 米坚科夫 ，V.F. 克莱万斯基
国立研究型技术大学 “MISIS”, 119049，俄罗斯联邦莫斯科市列宁斯基大街4号1栋
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摘要：文章分析了基于短期事件分析方法评估并购交易效率的现代科学理论和实证研究，从获
得预期效果的时间角度分析了管理者决定并购其他公司的动机，提出并系统阐述了累计超额收
益率（CAR）方法的局限性。
这是首次对准确预测交易最终结果的可能性方法的局限性进行科学综合。特别指出了累计超额
收益率方法的以下问题：事件日期的确定；事件窗口的确定；研究结果的不一致性；并购交易
中收购公司的资金流出；市场对并购交易的预期以及这些预期在股票价格中的体现；套利交易
策略；累计超额收益率方法缺乏长期预测价值；有效市场假说；抬高收购公司股票价格。
结论是该方法在评估并购效率时可能不准确。

关键词：并购；效率评估；业务预测；事件分析；累计超额收益；收购公司；业务变化评估；
产业结构变化；变革管理；工业企业；战略规划工

Введение
Слияния и поглощения (M&A, от англ. mergers 

and acquisitions) представляют собой перерас-
пределение ресурсов от покупателей к продав-
цам. С. Хевинк приводит статистические данные 
о том, что в 2020 г. в мире было заключено бо-
лее 45 тыс. сделок суммарным объемом порядка 
2,8  трлн долл. США [1]. Гигантские совокупные 
объемы сделок и огромное количество вовлечен-
ных в эти сделки выгодоприобретателей предо-
пределяют научную задачу совершенствования 
актуальности методик анализа, оценки и про-
гнозирования имеющихся трендов в целях полу-
чения объективного ответа на ключевой вопрос, 
волнующий собственников и акционеров: явля-
ются ли сделки слияния и поглощения прибыль-
ными или топ-менеджмент, вольно или неволь-
но, «разрушает акционерную стоимость»?

Научная мысль сделала большой шаг вперед, 
применяя в качестве инструмента оценки эффек-
тивности сделок слияний и поглощений метод 
краткосрочного событийного анализа, основан-
ный на измерении реакции рынка на объявление 

о предстоящей сделке [2]. Последователи данного 
метода придерживаются мнения, что при объ-
явлении о сделке раскрывается значительный 
объем информации, и реакция инвесторов на 
данную информацию, выражающаяся в избыточ-
ных относительно нормальных статистических 
отклонений, колебаниях цен на акции, позволяет 
сделать заключение об успешности или «прова-
ле» самой сделки. В исследованиях, использую-
щих этот метод, измеряется отклонение цен на 
акции компаний-покупателей в течение несколь-
ких дней «до» и «после» объявления о сделке, де-
лаются выводы о том, что суммарное позитивное 
или негативное отклонение, например на 0,5 % от 
«нормального» значения, говорит об успехе или, 
наоборот, о провале сделки. В качестве примера 
можно привести цитату из исследования ком-
пании «МакКинзи» под авторством Т. Келлера, 
базирующегося на методах краткосрочного со-
бытийного анализа: «Большинство эмпирических 
исследований показывают, что одна треть или бо-
лее компаний-покупателей разрушают ценность 
для своих акционеров» [3]. 
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Анализ научной литературы показывает, что 
исследования (например, Т. Клейна [4]), исполь-
зующие или анализирующие событийные мето-
ды, указывают на противоречивость данных ме-
тодов и получаемых с их помощью результатов. 
Тем не менее, несмотря на это, выводы, которые 
делаются в исследованиях, применяющих эти 
методы, носят точные и однозначные форму-
лировки, включая эмоционально окрашенные, 
такие как разрушение акционерной стоимости» 
и  аналогичные. Данные выводы, сделанные на 
основе неоднозначных и противоречивых мето-
дов, используются в последующем без каких-ли-
бо оговорок для других исследований и в нар-
ративах, предопределяя общественное мнение 
и поведение инвесторов. 

Метод краткосрочного событийного ана-
лиза подходит, например, для анализа влияния 
на котировки акций, объявлений о выплате ди-
видендов [5], выхода отчетов и рекомендаций 
аналитиков [6] или других публичных событий. 
Однако использование этого метода для оцен-
ки результатов сделок слияний и поглощений, 
имеющих в большинстве случаев долгосрочные 
цели, выглядит, как минимум, спорно. Очевид-
но, сами акционеры и топ-менеджеры ком-
паний-покупателей при принятии решений 
о слияниях или приобретениях ориентируются 
на долгосрочные, а не на краткосрочные пока-
затели.

При этом возникают вопросы касательно 
применения метода краткосрочного событийно-
го анализа, а именно:

– является ли метод приемлемым инстру-
ментом для оценки результативности сделок 
слияний и поглощений; 

– позволяет ли данный метод с достаточной 
степенью достоверности прогнозировать буду-
щие доходы инвесторов от сделок?

В связи с присутствием в различных науч-
ных работах разрозненных упоминаний о не-
достатках метода краткосрочного событийного 
анализа, в том числе при оценке результатов сде-
лок слияний и поглощений, комплексный кри-
тический анализ ограничений этого метода стал 
предметом данного исследования. 

Теоретическая ценность исследования за-
ключается в систематизации способов оцен-
ки результатов сделок слияний и поглощений, 
представленных в отечественной и зарубежной 
научной литературе. Данная работа является эле-
ментом более широкого исследования в области 
развития методологии оценки сделок слияния 
и поглощения в промышленности, проводимого 
авторами.

Теоретико-методологическим базисом про-
веденного исследования стали работы отече-
ственных и зарубежных авторов, посвященные 
вопросам предмета исследования. Применены 
методы аналитико-синтетической обработки 
научной информации и сравнительного анализа 
этих источников, что позволяет выделить общие 
черты, особенности и взаимосвязи между поня-
тиями и категориями метода краткосрочного 
событийного анализа и эффективностью сделок 
слияний и поглощений.

Результаты и их обсуждение
История метода и ограничения его приме-

нения. Методология изучения событий была вве-
дена Р. Боллом, Ф. Брауном, Ю. Фамой и другими 
в конце 1960-х годов в области корпоративных фи-
нансов. Р. Болл и Ф. Браун оценили влияние на ры-
нок публикаций отчетов о прибылях и убытках [7], 
в то время как Ю. Фама и др. изучали последствия 
дробления акций [8]. Согласно С. Котари и Дж. Уор-
неру, изучение событий в последующем стало ис-
пользоваться как основное средство проверки эф-
фективности рынка, а также в смежных областях. 
Так, в литературе по бухгалтерскому учету боль-
шое внимание уделяется влиянию публикаций 
финансовой отчетности на курсы акций. В области 
права и экономики событийные исследования ис-
пользуются для изучения эффекта регулирования, 
а также оценки ущерба в  случаях юридической 
ответственности  [9]. Метод событийного анализа 
применяется в расследованиях инсайдерской тор-
говли и манипулировании рынком [10] благодаря 
его способности научно обоснованно и аргумен-
тированно находить различия между колебани-
ями цен, которые отражают диапазон типичных 
колебаний стоимости ценных бумаг, и неожидан-
ным воздействием на цену.

С. Котари и Дж. Уорнер [9] выявили 565 ра-
бот, использующих метод событийного анализа, 
опубликованных в различных научных журна-
лах за период с 1974 по 2000 г. За прошедшие 
с тех пор годы количество таких исследований 
превысило тысячу. 

Первые работы по использованию событий-
ных исследований в анализе слияний и поглоще-
ний включают, например, труды Р. Стиллмана, 
который рассматривает 11 горизонтальных слия-
ний в целях выявления потенциальных антикон-
курентных сделок [11]. Его гипотеза заключается 
в том, что реакция на объявления о сделках, по-
тенциально ограничивающих конкуренцию на 
рынке, должна привести к подорожанию не толь-
ко компании-покупателя и компании-цели, но 
и их рыночных конкурентов. 
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Краткосрочные исследования событий на 
сегодняшний день являются самым популяр-
ным подходом к оценке слияний и поглощений. 
Согласно анализу Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте, 
128 из 151 (или 85 %) исследований эффективно-
сти сделок M&A используют краткосрочный со-
бытийный анализ в качестве основных выводов. 
В своей работе авторы приводят подробный свод 
исследований, где рассмотрены и классифици-
рованы возможные причины успеха или прова-
ла сделок M&A [2]. В табл. 1 представлен синтез, 
переработанный для целей расчета доли крат- 
косрочных событийных исследований в оценке 
M&A-сделок.

Представленный в табл. 1 анализ показывает, 
что наиболее часто применяемый метод анализа 
в сделках слияний и поглощений – метод нако-
пленной избыточной доходности [12] (Cumulative 
Abnormal Returns, CARs). Без применения этого 
метода не обходится практически ни одно иссле-
дование, а общая доля среди применяемых мето-
дов составляет 52 %, т.е. более половины. 

Анализ метода накопленной избыточной 
доходности. «Суть метода событийного анали-
за состоит в отслеживании реакций фондового 
рынка на те или иные события, возникающие 
в результате деятельности участников рынка. 
Ключевой характеристикой реакции инвесторов 
является аномальная (избыточная) доходность 
и накопленная избыточная доходность, возни-
кающие в короткий период до и после события. 
Основным элементом событийного анализа, как 
следует из названия метода, является непосред-
ственно событие – сделка слияния и поглоще-
ния» [6]. 

При этом в качестве даты события использу-
ется не дата заключения сделки, а дата публич-
ного появления данной новости (обычно для 
этого используются сайты раскрытия информа-
ции, публикующие объявления эмитентов со-
гласно законодательству о рынке ценных бумаг). 
В некоторых исследованиях (например, Т. Дусо, 
К. Гуглер и Б. Юртоглу [13]) в качестве даты со-
бытия используется первый день, когда в прес-
се появились слухи о слиянии. Для этого авторы 
применили специальное программное обеспе-
чение − платформу Доу Джонс Интерактив (Dow 
Jones Interactive) для деловых новостей и исследо-
ваний, объединяющую контент из газет, новост-
ных лент, журналов, исследовательских отчетов и 
веб-сайтов. 

Кроме даты события на результаты собы-
тийного анализа существенное влияние может 
оказать выбор периода времени, в течение кото-
рого будут анализироваться цены акций («окно 

событий»). В методе накопленной избыточной 
доходности в основном используются периоды 
в несколько дней, предшествующих появлению 
информации о событии, и нескольких дней по-
сле. Период до события применяется в  связи 
с  возможными утечками информации и  инсай-
дерской торговлей, которые влияют на котировки 
акций. Важно отметить, что, согласно исследова-
нию Т. Дусо, К. Гуглер и Б. Юртоглу, наибольшую 
корреляцию результатов краткосрочного собы-
тийного анализа и долгосрочного анализа эф-
фективности сделок слияний и поглощений по-
казывают «окна» событий с увеличенным до 
50 дней периодом «до» сделки (что можно, в том 
числе, трактовать как результат утечек информа-
ции и инсайдерской торговли) [14].

Главный принцип метода событийного ана-
лиза – измерение «аномальной», или избыточ-
ной доходности ценной бумаги. Аномальная 
доходность – это разница между доходностью, 
возникающей при наступлении события, и «нор-
мальной» доходностью, которая появилась бы 
при отсутствии события, т.е. в случае отсутствия 
сделки слияний и поглощений. Для оценки «нор-
мальной» доходности в анализе событий исполь-
зуются различные варианты моделей, начиная от 
простейшей со средним и заканчивая многофак-
торными рыночными моделями. 

Метод событийного анализа предполагает, 
что аномальная доходность (величина, остающа-
яся сверх «нормальной» доходности) отражает 
влияние события на фондовый рынок, в рамках 
данного исследования – влияние информации 
о  сделке слияний и поглощений на котировки 
ценных бумаг.

Метод накопленной избыточной доходности 
измеряет аномальную доходность в период до 
и после события, суммируя ее показатели в тече-
ние заданного «окна». Рационально-обоснован-
ный выбор периода до события важен, так как 
если событие прогнозируется, то часть аномаль-
ной доходности может реализоваться до насту-
пления события. 

Проведенный анализ доказывает, что резуль-
тат измерений для данных методов существенно 
зависит как от выбранного окна событий, так и от 
модели «нормальной» доходности, что может 
приводить к противоречивым выводам.

Сделки слияний и поглощений с точки 
зрения менеджмента. Наиболее важные причи-
ны слияний или поглощений были исследованы 
в статье Т. Мукерджи и др. с помощью опроса фи-
нансовых директоров компаний, которые в про-
шлом проводили сделки слияний и поглощений 
(табл. 2) [14].
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Таблица 1 / Table 1
Возможные причины успеха или провала сделок M&A в исследованиях

Possible reasons for the success or failure of M&A transactions

Описание фактора, влияющего на 
эффективность сделок 

Метод накоплен-
ной избыточ-

ной доходности 
(на краткосрочном 

окне событий) 

Другие 
методы 

Итого 
количество 

применяемых 
методов 

исследований 

Доля метода 
накопленной 
избыточной 
доходности, 

%
Высокомерие и самонадеянность – со стороны 
последовательных покупателей

9 4 13 69

Обучение руководителей и организационный 
опыт – со стороны последовательных покупателей

8 7 15 53

Исчерпание наиболее интересных целей поглоще-
ния – со стороны последовательных покупателей

6 6 0

Покупка компаний – бывших покупателей 2 1 3 67
Стимулы и вознаграждение генерального  
директора

6 6 12 50

Профессиональные и социальные связи 9 6 15 60
Занятость Совета директоров и совмещение не-
скольких директорских должностей

3 3 6 50

Состав Совета директоров 7 7 14 50
Корпоративная культура 4 2 6 67
Структура собственности: семейные компании 4 1 5 80
Участие менеджмента в акционерном капитале 3 1 4 75
Наличие институциональных инвесторов  
и активность акционеров

6 9 15 40

Культурная удаленность стран 7 11 18 39
Географическая удаленность 4 1 5 80
Корпоративное управление и защита инвесторов 7 4 11 64
Политические факторы 7 13 20 35
Взаимосвязь между отраслями и товарными 
рынками

4 6 10 40

Покупка проблемных компаний 5 6 11 45
Реструктуризация и продажа активов после  
слияния

4 1 5 80

Оплата сделки акциями и их переоценка 3 5 8 38
Альтернативные объяснения 2 4 6 33
Источник финансирования 8 2 10 80
Коэффициент Q-Тобина и волны слияний 3 6 9 33
Перекрестные владения 2 2 4 50
Антимонопольные ограничения 4 2 6 67
Двухэтапные сделки (сначала покупка минори-
тарного пакета акций)

4 2 6 67

Подготовка к сделке и ее прогнозирование 2 0 2 100
Охват исследованиями аналитиков 2 2 0
Сделки после IPO 1 1 0
Тип участника торгов, инициирование сделки 
и метод продажи

4 2 6 67

Итого количество используемых методов 131 123 254
Процентное соотношение используемых  
методов

52 48 100 

Источник: составлено авторами с использованием [2]
Source: compiled by the authors using [2]
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Анализ данных, приведенных в табл. 2, по-
зволяет сделать вывод о том, что порядка 2/3 ме-
неджеров при принятии решений о слияниях 
и поглощениях ориентируются на получение 
результатов в средне- и долгосрочной перспек-
тиве. При этом в исследовании Мукерджи и  др. 
установлено, что еще больше – почти 83 % – 
фирм-приобретателей применяют модели дис-
контированного денежного потока для опреде-
ления стоимости приобретаемых компаний [15]. 
Получение заложенного в данные модели эконо-
мического эффекта зависит от множества факто-
ров, которые трудно с высокой степенью досто-
верности спрогнозировать в момент объявления 
о слиянии: рыночных цен, конкурентной среды, 
изменений процентных ставок и стоимости кре-
дита, курсов валют и т.п. Другим немаловажным 
фактором является достижение запланирован-
ных синергетических эффектов. Согласно Т. Му-
керджи и др., на данный эффект в различных 
сделках рассчитывали 92 % всех респондентов, 
а не только 37,3 %, прямо указавших на синергию 
как основной мотив для сделки [15]. При этом 
около 90 % из них заявили в качестве основно-
го источника синергии улучшение операцион-

ных показателей (рост производительности или 
снижение издержек). Их достижение зависит от 
успеха интеграции приобретенной компании, 
которая часто является трудоемким и требую-
щим значительного времени процессом.

Таким образом, с точки зрения менеджмен-
та, успех слияний зависит от долгосрочных фак-
торов, слабо предсказуемых в момент объявле-
ния о сделке.

Ограничения метода накопленной избы-
точной доходности. В исследованиях событий 
обычно делаются предположения об эффектив-
ности рынка, в частности о том, что реакция рын-
ка на объявления о сделках слияния и поглоще-
ния беспристрастно отражает рыночную оценку 
стоимости, созданной сделкой [15]. Из этого пред-
положения делается вывод, что на основе данной 
реакции можно оценить, создала или разрушила 
сделка стоимость для акционеров. 

Рассмотрим проблемы методологических 
и концептуальных ограничений данного метода: 

1) определение даты события; 
2) определение «окна» событий; 
3) противоречивость результатов исследо-

ваний; 

Таблица 2 / Table 2
Основные мотивы слияний и поглощений с точки зрения менеджмента
The main motives for mergers and acquisitions from a management point of view

Мотивы
Процент от 

общей совокуп-
ности ответов

Наличие ожиданий 
долгосрочного  

эффекта от сделки*

Получение синергетического эффекта 37,3 Да

Диверсификация, 29,3

В том числе: 
– минимизация негативных эффектов в периоды спада рынка 14,7 Да

– сглаживание сезонных эффектов 4,1 Да

– повышение эффекта внутреннего распределения капитала 3,7 Да

– другое (например, расширение клиентской базы, повышение  
опыта слияний и т.п.) 6,9 Да

Реорганизация и реструктуризация бизнеса 10,7 Нет

Покупка компании дешевле замещающей стоимости 8 Нет

Использование избытка денежных средств 5,3 Нет

Снижение налогов за счет убытка приобретаемой компании 2,7 Нет

Прочие 6,7

Итого 100
* Исходя из предпосылки, что данные эффекты не могут быть получены в краткосрочной перспективе и имеют 
продолжительный характер.
Источник: разработано авторами с использованием [15]
Source: compiled by the authors using [15]
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4) отток денежных средств компаний-поку-
пателей при совершении сделок слияний и по-
глощений; 

5) ожидание сделок слияний и поглощений 
рынком и наличие этих ожиданий в цене акций; 

6) арбитражные торговые стратегии; 
7) отсутствие долгосрочной прогнозной 

ценности метода накопленной избыточной до-
ходности; 

8) гипотеза эффективного рынка;
9) завышение цены акций компании-поку-

пателя 
Изучим каждую из проблем детально.
1. Проблема определения даты события, т.е. 

информации о будущей сделке слияния или по-
глощения, заключается в том, что если инфор-
мация о сделке стала каким-либо образом из-
вестной рынку до официального объявления, 
то в  момент этого объявления она уже учтена 
в  ценах. В этом случае фиксируемые методом 
событийного анализа отклонения цены будут 
измерять отношение инвесторов к объявленной 
новости с ошибкой. В связи с этим, например, 
Т. Дусо и др. используют дату появления в прессе 
слухов о сделке [14].

В научной литературе (например, Д. Фисч 
и др.) также упоминается проблема одновремен-
ной публикации информации, влияющей на курс 
отслеживаемых акций, но не относящейся к  ис-
следуемой сделке слияний и поглощений  [10]. 
Экономист Д. Фисч и др. приводят несколько 
примеров, в которых одновременное объявле-
ние крупного клиента об отказе от контракта со 
стороной планирующейся сделки, или появление 
судебного иска либо другие события влияют на 
реакцию рынка и размер измеряемой аномаль-
ной доходности. Можно также предположить, 
что часть таких «конкурирующих» с объявлением 
о сделке событий может не касаться отслежива-
емых акций напрямую и публиковаться в источ-
никах, не анализируемых авторами исследо-
ваний слияний и поглощений. Например, это 
могут быть объявления конкурентов или регу-
лирующих органов, влияющие на рынок в целом 
и на прогноз перспектив компании-покупателя 
и  компании-цели. Авторы предлагают способы 
исключения данного влияния, например, отсле-
живание внутридневных колебаний рынка. Та-
кие способы, возможно, подходят для исследу-
емых ими судебных разбирательств по поводу 
манипулирования рынком, когда все внимание 
может быть сконцентрировано на одном эмитен-
те. Однако сложно предположить, что при иссле-
довании сотен и тысяч сделок можно, во-первых, 
исключить риск попадания в выборку эмитентов, 

испытывающих одновременное влияние «конку-
рирующих» событий, и во-вторых, элиминиро-
вать это влияние путем более сложных и трудо-
емких расчетов.

Все это говорит о том, что в случае анали-
за слияний и поглощений даты, вокруг которых 
происходит отклонение цен акций от «нормы», 
должны подлежать особо тщательному отбору. 
В противном случае расчеты не будут учитывать 
реакцию на объявленную сделку, расчет избы-
точной доходности будет неверным, а выводы – 
не точными. 

2. Проблема определения «окна» событий. Ре-
зультат событийного анализа зависит не только 
от правильного определения даты события, но 
и от размера «окна» событий, т.е. периодов «до» 
и  «после» события, в течение которых вычисля-
ются аномальные отклонения цен акций. В част-
ности, Т. Дусо и др. в своей работе отдельно ука-
зывают на отличия накопленной избыточной 
доходности, рассчитанной на длинных периодах 
(«окнах») событий, от результатов, основанных 
на коротких периодах («окнах») [14]. В некоторых 
случаях эти результаты имеют даже разные зна-
ки, что при их использовании дает противопо-
ложные результаты для одних и тех же эмитентов 
и одних и тех же событий. 

В работе А. Титан [16] на основе широкого 
обзора литературы фиксируется результат мно-
жества исследований, численно отражающих 
слабую первоначальную реакцию рынка на по-
явление новой значимой информации. Данную 
неэффективность рынка относят к невниматель-
ности инвесторов: трудно представить, что все 
инвесторы одновременно смогут отслеживать 
новости, касающиеся сотен эмитентов. В связи 
с этим для адаптации цен акций к появившейся 
новой информации часто требуется длительный 
период, в течение которого цены приспосаблива-
ются к своему новому равновесному значению. 
Величина данного периода для разных эмитен-
тов будет различной и трудно унифицируемой. 
При этом чем длиннее данный период, тем боль-
шее влияние на цену акций будут оказывать со-
бытия, никак не относящиеся к исследуемой 
сделке слияния и поглощения. 

Данная неопределенность размера достовер-
ного «окна» событий, очевидно, может привести 
к погрешности результатов. 

3. Проблема противоречивости результатов 
исследований. В статье И. Скворцовой и др. по 
результатам анализа исследований, в которых 
эффективность сделок слияний и поглощений 
оценивается с помощью метода событий, авто-
ры пришли к следующему выводу: «Отсутствует 
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однозначный ответ на вопрос, создают ли сделки 
слияний и поглощений стоимость для акционе-
ров компаний: результаты, полученные иссле-
дователями, различны не только для развитых 
и  развивающихся рынков капитала, но также 
и  для различных временных периодов»  [17]. 

В  рамках фундаментального исследования 
Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте, показано что ис-
пользование метода накопленной избыточной 
доходности для проверки одних и тех же гипотез 
в большинстве случаев приводит к разным выво-
дам [2] (табл. 3). 

Таблица 3 / Table 3
Анализ противоречивости исследований факторов влияния на эффективность сделок слияния 

и поглощения
Analysis of the inconsistency of studies of factors influencing the effectiveness of mergers and acquisitions

Фактор, влияющий на эффективность сделок
Накопленная избыточная доходность в разных 
исследованиях, количество исследований, шт.

Отрицательная Положительная Незначительная 

Высокомерие и самонадеянность – со стороны последо-
вательных покупателей 9

Обучение руководителей и организационный опыт –  
со стороны последовательных покупателей 4 1 3

Покупка компаний – бывших покупателей 2

Стимулы и вознаграждение генерального директора 3 3

Профессиональные и социальные связи 5 3 1

Занятость Совета директоров и совмещение нескольких 
директорских должностей 1 2

Состав Совета директоров 2 4 1

Корпоративная культура 0 4 0

Структура собственности: семейные компании 1 2 1

Участие менеджмента в акционерном капитале 1 2

Наличие институциональных инвесторов и активность 
акционеров 3 2 1

Культурная удаленность стран 5 1 1

Географическая удаленность 3 1

Корпоративное управление и защита инвесторов 2 5

Политические факторы 3 2 2

Взаимосвязь между отраслями и товарными рынками 4

Покупка проблемных компаний 1 4

Реструктуризация и продажа активов после слияния 1 3

Оплата сделки акциями и их переоценка 3

Альтернативные объяснения 1 1

Коэффициент Q-Тобина и волны слияний 2 1

Перекрестные владения 1 1

Антимонопольные ограничения 4

Двухэтапные сделки (сначала покупка миноритарного 
пакета акций) 3 1

Подготовка к сделке и ее прогнозирование 2

Тип участника торгов, инициирование сделки и метод 
продажи 1 2 1

Источник: разработано авторами с использованием [2]
Source: compiled by the authors using [2]
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4. Проблема оттока денежных средств компа-
ний-покупателей при совершении сделок слияний 
и  поглощений. Как указывалось выше, событий-
ные исследования реакции рынков капитала на 
объявления о сделке слияния или поглощения ча-
сто показывают снижение цены акций компани-
и-покупателя. Из этого делается вывод о том, что 
данная «отрицательная аномальная доходность» 
свидетельствует о негативной оценке сделки ин-
весторами. Возможны и другие интерпретации 
данной реакции рынка. В частности, А.  Кардаш 
объясняет данный эффект тем, что «инвесторы 
в краткосрочной перспективе прогнозируют от-
ток денежных средств у покупателя на покупку 
компании, что неотвратимо приводит к сниже-
нию внутренней стоимости акции» [18]. Данное 
снижение может говорить, например, о  пред-
шествовавшем ожидании акционерами распре-
деления прибыли в форме дивидендов – в этом 
случае логичной реакцией спекулянтов будет 
являться продажа акций эмитента, не оправ-
давшего их ожидания краткосрочной прибыли. 
В случае успешной сделки данный негативный 
эффект, очевидно, будет нивелирован притоком 
более долгосрочных и более информированных 
инвесторов, но на это потребуется время. Одна-
ко краткосрочный событийный анализ в рамках 
«узкого окна» событий данный приток заметить 
уже не может.

5. Проблема ожидания сделок слияний и по-
глощений рынком и наличия этих ожиданий в цене 
акций. Отрицательная доходность акций части 
компаний-покупателей может объясняться так-
же тем, что рынок ожидает новых слияний и по-
глощений, например, в отраслях, где эти сделки 
уже начали происходить. В этом случае данные 
ожидания уже заложены в цены и, согласно об-
щеизвестной среди инвесторов стратегии «поку-
пай на слухах, продавай на фактах», краткосроч-
ная отрицательная доходность вызвана обычной 
фиксацией прибыли со стороны рыночных спе-
кулянтов. 

Похожая гипотеза рассматривается в рабо-
те А. Туни, где автор высказывает мнение, что 
«цены акций уже отражают вероятность компа-
ний стать кандидатами на слияния и поглощения, 
так что любое изменение цены после объявления 
о сделке (т.е. эффект от объявления) является не 
столько реакцией рынка на сделку, сколько пе-
ресмотром предыдущих вероятностей. Таким 
образом, в случае ожидаемых сделок реакция 
рынка во время краткосрочных окон событий, 
возможно, плохо отражает представление рынка 
о выгодном эффекте сделки. Действительно, если 
цены уже отражают вероятность приобретения, 

использование методов краткосрочного иссле-
дования событий для оценки влияния слияний 
и поглощений на благосостояние приведет к си-
стематическому смещению результатов в сторо-
ну уменьшения» [16]. 

Подтверждение того, что рынок может ожи-
дать новых поглощений в рамках отдельной от-
расли, и, соответственно, заранее переоценивать 
акции предприятий этой отрасли, можно найти 
в статье Г. Андраде и др., предоставивших допол-
нительные эмпирические свидетельства груп-
пировки сделок внутри индустрий, реагирую-
щих таким образом на неожиданные изменения 
в структуре отрасли. Авторы отмечают, что «дан-
ное наблюдение соответствует интуиции прак-
тиков и аналитиков о том, что отрасли имеют 
тенденцию к реструктуризации и консолидации 
в концентрированные периоды времени» [19].

Таким образом, событийный анализ может 
давать систематические ложные отрицательные 
результаты в случаях, когда вероятность нео-
жиданного объявления о сделках слияний и по-
глощений, благодаря их концентрации в опре-
деленной отрасли, уже заложены в цены акций 
потенциальных участников.

6. Проблема арбитражных торговых страте-
гий. Марк Митчелл и др. приходят к выводу, что 
«примерно половина негативной реакции коти-
ровок акций в период объявления о слияниях, 
финансируемых акциями, происходит из-за по-
нижательного ценового давления, вызванного 
короткой продажей акций приобретателей в ре-
зультате арбитража по слияниям» [20]. Авторы 
подробно описывают распространенные на фон-
довом рынке США стратегии, когда после объ-
явления о сделке, оплачиваемой акциями ком-
пании-покупателя, профессиональные игроки 
производят короткую продажу акций приобрета-
теля и на вырученные средства покупают акции 
компании-цели. Данные транзакции позволяют 
им после закрытия сделки слияния получить ак-
ции компании-приобретателя в обмен на акции 
компании-цели в большем объеме, чем было 
продано в ходе короткой продажи, и таким об-
разом зафиксировать прибыль. Авторы отдельно 
подчеркивают, что «влияние на благосостояние 
акционеров, оцененное на основе событийного 
анализа, занижено для определенных типов сли-
яний» в связи с недооценкой действий професси-
ональных участников рынка и создаваемого ими 
и их торговыми стратегиями ценового давления.

7. Проблема отсутствия долгосрочной про-
гнозной ценности метода накопленной избы-
точной доходности. Группа авторов из консал-
тинговой компании МакКинзи утверждает, что 
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«несмотря на критику краткосрочных исследова-
ний реакции рынка на объявления о сделках, до-
полнительные исследования подтверждают, что 
первоначальные реакции оказываются устой-
чивыми и указывают на будущее поведение ак-
ций очень точно (как минимум в течение перво-
го года)» [3]. Утверждение о том, что компании, 
«разрушившие стоимость, в последующем редко 
ее восстанавливают, и такие сделки могут тракто-
ваться как неудачные», ссылаясь на имеющийся 
опыт, приводится в исследовании консалтинго-
вой компании KPMG [21]. Исследование М. Си-
ровера и С. Сахни, сравнивая реакцию на сдел-
ки слияний и поглощений в рамках 10-дневного 
«окна» событий с динамикой акций по истечении 
года, утверждает, что «реакция инвесторов – это 
убедительные прогнозы будущего, основанные 
на предыдущих ожиданиях и новой информа-
ции, предоставленной компанией об экономиче-
ской целесообразности сделки» [22].

Противоположные результаты о прогности-
ческой ценности метода накопленной избыточ-
ной доходности были получены Дж. Квока и К. Гу 
при исследовании 41 сделки слияний и поглоще-
ний, для которых в последующем была достовер-
но установлена их антиконкурентность. Данное 
исследование показало, что в результате прогно-
зирования эффекта сделок с помощью метода на-
копленной избыточной доходности «правильные 
выводы в отношении антиконкурентных сделок 
были сделаны только по 25 % слияний» [23].

Действительно, трудно предположить, что 
данные долгосрочные факторы могут быть пред-
сказаны с помощью реакции инвесторов на объ-
явление о сделке. Если же принять, что реакция 
инвесторов – это результат полученных ими ре-
комендаций аналитиков фондового рынка (и соб-
ственных расчетов, которые имеют аналогичную 
или более низкую прогностическую ценность), 
то можно оценить долю правильных выводов 
инвесторов, основываясь на точности прогнозов 
финансовых аналитиков. Данную возможность 
предоставляет работа А. Броневича и др., в кото-
рой авторы исследовали качество рекомендаций 
инвестиционных банков. Согласно исследова-
нию, средняя за три года (с 2012 по 2014 г.) доля 
верных рекомендаций типа «Покупать», «Прода-
вать», «Держать» по 21 инвестиционному банку 
на российском рынке составила порядка 53 % [24]. 
Сложно предположить, что реакция инвесторов 
на объявления о сделках, являющаяся производ-
ной от рекомендаций аналитиков (как внешних, 
так и внутренних – если говорить о профессио-
нальных участниках рынка), будет способна луч-
ше предсказать долгосрочный эффект слияний 

и поглощений. Исходя из этого расчет накоплен-
ной избыточной доходности, имея точность не 
более 53 % (по аналогии с рекомендациями ин-
вестиционных банков), или даже 25 % (согласно 
исследованию Дж. Квока и К. Гу [23]), не может 
являться единственным и окончательным указа-
телем на эффективность сделок.

8. Проблема гипотезы эффективного рынка. 
Широкое использование метода краткосрочного 
событийного анализа в исследованиях результа-
тов сделок слияний и поглощений основано на 
одной из интерпретаций гипотезы эффективно-
сти рынка, «согласно которой рынки капитала 
являются эффективными и поэтому котировки 
биржевых акций всегда являются справедливы-
ми» [25], а «аномальные отклонения отражают 
не заложенные ранее в цены будущие доходы 
или расходы, вытекающие из сделки» [19]. Дан-
ная гипотеза трактует колебания рынка в свете 
получения свежей информации, такой, как уста-
новление нового справедливого уровня цен, от-
ражающего все имеющиеся на рынке знания об 
эмитенте и его перспективах. Соответственно, 
если после объявления о сделке справедливая 
цена эмитента выше, чем была раньше, значит 
сделка успешная, если же ниже – то она «разру-
шила стоимость».

Отметим, что данная гипотеза не считается 
очевидной и подвергается активной критике со 
стороны как сторонников теории поведенческих 
финансов, так и инвесторов-практиков. Исследо-
вателями (например, Н. Ворониной и др.), в том 
числе подвергается сомнению эффективность 
рынка как таковая: «Инвесторы и финансисты 
сталкиваются с различными барьерами на пути 
информационных потоков, с существенными 
трансакционными и информационными из-
держками и искажениями, с прочими «несовер-
шенствами» финансовых рынков» [26]. Авторами 
таких работ ставится под сомнение фундамент, 
на котором основана интерпретация методов 
краткосрочного событийного анализа − справед-
ливость цен. 

9. Проблема завышения цены акций компании- 
покупателя. Рынок ценных бумаг подвержен 
возникновению так называемых пузырей, ког-
да в  цены акций закладываются завышенные 
и  нереалистичные ожидания. В такой ситуа-
ции сделка по приобретению другой компании, 
даже основанная на реалистичном подходе ме-
неджмента и  потенциально вполне успешная 
с точки зрения фундаментальных целей, может 
вызвать переоценку акций самой компании-по-
купателя. В качестве примера можно привести 
реакцию рынка на сделки с оплатой акциями. 
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По свидетельству Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте, 
данные сделки дают существенно более низкую 
накопленную избыточную доходность по срав-
нению со сделками с оплатой денежными сред-
ствами  [2]. Авторы ссылаются на то, что такие 
сделки проводятся, когда цена акций компа- 
нии-покупателя, по оценке менеджмента, завы-
шена [2] и в этом случае ими выгодно заплатить 
за приобретение. Сделка служит индикатором 
рыночного «пузыря», что вызывает соответ-
ствующую реакцию инвесторов, часть из кото-
рых предпочитает зафиксировать накопленную 
прибыль. Все это может привести к негативно-
му движению акций, никак не прогнозирующе-
му результат сделки, так как в его основе лежит 
другой фактор – переоценка инвесторами цены 
акций компании-покупателя. 

Заключение 
Одной из причин распространенности мето-

да краткосрочного событийного анализа являет-
ся его глубокая статистико-математическая про-
работанность.

В части исследования слияний и поглощений 
данная методика привлекает также широкой до-
ступностью набора данных (биржевых цен), ин-
формации об объявлениях о слияниях и подбор-
ках материалов СМИ об эмитентах. Этим данный 
метод выгодно отличается от остальных, требу-
ющих либо погружения в бухгалтерскую отчет-
ность, либо проведения опросов менеджмента, 
либо глубокого изучения частных случаев отдель-
ных сделок и их последствий – что практически 
невозможно сделать на выборках из тысяч акций, 
чтобы представить научному и инвестиционно-
му сообществам статистически достоверные ре-
зультаты. К тому же данные методы имеют свои 
дефекты и отклонения. Казалось бы, логичным 
выглядит использовать долгосрочный событий-
ный анализ с окном событий, соответствующим 
выявлению фактических результатов слияний 
и поглощений, но результаты такого анализа бу-
дут сильно подвержены влиянию большого объе-
ма новой информации, появившейся после сдел-

ки, не имеющей к ней никакого отношения. Все 
эти факторы приведут к тому, что метод крат- 
косрочного событийного анализа, несмотря на 
имеющиеся существенные недостатки, будет 
превалировать в исследованиях результатов сли-
яний и поглощений. При этом надо отметить, что 
исследования в данной области могут дать хоро-
ший ориентир менеджменту публичных компа-
ний в части возможной быстрой реакции рынка 
на планирующиеся им сделки.

Однако использование данного метода для 
оценки долгосрочной эффективности сделок 
M&A может привести, как минимум, к неточ-
ным результатам. Авторы исследовали ряд кон-
цептуальных ограничений и методологических 
проблем, в частности проблемы: определения 
даты события; определения окна событий; про-
тиворечивости результатов исследований; от-
тока денежных средств компаний-покупателей 
при совершении сделок слияний и поглощений; 
ожидания сделок слияний и поглощений рын-
ком и  наличия этих ожиданий в цене акций; 
арбитражных торговых стратегий; отсутствия 
долгосрочной прогнозной ценности метода на-
копленной избыточной доходности; гипотезы 
эффективного рынка; завышения цены акций 
компании-покупателя. 

Тонкости выбора даты события, параметров 
расчета, влияние на результаты рыночных ожи-
даний и стратегий инвесторов, спорная про-
гнозная ценность с точки зрения достижения 
долгосрочных целей сделок – все это приводит 
к выводу о том, что относиться к краткосрочному 
анализу событий в случае исследований слияний 
и поглощений нужно с осторожностью, не прини-
мая их на веру и при возможности перепроверяя 
с учетом имеющейся критики. В идеале, обсуж-
дение недостатков и ограничений метода и про-
должение исследований в данном направлении 
должны стимулировать сторонников к его защи-
те и улучшению, а противников или скептиков – 
к выработке других, лишенных указанных выше 
недостатков и ограничений, способов оценки ре-
зультатов сделок слияний и поглощений.
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Аннотация. В последние годы на международных угольных рынках наметился тренд 
повышения количества резких колебаний цен в течение года. Это свидетельствует как 
об усилении интенсивности рыночной конкуренции, так и о росте количества и зна-
чимости факторов внешней среды, влияющих на мировой угольный рынок. Факти-
чески участники угольного рынка вынуждены действовать в условиях нестабильных 
цен и внешних ограничений, что в свою очередь требует поиска новых рынков сбы-
та, изменения логистических маршрутов, продуктовой линейки, производственных 
и технологических процессов и т.д. Как следствие возрастает значимость динамиче-
ских способностей угольных компаний – организационных способностей по измене-
нию портфеля ресурсов и способностей в ответ на изменения конкуренции на рынке. 
В условиях повышения волатильности угольных рынков адаптационные способности 
компании являются основой не только ее экономической эффективности и конку-
рентоспособности, но и выживаемости в целом, так как позволяют ускорить процесс 
принятия решения о необходимых изменениях, оценить риски и имеют решающее 
значение при реализации новых проектов. 
Деятельность по оценке и развитию динамических способностей возможна только вну-
три компании. Данная задача должна решаться на стратегическом уровне принятия 
решений с определением индивидуальных для компании приоритетов развития орга-
низационных способностей, лежащих в основе динамических способностей компании.
В работе представлена авторская дефиниция основных категорий динамических спо-
собностей имплементированных для угольной отрасли, отражающая приоритеты 
деятельности в текущих условиях и способность к изменению и принятию новых биз-
нес-моделей, развитию аналитических способностей и навыков поглощений и альянсов 
с другими компаниями.

Ключевые слова: угольные компании, динамические способности, международные 
рынки, рыночные изменения, конъюнктура рынка, конкурентоспособность
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Abstract. In recent years, international coal markets have been facing a trend of a growing 
number of sharp price fluctuations during a year. This can be regarded as the evidence for the 
increasing intensity of market competition as well as for the growing number and significance 
of the external environment factors affecting the world coal market. Actually, the coal market 
players have to operate in the conditions of unstable prices and external limitations that in 
their turn require searching for new sales markets, changing logistics routes, product lines, 
production and technological processes, etc. It results in the increasing significance of 
dynamic capabilities of coal companies – organizational capabilities on changing the portfolio 
of resource and capabilities in response to the changing competition at the market. In the 
conditions of growing volatility of coal markets the adaptation capabilities of a company 
become a basis for its economic effectiveness and competitiveness as well as for the viability 
as a whole as it allows to accelerate the process of making decisions about the necessary 
transformations and evaluate the risks, and are crucial for the implementation of new projects.
Any activities on the evaluation and development of dynamic capabilities are possible only 
inside a company. This task should be solved at the strategic level of decision-making alongside 
with identifying the company’s individual priorities for development of organizational 
capabilities lying in the basis of dynamic capabilities of a company.
The article deal with the author’s definition of the basic categories of dynamic capabilities 
implemented for the coal industry. The definition presents the priorities for operation in the 
current conditions and the capability to transform and accept new business-models, develop 
analytical capabilities and skills of acquisition and alliances with other companies.

Keywords: coal companies, dynamic capabilities, international markets, market 
transformations, market conditions, competitiveness
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摘要 ：近年来，国际煤炭市场呈现出年内价格剧烈波动次数不断增加的趋势。这既表明市场竞
争日趋激烈，也表明影响全球煤炭市场的环境因素越来越多、越来越重要。事实上，煤炭市场
的参与者被迫在价格波动和外部约束条件下运营，这反过来又需要企业寻找新的销售市场，改
变物流路线、产品线、生产和技术流程等。因此，煤炭企业的动态能力——改变资源组合的组
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Введение
Минерально-сырьевые рынки традицион-

но считаются достаточно стабильными и менее 
подверженными резким изменениям ввиду от-
носительной устойчивости спроса и предло-
жения минерального сырья, обусловленного 
отсутствием радикальных технологических из-
менений и длительных инвестиционных циклов 
в соответствующих отраслях, в том числе потре-
бляющих сырье [1]. В большинстве исследований, 
посвященных изменениям минерально-сырье-
вых рынков, предполагается и прогнозируется, 
что для данных изменений под влиянием зна-
чительных системных макрофакторов – гло-
бального энергоперехода, развития четвертой 
технологической революции и т.д. – необходимы 
достаточно длительные сроки [2]. Однако в по-
следние годы наметился тренд повышения дина-
мизма сырьевых рынков, в частности, угольного, 
вызванный совокупностью факторов, который 
может привести к необходимости компаниям 
данных отраслей повысить внимание к развитию 
адаптационных организационных способностей 
в целях получения конкурентного преимущества 
в быстро изменяющихся рыночных условиях.

Повышение волатильности угольных рынков  
и его причины

Наиболее очевидным индикатором, который 
может характеризовать динамизм того или иного 
рынка, является колебание рыночных цен. Уголь – 
не биржевой товар, на товарных биржах реали-
зуется лишь небольшая часть продукции, одна-
ко индексы цен, формируемые аналитическими 
компаниями на основе показателей совершенных 
сделок на ведущих площадках международной 
торговли, позволяют в полной мере использовать 
их для анализа динамики ценовых изменений на 
международных угольных рынках. На данные ин-
дексы ориентируются поставщики угля из всех 
стран и рассматривают их как рыночные цены. 
Так, традиционно для европейского рынка энер-
гетического угля в качестве базового индекса рас-
сматривается средняя цена поставки угля в порты 
Амстердама, Роттердама и Антверпена (CIF ARA 

6000kcal NAR) – крупнейшего логистического кла-
стера по импорту угля в Европу. В Азиатско-Тихо- 
океанском регионе для угля аналогичного качества 
(6000 ккал/кг) в качестве показателя рыночной 
цены используется ценовой индекс FOB Newcastle 
6000 kcal – средняя цена по заключенным догово-
рам поставки из австралийского порта Ньюкасл, 
крупнейшего в мире порта по отгрузке угля.

Существующая статистика по указанным 
ценовым индексам (формируется независимым 
ценовым агентством Argus1), характеризующим 
рыночные цены на рынках энергетического угля 
Европы и АТР, позволяет сделать вывод о явном 
тренде роста количества резких колебаний цен 
в течение года – под резкими колебаниями в дан-
ной статье рассматривается изменение средних 
цен за неделю на 5 % и более по отношению к пре-
дыдущей неделе (рис. 1). За период 2001–2018 гг. 
цены резко изменялись – в 4–6  раз в течение 
года – за исключением всплеска в 2008–2010 гг. 
(вызван одновременным влиянием мирового 
финансового кризиса и развитием сланцевой 
революции  [3;  4]). Также в 2016 г. из-за начала 
реструктуризации угольной отрасли Китая был 
сформирован единый тренд резкого роста цен 
в течение года. Начиная с 2019 г. количество пи-
ков ценовых колебаний на рынке начало расти 
и к 2021–2023 гг. достигло 17–38 (в среднем – 24 
в  год, пятикратный рост к  2017–2018 гг.). В по-
следние годы участники угольного рынка были 
вынуждены действовать в  условиях нестабиль-
ных цен.

Часть фиксируемых изменений являлась след-
ствием существенных событий, влияние которых 
распространялось в течение нескольких недель. 
Однако даже при учете данных трендов динами-
ка роста количества резких изменений цен в по-
следние годы остается очевидной (рис. 2). Данный 
факт свидетельствует как об усилении интенсив-
ности рыночной конкуренции, так и о росте коли-
чества макрофакторов внешней среды, оказываю-
щих влияние на мировой угольный рынок.

1 Ведущее независимое ценовое агентство Argus. 
Официальный сайт. Режим доступа: https://www.
argusmedia.com/ru (дата обращения: 08.06.2024).

织能力和应对市场竞争变化的能力——的重要性日益增加。在煤炭市场波动加剧的条件下，企
业的适应能力不仅是其经济效益和竞争力的基础，也是其整体生存的基础，因为这些能力可以
加快企业必要变革的决策过程，评估风险，对新项目的实施至关重要。
评估和强化企业动态能力的活动只有在企业内部确定了提高组织能力的特定优先事项后才有可
能进行，组织能力是企业动态能力的基础。
本文介绍了作者对煤炭企业动态能力主要类别的定义，反映了当前条件下企业活动的优先事项
以及改变和采用新业务模式的能力，提高企业分析能力以及与其他公司收购和结盟的技能。

关键词：煤炭企业、动态能力、国际市场、市场变化、市场条件、竞争力
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Одновременно с увеличением количества 
резких ценовых колебаний на международных 
угольных рынках наблюдается рост политиче-
ских макрофакторов, оказывающих существен-
ное влияние на конъюнктуру рынка. К наиболее 
значимым можно отнести следующие:

1. Принятие в США «Плана чистой энергии» 
(Clean Power Plan, CPP), декабрь 2015 г.2 Ввод в дей-

2 Clean Power Plan for Existing Power Plants. United 
States Environmental Protection Agency. Режим доступа: 
https://web.archive.org/web/20160325042337/https://www.
epa.gov/cleanpowerplan/clean-power-plan-existing-power-
plants (дата обращения: 08.06.2024).

ствие CPP предполагал значительное увеличение 
давления на угольную отрасль США посредством 
введения ряда ограничений на условия рабо-
ты угледобывающих предприятий, ужесточения 
экологических норм и т.д. В среднесрочной пер-
спективе принятие СРР привело к переориента-
ции угольных компаний США с внутреннего на 
внешний рынок – экспорт угля из США вырос 
вдвое, с 55 млн т в 2016 г. до 105 млн т в 2018 г., 
что существенно увеличило конкуренцию на ми-
ровом рынке. В долгосрочной перспективе дей-
ствие плана СРР, несмотря на некоторое проти-
водействие администрации Д. Трампа, привело  
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Рис. 1. Количество резких изменений цен на основных международных рынках  
энергетического угля в 2001–2023 гг.

Источник: Ведущее независимое ценовое агентство Argus. Официальный сайт.  
Режим доступа: https://www.argusmedia.com/ru (дата обращения: 08.06.2024).

Fig. 1. Number of sharp price changes in major international thermal coal markets, 2001–2023
Source: Leading independent pricing agency Argus. Official site.  

Available at: https://www.argusmedia.com/ru (accessed on 08.06.2024).
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Рис. 2. Количество резких изменений цен на основных международных рынках  
энергетического угля в 2001–2023 гг. (однонаправленные изменения  
в течение двух и более недель подряд указаны как одно изменение)

Источник: Ведущее независимое ценовое агентство Argus. Официальный сайт.  
Режим доступа: https://www.argusmedia.com/ru (дата обращения: 08.06.2024).

Fig. 2. Number of sharp price changes in the main international thermal coal markets in 2001–2023 
(unidirectional changes for two or more consecutive weeks are reported as one change)

Source: Leading independent pricing agency Argus. Official site.  
Available at: https://www.argusmedia.com/ru (accessed on 08.06.2024).

https://web.archive.org/web/20160325042337/https://www.epa.gov/cleanpowerplan/clean-power-plan-exist
https://web.archive.org/web/20160325042337/https://www.epa.gov/cleanpowerplan/clean-power-plan-exist
https://web.archive.org/web/20160325042337/https://www.epa.gov/cleanpowerplan/clean-power-plan-exist
https://www.argusmedia.com/ru
https://www.argusmedia.com/ru
https://www.argusmedia.com/ru
https://www.argusmedia.com/ru


Экономика промышленности. 2024;17(2):128–137
Сарычев А.Е. и др. Повышение роли динамических способностей угольных компаний в условиях резких ценовых колебаний...

132

к  существенному снижению конкурентоспо-
собности угольной отрасли США: по сравнению 
с  2015 г. в  2023 г. добыча угля в США сократи-
лась на 35 % до 528 млн т, а экспорт ограничился 
объемами в  90 млн т (+13 млн т) при фактиче-
ски открытых для поставок рынках ЕС и Японии 
(поставки из России в ЕС и Японию сократились 
с 2021 г. на 62 млн т).

2. Начало реструктуризации угольной от-
расли Китая, февраль 2016 г. Реструктуризация 
угольной отрасли страны, предусмотренная пла-
ном на 13-ю пятилетку, предполагала меры как 
долгосрочного, так и краткосрочного воздей-
ствия в целях повышения эффективности и рен-
табельности угледобывающей отрасли. Главной 
краткосрочной мерой являлось введение ограни-
чения на время работы шахт (перевод с шестид-
невной на пятидневную рабочую неделю) с марта 
по октябрь 2016 г. В результате данных действий 
снизился объем внутренней добычи угля и вы-
рос спрос на импортируемый уголь, что приве-
ло к  двукратному росту цен на энергетический 
уголь на мировом рынке в течение 8 месяцев. 
В  данных условиях китайские угледобывающие 
компании смогли также поднять цены реализа-
ции и получить средства для главной долгосроч-
ной меры реструктуризации – вывода из экс-
плуатации наименее эффективных мощностей 
(за 2016–2020 гг. закрыто 800 млн т устаревших 
мощностей), что поддерживало высокий спрос на 
импортируемый уголь в течение всей пятилетки.

3. Запрет на импорт в Китай австралийского 
угля, апрель 2020 г. Запрет на импорт угля из Ав-
стралии, действовавший до февраля 2023 г., был 
мотивирован политическим противостоянием 
двух государств и ответом на обвинения Китая 
в ответственности за пандемию COVID-19. Вве-
дение запрета крупнейшего в мире покупателя 
на продукцию второго по величине экспортера 
оказало существенное влияние на рынок и при-
вело к  глобальной перестройке товаропотоков: 
на рынке Китая снизилась конкуренция и от-
крылись новые возможности для российских 
и  индонезийских компаний, а на других – на-
против, интенсивность конкуренции суще-
ственно выросла [5].

4. Рестрикции в отношении России, 2022 г. 
В  течение 2022 г. вводились различные ограни-
чения, повлиявшие на деятельность российских 
угольных компаний на международных рынках 
угля – от временно действовавшего запрета на 
работу логистических компаний с российскими 
производителями до запрета на импорт россий-
ского угля в ЕС, ограничений в сфере финансо-
вых и страховых услуг. В результате на мировом 

угольном рынке снова началась глобальная пе-
рестройка товаропотоков, которая продолжалась 
в  2023 г., что привело к формированию локаль-
ных дефицитов и профицитов на отдельных ре-
гиональных рынках.

Помимо политических макрофакторов, су-
щественное влияние на повышение динамизма 
международных рынков энергетического угля 
в последние годы оказывали и другие факторы: 
пандемия COVID-19 и восстановление экономи-
ки по ее завершению; изменения на смежных 
энергетических рынках (особенно, на рынке 
природного газа); забастовки и беспорядки в Ко-
лумбии и ЮАР; повреждения логистической ин-
фраструктуры в различных странах; природные 
катаклизмы и т.д. [6].

Необходимость развития  
динамических способностей угольных компаний

В условиях повышения динамизма рынков 
производители энергетического угля вынужде-
ны значительно чаще, чем раньше, искать но-
вые рынки сбыта, логистические маршруты, что 
требует изменения бизнес-модели, продуктовой 
линейки, производственных и технологических 
процессов. Фактически в последние два-три года 
в стратегическом управлении угольными компа-
ниями наблюдается смещение центра внимания 
от реализации долгосрочных планов развития 
к повышению скорости и качества оперативных 
решений [7–9].

Повышение интереса к оперативному управ-
лению обусловлено высокой капитолоемкостью 
угледобычи, ее технологическими ограничени-
ями, длительным сроком строительства новых 
предприятий и особенностями отрабатываемых 
месторождений, не позволяющих произвести 
быстрые существенные изменения в  производ-
ственной системе предприятия: резко увеличить 
добычу или изменить качественную структуру 
добываемого угля. При этом отдельные относи-
тельно быстрые изменения возможны, напри-
мер, за счет сделок по слияниям и поглощениям 
с другими угледобывающими компаниями, из-
менению схемы переработки и  предпродажной 
подготовки добываемого угля, частичного изме-
нения технологической модели добычи или по-
рядка отработки угольных пластов и т.д.

Изменение оперативного управления в пер-
вую очередь выражается в корректировке по-
литики реализации готовой продукции. Так, 
по данным одной из угледобывающих компа-
ний Кузбасса (добывает энергетический уголь), 
в  структуре договоров, заключенных в 2021 г., 
доля краткосрочных контрактов на экспорт про-
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дукции значительно выросла и составила более 
65 %. Увеличение было обусловлено общим повы-
шающимся ценовым трендом на международных 
рынках – по итогам года средние цены по кра-
ткосрочным (ежемесячным) и среднесрочным 
(квартальным) контрактам более чем вдвое пре-
высили цены по годовым контрактам на постав-
ку угля. В условиях роста неопределенности на 
рынке компания полностью отказалась с 2022 г. 
как от долгосрочных контрактов (100 % экспор-
та – ежемесячные контракты), так и от привязки 
контрактных цен к основным международным 
ценовым индексам. 

Подобное изменение политики продаж ха-
рактерно для большинства угольных компаний 
России в 2021–2023 гг.: повышение динамики 
изменения на угольных рынках требует от них 
значительного увеличения скорости принятия 
решений и гибкости технологической, производ-
ственной и финансовой структуры предприятий. 
Таким образом, для угольных компаний возрас-
тает значимость динамических способностей, 
позволяющих организации интегрировать, соз-
давать и рекомбинировать портфель активов (ре-
сурсов и способностей) в целях адаптации к из-
менениям рыночной среды [10–12]. 

Интерес к данной группе организационных 
способностей традиционно был более значитель-
ным со стороны исследователей и практиков вы-
сокотехнологичных отраслей, в которых высокий 
уровень развития динамических способностей 
является источником устойчивого конкурент-
ного преимущества на зачастую революционно 
меняющихся рынках, характеризующихся боль-
шим количеством продуктовых инноваций и тех-
нологических прорывов [13]. На данных рынках 
быстрая адаптация модели бизнеса и портфеля 
способностей и ресурсов к новым рыночным ус-
ловиям является основой конкурентоспособно-
сти компании.

Повышение динамики изменений на других 
минерально-сырьевых рынках, например, в не-
фтегазовой отрасли уже привело к росту интере-
са к концепции динамических способностей [14]. 
Для угольных компаний адаптационные способ-
ности также являются основой не только эконо-
мической эффективности, но и выживаемости 
в  целом, так как наличие только необходимых 
активов для работы на рынке может быть недо-
статочно для обеспечения конкурентоспособно-
сти в долгосрочной перспективе [15]. 

Динамические способности имеют комби-
наторную природу, состоящую в объединении 
существующих ресурсов и способностей в за-
висимости от требований внешней среды [16]. 

В качестве основных категорий динамических 
способностей [17; 18] выделяются группы орга-
низационных ресурсов и способностей, позволя-
ющие быстро и эффективно выявить происходя-
щие на рынке изменения, разработать проекты 
по необходимым изменениям в деятельности 
компании и осуществить их, что является акту-
альным и для минерально-сырьевых компаний, 
в частности, угольных.

1-я группа. Определение изменений внеш-
ней среды: выявление новых возможностей 
и угроз. Развитие способностей данной группы 
определяется прежде всего наличием и каче-
ством существующей аналитической службы 
компании, позволяющей делать выводы об из-
менении потребительских предпочтений, тех-
нологий, параметров и условий деятельности 
на рынке, а также существующими в компании 
организационной структуры и корпоративной 
культуры, позволяющими донести соответству-
ющие сигналы об изменениях внешней среды 
управленческому звену компании. 

Для угледобывающих компаний данная 
группа способностей имеет высокую важность – 
предприятиям необходимо понимание изме-
нений, происходящих на различных локальных 
и международных рынках, возможностей и пер-
спектив по выходу на данные рынки в условиях 
продолжающегося изменения международных 
товаропотоков, санкционной политики различ-
ных стран, развития энергоперехода, изменения 
требований к качеству угля ввиду развития тех-
нологий угольной энергогенерации.

2-я группа. Разработка альтернатив по адап-
тации (использованию возможностей внешней 
среды и нейтрализации угроз). Развитие дина-
мических способностей данной группы зависит 
от скорости и качества принятия инвестицион-
ных решений, определяемого организационной 
структурой, навыками компании по оценке ри-
сков и управлению проектами, способностями 
организации менять или корректировать моде-
ли бизнеса, открытой корпоративной культуры, 
позволяющей участвующим в  принятии реше-
ний сотрудникам компании доносить свою по-
зицию до руководства компании. 

Высокий уровень развития динамических 
способностей данной группы позволит угольным 
компаниям ускорить процесс принятия решения 
о необходимых изменениях – оценить суще-
ствующие риски и запустить требующиеся про-
екты, например, в части реконфигурации своей 
производственной и логистической структуры 
для производства требуемых продуктов в  соот-
ветствие с  происходящими на целевых рынках 
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изменениями и требованиями новых для компа-
нии рынков.

3-я группа. Реализация проектов по адапта-
ции. Развитие динамических способностей дан-
ной группы определяется наличием и качеством 
организационных ресурсов и способностей, 
влияющих на внедрение необходимых измене-
ний в компании: лидерский потенциал высше-
го руководства, организационные процедуры 
и  регламенты по отслеживанию движения ин-
теллектуальной собственности, опыт, способно-
сти и процессы по разработке новых продуктов 
и выводу их на рынок, формированию альянсов, 
к поглощениям и другому сотрудничеству со сто-
ронними компаниями [18; 19].

Фактически данная категория динамических 
способностей является универсальной и опреде-
ляет способности компании по осуществлению 
ранее выявленных и утвержденных альтернатив 
по адаптации, что имеет решающее значение 
при реализации новых проектов.

Оценка и развитие динамических способностей 
минерально-сырьевых компаний

Большинство групп организационных способ-
ностей, формирующих и определяющих уровень 
развития динамических способностей компании, 
основываются на знаниях и умениях работников, 
а также на организационных процессах, взаимо-
действиях и рутинах. Данная особенность суще-
ственно осложняет возможность объективной 
оценки уровня развития динамических способно-
стей компании (табл. 1). 

Фактически оценить уровень развития той 
или иной категории организационных способно-
стей, формирующих динамические способности 
компании, возможно только с помощью эксперт-
ных оценок. При этом большинство указанных 
организационных способностей формируется на 
основании уникального опыта и истории разви-
тия каждой компании, не находится в поле обще-
ственного зрения и не может быть оценено сто-
ронним исследователем.

Таблица 1 / Table 1
Зависимость динамических способностей от организационных процессов, знаний и умений работников

Dependence of dynamic abilities on organizational processes, knowledge and skills of employees

Категории динамических способностей и их составляющие

Основа формирования 
ресурса / способности

Знания и умения 
работников

Организационные 
процессы

Определение изменений внешней среды: выявление новых возможностей и угроз

Профессиональные аналитические кадры, способные собирать 
и обрабатывать информацию об изменении рыночных условий +

Системы анализа внешней и внутренней среды компании (в том чис-
ле структура предоставления аналитической информации) + +

Организационная структура, позволяющая донести полученные дан-
ные об изменениях внешней среды среднему и высшему руководству +

Разработка альтернатив по адаптации

Организационная структура, позволяющая быстро принять решение 
об инвестировании +

Системы по оценке рисков +
Системы по управлению проектами + +
Способность организации создавать, принимать, адаптировать и ме-
нять модели бизнеса +

Корпоративная культура, позволяющая всем сотрудникам компании, 
участвующих в принятии решений, свободно выражать свое мнение + +

Реализация проектов по адаптации
Лидерские качества топ-менеджмента +

Организационные процедуры по отслеживанию трансферта техноло-
гий и движению интеллектуальной собственности +

Существующие процессы по разработке новых продуктов + +
Комплементарные активы (ресурсы и способности, обеспечивающие 
вывод новых продуктов на рынок) +

Способности и опыт в поглощениях и альянсах +



Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):128–137
Sarychev A.E. et al. Enhancing the role of dynamic capabilities of the coal companies under the conditions of sharp price fluctuations...

135

Таким образом, оценить развитие динами-
ческих и организационных способностей, кото-
рые их формируют, относительно эффективно 
возможно только при наличии эксперта внутри 
компании и полном доступе к широкому спек-
тру внутренних процессов и рутин. По тем же 
причинам приобрести динамические способно-
сти практически невозможно – они могут быть 
сформированы и развиты только самой компа-
нией. Данная особенность поднимает вопрос 
оценки и развития динамических способностей 
компании на стратегический уровень принятия 
решений.

Существующий опыт по развитию динами-
ческих способностей в нефтегазовом секторе, 
реализованный одной из транснациональных 
корпораций состоит в формировании межфунк-
циональной и межрегиональной команды (Global 
Capability Team) во главе с вице-президентом 
компании, которой были определены три жиз-
ненно важные организационные способности, 
лежащие в основе динамических способностей 
компании:

1) проведение точных предварительных ис-
следований и прогнозирование рисков в сфере 
новой добычи нефти и газа;

2) эффективное руководство человеческими 
ресурсами: найм, обучение и интеграция талант-
ливых работников;

3) руководство процессами централизации 
и  децентрализации со стороны менеджмента 
компании.

Дальнейшая работа команды заключалась 
в  анализе существующего состояния различных 
процессов в компании, влияющих на три указан-
ных способности, и разработке рекомендаций по 
их улучшению: оптимизации и формированиях 
новых организационных процессов, изменении 
в организационной структуре и корпоративной 
культуре, внедрении новых технологий и т.д. 

Данный опыт – наглядный пример осоз-
нания крупнейшими мировыми компаниями 
минерально-сырьевого сектора необходимости 
развития динамических способностей в качестве 
стратегического приоритета. Безусловно, не все 
приоритеты развития, обозначенные выше, яв-
ляются универсальными и подходят для угольной 
отрасли. В частности, для угольных компаний го-
раздо менее критично решение задач по точно-
му определению запасов разрабатываемых по-
лезных ископаемых – технологии в данной сфере 
широко распространены в отрасли и позволяют 
более точно по сравнению с нефтегазовой отрас-
лью определить характеристики имеющихся за-
пасов полезных ископаемых, тем самым снизить 

инвестиционные риски при разработке новых  
месторождений. 

Практика организации на стратегическом 
уровне управления команд по развитию дина-
мических способностей представляется целесо-
образной и для угольных компаний с определе-
нием индивидуальных приоритетов развития 
соответствующих групп организационных спо-
собностей. 

Учитывая текущее состояние российской 
угольной отрасли и решаемые ею в данный мо-
мент стратегические задачи, в качестве приори-
тетов развития могут быть предложены следую-
щие организационные способности:

1. Группа способностей по выявлению воз-
можностей и угроз внешней среды (в целом). За 
редким исключением аналитические функции 
в  большинстве компаний отрасли ограничива-
ются ценовым мониторингом и отслеживанием 
поставок потребителям, что не позволяет фик-
сировать структурные изменения мирового рын-
ка, изучать перспективные для компании новые 
рынки и т.д.

2. Способность создавать, принимать, 
адаптировать и менять модели бизнеса. В ус-
ловиях переориентации международных то-
варных потоков на мировом угольном рынке 
от российских угольных компаний требуется 
быстрая реакция по перенаправлению своих 
поставок на новые рынки. Это, в свою очередь, 
требует от компании изменения логистики по-
ставок и производственной структуры в целях 
поставки на новый рынок продукции с требуе-
мыми характеристиками.

3. Способности в поглощениях и альянсах. 
Как и предыдущая группа способностей, новые 
альянсы и приобретения могут позволить рос-
сийским угольным компаниям в организации ло-
гистических схем поставок продукции на новый 
рынок, приобретении новой клиентской базы, 
совместной организации производства продук-
ции с требуемыми характеристиками, получении 
требуемой ресурсной базы и т.д.

Заключение
Наблюдаемое в последние годы повышение 

динамизма международных рынков требует от 
угольных компаний увеличения скорости ре-
акции на происходящие на рынке изменения. 
Необходимо заметить, что инерционность дей-
ствий при происходящих рыночных изменени-
ях приводит к потере конкурентоспособности, 
в то время как быстрая и эффективная рекон-
фигурация ресурсов и способностей, измене-
ние политики продаж, бизнес-модели, финан-
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совой, производственной и организационной 
структуры позволяет компании получить кон-
курентное преимущество в новых условиях. 

Таким образом, проведенные исследования 
позволили определить приоритетность сфер раз-
вития адаптационных способностей. Современ-
ные условия деятельности на международных 

минерально-сырьевых рынках делают необходи-
мым принятие в качестве стратегической цели 
развитие динамических способностей компании 
с организацией регулярной работы по оптимиза-
ции процессов и совершенствованию организа-
ционных способностей, формирующих адапта-
ционный потенциал организации.
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Стратегические вызовы и угрозы чрезвычайных периодов, 
их негативное воздействие на экономическую устойчивость 

и качество жизни
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Аннотация. В статье анализируются вызовы и угрозы чрезвычайных периодов. Объек-
тно-предметная область – поле воздействия чрезвычайных периодов на экономическую 
устойчивость и качество жизни. Цель работы – обосновать стратегические возможности 
оптимистичной направленности стратегического управления на государственном уровне 
преодоления чрезвычайных периодов. Приоритетными задачами определены: 1) выявле-
ние стратегически ориентированных вызовов чрезвычайных периодов; 2) анализ нега-
тивного воздействия чрезвычайного периода и открывающихся новых возможностей 
для общества, его национальной экономики; 3) выделение границ этапов чрезвычайного 
периода; 4) обоснование экономического содержания стратегического государственного 
управления в чрезвычайный период. Методы проведения работ: дискурсивный ретро-
спективный анализ в рамках качественного подхода к экономическому изучению чрез-
вычайных периодов. Научная работа выполнена на основании общей теории стратегии 
и методологии стратегирования В.Л.  Квинта, а также теории отраслевой организации 
Жана Тироля. Сделан вывод: чрезвычайные периоды представляют собой серьезные вы-
зовы, но они также могут стимулировать развитие и изменения, которые способствуют 
улучшению инфраструктуры и структуры экономики в долгосрочной перспективе. Науч-
но-практическая значимость: обоснованы временные рамки трех этапов чрезвычайного 
периода, разработано и предложено основное содержание стратегического государствен-
ного управления в чрезвычайный период. Область применения полученных результатов: 
федеральные и региональные органы власти и управления Российской Федерации (МЧС, 
Минэкономразвития, Минстрой, Минэнерго, Минтруд и др.).
Ключевые слова: стратегическое управление, чрезвычайный период, стратегическое 
государственное управление
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Abstract. The article analyzes the challenges and threats of emergency periods. The object-
subject area is the field of the impact of emergency periods on economic sustainability and 
quality of life. The purpose of the work is to substantiate the strategic possibilities of an 
optimistic orientation of strategic management at the state level to overcome emergency 
periods. The priority tasks are defined: 1) identification of strategically oriented challenges 
of emergency periods; 2) analysis of the negative impact of the emergency period and new 
opportunities for society and its national economy; 3) identification of the boundaries of 
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the stages of the emergency period; 4) justification of the economic content of strategic 
public administration in the emergency period. Methods of work: discursive retrospective 
analysis within the framework of a qualitative approach to the economic study of emergency 
periods. The scientific work was carried out on the basis of the general theory of strategy and 
methodology of strategizing by V.L. Kvint, as well as the theory of industrial organization 
by Jean Tirol. It is concluded that emergency periods pose serious challenges, but they can 
also stimulate development and changes that contribute to improving the infrastructure and 
structure of the economy in the long term. Scientific and practical significance: the time frame 
of 3 (three) stages of the emergency period is justified, the main content of strategic public 
administration in the emergency period is developed and proposed. The scope of application 
of the results obtained: federal and regional authorities and administrations of the Russian 
Federation (Ministry of Emergency Situations, Ministry of Economic Development, Ministry of 
Construction, Ministry of Energy, Ministry of Labor, etc.).
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摘要：文章分析了紧急时期的挑战和威胁。研究对象：紧急时期对经济可持续性和生活质量的
影响。研究目的：论证国家层面克服非常时期的战略管理乐观主义取向下的战略机遇。优先任
务：1) 确定紧急时期的战略挑战；2) 分析紧急时期的负面影响以及给社会和国民经济带来的
新机遇；3) 划分紧急时期的阶段界限；4) 论证紧急时期公共战略管理的经济内容。研究方法：
在紧急时期经济研究定性方法框架内进行辨证回顾分析。该研究工作是在 V.L.昆特的战略理论
和战略化方法论以及让·梯若尔的产业组织理论基础上进行的。结论：紧急时期带来了严峻的挑
战，但从长远来看，紧急时期也能促进发展和变革，改善基础设施和经济结构。科学和实践意
义：论证了紧急时期三个阶段的时间框架，制定并提出了紧急时期公共战略管理的主要内容。
所获研究成果的应用范围：俄罗斯联邦和地区当局及行政部门（紧急情况部、经济发展部、建
设部、能源部、劳动部等）。

关键词：战略管理、紧急时期、公共战略管理

Введение
Чрезвычайный период – время, в которое 

объявляется чрезвычайное положение из-за се-
рьезных угроз для общественной безопасности 
и порядка, здоровья для граждан. Расширение 
полномочий органов государственной власти 
обуславливается необходимостью оперативного 
принятия системы мер для борьбы с возникшей 
угрозой [1].

Объявление о чрезвычайном периоде, мо-
билизация ресурсов, принятие мер, контроль 
и  координация, оценка и адаптация, восстанов-
ление – все это реперные точки чрезвычайного 
периода. Органы государственной власти (пре-
зидент, правительство) объявляют о переходе 
чрезвычайной ситуации в более длительный 
чрезвычайный период. Начинается мобилиза-
ция необходимых человеческих, материальных 

и финансовых ресурсов для эффективной борьбы 
с угрозой. Принимается совокупность специаль-
ных мер, и органы власти становятся координа-
тором всех усилий по борьбе с угрозой с целью 
максимизировать эффективность и минимизи-
ровать потенциальные негативные последствия. 
На основе мониторинговой оценки ситуации 
предоставляется возможность оперативного 
принятия действенных мер для адаптации стра-
тегии коллективных действий в соответствии 
с  развивающимися обстоятельствами. Со сни-
жением риска, устранением или смягчением 
угрозы начинается реализация мер с целью вос-
становления нормального функционирования 
муниципального сообщества и муниципальной 
экономики, регионального сообщества и регио-
нальной экономики, в целом – общества и наци-
ональной экономики [2].
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Стратегически ориентированные вызовы 
чрезвычайного периода

Вызовы чрезвычайного периода обусловле-
ны конкретным событием или ситуацией, вслед-
ствие которой объявляется чрезвычайное поло-
жение в муниципальном образовании, регионе, 
стране. Результаты ретроспективного анализа 
подобного рода практик позволили определить 
спектр типовых вызовов, в числе которых:

– естественные бедствия (наводнения, зем-
летрясения, ураганы, тайфуны, лесные пожары, 
засухи, вулканические извержения и другие 
природные катастрофы), способные привести 
к  массовым разрушениям, потере материаль-
ных ценностей, разрыву инфраструктуры и са-
мому недопустимому – гибели людей [3];

– техногенные катастрофы (аварии на ядер-
ных, химических или промышленных объектах, 
авиакатастрофы, аварии с утечкой опасных хи-
мических веществ или ядерных материалов, по-
жары на объектах хранения и обработки опасных 
веществ и другие несчастные случаи), влекущие 
за собой разрушения и загрязнение окружающей 
среды, создающие срочную угрозу для здоровья 
и  безопасности людей, причиняя травмы и от-
равления [4];

– эпидемии и пандемии, вследствие распро-
странения инфекционных заболеваний (виру-
сы гриппа, вирус иммунодефицита человека 
(ВИЧ / СПИД), лихорадка Эбола, коронавирус 
и  иные инфекции), что приводит к серьезной 
угрозе для общественного здоровья, большому 
числу заболевших, смертей, перегрузке систем 
здравоохранения и социальной дезорганизации, 
а также востребует оперативное реагирование на 
уровне чрезвычайных мер [5];

– террористические атаки, имеющие дли-
тельные последствия (взрывы, нападения, за-
хват заложников, химические или биологические 
атаки, кибератаки и другие формы террористи-
ческой деятельности), осуществляемые с целью 
насаждения страха, вызвать панику, разрушения, 
создающие угрозу жизни людей, причинения 
ущерба или срыва нормального функционирова-
ния общества [6];

– гражданские беспорядки и вооруженные 
конфликты длительного действия (восстания, 
бунты, массовые беспорядки, территориальные 
конфликты, военные действия и другие формы 
внутренних конфликтов, насилия), приводящие 
к потере жизней, разрушениям инфраструкту-
ры, переселению населения, нарушающие обще-
ственный порядок, угрожающие безопасности 
и вызывающие необходимость введения чрезвы-
чайного положения [7];

– экономические кризисы (резкий рост без-
работицы, финансовые кризисы, инфляция, ре-
цессия, дефолт, обрушение финансовых рынков, 
банкротства крупных компаний, другие эконо-
мические проблемы и катастрофы), приводящие 
к социальным потрясениям длительного ха-
рактера и политическим напряжениям, новому 
уровню бедности и нестабильности, вызванные 
названными характеристиками чрезвычайного 
периода [8].

Вызовы чрезвычайных периодов сопрово-
ждаются угрозами, происходящими как в силу 
естественных, так и иных характеристик, навя-
занных обществом. Несмотря на выделяемое 
различие, их объединяет крайне негативное воз-
действие на экономическую, социальную и даже 
политическую устойчивость страны. Выделенные 
вызовы (события и ситуации) серьезно нарушают 
нормальное функционирование национальной 
экономики и тем самым, как правило, приводят 
к важным негативным последствиям для наци-
онального благосостояния несмотря на то, что 
в  исключительных случаях открывают новые 
экономические возможности.

Негативное воздействие чрезвычайного периода 
и открывающиеся новые возможности

Результаты анализа негативного воздей-
ствия чрезвычайных периодов позволили выя-
вить две группы типовых характеристик:

1) негативное воздействие на экономическую 
устойчивость страны проявляется в том, что: 
во-первых, в результате бедствий или конфлик-
тов могут быть уничтожены предприятия, заводы, 
склады, что приводит к потере производствен-
ной мощности и снижению объема производства 
товаров и услуг; во-вторых, инфраструктурные 
объекты (дороги, мосты, аэропорты, порты, энер-
гетические системы и  т.п.) могут быть повреж-
дены или уничтожены, что затрудняет торговлю, 
транспортировку и коммуникации; в-третьих, 
бедствия могут привести к  потере жизней, трав-
мам и вынужденному перемещению населения, 
что уменьшает доступность квалифицированной 
рабочей силы и  замедляет экономическую ак-
тивность; в-четвертых, после кризиса государ-
ство обычно вынуждено вложить значительные 
средства в восстановление разрушенной инфра-
структуры и поддержку пострадавших, что может 
привести к дефициту бюджета и увеличению го-
сударственного долга; в-пятых, рост безработицы, 
сокращение объемов производства и нарушение 
бизнес-процессов приведут к снижению доходов 
населения и уровня потребления товаров и услуг; 
в-шестых, недостаток товаров и услуг из-за разру-
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шения производственных мощностей может при-
вести к повышению цен и инфляции [9];

2) негативное воздействие на качество жизни 
выражается в том, что: во-первых, бедствия мо-
гут привести к разрушению жилых домов и  ин-
фраструктуры, вынуждая людей оставаться без 
крова; во-вторых, в результате бедствий или кон-
фликтов люди могут потерять своих родствен-
ников, друзей и близких, что вызывает эмоцио-
нальную травму и горе; в-третьих, последствия 
кризисов часто включают массовую безработи-
цу и утрату источников дохода, что приводит 
к экономическим трудностям и падению уровня 
жизни; в-четвертых, гражданские беспорядки, 
вооруженные конфликты или террористические 
акты могут создать атмосферу страха, нестабиль-
ности и опасности для обычной жизни людей; 
в-пятых, бедствия могут нарушить функциони-
рование инфраструктуры (электроснабжение, во-
доснабжение, медицинские услуги и транспорт), 
что делает доступ к  ним затруднительным или 
невозможным; в-шестых, пандемии, техноген-
ные катастрофы и другие чрезвычайные ситуа-
ции могут привести к увеличению заболеваемо-
сти, распространению инфекций, повреждениям 
здоровья и психологическим проблемам [10].

Экономическая интерпретация чрезвычай-
ных периодов, связанных с землетрясением и цу-
нами в Японии в 2011 г., пандемией COVID-19, 
позволили поэтапно и аргументировано под-
твердить, что подобного рода события и  ситуа-
ции снижают экономическую устойчивость и се-
рьезно ухудшают условия, качество и  уровень 
жизни, здоровье, безопасность и благополучие 
из-за потери домов, утраты близких, потери ра-
бочих мест, нарушение общественного порядка, 
отсутствие доступа к основным услугам и др.

Открывающиеся новые возможности после 
завершения чрезвычайных периодов относятся 
к положительным изменениям и стратегическим 
перспективам, которые возникают в обществе, его 
экономике и других областях жизнедеятельности 
после преодоления кризисного события или ситу-
ации. Причем ведущая роль отводится не столько 
институциональной, сколько рыночной среде, сти-
мулирующей организацию конкурентоспособной 
промышленности и производства [11; 12].

Результаты анализа мировых практик послед-
него столетия показывают, что их разновидно-
стями являются экономическое восстановление, 
социальные изменения, технологические иннова-
ции, улучшение инфраструктуры, укрепление со-
лидарности, достижение общественного согласия и 
единства и другие. После экономического (финан-
сового) кризиса наступает период экономического 

(финансового) восстановления, во время которого 
создаются новые рабочие места, возникают новые 
рынки и возможности для инвестиций. Чрезвы-
чайный период стимулирует общественное созна-
ние и вызывает изменения в социальных нормах, 
ценностях и политике. В кризисные периоды часто 
вкладываются средства в научные исследования 
и разработки новых технологий, что приводит 
к  технологическим прорывам и новым возмож-
ностям для развития промышленности и бизне-
са. После катастроф или конфликтов проводится 
реконструкция и  модернизация инфраструктуры, 
что повышает уровень, улучшает качество жизни, 
обеспечивает доступ к услугам и улучшает соци-
ально-экономическое развитие. Во время кризиса 
объединяется общество и укрепляется солидар-
ность между людьми и группами, что способствует 
более эффективному решению разного рода про-
блем и достижению общих целей.

Позитивное влияние завершения чрезвычай-
ных периодов наблюдалось при восстановлении 
и развитии всех стран после Второй мировой во-
йны. Оно связано и с созданием новых техноло-
гий и промышленных отраслей после мирового 
экономического кризиса 2008 г. Улучшается ин-
фраструктура и повышается качество и  количе-
ство социальных услуг после наводнений или 
землетрясений, участившихся вследствие клима-
тических изменений в последние десятилетия. 
Изменение климата вызывает экстремальные 
погодные явления, рост уровня моря, засухи, по-
жары и другие катастрофические события, кото-
рые угрожают экосистемам, сельскому хозяйству, 
здоровью человека и экономической активности. 
Однако при этом в результате восстановительных 
мероприятий наблюдается стратегический про-
гресс, прорыв в экономике и ее инфраструктуре.

Этапы чрезвычайного периода
Ключевой особенностью чрезвычайного 

периода является временная характеристика, 
имеющая строго ограниченные временные гра-
ницы, после которых на смену экстремальным 
условиям приходит (восстанавливается) нор-
мальный порядок жизнедеятельности общества, 
его экономики. Акцент на временном анализе 
чрезвычайного периода не случаен, так как ему 
присущи три основные этапы, каждый из кото-
рых отличается задачами, мерами и действиями, 
направленными на минимизацию ущерба и вос-
становление нормальных условий жизнедеятель-
ности (согласно общей теории стратегии и мето-
дологии стратегирования В.Л. Квинта) [13; 14]:

1. Этап предупреждения перерастания чрезвы-
чайной ситуации в чрезвычайный период. Направ-
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лен на минимизацию рисков и подготовку к воз-
можным чрезвычайным ситуациям, что включает: 
мониторинг и регулярный анализ рисков, потен-
циальных угроз (природные катастрофы, техно-
генные аварии, эпидемии и т.д.); планирование 
и разработку мер предупреждения, создание пла-
нов действий на случай чрезвычайных ситуаций, 
включая эвакуацию, размещение, медицинскую 
помощь и логистику; обучение и тренировку на-
селения и специалистов, направленных на по-
вышение уровня подготовленности населения 
и специальных служб к действиям в условиях чрез-
вычайных ситуаций; строительство и модерниза-
цию инфраструктуры, ее адаптацию к возможным 
угрозам для снижения потенциального ущерба.

2. Этап преодоления негативных характери-
стик чрезвычайного периода. Предполагает не-
посредственное реагирование на чрезвычайную 
ситуацию и минимизацию ее последствий. Он 
включает: немедленное приведение в действие 
разработанных планов и мобилизацию всех до-
ступных ресурсов; предоставление медицинской 
помощи, эвакуацию, обеспечение временным жи-
льем и предметом первой необходимости; под-
держание общественного порядка и обеспечение 
безопасности, предотвращение паники и  маро-
дерства, гарантия безопасности граждан; эффек-
тивное управление и координацию действий, сил 
и средств всех участвующих организаций и служб.

3. Этап выхода из чрезвычайного периода. 
Начинается с восстановления и перехода к но-
вой нормальности, что востребует: анализа по-
следствий чрезвычайной ситуации и оценки 
нанесенного ущерба; ремонта и восстановления 
разрушенной инфраструктуры; восстановления 
нормального функционирования социальных 
и экономических систем; помощи в преодолении 
психологических последствий чрезвычайных си-
туаций для пострадавших и их семей; ретроспек-
тивного анализа действий, принятых во время 
чрезвычайного периода, с целью выявления уро-
ков и улучшения планов предупреждения и реа-
гирования на будущее.

Временное измерение важно, так как позво-
ляет выявить стратегические возможности в чрез-
вычайные периоды – временные интервалы, в те-
чение которых в национальной экономике страны 
или отдельного региона действуют особые эконо-
мические и правовые режимы, введенные в ответ, 
в том числе и на чрезвычайные ситуации или кри-
зисные явления значительного масштаба. В свою 
очередь это востребует стратегическое планиро-
вание развития страны (региона, муниципального 
образования), а также стратегическое управление 
трудовыми ресурсами [15; 16].

Экономическое содержание  
стратегического государственного управления 

в чрезвычайный период
Стратегирование (согласно научной школы 

В.Л. Квинта), включающее разработку, реализацию 
и мониторинг осуществления государственной 
стратегии в чрезвычайный период, целесообразно 
выстраивать на основании ряда теоретико-мето-
дологических и прикладных положений, в числе 
которых наиболее значимы: высокий уровень не-
определенности востребует учет трендов стратегии 
для глобального рынка  [17]; научные и образова-
тельные организации в форме сетевого универси-
тета – научно-образовательного центра мирового 
уровня усиливают потенциал за счет инфраструк-
туры и человеческого капитала [18]; инновацион-
ный потенциал аналитической модели для оценки 
стратегий формирования капитала в компаниях 
позволяет повысить уровень достоверности про-
гнозов [19]; в условиях увеличения данных стра-
тегии цифровой трансформации экономических 
систем являются драйвером инновационного раз-
вития [20]; влияние системных и бессистемных ри-
сков на стратегию развития хозяйствующих субъ-
ектов на развивающихся рынках – вариативно [21]; 
стратегическое развитие трудовых ресурсов явля-
ется залогом снижения вызовов и рисков [22].

Изучение мирового и отечественного опыта 
показывает, что длительность этапов чрезвы-
чайного периода вариативна и зависит как от 
масштабов и последствий чрезвычайной ситуа-
ции, так и от эффективности мер реагирования, 
координации действий и взаимодействия между 
государственными органами, местными властя-
ми, бизнес-структурами, разного рода органи-
зациями, общественностью и международными 
партнерами. При этом залогом эффективности 
управленческих мер и взаимодействия на каждом 
этапе является тщательное планирование – крат-
ко-, средне- и долгосрочное (ориентированное на 
процесс), стратегическое (ориентированное на 
успешный результат).

Стратегическое планирование на государ-
ственном уровне как функция стратегического 
государственного управления в чрезвычайный 
период:

1) на начальном этапе его предупреждения пла-
нирование представляет собой комплекс действий, 
мер и мероприятий, направленных на миними-
зацию вызовов, рисков, угроз возникновения или 
ограничения последствий чрезвычайной ситуации. 
Она реализуется до наступления кризиса с целью 
повышения готовности и эффективного реагиро-
вания на угрозу. Цель – создание системы, позволя-
ющей правительству заблаговременно: во-первых, 
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обнаруживать угрозы и готовиться к ним; во-вто-
рых, минимизировать риски для населения и ин-
фраструктуры; в-третьих, эффективно реагировать 
в случае возникновения чрезвычайной ситуации.

Целесообразно на этом этапе в стратегию го-
сударственного управления, его базовое ядро мер 
и мероприятий включить и осуществлять: а) раз-
работку планов готовности к чрезвычайным ситу-
ациям (событиям); б) создание системы монито-
ринга и раннего предупреждения; в) проведение 
тренировок и учений; г) обеспечение обществен-
ной информированности; д)  усиление сотрудни-
чества с международными партнерами и др. 

На государственном уровне должны заблаго-
временно разрабатываться планы действий для 
различных видов чрезвычайных ситуаций (собы-
тий), включая естественные бедствия, техноген-
ные катастрофы, террористические угрозы и  др. 
Востребована эффективная организационно- 
управленческая информационно-технологичес- 
кая система, которая способна отслеживать и ана-
лизировать различные индикаторы, сигнализиру-
ющие о возможных угрозах, таких как изменения 
климата, геологические данные, данные о безо-
пасности и др. Регулярные учения и тренировки 
с участием государственных служб, правоохра-
нительных органов, спасательных служб и других 
заинтересованных сторон способны заблаговре-
менно проверить эффективность планов и под-
готовки к чрезвычайным ситуациям. Органы го-
сударственного управления должны оперативно 
предпринимать меры для информирования на-
селения о возможных угрозах, мерах предосто-
рожности и о том, как действовать в случае чрез-
вычайной ситуации (события). Мировой опыт 
неоднократно доказал необходимость сотрудни-
чества стран с международными организациями, 
другими государствами и региональными пар-
тнерами. Оно способно расширить возможности 
и повысить эффективность реагирования на кри-
зисные ситуации и обмен опытом и ресурсами;

2) на основном этапе преодоления планиро-
вание направлено на организацию эффективно-
го реагирования на кризисную ситуацию и  вос-
становление общественной и экономической 
стабильности после чрезвычайного события. 
Цель – создание системы, позволяющей прави-
тельству своевременно: во-первых, восстановить 
общественную и экономическую стабильность; 
во-вторых, обеспечить безопасность и благопо-
лучие населения; в-третьих, предотвращать по-
вторение подобных кризисов в будущем.

Так как он начинается после того, как кри-
зисная ситуация произошла, и продолжается до 
восстановления нормального функционирования 

общества и его экономики, то содержание мер 
и мероприятий, включенных в стратегию государ-
ственного управления в чрезвычайный период 
должно отражать: а) обеспечение безопасности 
и защиты; б) предоставление гуманитарной помо-
щи; в) восстановление инфраструктуры и эконо-
мики; г) психологическую поддержку населения; 
д) оценку ущерба и анализ причин кризиса и др.

Федеральные и региональные органы го-
сударственной власти и управления должны 
обеспечить безопасность населения, защитить 
критическую инфраструктуру, предотвратить воз-
никновение новых угроз и противодействовать 
возможным последствиям кризиса. Им необходи-
мо организовать предоставление гуманитарной 
помощи пострадавшим, включая продовольствие, 
воду, медицинскую помощь, жилье и другие не-
обходимые ресурсы. Системно должен начаться 
процесс восстановления разрушенной инфра-
структуры, восстановления производства и под-
держки экономического развития, чтобы вернуть 
общество к нормальному функционированию. 
Принципиальным и крайне необходимым являет-
ся организация и осуществление психологической 
поддержки пострадавшим и населению в целом, 
чтобы помочь справиться с травмами и стрессом, 
вызванными кризисной ситуацией. Государствен-
ные органы должны качественно провести оцен-
ку ущерба от кризиса, а также проанализировать 
причины его возникновения, чтобы извлечь уроки 
и предотвратить подобные ситуации в будущем;

3) на завершающем этапе выхода из него, 
связанного с восстановлением и возвращением 
к нормальной жизни, стратегия должна быть на-
правлена на обеспечение устойчивого и плавно-
го перехода общества и экономики к стабильному 
состоянию после преодоления кризиса. Этот этап 
включает в себя процессы восстановления и реа-
билитации, а также подготовку к будущим угро-
зам и кризисам. Цель – создание системы, позво-
ляющей правительству оперативно: во-первых, 
восстановить общественную и экономическую 
стабильность; во-вторых, обеспечить благополу-
чие граждан; в-третьих, осуществить подготовку 
к возможным будущим угрозам и кризисам как 
в ближайшей, так и отдаленной перспективе.

Основным содержанием стратегии государ-
ственного управления на завершающем этапе 
выхода из чрезвычайного периода целесообразно 
рассматривать: а) завершение восстановительных 
работ; б) комплексную поддержку пострадавших; 
в) реабилитацию экономики (муниципальной, 
региональной, национальной); г) обучение и под-
готовку должностных лиц и населения; д) анализ 
и извлечение уроков.
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Правительство государства должно завер-
шить работы по восстановлению разрушенной 
инфраструктуры, зданий, дорог и других объ-
ектов, чтобы обеспечить нормальное функ-
ционирование жизнедеятельности общества. 
Пострадавшие от кризиса должны получить не-
обходимую поддержку и помощь со стороны го-
сударства в восстановлении их жизненного укла-
да, обеспечении жильем, медицинской помощью 
и другими необходимыми услугами. Государ-
ственные органы должны системно предпринять 
меры по стимулированию экономического роста 
и развития, восстановлению рабочих мест, под-
держке предприятий и бизнеса для восстановле-
ния экономической активности. Важно предоста-
вить обучение и подготовку пострадавшим для 
того, чтобы они могли справиться с новыми вы-
зовами и возможностями, а также укрепления их 
устойчивости к будущим кризисам. На государ-
ственном уровне федеральное и региональные 
правительства должны провести анализ кризи-
са, выявить его причины и последствия, извлечь 
уроки из случившегося, разработать меры для 
улучшения системы предупреждения и реагиро-
вания на подобные ситуации в будущем.

Заключение
Оптимистичная направленность стратегиче-

ского управления на государственном уровне ори-
ентирует на то, что чрезвычайные периоды, несмо-
тря на свои негативные последствия, могут также 
предоставить стратегические возможности:

– для развития структуры экономики: а) ре-
структуризация секторов (отраслей) экономи-
ки; б) стимулирование инноваций; в) улучшение 
государственных и муниципальных финансов. 
В периоды кризисов некоторые секторы (отрасли) 
национальной экономики могут испытывать осо-
бые трудности, в то время как другие оказывают-
ся более устойчивыми или даже процветают, что 

должно стимулировать реструктуризацию эконо-
мики в сторону более устойчивых и эффективных 
секторов. В условиях кризиса возникают новые 
потребности и вызовы, что может стимулировать 
инновации в различных сферах, таких как меди-
цина, технологии, производство и т.д., что при-
водит к развитию новых технологий и продуктов, 
укреплению конкурентоспособности экономики. 
Кризисы часто вынуждают правительства пере-
смотреть свои бюджеты и расходы, что может при-
вести к повышению эффективности управления 
государственными и муниципальными финанса-
ми, а также улучшению финансовой устойчивости 
в долгосрочной перспективе;

– для развития инфраструктуры экономики: 
а)  восстановление и модернизация производств; 
б) новые инвестиции и развитие; в) повышение 
финансовой, технологической и иной устойчиво-
сти. После кризиса требуется полное или частичное 
восстановление разрушенной инфраструктуры, что 
предоставляет возможность не просто восстано-
вить, но и модернизировать инфраструктуру. Это 
неизбежно приведет к повышению эффективности 
и устойчивости систем. В периоды кризисов пра-
вительства вкладывают дополнительные средства 
в инфраструктурные проекты для стимулирования 
экономики и создания рабочих мест. Эти меры при-
водят к развитию новых объектов инфраструктуры 
и улучшению доступа к услугам. Кризисы выявля-
ют уязвимости в существующей инфраструктуре, 
такие как недостаточная защита от природных 
бедствий или кибератак. На эти вызовы ответом 
правительства являются шаги для усиления устой-
чивости инфраструктуры к будущим угрозам.

Таким образом, чрезвычайные периоды 
представляют собой серьезные вызовы, но они 
также могут стимулировать развитие и измене-
ния, которые способствуют улучшению инфра-
структуры и  структуры экономики в долгосроч-
ной перспективе.
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Согласование интересов участников
как инструмент успешного отраслевого стратегирования 

(на примере лесопромышленного комплекса России)
С.В. Шабаева1 , Г.В. Жукевич2
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Аннотация. Стратегический подход к планированию отраслевого развития имеет реша-
ющее значение, так как помогает ставить четкие цели, определять направления, параме-
тры и условия роста отрасли. Однако низкая результативность отдельных принимаемых 
отраслевых стратегий, их постоянные корректировки, не связанные со стратегической 
направленностью, разработка «новых» стратегий, дублирующих предыдущие документы 
без проведения содержательного анализа, слабая исполнительская дисциплина по реали-
зации свидетельствуют о неэффективности используемых методологических подходов. 
Для преодоления указанных проблем необходимо особое внимание уделять вопросам 
согласования интересов сторон, которые прямо или косвенно участвуют в отраслевом 
стратегировании. Это позволит находить баланс между потребностями и целями раз-
личных участников, влияя на успешность реализации отраслевых стратегий.
Цель исследования заключается в рассмотрении особенностей отраслевых стратегий как 
объектов стратегирования «срединного» уровня и определении механизмов гармониза-
ции интересов их участников на примере лесопромышленного комплекса России.
Стратегия создает общую ценность для вовлеченных в ее разработку и реализацию сто-
рон, включая государственные органы, представителей промышленности, отраслевые 
ассоциации, органы местного самоуправления и общественные организации, образова-
тельные и научные учреждения. В статье рассматривается круг вопросов, подлежащий 
согласованию между участниками «срединных» стратегий, отражающий как глобальную 
повестку через стратегии государственного уровня, так и учитывающий интересы мест-
ных сообществ. Рекомендации, предложенные в результате исследования, применимы 
при разработке стратегий срединного уровня, включая отраслевые и региональные. 
Ключевые слова: стратегический подход, срединный уровень стратегирования, гармо-
низация потребностей, лесопромышленный комплекс, цифровизация
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Abstract. Strategic approach to the industry development planning is of crucial importance 
as it helps setting clear goals, determine trends, parameters and conditions for the industry 
growth. However, low effectiveness of individual industry strategies adopted, their constant 
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adjustments unrelated to strategic orientation, development of “new” strategies duplicating 
previous documents without meaningful analysis, poor performance discipline on the 
realization are the evidence of in effectiveness of the methodological approaches used.
To cope with the above-mentioned problems, it is essential to pay special attention to the 
issues of coordination of the interests of the parties which are directly or indirectly involved 
into industry strategizing. This will ensure finding a balance between the needs and objectives 
of different participants affecting the success of implementing industry strategies.
The purpose of the study is to consider the peculiar features of industry strategies as the 
objects of strategizing of the “middle” level, and to identify the mechanisms of harmonization 
of the interests on the example of the timber industry complex of Russia.
A strategy creates the common value for the parties involved into its development and 
implementation, including government agencies, industry representatives, sectoral 
associations, local authorities and public organizations, educational and research 
institutions. The article deals with the range of issues that are subject to agreement between 
the participants of “middle” strategies, reflect both the global agenda through state-level 
strategies, and take into account the interests of local communities. Recommendations 
suggested as a result of the study can be applied in the development of middle level strategies 
including sectoral and regional ones.

Keywords: strategic approach, middle level of strategizing, harmonization of needs, forestry 
complex, digitalization
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Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):146–155. https://doi.org/10.17073/2072-
1633-2024-2-1283

协调参与者利益是行业战略化成功的工具——以俄罗斯森工综合体为例
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摘要：规划行业发展的战略方法至关重要，因为它有助于制定明确的目标，确定行业发展的方
向、参数和条件。然而，个别行业战略的效率低下，其不断调整与战略方向无关，制定 “新 
“战略时重复以前的文件而没有进行有意义的分析，以及执行纪律不够严格，这些都表明所使
用的方法效率低下。
为了克服这些问题，需要特别注意协调直接或间接参与行业战略化的各方利益。这样才能在各
参与方的需求和目标之间找到平衡点，从而促进行业战略的成功实施。
研究目的是分析作为 “中级 “战略化对象的行业战略的具体特点，并以俄罗斯木材工业综合体
为例，确定协调参与者利益的机制。
战略为参与其制定和实施的各方（包括政府机构、行业代表、行业协会、地方政府和公共组
织、教育和科研机构）创造共同的价值。文章探讨了 "中级 "战略参与者之间需要商定的一系列
问题，既通过国家级战略反映全球议程，又考虑到地方社区的利益。作为研究结果提出的建议
适用于制定中级战略，包括行业和区域战略。

关键词：战略方法、行业战略化、需求协调、森工综合体、数字化

Введение
Стратегический подход к планированию от-

раслевого развития имеет решающее значение, 
так как помогает ставить четкие цели, опреде-
лять направления, параметры и условия роста 
отрасли. Это гарантирует эффективное распре-
деление ресурсов для достижения конкретных 

целей, избегая напрасных усилий и разрознен-
ных инициатив. 

В то же время низкая результативность при-
нимаемых отраслевых стратегий, их постоянные 
корректировки, не связанные со стратегической 
направленностью, разработка «новых» страте-
гий, дублирующих предыдущие документы без 
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проведения содержательного анализа, слабая ис-
полнительская дисциплина по реализации сви-
детельствуют о неэффективности используемых 
методологических подходов1,2 [1–3]. 

При этом количество принятых отраслевых 
долгосрочных документов весьма значительно 
и продолжает расти. Так, в «Реестре документов 
стратегического планирования»3 содержатся за-
писи о 54 действующих отраслевых документах 
стратегического планирования РФ. Кроме это-
го, есть межотраслевые документы, например, 
в ходе выполнения поручений Президента разра-
ботаны стратегии цифровой трансформации для 
13 отраслей экономики4.

Правительством Российской Федерации раз-
работан и утвержден «Единый план по достиже-
нию национальных целей развития Российской 
Федерации на период до 2024 года и на плановый 
период до 2030 года»5. Была проведена инвентари-
зация документов стратегического планирования. 
При этом предложено регламентировать формат 
отраслевых стратегий и сократить их количество, 
но механизм согласования отраслевых стратегий 
и стратегий социально-экономического развития 
субъектов Российской Федерации так и не создан.

Лесопромышленный комплекс (ЛПК) как 
важная составляющая социально-экономической 
жизни России не является исключением. С опре-
деленной периодичностью принимаются соот-
ветствующие документы. Последняя Стратегия 
развития лесного комплекса до 2030 г. была при-
нята в 2021 г.6 и является четвертым стратегиче-

1 Перспективы развития лесопромышленного ком-
плекса. Необходимость изменения вектора развития про-
мышленности. Часть I. Бюллетень Ассоциации «ЛЕСТЕХ» 
№ 14, 2023 г. Режим доступа: https://alestech.ru/bulletin/
article/152 (дата обращения: 23.12.2023).

2 Дмитриев Д., Алексеев М. Лесопромышленный 
комплекс: проблемы, перспективы развития. ЛесПромИн-
форм. 2006;(1(32)). Режим доступа: https://lesprominform.
ru/jarticles.html?id=1536 (дата обращения: 23.12.2023).

3 Реестр документов стратегического планирования. 
Государственная автоматизированная информационная 
система «Управление». Режим доступа: https://gasu.gov.ru/
stratplanning (дата обращения: 01.12.2023).

4 В РФ подготовили 13 стратегий цифровой трансфор-
мации экономики и соцсферы. ТАСС. 13 марта 2024 г. Режим 
доступа: https://tass.ru/ekonomika/20219081 (дата обраще-
ния: 15.03.2024).

5 Распоряжение Правительства РФ от 01.10.2021 
№ 2765-р «Об утверждении Единого плана по достижению 
национальных целей развития Российской Федерации на 
период до 2024 года и на плановый период до 2030 года». 
Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_398015/ (дата обращения: 06.01.2024).

6 Стратегия развития лесного комплекса Российской 
Федерации до 2030 года (утв. Распоряжением Правительства 
от 11 февраля 2021 г. № 312-р). Режим доступа: https://docs.
cntd.ru/document/573658653/ (дата обращения: 06.01.2024).

ским документом за последние 20 лет. Однако уже 
в 2023 г. Правительству РФ дано поручение Прези-
дента «обеспечить актуализацию Стратегии раз-
вития лесного комплекса Российской Федерации 
до 2030 года» (доклад до 31 марта 2024 г.)7. В насто-
ящее время изменения по актуализации не внесе-
ны (по состоянию на 07.06.2024). 

Несмотря на пристальное внимание к ЛПК 
в РФ, ни одну из стратегий его развития, начиная 
с 2002 г., нельзя назвать успешной исходя из кри-
терия результативности. Среди недостатков при-
нятых и действовавших ранее стратегий называ-
ют недостижимость установленных показателей, 
отсутствие механизмов реализации и мотивации 
к исполнению заведомо неисполнимых докумен-
тов, отсутствие баланса между потребностями 
и целями различных заинтересованных сторон8,9. 
Таким образом, становится очевидной необходи-
мость существенных изменений в действующих 
подходах отраслевого стратегирования ЛПК. 

Вопрос гармонизации интересов в рамках 
отраслевого стратегирования также является 
важным в настоящее время. Учет и согласова-
ние интересов различных групп, таких как пред-
приятия, работники, потребители и сообщества, 
способствуют разработке отраслевых стратегий, 
обеспечивающих устойчивый рост, разрешение 
конфликтов и достижение запланированных ре-
зультатов. Неспособность учесть конфликтую-
щие интересы может привести к сопротивлению, 
неэффективности и, в конечном итоге, помешать 
успеху стратегии. Как отмечают эксперты, глав-
ная проблема большинства российских страте-
гий, особенно региональных, заключается в том, 
что они никак не связаны с предприятиями: если 
учитывать национальный приоритет, значит не-
обходимо думать о конкретных предприятиях, на 
которых эта задача будет решаться10.

Исследованием вопросов согласования инте-
ресов занимались многие ученые. Так, В.Л. Квинт 

7 Перечень поручений по итогам совещания по во-
просам развития лесопромышленного комплекса 22 мар-
та 2023 года. Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/
assignments/orders/70764 (дата обращения: 06.01.2024).

8 Такой разный и противоречивый лесопромыш-
ленный комплекс. Бюллетень Ассоциации «ЛЕСТЕХ» 
№  14, 2023 г. Режим доступа: https://alestech.ru/bulletin/
article/155 (дата обращения: 06.01.2024).

9 Кармакова М. Стратегии для развития ЛПК: пере-
писать или доработать? Forestcomplex.ru – портал о лесо-
заготовке и деревообработке. 24.04.2023. Режим доступа: 
https://forestcomplex.ru/forestry/strategii-dlya-razvitiya-lpk-
perepisat-ili-dorabotat/ (дата обращения: 06.01.2024).

10 Территория полуприцепов. Нужна ли России стра-
тегия пространственного развития. Коммерсант. 18 мар-
та 2019 г. Режим доступа: https://www.kommersant.ru/
doc/3908584 (дата обращения: 06.01.2024).
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https://lesprominform.ru/jarticles.html?id=1536
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и его коллеги подчеркивают важность согласо-
ванности глобальных и национальных интересов 
с региональным и стратегическими приорите-
тами [4]. А.А. Козырев делает акцент на поиске 
научно обоснованных путей реализации интере-
сов населения страны при стратегировании дол-
госрочного развития национального уровня [5]. 
М. Портер многократно подчеркивал необходи-
мость учитывать интересы всех сторон-участни-
ков и соотносить их с интересами общего страте-
гического направления компании [6].

Однако проблема согласования интересов 
имеет ряд особенностей при разработке и реа-
лизации отраслевых стратегий, которые необхо-
димо учитывать для повышения эффективности 
стратегирования в целом.

Для анализа и выбора направлений решения 
указанных выше проблем целесообразно обра-
титься к научной методологии стратегирования 
В.Л. Квинта [7], получившей широкое распро-
странение в последнее время и применимой для 
различных объектов стратегирования.

Цель статьи заключается в рассмотрении 
особенностей отраслевых стратегий как объек-
та стратегирования и определении механизмов 
гармонизации интересов их участников на при-
мере лесопромышленного комплекса России.

Методология исследования
C точки зрения иерархии документов, со-

гласно общепринятой методологии стратегиро-
вания, отраслевая стратегия развития является 
стратегией срединного уровня или срединного 
объекта [8]. Это влечет за собой ряд особенностей 

как в формировании самой стратегии, так и в ее 
реализации.

Стратегии среднего (срединного) уровня, 
также известные как отраслевые или региональ-
ные стратегии, фокусируются на конкретных 
секторах или географических регионах внутри 
страны. Эти стратегии устраняют разрыв между 
более широкими стратегиями верхнего уровня 
(национальными или государственными) и более 
локализованными стратегиями нижнего уровня 
(экономических субъектов).

Стратегии верхнего уровня (национальные 
или государственные) сосредоточены на общем 
экономическом развитии и конкурентоспособ-
ности страны. Они касаются широких полити-
ческих рамок, макроэкономических факторов, 
международной торговли и привлечения пря-
мых иностранных инвестиций. Стратегии более 
низкого уровня (экономические субъекты) – это 
стратегии микроуровня, используемые отдель-
ными компаниями, организациями или пред-
приятиями для достижения своих конкретных 
целей в отрасли или регионе.

Это означает, что при разработке срединных 
стратегий необходимо учитывать и способство-
вать реализации интересов национального (фе-
дерального) уровня, собственно интересов ЛПК 
как обособленного промышленного комплекса 
страны, и в наибольшей степени обеспечивать 
реализацию интересов всех предприятий/по-
ставщиков и потребителей продукции ЛПК [9]. 
При этом надо понимать особенности стратегий 
срединного уровня, отличающие их от стратегий 
верхнего и нижнего уровней (табл. 1).

Таблица 1 / Table 1
Характеристики стратегий срединного уровня

Features of “mid-level” strategies
Характеристика Содержание
1. Область  
применения

Более узкая сфера применения по сравнению со стратегиями верхнего уровня. Касаются 
в первую очередь потребностей, проблем и возможностей в конкретной отрасли или регионе

2. Целевой  
подход

Направлены на использование уникальных сильных сторон и ресурсов конкретной отрасли/ре-
гиона; учитывают конкретные характеристики, конкурентные преимущества и потенциал роста 
в этом секторе, позволяют определить целевые рынки, клиентов и конкурентное позициониро-
вание для разработки инициатив, которые максимизируют потенциал отрасли или региона

3.Количество 
участников

Предполагают большее количество заинтересованных сторон, чем стратегии верхнего или 
нижнего уровня. Есть возможность объединения ресурсов, опыта и знаний всех участников 
для успешности объекта стратегирования

4.Развитие  
инфраструктуры 
и ресурсов

Часто отдается приоритет развитию и совершенствованию инфраструктуры, ресурсов и воз-
можностей, характерных для отрасли или региона. Цель – создание благоприятной среды, ко-
торая поддерживает рост отрасли и привлекает инвестиции

5. Кластеризация Ориентация на развитие кластеров, когда родственные отрасли и вспомогательные услуги 
концентрируются в определенной географической области. Это способствует сотрудничеству, 
обмену знаниями и повышению эффективности в отрасли или регионе

Источник: составлено авторами на основе [4; 6; 10]
Source: compiled by the authors based on [4; 6; 10]
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Помимо выше перечисленных особенностей 
важно иметь в виду, что отраслевые стратегии 
федерального уровня имеют еще одну особен-
ность – они носят двойственный характер. 

С одной стороны, стратегия развития ЛПК 
России является срединной в иерархии доку-
ментов «федеральный региональный уровни». 
Так, при ее разработке учитываются националь-
ные цели и стратегические задачи согласно ука-
зам Президента РФ от 7 мая 2018 г. № 20411 и от 
21 июля 2020 г. № 47412, положений «Лесного ко-
декса РФ»13, «Основ государственной политики 
в области использования, охраны, защиты и вос-
производства лесов в Российской Федерации на 
период до 2030 года»14, и другим правовым актам, 
касающимся национальной политики в отноше-
нии лесного комплекса в долгосрочном периоде. 

С другой стороны, стратегия ЛПК является 
нормативным документом верхнего уровня как 
отраслевой документ, необходимый для «лес-
ных» субъектов РФ при разработке региональных 
стратегий ЛПК (Красноярский край, Республика 
Карелия, Архангельская обл., Коми и др.). 

При этом в ст. 5 гл. 2 Федерального закона 
«О стратегическом планировании»15 установлено, 
что к полномочиям регионов в сфере стратеги-
ческого планирования относится «определение 
в  пределах полномочий субъектов Российской 
Федерации приоритетов социально-экономи-
ческой политики, долгосрочных целей и задач 
социально-экономического развития субъектов 

11 Указ Президента Российской Федерации от 
07.05.2018 г. № 204 «О национальных целях и стратегиче-
ских задачах развития Российской Федерации на период 
до 2024 года». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/
bank/43027 (дата обращения: 06.01.2024).

12 Указ Президента Российской Федерации от 
21.07.2020 г. № 474 «О национальных целях развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года». Режим досту-
па: http://www.kremlin.ru/acts/bank/45726 (дата обраще-
ния: 06.01.2024).

13 Лесной кодекс Российской Федерации от 04.12.2006 
№ 200-ФЗ (ред. от 04.08.2023). Режим доступа: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64299/ (дата обра-
щения: 06.01.2024).

14 Основы государственной политики в области ис-
пользования, охраны, защиты и воспроизводства лесов 
в российской федерации на период до 2030 года. Утв. 
Распоряжением Правительства Российской Федерации 
от 26 сентября 2013 г. № 1724-р. Режим доступа: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_152506/5a4a
af73b0a078787c3721652e188137f5977e1 (дата обращения: 
06.01.2024).

15 Федеральный закон от 28.06.2014 № 172-ФЗ (ред. 
от 17.02.2023) «О стратегическом планировании». Гл. 2, 
ст. 5. Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_164841/?ysclid=lvezwi9c1m15827407 (дата 
обращения: 06.01.2024).

Российской Федерации, согласованных с прио-
ритетами и целями социально-экономического 
развития Российской Федерации». 

В соответствии с «Правилами согласования 
проекта стратегии социально-экономическо-
го развития субъекта Российской Федерации 
в  части полномочий Российской Федерации по 
предметам совместного ведения Российской 
Федерации и субъектов Российской Федерации 
с документами стратегического планирования, 
разрабатываемыми и утверждаемыми (одобря-
емыми) органами государственной власти Рос-
сийской Федерации» установлено, что согласо-
вание проекта субъектом РФ осуществляется на 
предмет его соответствия приоритетам и целям 
социально-экономического, пространственного 
развития и обеспечения национальной безопас-
ности России в части полномочий и по предме-
там совместного ведения РФ и субъектов РФ. 

Таким образом, вопрос возможности и не-
обходимости согласования стратегии развития 
конкретного субъекта РФ с отраслевыми страте-
гиями не урегулирован. Соответственно, страте-
гии конкретных регионов, за редким исключе-
нием, не сопровождаются привязкой к отраслям 
экономики. Обсуждение проекта стратегии реги-
она без представителей бизнеса (за исключением 
общественного обсуждения) также не позволяет 
полностью учесть региональные отраслевые осо-
бенности и обосновать процессы и механизмы 
стратегического развития субъектов Российской 
Федерации.

Согласование интересов участников процесса 
стратегирования

Особенности стратегий срединного уровня 
влияют на комплексность учета интересов всех 
ее участников. Как известно, стратегия создает 
общую ценность для вовлеченных в ее разработ-
ку и реализацию сторон. Именно поэтому важно 
собирать и анализировать интересы различных 
участвующих сторон, включая государственные 
органы, представителей промышленности, от-
раслевые ассоциации, органы местного само-
управления и общественные организации, об-
разовательные и научные учреждения [11–13]. 
Например, М. Портер как признанный специа-
лист в области конкурентных стратегий, предло-
жил структуру под названием «Общие ценности» 
[6], позволяющую согласовать разнообразные ин-
тересы сторон, участвующих в отраслевых стра-
тегиях. Подход «Общие ценности» подчеркивает 
необходимость согласования бизнес-целей с по-
требностями общества, поиска возможностей 
для создания экономической ценности, а также 

http://www.kremlin.ru/acts/bank/43027
http://www.kremlin.ru/acts/bank/43027
http://www.kremlin.ru/acts/bank/45726
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64299/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_64299/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_152506/5a4aaf73b0a078787c3721652e188137f5977e1
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_152506/5a4aaf73b0a078787c3721652e188137f5977e1
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_152506/5a4aaf73b0a078787c3721652e188137f5977e1
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841/?ysclid=lvezwi9c1m15827407
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841/?ysclid=lvezwi9c1m15827407
file:///C:/%d0%a0%d0%b0%d0%b1%d0%be%d1%82%d0%b0/%d0%ad%d0%ba%d0%be%d0%bd%d0%be%d0%bc%d0%b8%d0%ba%d0%b0%20%d0%bf%d1%80%d0%be%d0%bc%d1%8b%d1%88%d0%bb%d0%b5%d0%bd%d0%bd%d0%be%d1%81%d1%82%d0%b8/2024_2/consultantplus://offline/ref=019A3453FC98B693EC07CF7D281463FA92E77A6DD8BEDD0CA7CF14D73FBF26015397A1D052FDDB9DEC73FCD4099EB8FC5C28255F5E68F5D4m6w0M
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решения социальных и экологических проблем. 
Интегрируя социальные и экологические сооб-
ражения в бизнес-стратегию, компании могут 
применять комплексный подход, который при-
носит пользу как их собственной прибыльности, 
так и благополучию общества. Прежде всего этот 
подход поощряет сотрудничество и поиск взаи-
мовыгодных решений, которые создают долго-
срочную ценность для множества заинтересо-
ванных сторон.

Особая задача срединных стратегий – осу-
ществить гармонизацию интересов на уровне 
среднего звена стратегирования вертикально 
связанных систем – верхнего и нижнего уровней, 
что в конечном итоге должно привести к реали-
зации основных интересов и ценностей конеч-
ного потребителя продукции ЛПК. Такой подход 
позволит снять вопрос «а кому вообще нужна 
стратегия: бизнесу или государству?»16, все чаще 
звучащий во время публичных обсуждений.

Более того, формирующееся недоверие 
к  стратегии как к документу, способствующему 
развитию, приводит к тому, что бизнес не фор-
мирует либо не обновляет свои собственные 

16 Кармакова М. Стратегии для развития ЛПК: пере-
писать или доработать? Forestcomplex.ru – портал о лесо-
заготовке и деревообработке. 24.04.2023. Режим доступа: 
https://forestcomplex.ru/forestry/strategii-dlya-razvitiya-lpk-
perepisat-ili-dorabotat/ (дата обращения: 06.01.2024).

стратегии17, несмотря на кардинальные изме-
нения внешних и внутренних условий. В итоге 
отсутствует системное целенаправленное разви-
тие. Вместо этого компании имеют дело с «туше-
нием пожаров», некими тактическими мерами, 
последствия которых не могут быть оценены 
с точки зрения долгосрочных перспектив.

Круг вопросов, подлежащий согласованию 
между участниками срединных стратегий, отра-
жающий глобальную повестку через стратегии 
государственного уровня и учитывающий инте-
ресы местных сообществ, включает следующие 
позиции (табл. 2).

Рассмотрим на примере цифровизации от-
сутствие согласованности интересов при пере-
ходе с федерального на региональный уровень. 
В настоящее время один из очевидных приори-
тетов для федерального уровня и всех стратегий 
российской промышленности – это цифрови-
зация. Лесопромышленный комплекс не явля-
ется исключением. В то же время для отрасли 
характерна высокая инертность, слабая матери-
альная база и недостаток финансовых ресурсов 
для активной и масштабной цифровизации [16]. 
Однако даже на уровне федеральной стратегии 

17 Только половина лесных компаний на фоне санк-
ций поменяли стратегии. 18.06.2023. Режим доступа: 
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3
aeecb47 (дата обращения: 12.01.2024).

Таблица 2 / Table 2
Круг вопросов для согласования при разработке стратегии ЛПК

Range of issues for agreement when developing a timber industry strategy

Вопросы для согласования Содержание вопроса
Национальная безопасность – 
глобальная конкуренция – 
экономический рост

– вытеснение российской лесопродукции «Глобального севера» с мирового рын-
ка более дешевыми заменителями «Глобального юга»;
– поощрение роста и конкурентоспособности предприятий ЛПК при одновре-
менном создании рабочих мест, стимулировании инноваций и привлечении 
инвестиций

Баланс экономического роста 
и охраны окружающей среды/ 
ESG-повестка

Продвижение устойчивых методов ведения лесного хозяйства и лесоперераба-
тывающей промышленности и ответственного управления ресурсами

Нормативно-правовая база Обеспечение согласованной нормативно-правовой базы, которая способствует 
справедливой конкуренции, защищает от незаконных вырубок и продвигает от-
раслевые стандарты и сертификаты

Развитие инфраструктуры и 
цифровая трансформация

Координация усилий по улучшению транспортно-логистической инфраструкту-
ры, содействие эффективной заготовке, переработке и распределению древеси-
ны, в том числе за счет использования автоматизации и информационно-ком-
муникационных технологий

Исследования и разработки Содействие сотрудничеству между федеральными учреждениями, исследова-
тельскими организациями и частными организациями для стимулирования 
технологических достижений, инноваций и обмена знаниями в сфере ЛПК

Социальная ответственность Приоритетное внимание благополучию местного населения, коренных народов 
и работников ЛПК 

Источник: составлено авторами по [12–15]
Source: compiled by the authors based on [12–15]

https://forestcomplex.ru/forestry/strategii-dlya-razvitiya-lpk-perepisat-ili-dorabotat/
https://forestcomplex.ru/forestry/strategii-dlya-razvitiya-lpk-perepisat-ili-dorabotat/
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3aeecb47
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3aeecb47
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рассматривается вопрос цифровой трансформа-
ции только лесного хозяйства, но не лесоперера-
батывающей промышленности18, которая могла 
бы стать основой для достижения амбициозных 
задач, поставленных в стратегии ЛПК РФ. 

Эта ситуация находит свое отражение в ре-
гиональных стратегиях. Например, в «Стратегии 
развития лесного комплекса Республики Карелия 
до 2030 г.»19 вопрос цифровизации лесоперера-
ботки также не рассматривается, а высокие пока-
затели будут достигаться за счет «модернизации, 
технического перевооружения и полного освое-
ния производственных мощностей на всех лесо-
пильных предприятиях»20.

В целом, усилия по цифровой трансформа-
ции лесной промышленности имеют решающее 
значение для ее роста и конкурентоспособно-
сти [17]. Используя цифровые технологии, пред-
приятия могут повысить свою операционную 
эффективность, сократить расходы и повысить 
экологическую устойчивость. Последние опросы 
стейкхолдеров ЛПК показывают общее сниже-
ние курса на цифровизацию ведущих предприя-
тий страны21. Это может являться следствием как 
сложной экономической обстановки, так и  сни-
жения важности данного вопроса на государ-
ственном уровне. В итоге, несмотря на наличие 
интереса федерального уровня в виде «Стратеги-
ческого направления в области цифровой транс-
формации обрабатывающих отраслей промыш-
ленности»22, на уровне региональных документов 
ЛПК мы не видим его поддержки и реализации.

18 Стратегия развития лесного комплекса Российской 
Федерации до 2030 года. Утв. Распоряжением Правитель-
ства РФ 11.02.2021 № 312-р. Режим доступа: https://docs.
cntd.ru/document/573658653 (дата обращения: 12.01.2024).

19 Стратегии развития лесного комплекса Республи-
ки Карелия до 2030 года. Утв. расп. Правительства Респу-
блики Карелия № 235р-П 29.03.2019 г. Режим доступа: 
https://minprirody.karelia.ru/lesopromyshlennyj-kompleks/
informacionno-analiticheskie-materialy-i-dokumenty-v-
sfere-lpk/dokumenty/ (дата обращения: 12.01.2024).

20 Об утверждении Стратегии развития лесного 
комплекса Республики Карелия до 2030 года. Распоря-
жение Правительства Республики Карелии от 29 марта 
2019 года № 235р-П. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/
document/465420992 (дата обращения: 12.01.2024).

21 Только половина лесных компаний на фоне санк-
ций поменяли стратегии. 18.06.2023. Режим доступа: 
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3
aeecb47 (дата обращения: 12.01.2024).

22 «Стратегического направления в области цифро-
вой трансформации обрабатывающих отраслей промыш-
ленности», утв. расп. Правительства РФ от 6 ноября 2021 г. 
№ 3142-р. Режим доступа: https://www.tadviser.ru/images/c/
c1/Yu4vXEtPvMyDVAw88UuBGB3dGEr6r8zP.pdf (дата обра-
щения: 12.01.2024).

Таким образом, гармонизация интересов фе-
дерального регионального и уровня хозяйству-
ющих субъектов при разработке стратегии ЛПК 
должна достигаться за счет определения общих 
приоритетов развития, которые будут выгодны 
всем заинтересованным сторонам. При этом кор-
ректный выбор приоритетов и обеспечение их ре-
ализации должны базироваться на конкурентных 
преимуществах объекта стратегирования [18–20].

Как указывалось ранее, для обеспечения 
успеха разработки и затем – реализации стра-
тегий срединного уровня нужно определять все 
заинтересованные стороны от государственных 
органов и отраслевых ассоциаций до местных 
сообществ. Такое широкое определение заинте-
ресованных сторон помогает понять разнообраз-
ные интересы и проблемы каждой группы. 

После уточнения круга заинтересованных 
сторон необходимо организовать обсуждение 
в виде консультаций, семинаров, круглых столов 
или фокус-групп. 

Наиболее сложными и противоречивыми 
этапами являются оценка интересов каждой 
группы, расстановка приоритетов и нахождение 
компромиссов.

В качестве инструмента согласования ин-
тересов можно рассматривать цифровые виды 
коммуникаций между властью, обществом, про-
мышленными компаниями и профессиональны-
ми сообществами. Это направление в последнее 
время динамично развивается и продолжает вы-
ходить на новый уровень: «открытое правитель-
ство», «правительство 2.0» и пр. [21; 22]. Практика 
применения цифровых технологий способна су-
щественно повысить эффективность коммуни-
кации заинтересованных сторон [23; 24]. Такой 
подход обеспечивает повышение прозрачности 
обсуждаемых процессов и доверия к получаемым 
результатам.

Так, после состоявшихся обсуждений необ-
ходимо формализовать конкретные потребности 
и проблемы каждой группы, учитывая их эконо-
мические, социальные, экологические и культур-
ные аспекты. Однако может оказаться, что заин-
тересованные стороны имеют конфликтующие 
интересы. 

Мировой и отечественный опыт свидетель-
ствуют о том, что приоритет должен быть у тех 
целей, которые соответствуют повестке устой-
чивого развития и обеспечены конкурентными 
преимуществами. Баланс между экономическим 
ростом, социальным прогрессом и защитой окру-
жающей среды имеет решающее значение для 
обеспечения долгосрочной жизнеспособности 
стратегии ЛПК.

https://docs.cntd.ru/document/573658653
https://docs.cntd.ru/document/573658653
https://minprirody.karelia.ru/lesopromyshlennyj-kompleks/informacionno-analiticheskie-materialy-i-do
https://minprirody.karelia.ru/lesopromyshlennyj-kompleks/informacionno-analiticheskie-materialy-i-do
https://minprirody.karelia.ru/lesopromyshlennyj-kompleks/informacionno-analiticheskie-materialy-i-do
https://docs.cntd.ru/document/465420992
https://docs.cntd.ru/document/465420992
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3aeecb47
https://www.rbc.ru/business/18/07/2023/64b504b29a79470c3aeecb47
https://www.tadviser.ru/images/c/c1/Yu4vXEtPvMyDVAw88UuBGB3dGEr6r8zP.pdf
https://www.tadviser.ru/images/c/c1/Yu4vXEtPvMyDVAw88UuBGB3dGEr6r8zP.pdf


Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):146–155
Shabaeva S.V., Zhukevich G.V. Coordination of the interests of the participants as a tool of successful industry strategizing...

153

В завершении необходимы прозрачные ме-
ханизмы принятия решений, распределения 
ресурсов и оценки реализации стратегии. Это 
обеспечит укрепление доверия между заинте-
ресованными сторонами, обеспечивая справед-
ливое рассмотрение их интересов. Регулярные 
процессы отчетности, оценки и анализа способ-
ствуют поддержанию ответственности за дости-
жение желаемых результатов.

Заключение
Таким образом, стратегии срединного уров-

ня служат «мостом» между объектами верхнего 
и нижнего уровней стратегирования, удовлетво-
ряя уникальные потребности и характеристики 
отраслей и регионов, одновременно согласовы-
ваясь с более широкими экономическими целя-
ми страны. 

Разработка стратегий срединного уровня 
требует комплексного и коллективного подхо-
да, учитывающего интересы всех вовлеченных 
сторон. Путем обсуждений, сотрудничества и 
постоянного диалога эти стратегии могут эффек-

тивно решать отраслевые и региональные про-
блемы, одновременно способствуя устойчивому 
развитию экономики в целом, повышая заинте-
ресованность и удовлетворенность участников. 
Именно согласование отраслевых приоритетов 
позволит на региональном уровне предусмот-
реть преобразования в сфере развития образо-
вания и подготовки кадров, социальной жизни 
населения, обеспечит повышение качества и уро-
вень жизни населения конкретного субъекта Рос-
сийской Федерации. 

Гармонизация интересов всех участников 
процесса стратегирования будет способство-
вать тому, что перестанут существовать парал-
лельные документы с разными горизонтами 
планирования, с разными сроками реализации 
идентичных мероприятий, произойдет интегра-
ция в  целостную систему научно-обоснованных 
стратегических приоритетов развития регионов, 
отраслей. Более того, отраслевые стратегии ста-
нут комплексными и мотивирующими, а также 
выполнимыми для вовлеченных в ее реализацию 
сторон. 
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Роль цифровых платформ в управлении экономическим кризисом
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Aннотaция. В последние годы доминировала необходимость срочного смягчения 
последствий драматических чрезвычайных ситуаций. В ответ на непредсказуемые 
катастрофы организации по всему миру начали применять несколько прорывных тех-
нологий посредством запутанных стратегий реагирования. В литературе недостаточно 
освещен вопрос о том, какие способы выхода из экономического кризиса могут быть 
наиболее эффективными, выбирая решения из новых прорывных инноваций в си-
стемах цифровых платформ. Чтобы восполнить пробел в литературе, в данной статье 
используется направление изучения теории экономического кризиса. Целью статьи 
является создание теоретической модели, основанной на наиболее эффективных про-
рывных инновациях в механизмах цифровых платформ через призму анализа модели 
адаптивного управления.

Ключевые слова: цифровая платформа, прорывные инновации, экономический кри-
зис, теория кризисного управления, чувствительность цифровых платформ
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Abstract. The need for urgent mitigation of the consequences of dramatic emergency 
situations has been predominating in recent years. In response to unpredictable disasters 
organizations all over the world started to apply a number of breakthrough technologies by 
means of confusing response strategies. Publications lack appropriate information on the 
most effective methods of recovering from the economic crisis, so the decisions are chosen 
among new breakthrough technologies in the digital platforms systems. To complete the 
gap in the literature the article applies to the studying of the theory of economic crisis. 
The purpose of the article is to create a theoretical model based on the most effective 
breakthrough innovations in the digital platforms mechanisms through the lens of the 
analysis of the adaptive management model.

Keywords: digital platform, breakthrough innovation, economic crisis, theory of crisis 
management, sensitivity of digital platforms
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数字平台在经济危机管理中的作用
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 zhaglovskaya.av@misis.ru

摘要：近年来，迫切需要减轻重大紧急情况的后果。为了应对不可预测的灾难，世界各地的组
织已经开始通过复杂的应对策略采用一些突破性技术。对于如何从数字平台系统的新突破性创
新中选择解决方案，从而最有效地摆脱经济危机的方法问题，文献还没有充分论述。为了填补
文献空白，本文以经济危机理论为研究方向。本文的目的是以分析自适应管理模型为视角，创
建一个基于数字平台机制中最有效的突破性创新的理论模型。

关键词：数字平台，突破性创新，经济危机，危机管理理论，数字平台的敏感性

Введение
Авторы статьи [1] описали цифровую плат-

форму как «межорганизационную информаци-
онную систему, посредством которой многочис-
ленные покупатели и продавцы взаимодействуют 
в электронном виде для идентификации потен-
циальных торговых партнеров, выбора их и вы-
полнения транзакций».

Цифровые платформы по своей сути пред-
ставляют собой интернет-агрегаторы, действу-
ющие как виртуальные места, где покупатели 
и  продавцы заключают сделки [2]. Следователь-
но, одной из наиболее важных функций является 
роль посредника, способствующего увеличению 
транзакций между участниками, присоединяю-
щимися к платформе. Распределение ценностей – 
еще одна характерная черта, определяющая циф-
ровую платформу. Другими словами, платформа 
должна не только поддерживать сеть между сто-
ронами, у которых иначе нет места для встреч, но 
и стимулировать обмен ценностями наряду с ин-
формацией [3]. Авторы указывают, что характер 
любой бизнес-сети, цифровой или нет, основан 
на обмене и инновациях между участниками, 
представляющими множество людей и  компа-
ний. Более того, сеть компаний не является на-
учным объектом, наблюдаемым с точки зрения 
одной компании [4]. Авторы предостерегают от 
непринятия индивидуалистической точки зре-
ния. Любая частичная интерпретация может вве-
сти в заблуждение при сравнении функциональ-
ности и механизмов всей сети. 

Цифровая платформа – это виртуальное ме-
сто, где несколько участников взаимодействуют 
между собой. Цифровые платформы представля-
ют собой инфраструктуру участия, основанную 
на 4 основных характеристиках [4]:

1) компоненты инфраструктуры, которые 
в основном соответствуют аппаратному обеспе-

чению, программному обеспечению и системам 
обслуживания; 

2) компоненты правил управления, которые 
можно определить как совокупность стандар-
тов, протоколов, политик и контрактов, уста-
новленных для эффективного взаимодействия 
платформы; 

3) группы пользователей, которые форми-
руются участниками платформы, присоеди-
няются к  интерфейсу и используют потенциал 
платформы;

4) оркестратор платформы, который можно 
определить как одно или несколько учреждений, 
занимающихся обслуживанием, обновлением 
и развитием платформы. 

Цифровые платформы имеют определенное 
отличие от традиционной виртуальной плат-
формы. Действительно, в цифровой платформе 
участвуют бизнес-организации, которые глав-
ным образом заинтересованы в повышении соб-
ственной эффективности. Цифровые платформы 
позволяют участвующим сторонам воспользо-
ваться множеством преимуществ. По мнению 
F.B. Rodríguez и C.M.A. Giraldo [5], спектр преи-
муществ цифровой платформы формируется за 
счет профессионального опыта, обмена знания-
ми, возможностей для инноваций, доступности 
информации о продажах и поставщиках.

Согласно существующим исследованиям, 
обмен ценностями понимается как экономиче-
ская общая ценность [6]. Участники цифровой 
платформы стремятся использовать инфраструк-
турное соединение для достижения большей 
экономической ценности, которое следует рас-
сматривать не только с финансовой точки зре-
ния, но и в более общем плане как способность 
генерировать большую ценность с точки зрения 
инновационного потенциала, способности ре-
шать проблемы макроуровня, чувствительности 
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к адаптации рынка [6]. Технологическая архитек-
тура – еще одна важная функция, позволяющая 
дать четкое и понятное определение цифровой 
платформы [7]. Технология играет решающую 
роль в обеспечении выполнения нескольких 
функций для более быстрого подключения участ-
ников [8]. Технология как концепция – это очень 
широкое значение, которое необходимо глубже 
рассмотреть для полного понимания функцио-
нирования цифровых платформ [3].

Традиционная цепочка создания стоимости, 
имеющая линейную форму, отличается от сети, 
привязанной к цифровой платформе. Цифро-
вые платформы открывают новые возможности 
для создания и предоставления ценности. Про-
цесс выполняется как многосторонняя систе-
ма. Отказ от двусторонних отношений в пользу 
многосторонней логики способствует созданию 
стоимости, а логика присвоения отличается от 
традиционного бизнеса. Изменения возмож-
ны благодаря более высокому уровню дально-
сти, скорости, радиусу действия и отзывчивости 
платформы. Влияние на сокращение затрат не 
является тривиальным: участники могут улуч-
шить свои финансовые показатели благодаря 
присоединению к цифровой платформе путем 
создание теоретической модели, основанной на 
наиболее эффективных прорывных инновациях 
в механизмах цифровых платформ, что и являет-
ся целью данной статьи.

Теория кризисного управления
M. Gabrielli, J.J. Jung, T. Saun и T. Grantcharov 

[9] считают, что системный кризис – это событие 
с очень низкой вероятностью прогнозирования, 
широким масштабом последствий и неконтро-
лируемыми последствиями на нескольких уров-
нях. В области изучения кризисного управле-
ния вместе с оценкой последствий стихийных 
бедствий и катастроф было проведено большое 
исследование различных видов кризисов. Кри-
зисный контекст и его особенности имеют фун-
даментальное значение, без учета особенностей 
катастрофы невозможен эффективный ана-
лиз кризиса. Поэтому в последние десятилетия 
большое внимание привлекли такие стихийные 
бедствия, как ураганы и землетрясения. Боль-
шинство бедствий обычно происходит масштаб-
но, но чаще всего имеет ограниченный террито-
риальный охват. 

В работе [7] по анализу последствий вспыш-
ки коронавируса в условиях действия цифровых 
платформ авторы подчеркивают существенные 
различия между катастрофой как чрезвычайной 
пандемией и глобальными финансовыми кризи-

сами. Интересным выводом данного исследова-
ния является формирование и распространение 
причинных «петель» эффектов. В случае с коро-
навирусом распространение ущерба в первую 
очередь влияет на человека, получая в процессе 
классический эффект «снежного кома». Напро-
тив, финансовый кризис возникает сначала на 
системном уровне, а затем влияет на отдельных 
людей. Так, авторы предположили, что экономи-
ческие/финансовые кризисы порождают систем-
ный тип поведенческих моделей, в противном 
случае социально-биологические кризисы от-
крывают путь к индивидуалистическим моделям 
поведенческих реакций [7].

В нескольких исследованиях [4; 5], по-
священных последствиям кризиса, поэтапно 
выясняются последствия мировых кризисов 
и  анализируются нарушения в работе цепочки 
создания стоимости. Исследование [10] затрону-
ло проблему нестабильности и роль эндогенной 
и экзогенной информации, которая играет ре-
шающую роль в дестабилизации бизнес-сетей. 
Авторы внесли большой вклад в понимание не-
ожиданных и внезапных изменений системных 
условий, таких как надежность партнеров, оцен-
ка сетевого эффекта или внедрение технологи-
ческих инноваций. Данное исследование дает 
важное представление о концентрации способ-
ности людей выполнять поставленные задачи 
во время глобальной катастрофы. Оно вносит 
некоторую ясность в поведенческую модель по-
ведения, которая возникает, когда начинается 
глобальный кризис [4]. 

Построение теоретической основы 
чувствительности цифровых платформ

В настоящее время выделяются качествен-
ные и количественные уровни совокупных пере-
менных формирования цифровых платформ. 

Первый блок: совокупные переменные фор-
мируются тремя основными механизмами возму-
щений: надежностью партнера, оценкой сетевого 
эффекта и внедрением технологий. Такое агреги-
рование, направленное на повышение простоты 
без потери последовательности, по сути пред-
ставляет собой групповую операционализацию 
наиболее изученных механизмов, которые под-
вергаются значительному воздействию во время 
кризиса. Эмпирические исследования показали, 
что для облегчения понимания воздействия на 
механизмы можно распределить по шкале высо-
кой и низкой интенсивности [4].

Второй блок теории относится к постро-
ению конкретной цифровой платформы. Мо-
дель, применяющая подход, который рассма-
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тривает направление распространения кризиса 
от человека к системе, определяет три основные 
цели возмущения, являющиеся совокупной пе-
ременной: владелец платформы, цифровой ин-
терфейс и оркестратор платформы. Согласно 
имеющимся исследованиям цифровых плат-
форм, уровень этих совокупных переменных 
касается степени подверженности кризису каж-
дого участника [4].

Последний теоретический блок – это теория 
адаптивного управления. Поведенческая модель 
позволяет предложить два разных стиля адап-
тации: пассивно-адаптивный и активно-пассив-
ный, в зависимости от уровня реагирования на 
неопределенность и возможности процесса об-
учения. Теоретическая основа чувствительности 
предусматривает четыре различные категории 
случаев в зависимости от высокого и низкого 
уровня возмущений, а также стилей пассивной 
и активной адаптации. Объединив все случаи, 
можно смоделировать все возможные сценарии 
для сети цифровой платформы (рис. 1).

Формирование системно-динамического 
моделирования цифровой платформы

Для понимания основных моделей страте-
гического стиля, которые могут поддержать пе-
реход на цифровые технологии, было запущено 
моделирование с использованием динамической 
перспективы системы из-за ее способности од-
новременно получать огромный спектр обрат-
ной связи. В связи с этим возникла возможность 
установить усиливающие и балансирующие эф-
фекты для создания реальной симуляции.

Первая конфигурация настроек, управляе-
мая высоким уровнем возмущения механизмов 
и подходом активного адаптивного управления, 
дает определенные результаты. Как показано 
на рис. 2, когда система подвергается сильному 
глобальному возмущению, значения, генерируе-
мые цифровой платформой, интерфейсом, орке-
стратором платформы и ее поставщиком, испы-
тывают серьезное воздействие. Для достижения 
успешных результатов адаптивный подход тре-
бует длительного времени. 

Теоретические основы чувствительности цифровой платформы

Механизмы возмущенияТеория антикризисного 
управления

Оценка сетевого 
эффекта

Надежность 
партнерства

Доступность 
технологии

Совокупные переменные

Рис. 1. Модель чувствительности цифровой платформы
Fig. 1. Digital platform sensitivity model
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Рис. 2. Моделирование с высоким уровнем возмущения механизмов (левая ордината)  
и активным адаптивным подходом (правая ордината):  

1 – интерфейс и оркестратор платформы; 2 – поставщик платформы. Временной период – 50 месяцев 
Fig. 2. Simulation with a high level of disturbance of mechanisms and an active adaptive approach:  

(1) platform interface and orchestrator, (2) platform provider. The time period in both cases is 50 month
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Заключение
В данной статье представлено исследование, 

в котором рассматривается призма анализа мо-
делей адаптивного управления. Согласно этой те-
ории, наблюдаются компоненты цифровой плат-
формы и кризисные возмущения через призму 
адаптивности к неопределенности. В частности, 
была рассмотрена реакция на кризис как своего 
рода адаптацию к внешним неизвестным собы-
тиям и, самое главное, способность быстро ус-
ваивать недостающую информацию. Более того, 
системное динамическое моделирование осно-
вывалось на фундаментальных принципах сово-
купных переменных, чтобы сравнить описанные 
ранее сценарии. Результаты позволяют получить 
матрицу стратегий смягчения последствий кри-
зиса. Эти теоретические инструменты обеспечи-
вают различные модели реагирования на кризис 

в зависимости от чувствительности адаптации 
и распространения кризисных возмущений.

Стратегия цифровой адаптации характери-
зуется высоким уровнем возмущений и приспо-
собленности компании к внешним воздействи-
ям. Результаты отражают сценарий цифровой 
трансформации, при котором участники высо-
кого уровня реагирования, такие как цифровые 
платформы или поставщики цифровых интер-
фейсов, моделируют механизм цифровой плат-
формы. Эта отрасль демонстрирует высокий 
уровень производительности и необходимость 
немедленной реконфигурации всей цепочки 
создания стоимости для адаптации ценностного 
предложения к новым будущим потребностям. 
В  этих обстоятельствах активный стиль адапта-
ции демонстрирует полезную роль в принятии 
стратегии реконфигурации.
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Алгоритм решения одной из задач экономики замкнутого цикла – 
возврат в производство твердых коммунальных отходов из пластика
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Аннотация. В статье проведен анализ данных, опубликованных Росстат по России в це-
лом и по г. Москве, представленных в форме федерального статистического наблюде-
ния 2-ТП (отходы) «Сведения об образовании, обработке, утилизации, обезвреживании, 
размещении отходов производства и потребления». Результаты анализа данных, приве-
денных в отчете Росстат, показали, что положение дел по России в целом и ее столице 
с раздельным сбором мусора, его обработкой и сортировкой с дальнейшей утилизаци-
ей, включающей рециклинг, нельзя назвать удовлетворительным. Исследование причин 
и определения путей улучшения сложившейся ситуации проведено на примере г. Мо-
сквы. Это связано с тем, что данные Росстата отражают усредненную картину по стра-
не, так как природные условия, особенности проживания и, соответственно, состояние 
обращения с твердыми коммунальными отходами в различных регионах страны имеют 
существенные отличия и зависят от специфики каждого из регионов. Рассмотрены пути 
решения имеющихся проблем, связанных с потребностью в улучшении ситуации в об-
ращении с твердыми коммунальными отходами в г. Москве. Для исследования выбран 
самый сложный с точки зрения роста объемов захоронения отходов сегмент – неперег-
нивающие твердые коммунальные отходы, пластики, которые разделены на два класса: 
перерабатываемые и неперерабатываемые пластиковые отходы. В перерабатываемой 
части выделен наиболее объемный при сборе отходов и вполне пригодный для ре-
циклинга вид твердых коммунальных отходов из пластика – полиэтиленовая упаковка 
(ПЭТ-тара). Рассчитана доля объема ПЭТ-тары в образованных твердых коммунальных 
отходах, доказана экономическая и экологическая эффективность вторичной перера-
ботки упаковки и ее возврата в производство, предложены оптимальные пути сбора 
и поставки отходов на вторичную переработку (рециклинг). По полученным в проведен-
ном исследовании результатам разработан алгоритм возврата в производство твердых 
коммунальных отходов в ПЭТ-таре.
Ключевые слова: твердые коммунальные отходы, раздельный сбор, обработка, сорти-
ровка, утилизация, рециклинг, пластики, перерабатываемые твердые коммунальные от-
ходы, неперерабатываемые твердые коммунальные отходы
Для цитирования: Крельберг А.Б. Алгоритм решения одной из задач экономики  
замкнутого цикла – возврат в производство твердых коммунальных отходов из пла-
стика. Экономика промышленности. 2024;17(2):161–171. https://doi.org/10.17073/2072-
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Abstract. The article deals with the analysis of data published by the Federal Service for State 
Statistics (Rosstat) regarding the whole Russia and regarding Moscow and presented in the 
form of the federal statistical observation No. 2-TP (waste) “Information on the formation, 
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processing, utilization, neutralization, disposal of waste production and consumption”. The 
results of the analysis of the data adduced in the Rosstat report show that the situation with the 
separate waste collection, its processing and sorting for further utilization including recycling 
cannot be called satisfactory in Russia and its capital city. The author chooses Moscow to 
study the reasons and improve the situation. This is caused by the fact that the Rosstat data 
depict the average picture for the country as the nature conditions, the specificities of the 
people’s habitation and, consequently, the state of management of solid municipal waste in 
different regions of the country vary greatly and depend on the peculiar feature of each region. 
The author of the article studies the ways of solving the existing in the capital city problems 
connected with the need for improving the situation in the management of municipal solid 
waste. The most difficult segment from the viewpoint of growing volumes of waste disposal is 
non-rotting solid municipal waste, plastics, which are classified into two categories: recyclable 
and non-recyclable plastic waste. This segment has been chosen for the author’s study. Within 
the recyclable category the polyethylene packaging (PET containers) is identified as the most 
voluminous when collecting waste and as quite suitable for recycling among plastic solid 
municipal waste. The author calculates the proportion of PET containers in the generated 
municipal solid waste, indicates economic and environmental efficiency of packaging recycling 
and its return to production, and suggests optimal ways of collecting and delivering waste 
for recycling. The results obtained during the study has become the basis for developing the 
algorithm for the return to the production of municipal solid waste in PET containers.

Keywords: municipal solid waste, separate collection, processing, sorting, utilization, 
recycling, plastic waste, recyclable municipal solid waste, non-recyclable municipal solid waste

For citation: Krelberg A.B. Algorithm for solving one of the tasks of the closed-loop economies – 
how to return municipal solid waste made of plastic to production. Russian Journal of Industrial 
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解决循环经济问题之一的算法——将城市固体塑料废物重返生产过程

A.B. 克列尔贝格  
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摘要：文章分析了俄罗斯国家统计局公布的俄罗斯全国和莫斯科市的数据，这些数据以联邦统
计观察格式 2-TP （废物）“关于生产和消费废物的形成、处理、回收、中和、处置的信息 ”
呈现。对俄罗斯统计局报告中提供的数据进行分析的结果表明，俄罗斯整体及其首都在垃圾分
类收集、处理、分类和进一步处置（包括回收利用）方面的情况不尽令人满意。文章以莫斯科
为例研究导致现状的原因和改进措施。这是因为俄罗斯统计局的数据反映的是全国的综合情
况，而全国不同地区的自然条件、人口生活特点以及城市固体废物管理状况存在很大差异，并
取决于每个地区的具体情况。研究了解决首都与改善城市固体废物管理状况有关的现有问题的
方法。研究对象选为废物处理量增长方面最重要的部分——非腐烂性城市固体废物——塑料，
它分为两类：可回收塑料废物和不可回收塑料废物。在可回收部分，确定了由塑料制成且非常
适合回收的数量最大的城市固体废物类型——聚乙烯包装（PET 容器）。计算了 PET 容器在产
生的城市固体废物中所占的比重，指出了塑料包装回收及其重返生产过程的经济和环境效益，
并提出了收集和回收利用（再循环）的最佳方式。根据研究结果，开发了一种算法，用于将城
市固体废物PET 容器重返生产过程。

关键词：城市固体废物、分类收集、处理、分类、回收利用、塑料、可回收城市固体废物、不
可回收城市固体废物

Введение
Проблемы, связанные с переработкой отхо-

дов, требуют решения во всех странах мира. Как 
и в других странах, объемы генерации отходов 
в  России неуклонно растут. Ситуация нуждает-
ся в контроле, поскольку свалки мусора в нашей 

стране в настоящее время переполнены [1]. Акту-
альной задачей является максимально возмож-
ный возврат отходов в экономику страны [2; 3]. 

В России изданы законы, которые должны 
способствовать возвращению перерабатыва-
емых отходов в экономику, приносить эконо-
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мическую и экологическую выгоду и снижать  
объемы вывозимого на свалки мусора. Так, 
в  2019 г. Федеральным законом от 26 июля 
2019 г. № 225-ФЗ «О внесении изменений в Фе-
деральный закон от 24.06.1998 № 89-ФЗ «Об от-
ходах производства и потребления» введены по-
нятия федерального оператора по обращению 
с отходами I и II классов опасности, российского 
экологического оператора, оператора по обра-
щению с отходами I и  II классов опасности»1. 
В  Федеральный закон от 24.06.1998 №  89-ФЗ2 
дополнительно включена статья 13.5 о создании 
государственной информационной системы 
учета твердых коммунальных отходов, содер-
жащая информацию об обращении с твердыми 
коммунальными отходами. Оператором этой 
системы является Минприроды России [3]. 

Для контроля прохождения в стране процес-
са обращения с отходами Приказом Росстата от 
09.10.2020 № 627 (с изменениями от 13.11.2020 
№ 598) утверждена новая редакция формы фе-
дерального статистического наблюдения 2-ТП 
(отходы) «Сведения об образовании, обработке, 

1 Федеральный закон от 26 июля 2019 г. № 225-ФЗ 
«О внесении изменений в Федеральный закон от 24.06.1998 
№ 89-ФЗ «Об отходах производства и потребления». Режим 
доступа: https://rg.ru/2019/07/31/azakon-dok.html (дата об-
ращения: 23.10.2023).

2 Федеральный закон от 24.06.1998 № 89-ФЗ «Об 
отходах производства и потребления». Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19109/ 
(дата обращения: 23.10.2023).

утилизации, обезвреживании, размещении отхо-
дов производства и потребления»3. 

Постановлением Правительства г. Москвы 
от 18 июня 2019 г. № 734-ПП «О реализации ме-
роприятий по раздельному сбору (накоплению) 
твердых коммунальных отходов в городе Москве» 
с 1 января 2020 г. в г. Москве введен раздельный 
сбор ТКО4. Для сбора на дворовых территори-
ях установлены два вида контейнеров, синего 
и серого цвета. В синие контейнеры (вторсырье) 
укладывают подлежащие переработке отходы – 
стекло, металл, пластик, макулатуру. Серые кон-
тейнеры (смешанные отходы) предназначены 
для неперерабатываемого сырья – пищевых и за-
грязненных отходов, емкостей с остатками пищи, 
средств личной гигиены.

В табл. 1 приведены данные за 2020–2022 гг. 
по объемам образованных отходов, всего, и объ-
емам твердых коммунальных отходов (ТКО) по 
этапам их прохождения в России и Москве. 

3 Приказ Росстата от 09.10.2010 № 627. Редакция от 
13.11.2020. Федеральная служба государственной стати-
стики. Приказ от 9 октября 2020 г. № 627 «Об утверждении 
Формы федерального статистического наблюдения с ука-
заниями по ее заполнению для организации федеральной 
службой по надзору в сфере природопользования феде-
рального статистического наблюдения за отходами произ-
водства и потребления». Режим доступа: https://normativ.
kontur.ru/document?moduleId=1&documentId=376732 (дата 
обращения: 23.10.2023).

4 Постановление Правительства Москвы от 18 июня 
2019 г. № 734-ПП «О реализации мероприятий по раздельно-
му сбору (накоплению) твердых коммунальных отходов в го-
роде Москве». Режим доступа: https://www.garant.ru/products/
ipo/prime/doc/49559246/ (дата обращения: 23.10.2023).

Таблица 1 / Table 1
Генерация отходов в 2020–2022 гг.

Waste generation in 2020–2022

Год Страна, 
столица

Образовано 
отходов, 

всего

Твердые коммунальные отходы, млн т
Образовано ТКО, 

всего, млн т
Обработано, 

млн т
Утилизировано (включая 

рециклинг), млн т
Захоронено, 

млн т
2020 Россия 7,0 млрд т 48,5 18,7 1,8 36,1

Москва 8,3 млн т 5,0 3,6 1,1 1,7

2021 Россия 8,4 млрд т 48,4 22.5 3,1 44,5

Москва 17,2 млн т 5,2 4,4 0,9 1,2

2022 Россия 9,0 млрд т 45,9 22,4 3,0 36,8

Москва 17,0 млн т 3,7 3,7 0,2 0,5
Источник: составлено автором с использованием отчетных данных по форме 2-ТП (отходы), сведений об обра-
зовании, обработке, утилизации отходов производства и потребления, представленные региональными опера-
торами и операторами, осуществляющими деятельность с твердыми коммунальными отходами за 2019–2022 гг. 
Режим доступа: https://rpn.gov.ru/open-service/analytic-data/statistic-reports/production-consumption-waste/ (дата 
обращения: 23.10.2023).
Source: compiled by the author using reporting data in form 2-TP (waste), information on the generation, processing, 
disposal of production and consumption waste, presented by regional operators and operators involved in activities with 
municipal solid waste for 2019–2022. URL: https://rpn.gov.ru/open-service/analytic-data/statistic-reports/production-
consumption-waste/ (accessed on 23.10.2023).

https://rg.ru/2019/07/31/azakon-dok.html
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https://normativ.kontur.ru/document?moduleId=1&documentId=376732
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/49559246/
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/49559246/
https://rpn.gov.ru/open-service/analytic-data/statistic-reports/production-consumption-waste/
https://rpn.gov.ru/open-service/analytic-data/statistic-reports/production-consumption-waste/
https://rpn.gov.ru/open-service/analytic-data/statistic-reports/production-consumption-waste/


Экономика промышленности. 2024;17(2):161–171
Крельберг А.Б. Алгоритм решения одной из задач экономики замкнутого цикла...

164

Согласно представленным в табл. 1 данным, 
объем образованных в России отходов, составив-
ший в 2020 г. 7,0 млрд т, вырос в 2021 г. на 20 % – 
до 8,4 млрд т и в 2022 г. достиг 9,0 млрд т (на 7,1 % 
выше аналогичного показателя 2021 г.). Доля ТКО 
в общем объеме собранных в России отходов за 
2020–2022 гг. составила менее одного процента: 
0,7; 0,6 и 0,5 % соответственно. 

Часть твердых коммунальных отходов – пе-
рерабатываемые ТКО – отправляется на обра-
ботку: «обработка отходов – предварительная 
подготовка отходов к дальнейшей утилизации, 
включая их сортировку, разборку, очистку»5.

Приведенные в табл. 1 данные также показы-
вают, что в России в 2020–2022 гг. поступило на 
обработку 38,6; 46,5 и 48,8 % общего объема обра-
зованных в эти годы ТКО соответственно.

Следует отметить тот факт, что ограниченные 
объемы переработанных в 2020–2022 гг. ТКО, со-
ставившие менее половины объемов всех собран-
ных в России в эти годы коммунальных отходов, 
были связаны не только с выделенной и направ-
ленной на обработку перерабатываемой частью 
ТКО, но и с ограниченной суммарной мощно-
стью перерабатывающих ТКО заводов: в  России  
в 2020–2022 гг. этим занимались 206 заводов, рас-
считанных на суммарную мощность в 23 млн т [4]. 

Неудовлетворительные показатели де-
монстрирует и этап утилизации: лишь 9,6; 13,8 
и  13,4 % объемов обработанных ТКО соответ-
ственно были утилизированы: «утилизация от-
ходов – использование отходов для производства 
товаров (продукции), выполнения работ, оказа-
ния услуг, включая повторное применение отхо-
дов, в том числе повторное применение отходов 
по прямому назначению (рециклинг), их возврат 
в производственный цикл после соответствую-
щей подготовки (регенерация)»6. 

Согласно представленным в табл. 1 данным, 
доля захороненных в России ТКО в 2020–2022 гг. 
была велика: 74,4; 91,9 и 80,2 %, объема образо-
ванных в эти годы ТКО соответственно. 

5 Федеральный закон от 24.06.1998 № 89-ФЗ (ред. 
от 04.08.2023) «Об отходах производства и потребления» 
(с изм. и доп., вступ. в силу с 01.10.2023). Статья 1. Основ-
ные понятия. Режим доступа: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_19109/bb9e97fad9d14ac66df4b6e67
c453d1be3b77b4c/ (дата обращения: 23.10.2023).

6 Федеральный закон от 29 декабря 2014 г. № 458-ФЗ 
«О внесении изменений в Федеральный закон «Об отходах 
производства и потребления», отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации и признании утратив-
шими силу отдельных законодательных актов (положений 
законодательных актов) Российской Федерации» (с  из-
менениями и дополнениями). Статья 1. Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_172948/
?ysclid=lvawj920ku470304593 (дата обращения: 23.10.2023).

Анализ показателей состояния обращения 
с твердыми коммунальными отходами в Москве

Данные табл. 1 позволяют оценить вклад 
г.  Москвы в объем образованных в стране 
в  2020–2022 гг. ТКО. Долевое участие объемов 
ТКО, собранных в г. Москве в эти годы, по от-
ношению к  их значениям по России в целом 
характеризуют следующие показатели: на г. Мо-
скву в 2020–2022 гг. приходится 10,3; 10,7 и 8,1 % 
общих объемов образованных в России отходов 
соответственно. При этом общие объемы об-
разованных в эти годы ТКО составили 5,0; 5,2 
и 3,7 млн т соответственно. 

Необходимо отметить, что в г. Москве, в от-
личие от других регионов в целом по России, 
отсутствуют ограничения в мощностях перера-
батывающих ТКО заводов – их для переработки 
достаточно, и приведенные в табл. 1 данные отра-
жают сложившуюся в столице ситуацию обраще-
ния с ТКО без влияния такого рода ограничений.

Из табл. 1 видно, что на обработку в эти годы 
в г. Москве поступило 3,6; 4,4 и 3,7 млн т ТКО. До-
левое соотношение в процентах обработанных 
ТКО к общему объему образованных отходов со-
ставило 72,0; 84,6 и 100 % соответственно, т.е на 
обработку поступали все большие объемы по от-
ношению к собранным в 2020–2022 гг. ТКО. При-
чем в 2022 г. все образованные отходы, включая 
перерабатываемую (содержимое синего контей-
нера) и неперерабатываемую (серые контейне-
ры) их части, поступили на обработку. Этот край-
не негативный факт свидетельствует о  том, что 
в 2022 г. раздельный сбор мусора не дал ожидае-
мых результатов. Возможно, это произошло из-за 
некорректного разделения отходов на перераба-
тываемую и неперерабатываемую части жителя-
ми города или за счет объединения содержимого 
двух контейнеров при доставке и отгрузке ТКО.

Что касается утилизации ТКО (включая ре-
циклинг), то по данным табл. 1 значения пока-
зателей утилизации (включая рециклинг), со-
ставившие в 2020–2022 гг. 1,1; 0,9 и 0,1 млн т, 
соответственно, или 30,6; 20,4 и 5,4 % объема об-
работанных отходов, характеризующих дальней-
шее использование ТКО, в 2020–2022 гг. снижа-
лись и в натуральных единицах, и в процентном 
отношении. 

В 2020–2022 гг. захоронено 1,7; 1,2 и 0,5 млн т, 
или 34,0; 23,1 и 13,5 % соответственно от общего 
объема образованных за этот период времени ТКО.

Проведенный в статье анализ данных, пред-
ставленных в табл. 1 и характеризующих поло-
жение в отрасли обращения с ТКО в г. Москве, 
показывает, что для решения задач возврата 
в  экономику столицы ТКО в настоящее время 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19109/bb9e97fad9d14ac66df4b6e67c453d1be3b77b4c/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19109/bb9e97fad9d14ac66df4b6e67c453d1be3b77b4c/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19109/bb9e97fad9d14ac66df4b6e67c453d1be3b77b4c/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_172948/?ysclid=lvawj920ku470304593
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_172948/?ysclid=lvawj920ku470304593
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в  первую очередь необходимо поставить цель 
обеспечения полноценной работы закона о раз-
дельном сборе мусора, внедрить его в жизнь. 

О значимости процедуры раздельного сбо-
ра мусора подчеркнуто в Национальном проекте 
«Экология»: «Без раздельного сбора мусора труд-
но наладить его дальнейшую переработку. Раз-
дельный сбор – основа начавшихся масштабных 
изменений в отрасли обращения с отходами»7. 
Важной задачей проекта, рассчитанного на пери-
од с 2019 до 2030 г., является преобразование всей 
системы обращения с ТКО, в результате которого 
до 2030 г. должна производиться стопроцентная 
домашняя сортировка твердых коммунальных 
отходов: «Научиться сортировать мусор сегодня 
может и должен каждый»8.

Во многих странах мира имеется большой 
опыт обращения с ТКО, и важно внедрить эле-
менты этого опыта, пригодные к использованию 
в нашей стране, в российскую практику обра-
щения с ТКО [5]. Международный опыт стиму-
лирования раздельного сбора бытовых отходов 
проанализирован и изложен в работе М.С. Байно-
вой [6]. А. Раксина и П. Куколев провели глубокое 
исследование мирового опыта сбора и сортиров-
ки отходов, собрав, сопоставив и оценив ситуа-
цию в Германии, Франции, Италии, США, Канаде, 
Японии, Китае, Индии, Мексике и Бразилии [7]. 
С. Андреаси Басси, Т.Х. Кристенсен и А. Дамгаард 
описали опыт управления ТКО на примере веду-
щих стран Европы [8]. Таким образом, в настоя-
щее время полностью сложилась не только не-
обходимость, но и имеется возможность выбора 
и применения уже имеющегося положительного 
опыта обращения с ТКО.

Изучив опыт европейских стран, во мно-
гих из которых система раздельного сбора ТКО 
действует около 30 лет, становится ясно, что ре-
шение вопроса с эффективным выполнением 
требований закона о раздельном сборе ТКО не 
ограничивается только привлечением всех жите-
лей г. Москвы к ручной домашней сортировке от-
ходов, но и в контроле за качеством сортировки 
ТКО и  правильным использованием поставлен-
ных для сбора отходов контейнеров. Такой кон-
троль могут проводить активисты дома с привле-
чением делегатов от организованных экологами 
компаний, осуществляющих выборочные рейды, 

7 Сортировать бытовые отходы – Нацио-
нальные проекты. Режим доступа: https://xn--
80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/opportunities/
sortirovat-bytovye-otkhody (дата обращения: 23.10.2023).

8 Национальный проект «Экология». Режим доступа: 
https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/projects/
ekologiya (дата обращения: 23.10.2023).

либо осуществляться правовыми органами, при-
чем с облагаемыми нарушителей штрафами. 

В европейских странах со сложившимся опы-
том обращения с ТКО при невыполнении приня-
тых условий сбора по отношению к нарушителям 
действуют различного рода санкции. Например, 
в Германии жители платят большие штрафы за 
невыполнение требований раздельного сбора 
мусора, сортировки ТКО перед его помещением 
в установленные для отходов контейнеры, а иг-
норирование разделения мусора и загрязнение 
природы считается уголовным преступлением9,10.

Вторичное использование в производстве  
твердых коммунальных отходов

Серьезной проблемой развития экономики 
является создание экономики замкнутого цикла 
за счет возврата в производство перерабатыва-
емых отходов. Это относится в равной степени 
и  к  промышленным, и к коммунальным отхо-
дам. Так, в статье А.Б. Долгушина, А.А. Цуканова 
и  А.Д.  Петрова рассмотрены вопросы перехода 
текстильной промышленности России на эконо-
мику замкнутого цикла: так как текстильные от-
ходы обладают ресурсной ценностью как сырье 
для производства пряжи низких сортов, различ-
ных нетканых, смесовых материалов, швейной 
технической и обивочной ваты, производства 
обуви, изоляционных материалов и другими эко-
номически эффективно возвращать текстильные 
отходы в промышленность, одновременно умень-
шая экологическую нагрузку за счет снижения 
объемов их захоронения [9]. В статье Д.Ю. Савон, 
К.П. Колотырина и Э.С. Сахно исследованы вопро-
сы управления проектами авторециклинга [10]. 

Особую роль в обращении с отходами играет 
их неперегнивающая часть – пластики, поэтому 
вторичная переработка является основным путем 
решения проблемы неперегнивающего пластико-
вого загрязнения окружающего пространства. 

Отношение населения к раздельному сбо-
ру пластиковых отходов характеризуют данные 
исследования, проведенного на основании ан-
кетного опроса жителей и гостей Перми Е. Ро-
женцовой, А. Салтыковой и Е. Третьяковой [11]. 
Выделены ключевые факторы, определяющие 

9 Жвик Н. Цветные пакеты, жалобы на нарушителей 
и штрафы: как устроена сортировка отходов в Европе. 
07.11.2022. Режим доступа: https://journal.tinkoff.ru/list/
eco-europe/ (дата обращения: 10.01.2024).

10 Все о переработке вторсырья и переработке отхо-
дов. Cортировка мусора в разных странах: Германии, Шве-
ции, Японии, Корее и других. Режим доступа: https://rcycle.
net/musor/razdelnyj-sbor/sortirovka-othodov-v-raznyh-
stranah (дата обращения: 10.01.2024).

https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/opportunities/sortirovat-bytovye-otkhody
https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/opportunities/sortirovat-bytovye-otkhody
https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/opportunities/sortirovat-bytovye-otkhody
https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/projects/ekologiya
https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/projects/ekologiya
https://journal.tinkoff.ru/list/eco-europe/
https://journal.tinkoff.ru/list/eco-europe/
https://rcycle.net/musor/razdelnyj-sbor/sortirovka-othodov-v-raznyh-stranah
https://rcycle.net/musor/razdelnyj-sbor/sortirovka-othodov-v-raznyh-stranah
https://rcycle.net/musor/razdelnyj-sbor/sortirovka-othodov-v-raznyh-stranah
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поведение людей, – важность для человека той 
пользы, которую он несет для окружающей сре-
ды, готовность посвятить личное время мерам 
по ее защите и осознание экологического вре-
да пластиковых отходов. В среднем, при прочих 
равных условиях, осведомленность человека об 
экологической опасности пластика приводит 
к  увеличению вероятности его участия в раз-
дельном сборе пластика. Исследование показало, 
что близость контейнеров для раздельного сбора 
пластиковых отходов увеличивает вероятность 
того, что человек примет участие в раздельном 
сборе пластика, на 45,57 %. 

Пластик нашел широкое применение при 
создании упаковки, причины чего достаточно 
полно изложены в исследовании американской 
Franklin Associates11. В ходе исследования было из-
учено более 70 показателей различных упаковоч-
ных материалов для разных отраслей промыш-
ленности, проанализировано их воздействие 
на окружающую среду, возможность вторичной 
переработки и утилизации. Сравнительный ана-
лиз параметров упаковки из пластика и других 
материалов выявил, что пластики по сравнению 
с другими доступными видами упаковки – стек-
ло, алюминий – при изготовлении и  вторичной 
переработке показывают самый низкий углерод-
ный след, что имеет большое значение при зна-
чительных объемах обрабатываемого сырья для 
производства упаковки. Самым емким источни-
ком выбросов СО2 является стекло. 

Принимая во внимание «экологическую вы-
году» использования пластика в упаковке, надо 
иметь в виду, что пластик используется благода-
ря сравнительно невысоким затратам на произ-
водство и высоким эксплуатационных качествам 
и тому, что ему можно придавать разнообразную 
форму: листы, гранулы, нити и т.д. [12].

При выпуске изделий и упаковки использу-
ются следующие виды пластика12:

1) ПЭТ / PET (полиэтилентерефталат / poly-
ethylene terephthalate) – при изготовлении буты-
лок для молочной продукции, фруктовых соков, 
безалкогольных напитков, растительного масла;

2) ПЭВП / HDPE (полиэтилен высокой плот-
ности / high density polyethylene) – для упаковки 
шампуня, косметики, детских игрушек;

11 PLASTINFO. Пластиковые бутылки экологичнее, чем 
стеклянные и алюминиевые. 28 июня 2021. Режим досту-
па: https://plastinfo.ru/information/news/47695_28.06.2021/ 
(дата обращения: 10.01.2024).

12 Виктус. Пластиковое загрязнение. 4 апреля 2023. 
Режим доступа: https://vk.com/@victuscom-plastikovoe-
zagryaznenie (дата обращения: 10.01.2024).

3) ПВХ / PVC (пластифицированный поливи-
нилхлорид / polyvinyl chloride) – для создания на-
тяжных потолков, пластиковых окон, линолеума, 
искусственной кожи и пр.;

4) ПЭНП / LDPE (полиэтилен низкой плотно-
сти / low density polyethylene) – мусорные баки 
и мешки;

5) ПП / PP (полипропилен / polypropylene) – 
ланч-боксы, контейнеры для еды на вынос, мо-
роженого;

6) ПС / PS (полистирол / polystyrene) – поро-
лоновые чашки для горячих напитков, пластико-
вые столовые приборы, емкости для яиц и пр.;

7) O (OTHER – прочее) – диски, линзы, защит-
ные очки, строительные элементы из пластика.

Упаковки маркируются цифрами в треуголь-
никах, и маркировка отвечает виду пластика [12]:

1. ПЭТ

В основном, это чистые, без наклеек, ПЭТ-бу-
тылки, подлежащие рециклингу. 

2. HDPE (ПНД)
Из этого пластика производят пакеты-май-

ки, упаковку для продуктов питания, пластико-
вые ведра, лейки, элементы на детских площад-
ках и др.

3. PVC (ПВХ)
Этот вид пластика применяется при изготов-

лении линолеума, различных пластиковых труб, 
натяжных потолков, кожзаменителя, детских 
игрушек и пр. не может иметь много примесей 
и выделять вредные и опасные вещества. Несмо-
тря на то, что есть предприятия по переработке 
этого типа пластика, принимают они его избира-
тельно, главным образом от крупных магазинов 
(обрезки и брак).

4. LDPE (PELD, ПВД)
Из этого пластика изготавливают скотч, 

пленку для упаковки, пакеты для молока и кис-
ломолочной продукции. 

5. PP

Этот пластик используется при изготовле-
нии одноразовой посуды.

https://plastinfo.ru/information/news/47695_28.06.2021/
https://vk.com/@victuscom-plastikovoe-zagryaznenie
https://vk.com/@victuscom-plastikovoe-zagryaznenie
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6. PS 
Из этого пластика изготавливают одноразо-

вую посуду. 
7. OTHER – прочие пластмассы
В основном это упаковка или изделия из не-

скольких типов пластика, и разделить их в до-
машних условиях невозможно: бутылочки для 
кормления младенцев, мерные кухонные стака-
ны, чаши миксеров и блендеров.

Анализ применяемого для изготовления 
упаковки пластика и практика его использования 
в настоящее время показывают, что основным 
видом перерабатываемого упаковочного мате-
риала из пластика является ПЭТ. Это связано с су-
щественными преимуществами такой упаковки, 
заключающихся в том, что, во-первых, она требу-
ет меньшего потребления энергии при ее произ-
водстве; во-вторых, у этой упаковки самый низ-
кий углеродный след при условии их правильной 
переработки; в-третьих, собственно переработка 
ПЭТ-тары может быть многократной, при этом 
качество продукции не снижается, и характери-
стики вторичного ПЭТ-сырья полностью иден-
тичны первичному, а применение рециклинго-
вого материала в производстве ПЭТ-преформ 
позволяет существенно снизить экологическую 
нагрузку на окружающую среду13. 

При производстве и потреблении упаковки 
из ПЭТ следует отметить такие важные качества 
материала, как хорошие показатели прочности 
на растяжение, ударная вязкость, химическая 
стойкость, прозрачность, технологичность и тер-
мическая стабильность. Упаковка из ПЭТ обеспе-
чивает высокую герметичность продукции при 
невысокой цене.

Основываясь на этой информации, можно 
сказать, что вторичная переработка ПЭТ и воз-
вращение его в производство весьма важны для 
экологии и экономики России. Рециклинг тонны 
ПЭТ требует в среднем 10 % затрат на энергию 
и воду по сравнению с затратами на его первич-
ное производство. Экономически выгодна и воз-
можность использовать при переработке неогра-
ниченное число циклов [13]. 

Основным видом упаковки из ПЭТ, предна-
значенным для упаковки продуктов, является 
ПЭТ-бутылка. Такая упаковка для пищевой про-
дукции имеет следующие преимущества:

– в отличие от аналогичной упаковки из 
стекла, ПЭТ-упаковка не только намного легче 
и прочнее, она инертна и не вступает в реакцию 

13 Завод по переработке сырья «Пларус». Режим до-
ступа: http://plarus.ru/upload/company/plarus-presentation.
pdf (дата обращения: 10.01.2024).

с другими веществами, что позволяет ее исполь-
зовать при упаковке пищевых продуктов, в том 
числе, бутылок для молочных продуктов, воды 
и  газированных безалкогольных напитков, рас-
тительного масла;

– она обладает хорошей энергоэффективно-
стью, заключающейся в соотношении емкости 
и массы, что позволяет упаковывать большую 
массу в меньший объем и экономно расходовать 
топливо для транспортировки груза, а также 
нужно учесть повышение энергоэффективности 
при применении новых технологических реше-
ний, которые дают возможность снизить массу 
ПЭТ-тары, например, двухлитровая ПЭТ-бутыл-
ка в 1980 г. весила 68 г, а в настоящее время от 
42 до 45 г (масса стеклянных и алюминиевых 
бутылок значительно больше и за эти годы не 
изменилась);

– бутылки из ПЭТ можно использовать по-
вторно, и при эффективном управлении отхо-
дами и их вторичной переработке объем выбро-
сов углекислого газа в атмосферу будет снижен 
по отношению к первичному производству на 
30–80 % [14].

Рециклинг ПЭТ-бутылок широко использует-
ся во многих странах. Так, выпускаемая в настоя-
щее время ПЭТ-бутылка в Германии состоит поч-
ти на 30 % из переработанного пластика, в Китае 
такие бутылки на 90–95 % используют для про-
изводства волокна (рис. 1); во многих странах, 
внедряющих в практику принципы экономики 
замкнутого цикла, следуют правилам переработ-
ки «бутылка – в бутылку» (bottle-to-bottle)14.

В настоящее время в стране уже есть при-
меры производства ПЭТ-бутылки из перерабо-
танного сырья. В Московской области работает 
завод по переработке пластмасс «Пларус»: это 
завод, который использует уникальную техноло-
гию переработки ПЭТ-тары «бутылка в бутылку». 
Завод укомплектован оборудованием ведущих 
европейских производителей: SOREMA (Italy), 
BUHLER AG (Switzeland), RTT GmbH (Germany), 
TITECH GmbH (Germany), BOA (Holland) [14]. 

Поскольку ПЭТ-бутылка в настоящее время 
является наиболее широко применимым в г. Мо-
скве видом упаковки из пластика, рассчитаем, 
какую годовую долю в 2020–2022 гг. составил 
общий объем использованной за год упаковки 
в ПЭТ-бутылке по отношению к общему годово-
му объему образованных в городе ТКО.

14 Переработка отходов ПЭТ в России: особенности. 
15.02.2023. Режим доступа: https://reo.ru/tpost/fo5ykntox1-
pererabotka-othodov-pet-v-rossii-osobenn (дата обращения: 
10.01.2024).

http://plarus.ru/upload/company/plarus-presentation.pdf
http://plarus.ru/upload/company/plarus-presentation.pdf
https://reo.ru/tpost/fo5ykntox1-pererabotka-othodov-pet-v-rossii-osobenn
https://reo.ru/tpost/fo5ykntox1-pererabotka-othodov-pet-v-rossii-osobenn
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Рис. 1. Вторичное производство ПЭТ-бутылки в Германии и Китае 
Fig. 1. Recycling of PET bottles in Germany and China 

Общий объем всех поступивших за год в от-
ходы ПЭТ-бутылок московских домохозяйств 
определим по следующей формуле: 

,P px nx Dx N= ⋅ ⋅ ⋅  (1)
где P – общий годовой объем ПЭТ-бутылок; p – 
объем одной ПЭТ-бутылки; n – количество от-
правленных в отходы ПЭТ-бутылок домохозяй-
ством в день; D – число домохозяйств; N – число 
дней в году.

Согласно данным, полученным в результате 
Всероссийской переписи населения 2020 г., не-
однократно используемым экспертами, средний 
состав семьи в настоящее время за счет достаточ-
но большого числа одиноких жителей г. Москвы 
(порядка 42 %) составляет 2,2 чел. По авторской 
оценке, такая семья за день потребляет продук-
цию минимум одной ПЭТ-бутылки.

Данные за 2020–2022 гг. для расчета коли-
чества ПЭТ-бутылок, отправляемых населением 
г. Москвы за год в качестве ТКО, и объема обра-
зованных в составе ТКО ПЭТ-бутылок в год пред-
ставлены в табл. 2.

Долю годового объема ПЭТ-бутылок в общем 
объеме образованных за год в г. Москве ТКО мож-
но определить по формуле, %

100,PQ
S

= ⋅
 

(2)

где Q – доля объема ПЭТ-бутылок в общем объе-
ме образованных за год ТКО, %; P – общий годо-
вой объем ПЭТ-бутылок, млн т; S – объем обра-
зованных в течение года ТКО, млн т (см. табл. 1).

Подставив данные в соотношение (2), полу-
чим, что в 2020–2022 гг. доля годового объема 
ПЭТ-бутылок в общем объеме за год образован-
ных ТКО составила в Москве 18,8; 18,6 и 26,5 %. 

Долю пластиковых отходов, находящихся 
в  синих контейнерах вторсырья, оценил опера-
тор по обращению с отходами «ЭкоЛайн». Иссле-
довав содержимое баков, которые обслуживает 
компания «ЭкоЛайн», и проанализировав соби-
раемые в г. Москве ТКО, компания выяснила, что 
пластик занимает порядка 55 % объема баков для 
вторсырья (синих контейнеров). Основной объем 
при этом составляют ПЭТ-бутылки.

Подводя итоги и учитывая возможность 
и  экономическую и экологическую выгоду мно-
горазового использования в качестве упаковки 
продуктов питания ПЭТ-бутылку, простоту вто-
ричной переработки таких отходов и существен-
ные объемы бутылок в содержимом ТКО в г. Мо-
скве, нужно рассмотреть способы, позволяющие 
массово встроить отходы в виде ПЭТ-бутылок 
в экономику замкнутого цикла.

Оптимальные способы внедрения концепции 
экономики замкнутого цикла в процесс 

использования ПЭТ-бутылок
Существует несколько вариантов для реше-

ния проблемы возврата ПЭТ-бутылок в произ-
водство.

Первый вариант заключается в том, что на 
месте сбора ТКО во дворах г. Москвы для ПЭТ-бу-
тылок ставится дополнительно еще один контей-
нер (условно – желтый) [11]. В этом случае, при 
домашней сортировке и соответствующей подго-
товке ПЭТ-бутылок это даст возможность:

Таблица 2 / Table 2
Объем направленных жителями г. Москвы  

в ТКО ПЭТ-бутылок за год, 2020–2022 гг. 
Number of PET bottles sent by Moscow residents per year 

as municipal solid waste, 2020–2022

Год

Насе-
ление, 

тыс. 
чел.

Коли-
чество 
домо- 

хозяйств, 
тыс. шт.

Количество 
ПЭТ-буты-
лок за год, 

тыс. шт.

Объем  
образованных 
в составе ТКО 
ПЭТ-бутылок 
в год, млн т

2020 12655 5752 2099480 0,94

2021 13015 5916 2159340 0,97

2022 13104 5956 2173940 0,98
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– исключить потребность в сортировке со-
бранных в установленный (условно – желтый) 
контейнер ПЭТ-бутылок, которые будут постав-
ляться сразу непосредственно на рециклинг;

– освободить половину объема контейнеров 
вторичных отходов для сбора в них отличных от 
этого вида мусора перерабатываемых отходов, 
что позволит снизить суммарные расходы на пе-
ревозку для сортировки из-за уменьшения обще-
го объема отходов, собранных в синих контейне-
рах за выделенный промежуток времени.

В настоящее время в г. Москве рядом с не-
которыми крупными торговыми центрами уста-
новлены для отдельного сбора отходов емко-
сти-приемники пластика и стекла. Несмотря на 
то, что в такие резервуары для пластика попа-
дают в основном ПЭТ-бутылки, там присутству-
ет и одноразовая посуда, и отличная от бутылок 
пластиковая упаковка, в связи с чем сортировка 
таких отходов необходима.

Установка контейнеров во дворах столицы 
позволит обеспечить их использование всеми 
жителями столицы, а не только главным образом 
посетителями торговых центров.

 Возможен и второй вариант, используемый 
в настоящее время в ряде стран: открыть пункты 
сдачи либо установить в супермаркетах г.  Мо-
сквы автоматы для сбора ПЭТ-бутылки. Стои-

мость сданных бутылок должна учитываться при 
покупке продуктов.

По-видимому, второй вариант является 
предпочтительным, так как в этом случае усло-
вие возврата залоговой суммы предполагает пол-
ную очистку ПЭТ-тары. 

Система сдачи ПЭТ-упаковки в пункты сбо-
ра отходов в настоящее время действует в Литве. 
Покупателю, сдающему ПЭТ-тару, возвращают 
залоговую стоимость, входящую в цену покупа-
емой продукции. Порядок, связанный с наличи-
ем залоговой стоимости, используется и в Гер-
мании. Покупатель при приобретении напитков 
в ПЭТ-упаковке оплачивает в кассе залоговую 
стоимость, которая затем возвращается ему при 
сдаче упаковки в автомат.

На рис. 2 представлена блок-схема алгорит-
ма возврата в производство ТКО в ПЭТ-бутылке. 

Заключение
На основании данных федерального ста-

тистического наблюдения 2-ТП (отходы) «Све-
дения об образовании, обработке, утилизации, 
обезвреживании, размещении отходов произ-
водства и потребления в 2020–2022 гг.» в статье 
проанализировано состояние обращения с твер-
дыми коммунальными отходами в целом по Рос-
сии и в г. Москве. Результаты анализа показали, 

Твердые коммунальные 
отходы (ТКО)

Перерабатываемые 
ТКО

Неперерабатываемые 
ТКО

ТКО из пластика ТКО без пластика В  серый контейнер

ПЭТ-бутылка Оставшиеся ТКО 
из пластика В синий контейнер

Условно 
«желтый» 
контейнер 

Пункт сбора 
или 

автомат

Утилизация (включая рециклинг)

Рис. 2. Блок-схема алгоритма возврата в экономику пластиковых твердых коммунальных отходов – 
ПЭТ-бутылки 

Fig. 2. Flowchart of the algorithm for returning plastic solid municipal waste to the economy – PET bottles
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что, несмотря на то, что в г. Москве раздельный 
сбор мусора введен c 1 января 2020 г., когда для 
перерабатываемых и неперерабатываемых ТКО 
во дворах столицы были поставлены отдельные 
контейнеры, синий и серый, за три прошедших 
года (2020–2022 гг.) состояние с раздельным сбо-
ром мусора осталось неудовлетворительным. 
В  настоящее время в стране требуется 100 % 
домашнее разделение мусора, укладываемого 
в  предназначенные для этой цели контейнеры, 
и  правильная отгрузка в пункты доставки без 
объединения их содержимого. Это должно про-
изводиться при периодическом контроле эколо-
гов или правоохранительных органов. Так дела-
ется в других странах, и для России иного выхода 
не просматривается.

При домашнем разделении мусора предло-
жено отдельно собирать упаковку в виде ПЭТ-бу-
тылки. Этот вид упаковки из всех видов пластика 

в наибольшей степени экономически и экологи-
чески эффективен для вторичной переработки. 
Это представляется крайне важным, учитывая 
тот факт, что рециклинг является основным пу-
тем устранения пластикового загрязнения окру-
жающей среды, а также то, что пластики для ре-
шения проблем с загрязнением играют особую 
роль, так как представляют собой неперегниваю-
щие отходы.

Рассчитан долевой объем ПЭТ-тары в бутыл-
ке по отношению к образованным в 2020–2022 гг. 
ТКО и разработан возможный алгоритм возврата 
в экономику города такой ПЭТ-тары. Предложе-
ны реальные способы отправки твердых комму-
нальных отходов в виде ПЭТ-бутылки непосред-
ственно на рециклинг, исключая этап сортировки, 
и разработан алгоритм возврата в экономику ТКО 
ПЭТ-тары. Представлена блок-схема алгоритма 
возврата ТКО в ПЭТ-таре в производство.
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Глобальные тренды стратегической мотивации 
в высокотехнологичных отраслях промышленности

О.А. Фесянова1,2  
1 Московский государственный университет им. М.В. Ломоносова,  
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Аннотация. Изучение глобальных трендов играет ключевую роль в стратегическом управ-
лении, поскольку позволяет выявлять конкурентные преимущества, снижает риски и помо-
гает определить направления развития в долгосрочной перспективе. При формировании 
системы стратегической мотивации на предприятии знание трендов способствует выстра-
иванию актуальной и гибкой системы стимулов. Цель статьи – выявить и проанализиро-
вать глобальные и национальные тренды, оказывающие влияние на выстраивание системы 
стратегической мотивации с учетом особенностей этой системы в организациях высоко-
технологичных отраслей промышленности. В результате проведенного анализа составлен 
перечень и дано подробное описание глобальных трендов развития, влияющих на моти-
вацию, включающих: цифровизацию рабочих мест и профессий; непрерывное обучение; 
преобладание «мягких» навыков над «жесткими»; устаревание ряда профессий и появление 
новых; гендерное равенство; управление талантами на предприятиях. Изучено влияние 
этих трендов на систему стратегической мотивации, особенности их проявления и разви-
тия в условиях российской экономики с акцентом на высокотехнологичные отрасли про-
мышленности: микроэлектроника, авиационно-космическая техника, фармацевтическая 
промышленность. Сделаны выводы о комплексной взаимосвязи глобальных и националь-
ных трендов между собой как на вертикальном иерархическом (глобальный – националь-
ный – отраслевой), так и на горизонтальном (воздействие трендов друг на друга) уровне, 
а также о применимости результатов исследования в создании системы стратегической мо-
тивации на предприятиях высокотехнологичных отраслей российской промышленности. 
Ключевые слова: глобальные тренды стратегической мотивации, высокотехнологич-
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affect establishing the strategic motivation system in accordance with the peculiar features of 
this system in high-tech industry organizations. As a result of the analysis conducted the author 
presents a list and a detailed description of global development trends affecting motivation 
that includes digitalization of workplaces and jobs, continuous learning, the predominance of 
“soft” skills over “hard” ones, obsolescence of some jobs and the emergence of new professions, 
gender equality, talent management in enterprises. The author has studied the impact of the 
trends on the strategic motivation system, the peculiar features of their manifestation and 
development in the conditions of the Russian economics with the emphasis on high-tech 
industries: microelectronics, aerospace engineering, pharmaceutical industry. The author also 
has concluded about complex interrelation of global and national trends both on the vertical 
hierarchical (global – national – sectorial) and horizontal hierarchical (the impact of trends on 
each other) levels, and about the applicability of the research results in establishing the strategic 
motivation system at the high-tech industry enterprises of the Russian Federation.
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摘要：研究全球趋势在战略管理中发挥着关键作用，因为它使我们能够识别竞争优势、降低风险
并帮助我们确定长期发展方向。在建立企业战略动机体系时，对趋势的了解也有助于建立相关
的、灵活的动机体系。研究目的是确定和分析影响战略动机体系的全球和国家趋势，同时考虑到
该体系在高科技产业组织中的特殊性。研究结果是编制了一份清单，并详细描述了影响动机的全
球发展趋势，其中包括：工作岗位和职业的数字化；终身学习；»软 «技能优于 «硬 «技能；一
些职业的过时和新职业的出现；性别平等；企业的人才管理。研究了这些趋势对战略动机体系的
影响、其在俄罗斯经济中的表现和发展特点，重点是高科技行业：微电子、航空航天技术和制药
业。结论是关于全球和国家趋势在纵向层次（全球-国家-行业）和横向层次（趋势之间的相互影
响）上的复杂关系，以及研究成果在俄罗斯高科技产业企业创建战略动机体系中的适用性。

关键词：战略动机的全球趋势、高科技产业、微电子、航空航天、制药工业、数字化、战略动
机、软技能、人才管理

Введение
Система стратегической мотивации является 

неотъемлемой частью любой организационной 
стратегии, одной из ее основных функций. В  со-
ответствии с теорией стратегии и методологии 
стратегирования В.Л. Квинта «система стратегиче-
ской мотивации создается и функционирует в со-
ответствии с ценностными приоритетами людей, 
интересами объекта стратегирования, качества-
ми и механизмами мотивации, разработанными 
на этапе подготовки стратегии входа»  [1,  с.  103], 
«...она включает в себя моральные, социальные 
и финансовые инструменты мотивации отдель-
ных сотрудников и их групп»  [1,  с. 103]. «Для эф-
фективной разработки стратегического плана 
требуется мотивация. И без мотивации успешное 

внедрение плана невозможно»  [2,  с.  450]. В свою 
очередь доктор экономических наук И.В. Новикова 
дополняет определение стратегической мотива-
ции следующим образом: «Стратегическая моти-
вация – система инструментов, методов и правил, 
направленных на воздействие на трудовые ресур-
сы с целью эффективной реализации стратегии 
компании (региона или страны)» [3, с. 113]. Очень 
важно отметить, что в этих двух определениях со-
держится два важнейших аспекта стратегической 
мотивации: ее первоочередная и всесторонняя на-
правленность на людей, непосредственно занятых 
в  процессе разработки и реализации стратегии, 
а также ее комплексная связь с другими составля-
ющими стратегий разного уровня (личностного, 
организационного, регионального, национально-
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го, глобального), причем эта связь должна быть за-
ложена еще на начальном этапе разработки стра-
тегии. Как подчеркивает В.Л.  Квинт, «разработку 
новой стратегии или пересмотр существующей 
стратеги должны начинать с анализа зрелых и ши-
роко признанных закономерностей и  трендов, 
имеющих прямое отношение к объекту, и прове-
дения мониторинга динамики их влияний» [4, с. 6]. 
Таким образом, первоочередной задачей изучения 
прогнозов и внешней среды является обзор гло-
бальных (мировых) тенденций, связанных с объ-
ектом стратегирования. Сюда относятся не только 
экономические тенденции, но также технологиче-
ские, научные, политические (в том числе, геопо-
литические), экологические и т.д. [1, с. 56]. Пред-
ставляется важным не только выделить мировые 
закономерности, но также взаимоувязать их с на-
циональными и отраслевыми тенденциями, что 
играет основополагающую роль во всем дальней-
шем процессе стратегирования, так как «результат 
анализа глобальных, региональных и отраслевых 
трендов и закономерностей используется для ак-
туализации глобального прогноза… региональных 
и отраслевых поисковых и целеориентированных 
прогнозов. Так создается платформа последующих 
оценок возможных конкурентных преимуществ 
и выбора на их основе приоритетов стратегируе-
моего объекта» [1, с. 55]. 

Вышеизложенные теоретические основы 
позволяют определить цель работы: выявление 
и анализ глобальных и национальных трендов 
стратегической мотивации с учетом особенно-
стей высокотехнологичных отраслей промыш-
ленности. Для достижения указанной цели в ходе 
исследования были решены следующие задачи:

1. Изучение отчетов Всемирного экономиче-
ского форума (ВЭФ)1,2,3,4,5 документов Организа-
ции Объединенных Наций (ООН)6.

1 The Jobs Reset Summit. World Economic Forum.  
20–23 October, 2020. Available at: https://www.weforum.org/
events/the-jobs-reset-summit-2020 (accessed on 15.10.2023).

2 The Global Risks Report 2022. 17th ed. World Economic 
Forum, 2022. Available at: https://www3.weforum.org/docs/WEF_
The_Global_Risks_Report_2022.pdf (accessed on 18.10.2023).

3 The Global Risks Report 2023. 18th ed. World Economic 
Forum, January, 2023. Available at: https://www3.weforum.
org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf (accessed on 
15.10.2023).

4 The Future of Jobs 2020. Insight Report. World Economic 
Forum. October, 2020. Available at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf (accessed on 15.10.2023)

5 The Future of Jobs 2023. Insight Report. World Economic 
Forum. May, 2023. Available at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).

6 Цели в области устойчивого развития ООН. Офи-
циальный сайт ООН. Режим доступа: https://www.un.org/
sustainabledevelopment/ru/ (дата обращения:15.10.2023).

2. Выявление и описание на основе анализа 
вышеуказанных источников глобальных трен-
дов стратегической мотивации с акцентом на их 
значимость для высокотехнологичных отраслей 
промышленности, таких как авиационно-косми-
ческая техника, микроэлектроника, фармацевти-
ческая промышленность.

3. Изучение официальных документов РФ 
(стратегии, концепций, национальных программ 
в области цифровизации, инноваций и поддерж-
ки высокотехнологичных отраслей), отчетов 
и прогнозов ведущих научно-исследовательских 
отечественных институтов по связной тематике 
(проанализированные документы представлены 
в разделе «Взаимосвязь национальных и гло-
бальных трендов стратегической мотивации» 
статьи) и раскрытие на основе проведенного 
анализа особенностей развития ранее выявлен-
ных глобальных трендов в российских условиях 
с фокусом на высокотехнологичные отрасли про-
мышленности.

Глобальные тенденции стратегической мотивации
В рамках решения первой и второй задачи 

были проанализированы следующие источники, 
отражающие идеи, связанные с долгосрочной 
мотивацией сотрудников всех уровней органи-
зационной иерархии в высокотехнологичных от-
раслях промышленности:

1) «17 целей в области устойчивого развития 
ООН»7;

2) отчет ВЭФ – The Jobs Reset Summit за 2020 г.8;
3) отчеты ВЭФ – The Global Risks Report 20229 

и The Global Risks Report 202310;
4) отчеты ВЭФ – The Future of Jobs Report 

202011 и The Future of Jobs Report 202312.
По результатам анализа указанных доку-

ментов были выявлены следующие глобальные 
тренды, оказывающие влияние на стратегиче-

7 Там же.
8 The Jobs Reset Summit. World Economic Forum.  

20–23 October, 2020. Available at: https://www.weforum.org/
events/the-jobs-reset-summit-2020 (accessed on 15.10.2023).

9 The Global Risks Report 2022. 17th ed. World Economic 
Forum, 2022. Available at: https://www3.weforum.org/docs/WEF_
The_Global_Risks_Report_2022.pdf (accessed on 18.10.2023).

10 The Global Risks Report 2023. 18th ed. World Economic 
Forum, January, 2023. Available at: https://www3.weforum.
org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf (accessed on 
15.10.2023).

11 The Future of Jobs 2020. Insight Report. World Economic 
Forum. October, 2020. Available at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf (accessed on 15.10.2023).

12 The Future of Jobs 2023. Insight Report. World Economic 
Forum. May, 2023. Available at: https://www3.weforum.org/docs/
WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).

https://www.weforum.org/events/the-jobs-reset-summit-2020
https://www.weforum.org/events/the-jobs-reset-summit-2020
https://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf
https://www.weforum.org/events/the-jobs-reset-summit-2020
https://www.weforum.org/events/the-jobs-reset-summit-2020
https://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf
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скую мотивацию как одну из функций процесса 
реализации стратегии:

– непрерывное образование;
– цифровизация рабочих мест и отдельных 

профессий;
– устаревание и исчезновение ряда профес-

сий и быстрый рост востребованности в других;
– преобладание «мягких» навыков (soft-skills) 

над «жесткими» (hard-skills);
– гендерное равенство;
– управление талантами.
Рассмотрим более подробно каждую из тен-

денций.
Непрерывное образование. Тренд на не-

прерывное образование, хотя и не является но-
вым, так как начал складываться с 1970-х годов и 
по состоянию на 2023 г. не теряет своей актуаль-
ности. Так, согласно 4-й цели перечня «Цели в об-
ласти устойчивого развития», опубликованным 
ООН, получение образования закладывает ос-
нову для улучшения социально-экономических 
условий жизни людей и играет ключевую роль 
в обеспечении выхода из нищеты. Непрерывное 
образование представляет собой не привычную 
схему «школа – высшее учебное заведение или 
колледж – работа»13, но принципиально иной 
подход к образовательной деятельности с акцен-
том на индивидуальную траекторию обучения 
и развития индивида на протяжении всей жизни. 
Таким образом, непрерывное образование подра-
зумевает постоянное обучение, соответствующее 
личностным и профессиональным потребностям 
человека, при этом без отрыва от работы, чему 
в немалой степени способствует цифровизация, 
затронувшая в том числе и сферу образования, 
а также заинтересованность работодателей в том, 
чтобы обеспечивать своим сотрудникам возмож-
ность повышения квалификации или професси-
ональной переподготовки в рамках корпоратив-
ной системы мотивации. Так, по данным ВЭФ 
образование на протяжении всей жизни – один 
из самых востребованных стимулов у работода-
телей, а 60 % сотрудников к 2027 г. будет нуждать-
ся в обучении, причем приоритетным является 
обучение цифровым навыкам (использование 
искусственного интеллекта в профессиональной 
деятельности и работа с большими данными), 
а также аналитическому и творческому подходу 
в решении трудовых задач14.

13 The Future of Jobs 2023. Insight Report. World Economic 
Forum. May, 2023. P. 7. Available at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).

14 The Future of Jobs 2023. Insight Report. World Economic 
Forum. May, 2023. P. 7. Available at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).

Цифровизация рабочих мест и отдель-
ных профессий. Многолетний тренд на цифро-
визацию оказывает непосредственное влияние 
на мотивацию сотрудников, занятых в процессе 
разработки и реализации стратегии в высокотех-
нологичных отраслях промышленности. Прежде 
всего этот тренд нашел отражение в цели № 9 
в области устойчивого развития ООН, в которой 
речь идет о всеохватывающей поддержке инно-
вационного развития и цифровизации всех сфер 
жизни, включая экономику и промышленность. 
Эксперты ВЭФ, в свою очередь, отмечают, что во 
время пандемии COVID-19 «произошла быстрая 
цифровизация, работники перешли на удаленную 
работу, где это возможно, а платформы и устрой-
ства, способствующие этому переходу, получили 
широкое распространение»15. Также установлено, 
что 83 % работодателей намерены и  далее рас-
ширять возможности удаленной работы для со-
трудников, 84 % готовы ускорить цифровизацию 
рабочих процессов, а 50 % – их автоматизацию16. 
Эта тенденция несет в себе возможность включе-
ния в систему мотивации ряда положительных 
стимулов, причем как материальных, так и нема-
териальных: появление новых профессий и,  как 
следствие, больше вакансий и возможностей 
продвижения по карьерной лестнице; экономия 
времени и денежных средств на дорогу до офи-
са для сотрудника и экономия для работодателя 
на аренде помещений и обустройстве рабочих 
мест; возможность без ущерба совмещать рабо-
ту с другими сферами жизни (например, с  про-
фессиональным обучением); «выстраивание» 
работником своего рабочего дня самостоятельно 
и эффективно, ориентируясь как на цели орга-
низации, так и на индивидуальные особенности 
и потребности; возможность концентрироваться 
на творческих и аналитических задачах, оставив 
рутинную работу машинам и т.д. В то же время 
тренд цифровизации несет и существенные угро-
зы. Так, в отчете ВЭФ The Global Risks Report 2023 
отмечено, что в ближайшие десять лет (2023–2033 
гг.) резко возрастут такие виды цифровых рисков, 
как «цифровое неравенство и  отсутствие досту-
па к цифровым услугам» (digital inequality and 
lack of access to digital services) и «неблагоприят-

15 The Global Risks Report 2022. 17th ed. World Economic 
Forum, 2022. P. 9.Avaliable at: https://www3.weforum.org/
docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf (accessed on 
18.10.2023).

16 Ratcheva V.S., Hingel G. 5 things to know about the fu-
ture of jobs. The Jobs Reset Summit. World Economic Forum. 
23 October, 2020. Available at: https://www.weforum.org/
agenda/2020/10/5-thing-to-know-about-the-future-of-jobs/ 
(accessed on 18.10.2023).
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ные последствия передовых технологий» (adverse 
outcomes of frontier technologies)17. Это может при-
вести к увеличению сроков процесса стратеги-
рования в целом, так как придется преодолевать 
ряд барьеров, непосредственно связанных с от-
сутствием достаточной цифровизации и высоким 
уровнем цифровых угроз, что особенно актуаль-
но для высокотехнологичных отраслей. Кроме 
того, эти риски способны негативно сказаться 
на личностной мотивации сотрудников, так как 
замещение ряда рабочих функций и даже целых 
профессий (и, как следствие, потеря работы, паде-
ние уровня жизни людей и невозможность реали-
зоваться в профессиональном плане) как раз по-
падает в понятие неблагоприятных последствий 
передовых технологий.

Устаревание и исчезновение ряда про-
фессий и быстрый рост востребованности 
в других. Этот тренд непосредственно связан 
с предыдущим, так как во многом является его 
следствием. Так, эксперты ВЭФ отмечают, что 
к 2027 г. люди и машины будут работать пример-
но одинаковое количество часов: 58 против 42 % 
соответственно18. Планируют сократить рабочие 
места за счет внедрения технологий 43 % работо-
дателей и только 34 % за счет технологий готовы 
увеличить количество рабочих мест19. Наравне 
с этим появится ряд новых специальностей, в то 
время как ряд профессий, в основном связанных 
с повторяющимся рутинным, а также ручным 
трудом, будут вытеснены процессами автомати-
зации и цифровизации. Всего эта цифра составит 
около 85 млн исчезнувших рабочих мест против 
97 млн новых рабочих мест по набирающим по-
пулярность новым профессиям20. Таким образом, 
в целом тенденция к росту количества рабочих 
мест по новым профессиям сохранится и будет 
увеличиваться, при этом есть четкое разграни-
чение по видам профессий, спрос на которые 
у  работодателей будет расти или сокращаться. 

17 The Global Risks Report 2023. 18th ed. World Economic 
Forum, January, 2023. P. 30. Available at: https://www3.
weforum.org/docs/WEF_Global_Risks_Report_2023.pdf 
(accessed on 15.10.2023).

18 The Future of Jobs 2023. Insight Report. World Eco-
nomic Forum. May, 2023. P. 6. Available at: https://www3.
weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 
15.10.2023).

19 The Future of Jobs 2020. Insight Report. World Eco-
nomic Forum. October, 2020. P. 5. Available at: https://www3.
weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf (accessed on 
15.10.2023).

20 Ratcheva V.S., Hingel G. 5 things to know about the 
future of jobs. The Jobs Reset Summit. World Economic Fo-
rum. 23 October, 2020. Available at: https://www.weforum.org/
agenda/2020/10/5-thing-to-know-about-the-future-of-jobs/ 
(accessed on 18.10.2023).

К  числу профессий, которые будут устаревать 
и сокращать количество рабочих мест, относятся: 
банковские, складские, почтовые и бухгалтер-
ские служащие; секретари и администраторы; 
менеджеры по работе с клиентами; рабочие, за-
нятые в конвейерной сборке и ремонте машин. 
В то же время количество рабочих мест в про-
фессиях, связанных с искусственным интеллек-
том, большими данными, кибербезопасностью, 
цифровой коммерцией, машинным обучением, 
а также стратегическим и маркетинговым управ-
лением цифровизацией, будет расти.

Преобладание «мягких» навыков над 
«жесткими». Тенденция к началу преоблада-
ния «мягких» навыков, т.е. совокупности соци-
ально-психологических навыков человека, над 
«тяжелыми», т.е. профессиональными знаниями 
и техническими компетенциями, наметилась 
с 2010-х годов. В отчете ВЭФ The Future of Jobs за 
2023 г. отмечается значительный рост потребно-
сти в этих навыках у работников со стороны ра-
ботодателя (риc. 1), причем организации готовы 
за свой счет обучать сотрудников этим навыкам. 
В высокотехнологичных отраслях промышлен-
ности «тяжелые» навыки продолжают быть при-
оритетными, однако прослеживается тенденция 
к найму работников с хорошими «мягкими» на-
выками или проведению повышения квалифи-
кации для уже работающих сотрудников, т.е. 
идеальным сотрудником для отрасли является 
человек, гармонично сочетающий в себе и те, 
и другие типы навыков.

Гендерное равенство. Наметившаяся тен-
денция закреплена прежде всего в «Целях в об-
ласти устойчивого развития», опубликованных 
ООН, где в цели № 5 отмечается, что «гендерное 
равенство – это не только одно из основных прав 
человека, но и необходимая основа для дости-
жения мира, процветания и устойчивого разви-
тия»21. Помимо этого, практически в каждой из 
17  целей упоминается необходимость поддерж-
ки и обеспечения гендерного равенства и особое 
внимание уделяется профессиональной реали-
зации женщин и проблемам, с которыми они 
сталкиваются на рабочих местах. Так, согласно 
8-й  цели «в  глобальном масштабе заработная 
плата женщин на 23 % меньше заработной пла-
ты мужчин. Потребуется 68 лет для того, чтобы 
устранить этот разрыв. При этом вовлеченность 
женщин в труд составляет 63 %, а мужчин – 94 %». 
Такая диспропорция в оплате труда и занятости 

21 Цели в области устойчивого развития ООН. Офи-
циальный сайт ООН. Режим доступа: https://www.un.org/
sustainabledevelopment/ru/ (дата обращения: 15.10.2023).
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не может не сказываться негативно на мотивации 
женщин в долгосрочной перспективе, так как они 
часто вынуждены соглашаться на более низкую 
зарплату из-за отсутствия перспектив, необхо-
димости сочетать отпуск по беременности и уход 
за ребенком и работу (что дает возможности ра-
ботодателям отказывать в найме или переводить 
сотрудниц на неполную ставку, тем самым сни-
жая их мотивацию) или вследствие недостаточ-
ной информированности. Сами же организации, 
поддерживая такими условиями выше заявлен-
ную диспропорцию, в долгосрочной перспекти-
ве утрачивают огромный кадровый потенциал 
как в количественном, так и в качественном от-
ношении. Кроме того, значимость сложившегося 
тренда на стремление к  гендерному равенству 
отмечает и К. Голдин, лауреат Премии Шведского 
национального банка по экономическим наукам 
памяти Альфреда Нобеля 2023 года. Она исследо-
вала рынок труда и представление женщин в нем 
с конца XVIII по первую четверть XXI в. и пришла 
к выводу, что «… технологический прогресс, рост 
сферы услуг и повышение уровня образования 
привели к увеличению спроса на женский труд. 
Однако социальная стигма, законодательство 
и  другие институциональные барьеры ограни-
чивали влияние этих факторов… брак сыграл 
большую роль, чем считалось ранее»  [5]. При 
этом исследовательница также подчеркивает, что 
по состоянию на 2020-е годы «разрыв в доходах 
между женщинами и мужчинами в странах с вы-
соким уровнем дохода составляет где-то от деся-
ти до двадцати процентов, хотя во многих из этих 
стран действует законодательство о равной опла-
те труда, а женщины часто более образованы, чем 
мужчины» [5]. Более того, нет ярко выраженной 

связи между экономическим ростом, промыш-
ленным прогрессом и равенством в оплате жен-
ского и  мужского труда, а также возможностей 
равнозначной занятости по гендерному призна-
ку. Гораздо больше на разницу доходов по срав-
нению с  мужчинами и собственно принятие ре-
шения женщиной о том, будет ли она работать, 
влияет брак и родительство, а не уровень образо-
вания, желание сделать карьеру, технологический 
прогресс или экономическая ситуация в стране. 
Выводы, сделанные ВЭФ в двух последних отчетах 
The Future of Jobs за 2020 г. и 2023 г. также подтвер-
ждают наличие разницы между доходами муж-
чин и женщин и диспропорцию занятости в це-
лом в пользу мужчин. При этом отмечается, что 
указанные несоразмерности имеют выраженную 
тенденцию к  сглаживанию, что, в свою очередь, 
подтверждает наличие долгосрочного тренда.

Управление талантами. Тренд управле-
ния талантами, т.е. комплексная работа для 
привлечения, сохранения и развития людей, 
обладающих необходимыми для организации 
профессиональными и личностными навыками 
и  качествами, напрямую проистекает из боль-
шинства вышеописанных трендов, является их 
логическим следствием. В рамках стратегирова-
ния это наиболее важный тренд, так как он обе-
спечивает необходимую в рамках этого процесса 
долгосрочную систему мотивационных стиму-
лов как материального, так и нематериального 
характера для сотрудников всех уровней, задей-
ствованных в нем. Так, 48 % компаний считают 
улучшение процессов развития и управления 
талантами важнейшей бизнес-практикой, ко-
торая может повысить доступность профессио-
нальных, вовлеченных и преданных своему делу  

Любознательность и интерес к обучению
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Лидерство и способность влиять на людей
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Рис. 1. Приоритеты организаций в повышении квалификации сотрудников (по навыкам)
Источник: составлено автором с использованием данных отчета ВЭФ The Future of Jobs 2023. Insight Report. P. 7. 

Available at: https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).

Fig. 1. Priorities of organizations in improving the qualifications of employees (by skills)
Source: WEF report The Future of Jobs 2023. Insight Report. P. 7. Available at: https://www3.weforum.org/docs/WEF_

Future_of_Jobs_2023.pdf (accessed on 15.10.2023).
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сотрудников в их организации. Цифровизация 
рабочих мест, создающая комфортные условия 
для профессиональной деятельности; гендерное 
равенство, позволяющее привлечь в организации 
талантливых женщин; возможности для непре-
рывного обучения, в том числе новым профес-
сиям и востребованным навыкам – все это явля-
ется элементами управления талантами, которое 
в свою очередь становится важной составляющей 
системы мотивации в рамках создания и реали-
зации стратегии на предприятии.

Взаимосвязь национальных и глобальных трендов 
стратегической мотивации

Глобальные тренды, описанные выше, необ-
ходимо рассматривать в их сочетании и взаимос-
вязи с национальными и отраслевыми трендами. 
Только в этом случае возможно составить полно-
ценную и наиболее точную карту тенденций, ока-
зывающих непосредственное влияние на пред-
мет исследования. Кроме того, как подчеркивает 
В.Л. Квинт, крайне важно в российских условиях 
ориентироваться на те тренды, которые обеспе-
чат конкурентные преимущества прорывного ха-
рактера, так как «… стало меньше ресурсов. А при 
сокращении ресурсов приходится еще тщатель-
нее выбирать приоритеты – не важно, военные 
они или гражданские. Причем эти приоритеты 
должны гарантировать прорыв: нужно выбирать 
только те из них, которые обеспечены конку-
рентными преимуществами, те, которые Россия 
может достичь эффективнее и быстрее, чем кон-
куренты» [6]. Для выполнения этой задачи были 
проанализированы следующие источники:

1. Исследования ведущих высших учебных 
заведений России (Высшей школы экономики22,23, 
Российского государственного университета 
имени Г.В. Плеханова24).

22 Емелина Н.К., Рожкова К.В., Рощин С.Ю., Солн-
цев С.А., Травкин П.В. Выпускники высшего образования 
на российском рынке труда: тренды и вызовы. В: Докл. 
к  XXIII Ясинской (Апрельской) междунар. науч. конф. 
по проблемам развития экономики и общества. Москва, 
2022 г. М.: Изд. дом Высшей школы экономики; 2022. 160 с.

23 Королева Д.О., Гурова Г.Е., Карякина А.О., Печень-
кова И.И., Фирсова Е.С. Мировые тренды образования 
в российском контексте – 2023. Национальный исследова-
тельский университет «Высшая школа экономики», Инсти-
тут образования, 2023. Режим доступа: https://ioe.hse.ru/
edu_global_trends/?ysclid=ldek6adadc594070445 (дата обра-
щения: 16.10.2023).

24 Камзолова А. Исследование Плехановского уни-
верситета: какие специалисты нужны работодателю се-
годня. Интернет-портал «Российской газеты». 26.06.2021. 
Режим доступа: https://rg.ru/2021/06/21/issledovanie-
plehanovskogo-universiteta-kakie-specialisty-nuzhny-
rabotodateliu-segodnia.html (дата обращения: 16.10.2023).

2. Исследование портала по поиску работы 
HeadHunter.ru «Нестандартный подход к поощре-
нию сотрудников: новые тренды для HR в сфере 
мотивационных и премиальных программ» [7].

3. Исследования, опубликованные в ведущих 
СМИ: Forbes.ru25, Коммерсантъ26.

4. Официальные государственные докумен-
ты, касающиеся развития высокотехнологичных 
отраслей промышленности: 

1) «Стратегия развития отрасли информаци-
онных технологий в Российской Федерации на 
2014–2020 годы и на перспективу до 2025 года», 
утверждена распоряжением Правительства Рос-
сийской Федерации от 1 ноября 2013 г. № 2036-р27;

2) «Концепция технологического развития 
на период до 2030 года», утверждена распоряже-
нием Правительства Российской Федерации от 
20 мая 2023 г. № 1315-р28;

3) Программа «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации», утверждена распоряжением 
Правительства Российской Федерации от 28 июля 
2017 г. № 1632-р29.

Трендами, получившими наибольшее разви-
тие в российских условиях, можно назвать циф-
ровизацию и устаревание ряда профессий наравне 
с появлением новых. Эти тренды в российских ре-
алиях еще более взаимоувязаны, чем в мировых, 
и одной из причин этого является повсеместная 
государственная поддержка внедрения иннова-
ций, информационных технологий и цифрови-
зации, а также обучения цифровым профессиям, 

25 Загороднева С. Домохозяйки и кормильцы: как 
россияне представляют себе гендерное равенство. Сетевое 
издание Forbes.ru. 08.03.2023. Режим доступа: https://www.
forbes.ru/forbes-woman/485818-domohozajki-i-kormil-cy-
kak-rossiane-predstavlaut-sebe-gendernoe-ravenstvo (дата 
обращения: 15.10.2023).

26 Галиева Д. Интенсивный труд не всем по карма-
ну. Коммерсантъ. 28.09.2023. Режим доступа: https://www.
kommersant.ru/doc/6237103 (дата обращения: 15.10.2023).

27 Стратегия развития отрасли информационных 
технологий в Российской Федерации на 2014–2020 годы 
и на перспективу до 2025 года, утверждена Распоряже-
нием Правительства Российской Федерации от 1 но-
ября 2013 г. №  2036-р. Режим доступа: https://digital.
gov.ru/uploaded/files/Strategiya_razvitiya_otrasli_IT_2014-
2020_2025%5B1%5D.pdf?utm_referrer=https%3a%2f%2fwww.
google.com%2f (дата обращения: 15.10.2023).

28 Концепция технологического развития на период 
до 2030 года, утверждена Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 20 мая 2023 г. № 1315-р. Ре-
жим доступа: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfiles/
technological-2023.pdf (дата обращения: 15.10.2023).

29 Программа «Цифровая экономика Российской Фе-
дерации», утверждена Распоряжением Правительства Рос-
сийской Федерации от 28 июля 2017 г. № 1632-р. Режим до-
ступа: http://static.government.ru/media/files/9gFM4FHj4Ps
B79I5v7yLVuPgu4bvR7M0.pdf (дата обращения: 15.10.2023).
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начавшаяся в 2010-х годах. Ряд нормативно-пра-
вовых документов («Стратегия развития отрас-
ли информационных технологий в Российской 
Федерации на 2014–2020 гг. и на перспективу до 
2025 года», «Концепция технологического разви-
тия на период до 2030 года», Программа «Циф-
ровая экономика Российской Федерации») на-
правлен на поддержку и развитие образования 
и науки в области инноваций и цифровых техно-
логий; цифровизацию рабочих мест и производ-
ственных процессов на предприятиях (особенно 
это касается организаций высокотехнологичных 
отраслей, которым государство уделяет приори-
тетное внимание). Так, в рамках национального 
проекта «Цифровая экономика» более 100 млрд 
руб. планируется выделить на проекты по циф-
ровой трансформации и внедрения цифровых 
отечественных технологий на предприятиях30, 
более 200 тыс. чел. смогут обучиться новым про-
фессиям в области цифровой экономики с воз-
можностью полной или частичной компенсации 
за счет государства, до 120 тыс. бюджетных мест 
каждый год будет появляться на специальностях, 
связанных с информационными технологиями31. 
Огромное влияние на ускорение цифровизации 
рабочих мест оказала пандемия COVID-19, когда 
в период 2020–2021 гг. на удаленный или гибрид-
ный формат работы были вынуждены перейти 
представители многих профессий, что создало 
дополнительную нагрузку на работодателя и  на 
самих сотрудников, однако после окончания 
пика пандемии и снятия ограничений предста-
вители ряда профессий (в основном тех, которые 
не задействованы непосредственно в процессе 
производства) получили возможность продол-
жить трудиться в гибридном формате, так как 
при сохранении результативности это экономит 
расходы как работодателя, так и самих сотруд-
ников. В 2023 г. преимущество такого нематери-
ального стимула, как возможность работать в ги-
бридном или удаленном формате, отмечают 59 % 
профессионалов32.

30 Национальный проект «Цифровая экономика». 
Инициативы: цифровые технологии. Информационный 
ресурс «Национальные проекты». Режим доступа: https://
национальныепроекты.рф/projects/tsifrovaya-ekonomika/
p-tsifrovye-tekhnologii-p (дата обращения: 15.10.2023).

31 Национальный проект «Цифровая экономика». 
Инициативы: кадры для цифровой экономики. Инфор-
мационный ресурс «Национальные проекты». Режим 
доступа: https://национальныепроекты.рф/projects/
tsifrovaya-ekonomika/p-kadry-dlya-tsifrovoy-ekonomiki-p 
(дата обращения: 15.10.2023).

32 Галиева Д. Интенсивный труд не всем по карма-
ну. Коммерсантъ. 28.09.2023. Режим доступа: https://www.
kommersant.ru/doc/6237103 (дата обращения: 15.10.2023).

Также следует отметить российские реа-
лии тренда непрерывного обучения. Пандемия 
COVID-19 усилила не только процесс цифровиза-
ции, но и спровоцировала спрос на онлайн-кур-
сы повышения квалификации и профессиональ-
ной переподготовки. Но и без влияния пандемии 
возможность получить образование за счет ра-
ботодателя или государства без отрыва от про-
фессиональной деятельности – один из самых 
востребованных стимулов у соискателей и работ-
ников. Так, по данным российского портала по 
поиску работы HeadHunter.ru сотрудники ставят 
на одно из первых мест такой нематериальный 
стимул, как наличие системы обучения в орга-
низации, а сами компании все чаще вкладывают 
средства в развитие карьеры своих сотрудников, 
в том числе с помощью тренингов, программ 
профессиональной подготовки и повышения 
квалификации [7]. О том, насколько важным счи-
тают эксперты в области образования и выпуск-
ники высших учебных заведений возможность 
совмещения обучения и работы говорится так-
же в докладах Лаборатории исследования рынка 
труда и Института образования НИУ «Высшей 
школы экономики»33,34.

В России существует своя особенность, свя-
занная с соотношениями «мягких» и «жестких» на-
выков. «Жесткие» навыки на российских предпри-
ятиях, особенно в высокотехнологичных сферах, 
крайне востребованы, особенно те, которые свя-
заны с информационными технологиями, и из-за 
возрастающей востребованности их принято вы-
делять в отдельную группу – «цифровые» навыки 
(digital-skills). В то же время в России как и в мире 
растет потребность в работниках, гармонично со-
четающих в себе как «жесткие» (в том числе, «циф-
ровые»), так и «мягкие» навыки (рис. 2).

Можно отметить, что сам набор навыков, ха-
рактерный для российской действительности во 
многом не совпадает с мировой тенденций, что 
говорит о ряде особенностей профессиональной 
деятельности в нашей стране, например, боль-
шинство актуальных навыков связаны с коммуни-

33 Емелина Н.К., Рожкова К.В., Рощин С.Ю., Солн-
цев С.А., Травкин П.В. Выпускники высшего образования 
на российском рынке труда: тренды и вызовы. В: Докл. 
к  XXIII Ясинской (Апрельской) междунар. науч. конф. 
по проблемам развития экономики и общества. Москва, 
2022 г. М.: Изд. дом Высшей школы экономики; 2022. 160 с.

34 Королева Д.О., Гурова Г.Е., Карякина А.О., Печень-
кова И.И., Фирсова Е.С. Мировые тренды образования 
в российском контексте – 2023. Национальный исследова-
тельский университет «Высшая школа экономики», Инсти-
тут образования, 2023. Режим доступа: https://ioe.hse.ru/
edu_global_trends/?ysclid=ldek6adadc594070445 (дата обра-
щения: 16.10.2023).
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Рис. 2. Самые востребованные «мягкие» навыки у российских работодателей
Источник: исследование Российского экономического университета им. Г.В.Плеханова  

(Камзолова А. Исследование Плехановского университета: какие специалисты нужны работодателю сегодня. 
Интернет-портал «Российской газеты». 26.06.2021. Режим доступа: https://rg.ru/2021/06/21/issledovanie-

plehanovskogo-universiteta-kakie-specialisty-nuzhny-rabotodateliu-segodnia.html (дата обращения 16.10.2023))

Fig. 2. The most in-demand soft-skills among Russian employers 
Source: research by Plekhanov Russian University of Economics (Kamzolova A. Research of Plekhanov University: what 

specialists the employer needs. Internet portal of the Rossiyskaya Gazeta (RG).. 26.06.2021.  
Available at: https://rg.ru/2021/06/21/issledovanie-plehanovskogo-universiteta-kakie-specialisty-nuzhny-

rabotodateliu-segodnia.html (accessed on 16.10.2023))

кацией и умением человека самостоятельно и ка-
чественно организовывать собственную работу.

У тренда гендерное равенство в России есть 
свои особенности. При провозглашенном Консти-
туцией РФ равенстве мужчин и женщин во всех 
сферах жизни, в профессиональном плане все 
достаточно неоднозначно. Так, средняя зарплата 
женщин составляет только 60 % [7] от мужской на 
аналогичной должности, но в то же время «…в рей-
тинге стран по уровню участия женщин в эконо-
мике Россия занимает 25 место. Такой результат 
обусловлен неплохими карьерными возможно-
стями женщин – они занимают до 44 % руководя-
щих должностей; по этому показателю гендерный 
разрыв был в 2021 году закрыт на 80 %»35.

Тренд управления талантами динамично 
развивается и в России, и точно так же как и на 
глобальном уровне, является следствием про-
явления вышеуказанных трендов. Из его осо-
бенностей следует выделить, что все еще самым 
значимым стимулом по привлечению и удержа-
нию талантов на предприятиях, особенно в вы-
сокотехнологичных отраслях, является уровень 

35 Загороднева С. Домохозяйки и кормильцы: как 
россияне представляют себе гендерное равенство. Сетевое 
издание Forbes.ru. 08.03.2023. Режим доступа: https://www.
forbes.ru/forbes-woman/485818-domohozajki-i-kormil-cy-
kak-rossiane-predstavlaut-sebe-gendernoe-ravenstvo (дата 
обращения: 15.10.2023).

зарплаты и иные материальные стимулы. Такая 
особенность с большой долей вероятности со-
хранится еще продолжительное время, так как 
на фоне нестабильной экономической ситуации 
и введения санкций уровень жизни россиян про-
должает снижаться и зачастую именно матери-
альная мотивация выходит на первый план36. В то 
же время позитивная динамика других трендов, 
особенно востребованности «мягких» навыков, 
возможности обучения, гибридной или удален-
ной работы, отказ от рутинной работы (за счет 
цифровизации и автоматизации ряда процессов) 
в пользу творческой в будущем сможет откоррек-
тировать дисбаланс материальных и нематери-
альных стимулов в системе управления таланта-
ми на российских предприятиях.

В схематичном виде многоуровневую связь 
между глобальными трендами можно изобразить 
определенным образом (рис. 3). Так, выявле-
на взаимосвязь тренда «управление талантами» 
с  такими трендами, как «гендерное равенство», 
«преобладание мягких навыков над жесткими», 
«цифровизация рабочих мест и отдельных про-
фессий», «непрерывное образование».

36 Более половины опрошенных россиян отметили 
снижение уровня жизни за 2022 год. Информационное 
агентство ТАСС. 25.01.2023. Режим доступа: https://tass.ru/
obschestvo/16884659 (дата обращения: 15.10.2023).
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Преобладание «мягких» 
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Гендерное равенство

Управление талантами

Рис. 3. Взаимосвязь глобальных трендов 
стратегической мотивации друг с другом
Fig. 3. The relationship between global trends 

in strategic motivation and each other

Национальные тренды напрямую отражают 
складывающиеся общемировые тенденции, од-
нако есть ряд особенностей, характерных именно 
для российской действительности. В результате 
исследования было выявлено, что в России наи-
большее развитие получили такие тренды, как 
непрерывное образование, цифровизация, уста-
ревание одних профессий и появление новых, 
при этом цифровизация как тренд имеет серьез-
ную государственную поддержку. 

В то же время ряд трендов (гендерное равен-
ство, управление талантами и взаимосвязь «мяг-
ких» и «жестких» навыков) имеет ряд националь-
ных особенностей: 

– женщинам в России доступны реальные 
возможности получения высшего образования, 
карьерного роста, которые расширяются, но в то 
же время средняя зарплата женщин значительно 
ниже мужской, этот дисбаланс вряд ли изменится 
в ближайшие годы;

– управление талантами как система на 
большинстве предприятий рассчитана прежде 
всего на материальные стимулы для подбора 
и удержания талантливых сотрудников;

– востребованность «мягких» и «жестких» 
навыков напрямую зависит от отрасли, в кото-
рой работает человек (в тяжелой промышленно-
сти и высокотехнологичных отраслях приоритет 
«жестких» навыков сохраняется), а из «мягких» 
навыков самые востребованные в России почти 
не совпадают с теми, что востребованы в мире.

Таким образом, детальное изучение миро-
вых и национальных трендов стратегической 
мотивации, их взаимосвязи на горизонтальном 
и вертикальном уровне между собой, а также осо-
бенности их проявления в рамках высокотехно-
логичных отраслей промышленности являются 
первым шагом при разработке системы страте-
гической мотивации на высокотехнологичном 
предприятии и всего дальнейшего процесса 
стратегирования.

Заключение
По результатам проведенного исследования 

можно сделать вывод о том, что ни глобальные 
тренды, ни национальные не развиваются в от-
рыве друг от друга. Между ними существует связь 
как на горизонтальном (глобальные – нацио-
нальные – отраслевые), так и на вертикальном 
уровне (между тенденциями) и связь эта взаимо-
проникающая. Выявленная связь представлена 
на схеме «Взаимосвязь глобальных трендов стра-
тегической мотивации друг с другом». 
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Аннотация. В статье проанализированы 8 основных направлений цифровизации, ко-
торые влияют на корпоративное стратегирование в теплоэнергетической отрасли, осу-
ществляется классификация этих направлений на востребованные и перспективные 
и проводится OTSW-анализ этих направлений и их особенностей, оказывающих суще-
ственное влияние на развитие отрасли. Основными задачами исследования стали изу-
чение стратегического тренда цифровизации в контексте теплоэнергетической отрасли, 
анализ применения и актуальности основных аспектов цифровизации в стратегических 
общедоступных отчетных документах теплогенерирующих компаний России, таких как 
ПАО «Газпром энергохолдинг», ПАО «Т-Плюс», ПАО «Квадра», и выявление перспектив 
и проблем, с которыми они сталкиваются в условиях современного уровня цифровиза-
ции. Основной методологической школой, на которой базируется исследование, являет-
ся научная школа стратегирования В.Л. Квинта. 
В статье подчеркивается важная роль цифровизации как одного из ведущих драйверов 
развития теплоэнергетической отрасли, а также демонстрируются примеры цифрови-
зации операционных процессов рассматриваемых предприятий. В ходе OTSW-анализа 
выявляются негативные характеристики тренда цифровизации, в основном связанные 
с  экономическими издержками, которые ограничивают ее активное внедрение в от-
расль. На основании проведенного исследования можно сделать вывод, что цифрови-
зация является не только трендом, но и глобальным инвестиционным проектом для 
рассматриваемых предприятий и в целом отрасли, стимулируя увеличение инвестиций 
в сложные технологические виртуальные и материальные системы и устройства. 
Ключевые слова: теплоэнергетика, теплогенерирующие компании, цифровизация, 
OTSW-анализ, стратегирование, корпоративная стратегия
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Abstract. The article analyzes 8 directions areas of digitalization that affect corporate 
strategizing in the heat-power industry, classifies this direction into demanded and prospective, 
and conducts an OTSW analysis of these directions and their features that have a significant 
impact on the development of the industry. The main objectives of the study were to study 
the strategic trend of digitalization in the context of the heat-power industry, analyze the 
application and relevance of the main aspects of digitalization in strategic public documents 
of heat generating companies in Russia such as PJSC “Gazprom Energoholding”, PJSC “T-Plus”, 
PJSC “Quadra”, and identify prospects and the problems they face in the context of the current 
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level of digitalization. The main methodological school on which the research is based is the 
scientific school of strategy by V.L. Kvint.
The article emphasizes the important role of digitalization as one of the leading drivers of 
development of the heat-power industry and demonstrates examples of digitalization of 
operational processes of the heat generating companies. The OTSW analysis reveals negative 
characteristics of the digitalization trend, mainly associated with economic costs that limit its 
active implementation in the industry. The conducted research leads to the conclusion that 
digitalization is not only a trend, but also a global investment project for the heat generating 
companies and for the industry as a whole, stimulating investments increase in complex 
technological virtual and material systems and devices.
Keywords: heat-power industry, heat generating companies, digitalization, OTSW-analysis, 
strategizing, corporate strategy
For citation: Popov G.S. The impact of digitalization on corporate strategy in the heat-
power industry. Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):183–193. https://doi.
org/10.17073/2072-1633-2024-2-1180
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摘要：文章分析了影响热电行业企业战略化的8个主要数字化方向，将这些方向分为需求方
向和前景方向，并对这些方向及其对行业发展有重大影响的特征进行了OTSW分析。本研究
的主要目的是研究热电行业数字化的战略趋势，分析俄罗斯热电公司（如 PJSC Gazprom 
Energoholding、PJSC T-Plus、PJSC Quadra）公开发布的战略报告文件中数字化主要方面
的应用和相关性，并确定其在当前数字化水平下面临的前景和挑战。研究的主要方法论流派是 
V.L. 昆特的战略化科学流派。文章强调了数字化作为热电行业发展的主要驱动力之一的重要作
用，并举例说明了所研究企业的数字化运营流程。OTSW 分析指出了数字化趋势的负面特征，
主要与经济成本有关，这限制了其在行业内的积极实施。根据所进行的研究，可以得出这样的
结论：数字化不仅是一种趋势，也是所研究的企业和整个行业的全球性投资项目，它刺激了对
复杂的虚拟和物质技术系统和设备的投资增长。

关键词：热电行业、供热企业、数字化、OTSW 分析、战略化、企业战略

Введение
Цифровизация оказывает большое влияние 

на одну из важных отраслей экономики страны – 
теплоэнергетическую отрасль. Вопросы влияния 
цифровизации на теплоэнергетическую отрасль 
изучало множество ученых, в частности, Т.А. Ши-
бина1, 2, Е.Ю. Головина, Е.В. Самаркина, Н.Е. Буйнов, 

1 Шибина Т.В. Цифровизация предприятий и орга-
низаций теплоэнергетической отрасли. В сб.: Материалы 
III  Междунар. науч.-практ. конф. студентов и магистран-
тов, посвященной 55-летнему юбилею Алтайского фили-
ала Финуниверситета «Проблемы управления финансами 
в  условиях цифровой экономики». Барнаул, 28 февраля 
2020. Барнаул: ИП Колмогоров И.А.; 2020. С. 139–142.

2 Шибина Т.В., Гражданкина О.А. Применение новых 
технологий в теплоэнергетическом комплексе. В сб.: Мате-
риалы II Всеросс. науч.-практ. конф. «Актуальные пробле-
мы стратегического управления территориальным раз-
витием». Краснодар, 22 мая 2020. Краснодар: Кубанский 
государственный университет; 2020. С. 292–297.

М.В. Евлоева [1]. В свою очередь, цифровизация 
в корпоративной среде рассматривается в трудах 
следующих ученых: М.А.  Скляр, К.В. Кудрявце-
ва3 [2], А.В. Бабкин, О.В. Чистякова [3], Т.Ю. Кудряв-
цева, К.С. Кожина [4], Т.В. Сергиевич [5]. Основной 
методологической школой, на которой базируется 
исследование, служит научная школа стратеги-
рования В.Л.  Квинта [6; 7]. Цифровизация стала 
традиционным аспектом стратегических отчетов 
крупных генерирующих компаний. Успехи в этой 
области не только демонстрируют эффективную 

3 Кудрявцева К.В. Интернет вещей: новые возмож-
ности и риски. В: Сб. трудов науч. и учеб.-практ. конф. 
Санкт-Петербург, 06–07 июня 2017. В 3-х ч. Ч. 1. Фундамен-
тальные и прикладные исследования в области управле-
ния, экономики и торговли. СПб.: ФГАОУ ВО «Санкт-Петер-
бургский политехнический университет Петра Великого»; 
2017. С. 197–204.
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работу компаний (организаций), но и становятся 
важным аспектом для их выживания в отрасли. 

Целью исследования является изучение вли-
яния цифровизации на корпоративную страте-
гию в теплоэнергетической отрасли. Цель реали-
зуется в системе задач:

– изучение стратегического тренда цифрови-
зации в контексте теплоэнергетической отрасли;

– анализ применения и актуальности основ-
ных аспектов цифровизации в стратегических 
общедоступных документах теплогенерирующих 
компаний России;

– выявление перспектив и проблем, с кото-
рыми сталкиваются эти компании в рамках со-
временного уровня цифровизации. 

На рис. 1 представлен совокупный объем ге-
нерации тепла крупных теплогенерирующих ком-
паний, таких как ПАО «Т Плюс», ООО «Сибирская 
генерирующая компания», ООО «ГазпромЭнерго-
Холдинг» (ООО «ГЭХ»), ПАО «Квадра» и ПАО «Ин-
тер-РАО», который составляет 25 % от общего ко-
личества генерации тепла в России за 2021 г., что 
позволяет говорить о стратегической значимости 
для отрасли и страны, а также о высокой значимо-
сти информации из ежегодных отчетов указанных 
компаний как объекта исследования. 

Определение термина «цифровизация»
Некоторые исследователи дают следующее 

определение термину цифровизация – «это при-
менение цифровых технологий для трансформа-
ции данных бизнес-моделей компании и роста 
финансовых показателей компании и показате-
лей эффективности»4 [8]. С позиции других уче-
ных, цифровизация определяется следующим 
образом: «Цифровизация – это процесс исполь-
зования цифровых технологий и информации 
для трансформации бизнес-операций» [9; 10]. 
Оба подхода направлены на представление циф-
ровизации как системы явлений, ориентирован-
ных на трансформацию и увеличение эффек-
тивности бизнес-операций, и рассматриваются 
в  статье с точки зрения влияния цифровизации 
на корпоративную стратегию. 

Тем не менее цифровизация как процесс, 
основанный на применении различных техноло-
гий, является лишь частью глобальной системы, 
которая называется цифровой экономикой. В об-
щем виде цифровую экономику можно опреде-
лить «как тип экономики, характеризующийся 
активным внедрением цифровых технологий 
хранения, обработки и передачи информации во 
все сферы человеческой деятельности» [3]. В рам-
ках корпоративного контекста цифровая эконо-
мика является формой экономических отноше-
ний, которая с помощью цифровизации создает 
новые бизнес-модели [2]. Соответственно, еди-
ничные акты внедрения цифровых технологий 
нельзя назвать полноценной цифровизацией. 
Исследователи приходят к мнению, что к циф-
ровой трансформации относят осуществление 
нескольких проектов, предполагающих индиви-
дуальную стратегическую трансформацию ком-
пании в долгосрочной перспективе [4].

Основные направления цифровизации
Выделяется несколько основных направле-

ний цифровизации, в которых цифровые техно-
логии трансформируют современную экономи-
ческую структуру компаний: 

Автоматизация бизнес-процессов с мини-
мизацией участия человека. Приложения для 
электронной коммерции, маркетплейсы и чат-бо-
ты в качестве технической поддержки являются 
одним из проявлений автоматизации. Однако 
наибольшую ценность для генерирующих ком-
паний в этом аспекте цифровизации представля-
ют системы, которые интегрируют все структуры 

4 Fonseca L.M. Industry 4.0 and the digital society: 
concepts, dimensions and envisioned benefits. In: Proceed. 
of the 12th Inter. conf. business excellence; 2018. Vol. 12(1). 
P. 386–397. https://doi.org/10.2478/picbe-2018-0034
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Рис. 1. Структура объема генерации тепла 
теплогенерирующих компаний в соотношении 

с общим объемом сгенерированного тепла 
в России за 2021 г.

Источник: составлено автором на основании 
доклада Министерства энергетики РФ «О состоянии 

теплоэнергетики и централизованного 
теплоснабжения в Российской Федерации в 2021 году» 

Режим доступа: https://minenergo.gov.ru/node/24393 
(дата обращения: 05.05.2023).

Fig. 1. Structure of the heat generation volume of heat 
generating companies in relation to the total volume 

of heat generated in Russia for 2021
Source: compiled by the author based on the report  
of the Ministry of Energy of the Russian Federation 

“On the state of the heat power industry and centralized 
heat supply in the Russian Federation in 2021  

Avaliable at: https://minenergo.gov.ru/node/24393 
(accessed on 05.05.2023).
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и подразделения компании в единую экосистему. 
Примером является программа SAP, или ее оте-
чественный аналог 1C-Предприятие. Однако для 
представителей малого и среднего бизнеса су-
ществуют решения не столь масштабные и более 
дешевые, например система Битрикс 24. Также 
внедрение систем CRM (система управления взаи-
моотношениями с клиентами) и ERP (планирова-
ние ресурсов предприятия) позволяет увеличить 
эффективность и оперативность управления орга-
низациями практически любого уровня. 

Интернет вещей – это способ взаимодей-
ствия физических объектов, устройств и систем 
между собой и с окружающим миром с приме-
нением технологий связи и стандартов соедине-
ния. Вещи, соединяясь друг с другом посредством 
проводных или беспроводных технологий связи, 
могут автономно организовывать целые сети без 
помощи человека [2]. В рамках этого направле-
ния цифровизации лидирующей тенденцией 
является диспетчеризация управления теплопо-
дачей и теплогенерацией. Применение специ-
альных программ и оборудования с удаленным 
управлением позволяет контролировать процесс 
подачи теплоносителя в системы, а также регули-
ровать интенсивность выработки теплоэнергии 
без непосредственного вмешательства человека. 
Но, несмотря на это, генерирующие компании не 
отказываются от аварийных дублеров для ручно-
го управления подачей рабочей среды в трубо-
проводы.

Дополненная реальность. Данное направ-
ление становится все более актуальным в связи с 
ростом цифровизации управления предприяти-
ем и моделирования сложных систем. Проекти-
рование сетей, совершенствование ремонтного 
оборудования, модернизация процесса управ-
ления – все эти аспекты требуют внедрения тех-
нологий, которые позволяют визуализировать 
данные и повысить удобство использования 
сложными системами и процессами. 

Виртуальная реальность. Создание искус-
ственных реальностей открывает новые возмож-
ности в промышленной (и не только) отрасли. Су-
ществует несколько разных типов виртуальной 
реальности [11]:

«VE HMD – это решение на базе шлема вир-
туальной реальности, предоставляющее инстру-
менты для создания и работы с интерактивной 
виртуальной средой. Используется для обучения 
персонала, поведенческих исследований, визуа-
лизации дизайна и архитектурных решений.

VE CADWall – проекционная стереоскопиче-
ская система виртуальной реальности с одним 
широким экраном, размер которого достигает 

10 и более метров, а разрешение – нескольких 
миллионов пикселей. Обеспечивает достаточный 
уровень погружения и интерактивности для кол-
лективной работы группы экспертов из различ-
ных областей знаний.

VE CAVE – комната виртуальной реально-
сти – представляет собой многогранную (от трех 
до шести экранов) проекционную систему 3D-ви-
зуализации, которая позволяет одновременно 
нескольким пользователям совместно манипу-
лировать сложными 3D-моделями в масштабе 1:1 
и обеспечивает высокий эффект погружения.

VE Panorama – панорамная система визуа-
лизации, имеющая цилиндрический экран (до 
180 градусов) и разрешение в несколько миллио-
нов пикселей, что обеспечивает уровень погруже-
ния и интерактивности для коллективной работы 
группы экспертов из различных областей знаний». 

3D-моделирование и 3D-печать. Моде-
лирование и создание 3D-объектов и 3D-печать 
могут значительно ускорить процесс ремонта 
и замены возможных запасных частей: как раз-
личных установок и агрегатов, так и систем тру-
бопроводов. Уже в 2018 г. были успешно опробо-
ваны технологии, позволяющие печатать жилые 
дома [12]. Также «В рамках 3D-моделирования 
можно говорить не только о построении моделей 
объектов, но и наполнении их данными, которые 
позволяют оптимизировать процессы принятия 
управленческих решений и впоследствии связы-
вают средства проектирования изделий со сред-
ствами их производства» [13]. 

Технологии машинного обучения и ис-
кусственного интеллекта (ИИ). Внедрение ИИ 
в  промышленную сферу активно развивается. 
Однако прогнозы и оценки внедрения ИИ могут 
вызвать последующую переоценку эффективно-
сти экономической деятельности человека в це-
лом. Применение современных технологий ИИ на 
предприятиях позволяет увеличивать выработку 
готовой продукции от 5 до 10 % без модерниза-
ции производства, помогает свести к минимуму 
возможные производственные ошибки, что су-
щественно улучшает качество готового продукта 
и сокращает затрачиваемые ресурсы [14].

Связь цифровой экономики с робототех-
никой. Применение роботизированных рабочих 
единиц эффективно как на сборочных лини-
ях производственных компаний и заводов, так 
и  в  системе управления и подачи энергии. Ак-
тивное внедрение системы «умных счетчиков», 
автоматических систем активирования и подачи 
топлива для производства теплоэнергии, автома-
тическое распределение потоков рабочей среды 
в трубных системах – это частные примеры при-
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менения робототехнических достижений в  про-
мышленных и социальных отраслях экономики. 
Также можно отметить, что основными отрасля-
ми экономики, в которых востребованы промыш-
ленные роботы, являются автомобилестроение, 
производство электроники, машиностроение, ме-
таллургия, химическая и фармацевтическая про-
мышленность, а также пищевая промышленность 
(более 55 % мирового спроса). Промышленный 
сектор стран ЕАЭС обладает высоким потенциа-
лом для дальнейшей автоматизации и роботиза-
ции, поскольку в ряде отраслей по-прежнему со-
храняется высокая доля ручного труда [5].

В результате активного внедрения вышеупо-
мянутых аспектов цифровизации, формируется 
новый тип экономических отношений, базирую-
щийся на сетевых сервисах, передовых техноло-
гиях, который переводит экономическую сферу 
в цифровую плоскость.

Востребованные и перспективные направления 
цифровизации

В результате изучения документов стратеги-
ческого назначения разных теплогенерирующих 
компаний, направления цифровизации можно 
разделить на две группы: востребованные и пер-
спективные (табл. 1).

Проанализированы наиболее востребован-
ные направления цифровизации.

Автоматизация бизнес-процессов. Все ге-
нерирующие компании применяют современные 
системы электронного документооборота, а так-
же системы управления закупками и поставками, 
такие как SAP, Oracle и т.д. К примеру, в годовом 
отчете генерирующей компании ПАО «Т Плюс» 
этот раздел вынесен как отдельное стратегиче-
ское направление. На базе платформы 1С для 
данной организации была разработана интегра-
ционная система, имеющую определенную орга-
низованную структуру (рис. 2).

Таблица 1 / Table 1
Направления цифровизации 

в теплоэнергетической отрасли
Directions of digitalization  

in the heat and power industry
Востребованные Перспективные

Автоматизация  
бизнес-процессов

3D-моделирование 
и 3D-печать

Интернет вещей Дополненная реальность
Виртуальная реальность Технологии машинного 

обучения и искусственно-
го интеллекта

Связь цифровой экономи-
ки с робототехникой

1С: Управление 
холдингом

Данные по договорам контрагентов, 
контрагенты («1С: Бухгалтерия 

предприятия», вер. 2.0 (шаблон))

Банковские выписки (клиент-банки)

Данные по кассовым операциям 
(локальные системы с ККТ)

Данные по розничным продажам
(1С: Управление торговлей», 
вер. 10.3, 11.1, «1С: Розница»)

Данные биллинговых систем

Данные по расчету заработной платы 
(«1С: Зарплата и управление

персоналом», вер. 3.1)

Утвержденные в ПАО «Т Плюс» 
лимиты (холдинговые внешние 

системы консолидации)

Данные по проектам
(холдинговые внешние системы 

консолидации)

Отчетность: БДР, ИП, БДДС, Life-book, 
КонсПак (МСФО) (холдинговые 

внешние системы консолидации)

Данные по задолженности
(холдинговые внешние системы 

консолидации)

Рис. 2. Интеграция системы управления финансами с внешними информационными системами
Источник: Создание централизованной системы управления финансами сбытового сегмента группы компаний 
«Т Плюс», сайт фирмы «1С». Режим доступа: https://consulting.1c.ru/cases/57708.html (дата обращения: 05.05.2023).

Fig. 2. Integration of the financial management system with external information systems
Source: Creation of a centralized financial management system for the sales segment of the T Plus group of companies, 

website of the company 1C. Available at: https://consulting.1c.ru/cases/57708.html (accessed on 05.05.2023).

https://consulting.1c.ru/cases/57708.html
https://consulting.1c.ru/cases/57708.html
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Интернет-вещей. Удаленное управление 
и  процесс образования сложных сетей отме-
чен в  ряде теплогенерирующих компаний как 
один из драйверов роста. Одним из примеров 
реализации подобных проектов является мо-
дернизация автоматизированной системы ком-
мерческого учета тепловой энергии (АСКУТЭ) 
Пензенской ТЭЦ-1, входящей в группу ПАО 

«Т Плюс». На рис. 3 демонстрируется структур-
ная схема АСКУТЭ. Данное решение позволяет 
получать точную и оперативную информацию 
по учету тепловой энергии и состоянии узлов 
учета, а также уменьшает затраты на ремонт 
и  замену оборудования благодаря оперативно-
му мониторингу нагрузки и режимов потребле-
ния электроэнергии.

Сервер
SCADA КРУГ-200

Сервер СУБД SQL

Коммутатор

СРЕДНИЙ
УРОВЕНЬ

ВЕРХНИЙ
УРОВЕНЬ

НИЖНИЙ УРОВЕНЬ

Узлы учета №№ 1–13

Преобразователь
интерфейсов

Межсетевой
экран

МЭК-60870-5-104Корпоративная
вычислительная сеть

ПАО «Т Плюс»

WEB-Клиенты «тонкие» – 25 АРМ

Система
диспетчеризации

ПАО «Т Плюс»

АРМ 1 – АРМ 5
«толстые» клиенты

 * * * * * *

 * * *

 * * *

Тепловычислитель
СПТ 961.2

Тепловычислитель
СПТ 961.2

Тепловычислитель
СПТ 961.2

Обратный
трубопровод

Обратный
трубопровод Обратный

трубопровод

Подающий
трубопроводПодающий

трубопровод
Подающий

трубопровод

Рис. 3. Структурная схема АСКУТЭ Пензенской ТЭЦ-1
Источник: Модернизация автоматизированной системы коммерческого учета тепловой энергии  

Пензенской ТЭЦ-1, портал TAdviser. Режим доступа: https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_схема_
АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg (дата обращения: 09.02.2023).

Fig. 3. Block diagram of ASKUTE of Penza TPP-1
Source: Modernization of the automated system for commercial metering of thermal energy  

at Penza TeploElektroTsentral-1, TAdviser portal. Available at: https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_
схема_АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg (accessed on 09.02.2023).

https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_схема_АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg
https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_схема_АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg
https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_схема_АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg
https://www.tadviser.ru/images/7/7b/2_Структурная_схема_АСКУТЭ_Пензенская_ТЭЦ-1.jpg
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Виртуальная реальность. ПАО «МОЭК», 
дочерняя структура ООО «ГазпромЭнергоХол-
динг», на теплоэнергетической вставке запусти-
ла VR-трансляцию, которая позволила посетите-
лям ознакомиться с содержанием ТЭЦ изнутри, 
воссоздавая ее в цифровой реальности5. Такая 
технология может усилить эффект обучения со-
трудников технического обслуживания путем 
внедрения виртуальных практикумов с приме-
нением виртуальной реальности. 

Связь цифровой экономики с робототех-
никой. Все генерирующие предприятия зани-
маются модернизацией своих генерирующих 
мощностей. Однако уровень и возможности 
организаций остаются разными. Так, компания 
«Газпром энергохолдинг» запустила ряд дочер-
них структур в  целях увеличения количества 
разработанного и выпущенного высокотехно-
логичного оборудования. Для этого трудятся 
следующие дочерние организации: ООО «ГЭХ 
Сервис газовых турбин», ПАО «Тюменские мо-
торостроители», АО «РЭП Холдинг», ООО «Ин-
женерно-технический центр» и т.д. В их задачу 
входит проектирование, инжиниринг и под-
держка собственной системы автоматического 
роботизированного управления оборудованием 
для генерации6. Непосредственным примером 
использования робототехники можно назвать 
систему внутритрубной диагностики. «Вну-
тритрубная диагностика (ВТД) – это комплекс 
работ, обеспечивающий получение информа-
ции о дефектах газопровода с использованием 
внутритрубных инспекционных приборов»7. 
При ВТД применяется современное оборудо-
вание, позволяющее производить диагностику 
и оценку технического состояния трубопрово-
да без его вывода из эксплуатации и остановки 
генерации энергии. С этой целью используется 
магнитный дефектоскоп – сложное техническое 
оборудование.

5 Газета Московской объединенной энергетической 
компании. № 11 (119), ноябрь 2015. Режим доступа: https://
www.moek.ru/d/journal/09/9/energiya-stolici-11-2015.pdf 
(дата обращения: 09.03.2023).

6 Группа Газпром энергохолдинг сегодня. Приоритеты 
развития. 17.02.2022.Режим доступа: https://energoholding.
gazprom.ru/d/textpage/3f/63/prezentatsiya_gazprom-
ehnergokholding-pdf (дата обращения: 15.04.2023).

7 Внутритрубная диагностика. Что это такое? 
Сайт дочерней организации ПАО «Газпром» ООО 
«Газпром трансгаз Ставрополь» Режим доступа: https://
stavropol-tr.gazprom.ru/press/proekt-azbuka-proizvodstva/
vnutritrubnaya-diagnostika/? mode=preview (дата обраще-
ния: 09.04.2023).

Перспективными направлениями цифро-
визации в отрасли можно назвать дополненную 
реальность, 3D-моделирование и 3D-печать, тех-
нологии машинного обучения. Однако есть весь-
ма существенные ограничения на их внедрение: 
дороговизна, а также отсутствие требований 
к данному типу цифровизации. Тем не менее 
развитие технологического уровня происходит 
очень быстро. Так, в сфере 3D-моделирования 
проектировщиками применяется отечественное 
программное обеспечение КОМПАС-строитель 
и КОМПАС 3D8, а компания Siemens успешно за-
вершила ключевые испытания лопаток газовых 
турбин, напечатанных на 3D-принтере9.

Дороговизна разработки и внедрения всех 
направлений цифровизации в совокупности 
с  устаревшей материально-технической базой, 
а  также социальными обязательствами по бес-
перебойной подаче тепловой энергии населе-
нию является ограничивающим фактором раз-
вития цифровых направлений деятельности. 
По данным годового отчета ПАО «Т Плюс»10, 
компания планирует вложить в развитие циф-
ровизации бизнес-направлений 40 млрд руб., из 
которых 30 млрд руб. – собственные средства до 
2025 г. Совокупный эффект от реализации соста-
вит от 2,7 до 12,8 млрд руб. в год, а общий объ-
ем расходов в 2019–2020 гг. составил примерно 
250 млрд руб. в 2019 г. и 230 млрд руб. в 2020 г.11 

Данные объемы вложений демонстрируют ка-
питалоемкость развития цифровизации, а также 
стратегическую важность этого направления. 

В свою очередь, ООО «Газпром энергохол-
динг», принял решение о приостановлении стро-
ительства энергоблока на метано-водородном 
топливе на Ново-Салаватской ТЭЦ в связи с вы-
сокой капиталоемкостью решения. «Решение 
о реализации проекта будет сопряжено с утверж-
дением Правительством РФ мер государственной 

8 Крысанова А.И. 3D-моделирование в теплоэнерге-
тике. Аллея науки. 2021;1(8(59)):3–7.

9 Siemens завершила ключевые испытания лопа-
ток газовых турбин, напечатанных на 3D-принтере, 
3D News Daily Digital Digest, 08.02.2017. Режим доступа: 
https://3dnews.ru/947140/siemens-zavershila-klyuchevie-
ispitaniya-lopatok-gazovihturbin-napechatannih-na-
3dprintere (дата обращения: 09.04.2023).

10 Годовой отчет Публичного акционерного обще-
ства «Т Плюс» по результатам деятельности за 2020 год. 
Режим доступа: https://e-disclosure.ru/portal/FileLoad.
ashx?Fileid=1743018 (дата обращения: 13.02.2023).

11 Годовой отчет Публичного акционерного обще-
ства «Т Плюс» по результатам деятельности за 2020 год 
Режим доступа: https://e-disclosure.ru/portal/FileLoad.
ashx?Fileid=1743018 (дата обращения: 13.02.2023).

https://www.moek.ru/d/journal/09/9/energiya-stolici-11-2015.pdf
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https://3dnews.ru/947140/siemens-zavershila-klyuchevie-ispitaniya-lopatok-gazovihturbin-napechatanni
https://e-disclosure.ru/portal/FileLoad.ashx?Fileid=1743018
https://e-disclosure.ru/portal/FileLoad.ashx?Fileid=1743018
https://e-disclosure.ru/portal/FileLoad.ashx?Fileid=1743018
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поддержки и финансирования»12. Также, приме-
ром стратегического направления обновления 
материально-технической базы перед внедре-
нием цифровых технологий являются приори-
тетные инвестиционные проекты «ПАО Квадра», 
основные цели которых13: 

– «расширение и обновление оборудования 
электростанций компании с применением эф-
фективных технологий;

– повышение надежности и устойчивости 
производства и подачи энергии потребителям;

– увеличение отпуска электрической и те-
пловой энергии для покрытия растущего спроса, 
создание основы для социально-экономического 
развития регионов;

– реализация политики энергоэффективно-
сти и энергосбережения;

– усиление конкурентных позиций компа-
нии на рынке электроэнергетики в период про-
ведения его либерализации, увеличение рента-
бельности компании». 

OTSW-анализ направлений цифровизации 
в теплоэнергетической отрасли

Используя методологию стратегирования 
В.Л. Квинта [6; 7], можно локально проанализи-
ровать основные направления цифровизации на 
основе OTSW-анализа. С точки зрения выявления 
внутритрендовых возможностей и угроз, данный 
инструмент позволяет оценить адекватность 
мер и усилий, принятых теплогенерирующими 
компаниями, чтобы эффективно использовать 
тренд цифровизации как собственный драйвер 
стратегического развития [7]. Общие результаты 
OTSW-анализа представлены в табл. 2.

Таким образом, рассмотрим влияние цифро- 
визации как стратегического тренда на тепло- 
энергетическую отрасль.

Цифровизация отрасли является одним 
из ведущих драйверов развития. Во всех от-
четах генерирующих компаний так или иначе 
затронут аспект цифрового развития. Масштаб 
этого влияния разный. Он колеблется от вопро-
са создания личного кабинета и разработки мо-
бильных приложений, например, у ПАО «Квадра», 
до разработки системы «цифровых двойников» 
 

12 Группа Газпром энергохолдинг сегодня. При-
оритеты развития. 17.02.2022. Режим доступа: https://
energoholding.gazprom.ru/d/textpage/3f/63/prezentatsiya_
gazprom-ehnergokholding.pdf (дата обращения: 15.04.2023).

13 Годовой отчет акционерного общества «Квадра» 
за 2021 г. Годовые отчеты Режим доступа: https://www.
quadra.ru/upload/filials_doc/Annual_reports/Annual_Report_
by_2021_rus.pdf (дата обращения: 15.04.2023).

у  компании ПАО «Т Плюс», и зависит от ресур-
сов и  возможностей компаний. Однако данный 
тренд устойчиво присутствует в отчетах и по-
зволяет говорить о развитии инфраструктуры 
и потенциально новом поле хозяйственной дея-
тельности – цифровой экономике. Нет компаний,  
которые не принимали бы во внимание цифро-
вые аспекты экономической деятельности. По 
словам В.Л. Квинта: «то, что для всех – сегодня, 
для стратега – уже вчера» [6]. Анализ данной 
сферы носит системный и обширный характер, 
который позволяет говорить не об изучении 
цифровизации, а об исследовании цифровой 
экономики. 

Существует ряд существенных ограниче-
ний активного внедрения аспектов цифрови-
зации в  теплоэнергетическую отрасль. Уста-
ревшая материально-техническая база, которую 
компании меняют в рамках обширных и  дол-
госрочных инвестиционных программ, опера-
ционные расходы, главным образом на закупку 
топлива, а также дороговизна разработок в на-
учной и цифровой сферах сдерживают активные 
коммерческие разработки и прикладные иссле-
дования.

Активная цифровизация генерирующих 
компаний является драйвером для цифрови-
зации окружающей инфраструктуры пред-
приятий, например, отношения генерирующих 
компаний с поставщиками. Так, по отчетам ком-
паний активно внедряются системы электронно-
го документооборота, а 90 % закупок компаний 
проходят в электронной форме на электронных 
торговых площадках. Система ЖКХ подвер-
жена высокой степени цифровой трансформа-
ции [15; 16]. Поэтому нет ничего удивительного 
в стремительном преобразовании сферы тепло-
энергетики и  активном становлении цифровой 
экономики в этой отрасли. 

Заключение
В рамках исследования изучено влияние 

цифровизации на корпоративную стратегию 
крупных генерирующих компаний. Годовые 
отчеты исследуемых компаний позволили вы-
явить особенности цифровизации в отрасли 
и сравнить ее с общими направлениями цифро-
визации. 

Процессы цифровизации оказывают все боль-
шое влияние на одну из важных отраслей эконо-
мики страны – теплоэнергетическую отрасль. 
На основе результатов стратегического анализа 
можно заключить, что цифровизация является 
не только процессом, но и глобальным приори-
тетным инвестиционным проектом, который 

https://energoholding.gazprom.ru/d/textpage/3f/63/prezentatsiya_gazprom-ehnergokholding.pdf
https://energoholding.gazprom.ru/d/textpage/3f/63/prezentatsiya_gazprom-ehnergokholding.pdf
https://energoholding.gazprom.ru/d/textpage/3f/63/prezentatsiya_gazprom-ehnergokholding.pdf
https://www.quadra.ru/upload/filials_doc/Annual_reports/Annual_Report_by_2021_rus.pdf
https://www.quadra.ru/upload/filials_doc/Annual_reports/Annual_Report_by_2021_rus.pdf
https://www.quadra.ru/upload/filials_doc/Annual_reports/Annual_Report_by_2021_rus.pdf
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Таблица 2 / Table 2
OTSW-анализ направлений цифровизации в теплоэнергетической отрасли

OTSW analysis of digitalization directions in the heat and power industry

Возможности (Opportunities) Угрозы (Threats)

1. Автоматизация бизнес-процессов с минимальным уча-
стием человека путем ускорения обмена информацией 
благодаря оцифровке документов (закупочной докумен-
тации, бухгалтерских документов и т.д.).
2. Автоматизация бизнес-процессов с минимальным уча-
стием человека через стандартизацию процесса закупок 
и поставок путем внедрения систем автоматизированной 
«сборки» закупочной документации, применения «ум-
ных» контрактов и т.д.
3. Создание системы взаимосвязанных компонентов в 
отопительных системах и удаленное управление отопи-
тельными системами (диспетчеризация). 
4. Оперативный мониторинг эффективности работы те-
плоэнергетической системы и ее регулирование с помо-
щью инструментов дополненной реальности.
5. Эффективный ремонт путем обеспечения персонала 
информацией в режиме реального времени благодаря 
технологии дополненной реальности.
6. Эффективное обучение путем воссоздания рабочего 
места персонала теплосетей в виртуальной реальности, 
а также моделирование опасных ситуаций и обучение  
сотрудников действиям по их предотвращению в усло- 
виях, приближенных к реальным. 
7. Ускоренная сборка агрегатов и создание запасных ча-
стей путем 3D-печати для оперативного ремонта и мини-
мизации потерь теплоэнергии потребителями
8. Активное развитие технологий ИИ, в том числе в сфере 
управления предприятием.
9. Роботизация процессов производства и управления как 
связующее звено к переходу на более технологически про-
двинутые способы генерации и распределения тепла

1. Низкие темпы разработки и невысокое качество 
программного обеспечения по управлению процес-
сами предприятия.
2. Ригидность условий выполнений поставок, фак-
тическое отсутствие учета фактора «форс-мажор». 
3. Угроза отключения/блокировки всей системы 
в случае поломки одного из компонента системы. 
4. Финансовая и образовательная ресурсоемкость 
внедрения технологий дополненной и виртуальной 
реальности.
5. Высокие требования к надежности материала для 
3D-печати запасных частей к критически важным 
объектам технической инфраструктуры теплосетей.
6. Отсутствие механизмов управления или слабое 
управление процессом управления с помощью ИИ. 
7. Высокая важность теплоэнергетической отрасли 
в качестве социально-значимой и, как следствие, 
ограниченность экспериментов с ИИ.
8. Дороговизна робототехнических приспособлений 
и дефицит на отечественном рынке робототехники

Сильные стороны (Strengths) Слабые стороны (Weaknesses)

1. Активное внедрение и разработка отечественного про-
граммного обеспечения для управления и отечественных 
приложений для взаимодействия компаний с потребите-
лями тепла.
2. Активный переход к электронным закупочным проце-
дурам и отказ от проведения закупок на бумажных носи-
телях, электронное актирование исполнения договоров 
на законодательном уровне. 
3. Наличие единых центров управления теплосетями 
у крупных генерирующих компаний.
4. Активное публичное применение технологий воссозда-
ния реальности в демонстрационных целях.
5. Активная поддержка роботостроительной отрасли 
со стороны государства. Создание современных пред-
приятий по производству высокотехнологичного обору-
дования. 
6. Активная политика импортозамещения.
7. Наличие крупных финансовых ресурсов для инвестиций 
в развитие цифровых технологий

1. Необходимость выделения значительных ресур-
сов для обновления текущей материально-техниче-
ской базы теплогенерирующих компаний.
2. Высокая стоимость операционной деятельности 
компании из-за дороговизны топлива. 
3. Низкий уровень информационной безопасности 
и средств криптозащиты информации. 
4. Отсутствие ИИ, специализирующегося на управ-
лении тепловыми сетями.
5. Высокая заработная плата специалистов, связан-
ных с цифровизацией. 
6. Наличие объемных долгосрочных инвестици-
онных программ по капитальному строительству 
и механическому развитию мощностей теплогене-
рирующих компаний
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перешел из категорий проектов потенциального 
развития в категорию проектов, которые необхо-
димы для устойчивого функционирования ком-
пании в цифровом мире. При этом проведенный 
OTSW-анализ в соответствии с методологией 
стратегирования В.Л. Квинта позволил выявить 
широкий спектр возможностей цифрового раз-
вития отрасли, которые являются специфичными 

для всех промышленных отраслей, при общем для 
всей экономики характере угроз (высокая стои-
мость проектов, угроза нестабильности глобаль-
ной сети и т.д.). 

Перспективы дальнейшего развития иссле-
дования заключаются в рассмотрении роли вли-
яния отдельных направлений цифровизации на 
развитие компаний и отрасли в целом. 
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Определение группы ресурсоориентированных регионов 
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Аннотация. Регионы, обладающие значительным природно-ресурсным потенциалом, 
играют важную роль в обеспечении энергетической и экономической безопасности Рос-
сийской Федерации. Для максимизации эффекта от использования ресурсного потен-
циала должны быть разработаны научно обоснованные и методологически корректные 
региональные стратегии. С этой целью необходимо разработать концепцию стратегии 
регионального развития ресурсных регионов, в связи с чем предлагается использо-
вать методологию стратегирования иностранного члена РАН, профессора В.Л. Квинта. 
Одной из первых задач при разработке концепции является определение группы ре-
сурсоориентированных регионов. Подготовлено авторское определение ресурсоориен-
тированных регионов, а также на основе анализа зарубежных и отечественных практик 
предложен алгоритм расчета уровня ресурсоориентированности, базирующийся на трех 
показателях: доле добычи полезных ископаемых в валовом региональном продукте; 
доле добычи полезных ископаемых в структуре региональной занятости; степени отрас-
левой концентрации. Показано, что для расчетов по предложенному алгоритму в части 
отраслевой концентрации может быть использован не только индекс Херфиндаля–Хир-
мшана, но и противоположный ему по логике индекс Шеннона, адаптированный для 
экономических исследований.
Проведенные расчеты показали, что к группе ресурсоориентированных регионов могут 
быть отнесены Ненецкий, Ямало-Ненецкий, Ханты-Мансийский и Чукотский автоном-
ные округа, Республика Саха (Якутия), а также Магаданская и Сахалинская области – эти 
регионы в наибольшей степени отвечают предлагаемому определению ресурсоориенти-
рованного региона и способны стать базой для разработки концепции стратегии регио-
нального развития.

Ключевые слова: методология стратегирования, ресурсоориентированные регионы, 
региональная типологизация, региональное социально-экономическое развитие, кон-
курентные преимущества, индекс Херфиндаля–Хиршмана, индекс Шеннона
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Abstract. Regions with significant natural resource potential play an important role in ensuring 
the energy and economic security of the Russian Federation. To maximize the effect of using 
resource potential, scientifically based and methodologically correct regional strategies must be 
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developed. For these purposes, it is necessary to develop a concept for a strategy for the regional 
development of resource regions, for which it is proposed to use the strategizing methodology 
of a foreign member of the Russian Academy of Sciences, Professor V.L. Kvint. One of the first 
tasks when developing a concept is to identify a group of resource-oriented regions. To achieve 
this goal, the author’s definition of resource-oriented regions has been prepared, and based on 
an analysis of foreign and domestic practices, an algorithm for calculating the level of resource 
orientation has been proposed, based on 3 indicators: the share of mining in the gross regional 
product, the share of mining in the structure of regional employment and the degree of industry 
concentration. It is shown that for calculations using the proposed algorithm in terms of industry 
concentration, not only the Herfindahl–Hirmschan index can be used, but also the Shannon 
index, which is logically opposite to it, adapted for economic research.
The calculations showed that the group of resource-oriented regions can include the Nenets, 
Yamalo–Nenets, Khanty–Mansiysk and Chukotka Autonomous Districts, the Republic of Sakha 
(Yakutia), as well as the Magadan and Sakhalin regions – these regions best meet the proposed 
definition of a resource-oriented region and can become the basis for developing the concept 
of a regional development strategy.

Keywords: strategizing methodology, resource-oriented regions, classification, sectoral 
structure, regional socio-economic development, regional typology, competitive advantages, 
Herfindahl-Hirschman index, Shannon index

For citation: Gerelishin R.I. Determining the group of resource-oriented regions in the 
methodology of strategizing. Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):194–205. 
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戰略方法論中一組資源型區域的定義

R.I. 格列里申
1 Gazprom Dobycha Tambey 有限责任公司, 121357，俄罗斯联邦莫斯科Vereyskaya街29号34栋
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摘要：自然资源潜力巨大的地区在确保俄罗斯联邦能源和经济安全方面发挥着重要作用。为了
最大限度地发挥资源潜力，应制定有科学依据、方法正确的区域战略。为此，有必要制定资源
地区的区域发展战略概念，在这方面，建议采用俄罗斯科学院外籍院士 V.L. 昆特教授的战略化
方法论。制定这一概念的首要任务之一是界定一组资源导向型地区。作者提出了资源导向型地
区的定义，并在分析国内外实践的基础上提出了计算资源导向水平的算法，该算法基于三个指
标：矿产开采在地区生产总值中的份额；矿产开采在地区就业结构中的份额；行业集中度。结
果表明，不仅赫芬达尔-赫希曼指数，而且在逻辑上与之相反并适用于经济研究的香农指数，都
可以根据所提出的行业集中度算法进行计算。
计算结果表明，资源导向型地区可以包括涅涅茨自治区、亚马尔-涅涅茨自治区、汉特-曼西斯
克自治区、楚科奇民族自治区、萨哈共和国（雅库特）以及马加丹州和萨哈林州--这些地区在
最大程度上符合资源导向型地区的定义，可以成为制定区域发展战略概念的基础。

关键词：战略方法、资源导向型地区、区域类型学、区域社会经济发展、竞争优势、赫芬达尔-
赫希曼指数、香农指数

Введение
Основа стратегического развития государств 

с федеративным устройством закладывается 
на региональном уровне, который может пред-
ставлять собой относительно однородную среду, 
а  также отражать существенные диспропорции 
развития, причем в динамике могут наблюдаться 
как процессы конвергенции, так и дивергенции. 
Различия могут выявляться в метриках количе-
ственного и качественного характера и отражать 

макро- и мезоэкономические (например, струк-
тура валового регионального продукта (ВРП) 
и  динамика его изменений, уровень безрабо-
тицы, уровень реальных доходов и бюджетная 
обеспеченность и т.д.), демографические (пока-
затели прироста и половозрастной состав насе-
ления, характер миграционных потоков и т.д.), 
географические (наличие полезных ископаемых, 
выходы к морю, близость к государственным 
границам и т.д.), инфраструктурно-логистиче-
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ские (развитие сетей автомобильных дорог, же-
лезнодорожного сообщения, морского и речного 
транспорта и т.д.) и иные региональные особен-
ности. Подобные характеристики выполняют ряд 
функций, играющих важную роль на различных 
этапах процесса стратегирования (табл. 1), сфор-
мулированных иностранным членом РАН, про-
фессором В.Л. Квинтом [1–3].

Представленные функции в полной мере вы-
полняются в процессе разработки региональной 
стратегии, которая «призвана реализовывать ин-
тересы населения страны и приоритеты нацио-
нальной значимости, локализованные в данном 
регионе» [4]. Вопросы стратегического развития 
регионов исторически являются предметом зна-
чительного интереса в научном сообществе и на-
ходят отражение в работах академика А.Г. Гран-
берга [5; 6], академика А.Г. Аганбегяна [7; 8], 
а в ресурсном контексте – академика А.Д. Неки-
пелова [9]. Для Российской Федерации на протя-
жении значительного временного отрезка одной 
из ключевых отраслей является добыча полезных 
ископаемых, что обусловлено одним из самых 
больших в мире природно-ресурсных потенци-
алов и подтверждается высокими позициями 
Российской Федерации в рейтингах по добыче 
и запасам нефти, природного газа, угля, алмазов 
и золота1, а также наличием крупных запасов ред-

1 Минерально-сырьевые ресурсы России. Место Рос-
сии на современном рынке природных ресурсов. 26 авгу-
ста 2022. Режим доступа: https://tass.ru/infographics/9419 
(дата обращения: 27.10.2023).

коземельных металлов. Ресурсообеспеченность 
является одним из главных конкурентных преи-
муществ, реализация которого должна дать им-
пульс для социально-экономического развития 
не только регионов, располагающих подобными 
ресурсами, но и страны в целом. Для этого долж-
ны быть разработаны стратегии развития таких 
регионов, согласованные со стратегиями более 
высокого уровня, так как согласованность инте-
ресов при разработке стратегических приорите-
тов способна обеспечивать мультипликативный 
эффект [10]. Однако для разработки стратегий, 
максимально полно раскрывающих потенци-
ал ресурсных регионов, корректно отражающих 
стратегические приоритеты и максимизирую-
щих эффекты от их реализации, необходима раз-
работка концепции стратегии социально-эконо-
мического развития этих регионов, а для этого 
необходимо в первую очередь определить группу 
регионов, которые могут быть отнесены к катего-
рии «ресурсных».

Существующие подходы к типологизации
Существенный вклад в развитие положе-

ний региональной экономики как науки, в  том 
числе в вопросы типологизации регионов в кон-
тексте стратегического развития, внес академик 
А.Г.  Гранберг [11], однако в научной литерату-
ре существует множество различных подходов 
к типологизации регионов в целом и опреде-
лению регионов ресурсного типа в частности.  

Таблица 1 / Table 1
Применение количественных и качественных региональных метрик в процессах стратегирования

Application of quantitative and qualitative regional metrics in strategizing processes

Функции количественных 
и качественных метрик, 

характеризующих регионы
Применение метрик в процессах стратегирования

Основа для проведения 
моно- или поликритериаль-
ной типологизации

В процессах стратегирования на этапе разработки концепции стратегии развития 
определенных типов регионов для выявления общих закономерностей развития 
и характера протекающих в них процессов и изучения опыта успешно реализо-
ванных стратегий регионов, отнесенных к одному типу в рамках проведенной 
типологизации

Формирование уникального 
портрета региона

В процессах стратегирования:
– на этапе анализа релевантности выявленных трендов (глобальных, отраслевых, 
региональных и иных) объекту стратегирования;
– в ходе анализа внутренней среды региона для определения интересов, приори-
тетов (в том, числе при определении конкурентных преимуществ, необходимых 
для реализации приоритета), целей и задач, а также формулирования первооче-
редных документов стратегии

Проведение межрегиональ-
ных сравнений в простран-
стве и во времени

В процессах стратегирования:
– на этапе проведения анализа внешней среды;
– этапе стратегического мониторинга

Источник: составлено автором с использованием материалов [1–3]
Source: compiled by the author based on [1–3]
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Например, согласно Е.В. Шувалову [12] выделя-
ются следующие группы типологий регионов:

– макроструктурная группа (в основе лежат 
макроструктурные диспропорции, обусловлен-
ные природными и историко-географическими 
факторами);

– группа, отражающая экономическую поля-
ризацию развития регионов;

– группа, отражающая социальный аспект 
поляризации регионов;

– группа проблемно-структурной типологии 
(в основе лежат структурные диспропорции реги-
онального социально-экономического развития).

Региональные типологии могут быть постро-
ены и на других факторах. Например, Н.М.  Ме-
жевич и А.А. Жабрев в своей работе акцентиру-
ют внимание на роли инноваций, отмечая, что 
«с точки зрения инновационного процесса тер-
ритории подразделяют на креативные (выдви-
нутые), инновативные (с зарождением и апро-
бацией базисных нововведений), адаптивные 
(способные широко внедрять инновации на ста-
дии их массового распространения) и консерва-
тивные (не приемлющие многие инновации). 
Сочетание креативных, адаптивных и консерва-
тивных тенденций определяет неравномерность 

территориального развития и может дать крайне 
негативные результаты, привести к качествен-
ному нарастанию региональных экономических 
различий» [13]. Краткий обзор различных мето-
дологических подходов к построению типологии 
регионов представлен в работе А.О. Полынева 
и  И.В. Гришиной [14]. Вопросы критериев клас-
сификации регионов рассматриваются в работе 
Л.И. Власюк и О.В. Деминой [15], а также коллек-
тива авторов Института экономики Уральского 
отделения РАН [16].

В основу типологии ресурсных регионов так-
же могут закладываться различные критерии 
и граничные значения, отделяющие одну группу 
от другой (табл. 2).

Важно отметить, что представленные ме-
трики касаются не только «ресурсности», то есть 
структурной характеристики региональных эко-
номических систем, но и ресурсной обеспечен-
ности, которая является экзогенным фактором и 
определяется преимущественно географическим 
положением, отражая природно-ресурсный по-
тенциал. Целесообразность разделения подобных 
категорий, называемых по-разному: «ресурсная 
зависимость», «ресурсная специализация», «ре-
сурсная обеспеченность» или производные от них, 

Таблица 2 / Table 2
Подходы к типологизации ресурсных регионов

Approaches to typology of resource regions

Критерий типологизации Содержание критерия
Автор и ссылка 

на литературный 
источник

Отрасли, связанные с добычей 
полезных ископаемых, составля-
ют 8 % ВВП и 40 % экспорта

Рассматривается проблематика не на уровне регионов, 
а на уровне ресурсных экономик, однако для региональ-
ного аспекта ценен подход по идентификации ресурс-
ной ориентации на базе доли в ВВП и экспорте. Логиче-
ски близкий подход используется в большом количестве 
последующих работ

Р. Аути [17]

Доля добывающих отраслей ми-
нерально-сырьевого комплекса 
в продукции региона

Выделяются регионы:
– с неразвитой горной промышленностью (< 5 %);
– развивающейся горной промышленностью (5–20 %);
– развитой горной промышленностью (20–50 %);
– моно-отраслевые горнопромышленные (> 50 %)

В.П. Орлов [18]

Доля добычи полезных ископае-
мых в структуре ВРП

Проводится анализ структурных сдвигов в экономиках 
Ханты-Мансийского и Ямало-Ненецкого автономных 
округов, относящихся к «чистым» моделям ресурсодобы-
вающих регионов с экспортной ориентацией. Анализи-
руются риски и возможности в контексте модели стре-
мительно развивающегося региона

Н.Н. Михеева [19]

Коэффициент, отражающий 
«соотношение регионального 
и среднероссийского значений 
стоимостной оценки МСБ на 
душу населения (в рыночных це-
нах на момент оценки)»

Соотношение показывает уровень обеспеченности реги-
она ресурсно-сырьевым потенциалом и является одним 
из ключевых факторов конкурентоспособности регионов

А.О. Полынев [20]
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Критерий типологизации Содержание критерия
Автор и ссылка 

на литературный 
источник

В структуре ВРП не менее 50 % 
составляют доли суммарного 
объема производства по ВЭД 
«Добыча полезных ископаемых» 
и «Производство и распреде-
ление электроэнергии, газа и 
воды»

Автор классифицирует в одну группу «Энергоресурсные 
регионы» «не только регионы с высокой долей добычи 
полезных ископаемых, но и регионы с высокой долей 
электроэнергетики». Иные группы в данной типологии:
– постиндустриальные;
– аграрно-индустриальные;
– аграрно-полисервисные;
– полисервисные;
– индустриально-ресурсооперерабатывающие;
– индустриально-диверсифицированные

А.О. Полынев, 
И.В. Гришина [14]

Коэффициент «Доля добавлен-
ной стоимости от добычи по-
лезных ископаемых в структуре 
ВРП» превышает 30 %

После выделения регионов, в которых доля добавленной 
стоимости от добычи полезных ископаемых превышает 
30 % ВРП, проводится их деление на группы («нефтега-
зовые» и «прочие сырьевые») на основе статистических 
данных об объемах извлечения ресурсов

И.Н. Ильина [21]

Коэффициент «Отношение зна-
чения доли добывающих отрас-
лей в ВРП региона к значению 
доли добывающих отраслей 
в ВВП по Российской Федера-
ции»

На основе данного коэффициента выделяются 5 групп: 
– монорегионы с максимальной ресурсной зависимо-
стью (коэффициент > 3);
– ресурсные регионы с высокой ресурсной зависимо-
стью (2–2,99);
– регионы со средней ресурсной зависимостью (1–1,99);
– ресурсные регионы со слабой ресурсной зависимостью 
(0,5–1);
– нересурсные регионы (0,1–0,5)

Е.С. Каган, 
Е.В. Гоосен [22]

Набор группировочных при-
знаков на базе долей промыш-
ленности, добычи полезных 
ископаемых, сельского хозяйства 
и сферы услуг в структуре ВРП

Приводятся следующие границы (критерии) «для опре-
деления ресурсных регионов:
– доля промышленности в структуре ВРП больше 40 %;
– доля добычи полезных ископаемых в структуре ВРП 
больше 20 %;
– доля сельского хозяйства в структуре ВРП меньше 10 %;
– доля сферы услуг в структуре ВРП меньше 50 %.»

П.В. Гуляев [23]

«Двухфакторный критерий, 
отражающий долю добычи по-
лезных ископаемых в структуре 
ВРП и соотношение долей до-
бывающей и обрабатывающей 
промышленности»

После анализа статистических данных используется ме-
тод нечеткой классификации для типологизации регио-
нов по шкале непрерывных величин

М.В. Курбатова, 
С.Н.  Левин, 
Е.С. Каган, 
Д.В. Кислицын [24]

Структура экономики в контек-
сте природных ресурсов и сте-
пень экономического процве-
тания

Предлагается выделять 6 «идеальных» типов регионов 
на базе развития ресурсного сектора: (связанного с до-
бычей; не связанного с добычей; гибридного) и степени 
экономического процветания (высокая и низкая сте-
пень), разделяя отношение к ресурсам на специализа-
цию и зависимость. Для каждого типа выделяются кри-
терии экономического, социального, территориального, 
институционального, политического и иного характера 
для классификации 

Дж.Т. Мюллер [25]

Доля добычи в структуре вало-
вого дохода больше 13 % или 
доля занятых в отрасли добычи 
больше 8 %

Классификация является частью более широкого подхо-
да, в рамках которого выделяется 6 взаимоисключающих 
типов территорий (помимо территорий, сконцентриро-
ванных на добыче природных ископаемых, выделяются 
также сельскохозяйственные, промышленные, рекреа-
ционные территории, территории государственной соб-
ственности, территории без конкретной специализации)

Подход USDA (United 
States Department of 
Agriculture). https://
www.ers.usda.gov/
data-products/
county-typology-
codes/county-
typology-codes/ 
(дата обращения: 
27.10.2023)

Окончание табл. 2 / End of Table 2

https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
https://www.ers.usda.gov/data-products/county-typology-codes/county-typology-codes/
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отмечается как в отечественной [24], так и в зару-
бежной [25; 26]. С точки зрения методологии стра-
тегирования целесообразно введение дефиниции 
«ресурсоориентированный регион», так как:

– важен не просто факт ресурсообеспеченно-
сти, а выстроенная эффективная система эксплу-
атации имеющихся ресурсов и их реализации как 
конкурентного преимущества;

– необходимо рассматривать существующую 
структуру экономики региона не только с точки 
зрения формирования добавленной стоимости 
и фиксации доли соответствующих производств, 
но и с точки зрения иных категорий, способных 
отразить значимость и место сектора добычи 
в региональном хозяйстве;

– для разработки концепции стратегии раз-
вития регионов со значительным природно-ре-
сурсным потенциалом необходимо выбрать 
такие регионы, которые ввиду схожести эконо-
мической структуры способны при проведении 
OTSW-анализа показывать близкие характери-
стики внутренней среды и однородные механиз-
мы реакции на изменения внешней среды (с по-
правкой на уникальность каждой региональной 
системы).

Таким образом, ресурсоориентированный 
регион целесообразно определять как регион, 
экономическая конфигурация которого направле-
на в первую очередь на реализацию конкурентных 
преимуществ, обусловленных природно-ресурсным 
потенциалом.

Необходимо подчеркнуть, что существую-
щие подходы к типологизации базируются как 
на монокритериальных, так и на поликритери-
альных метриках, использование которых целе-
сообразно со стратегической точки зрения. Это 
необходимо для более широкого взгляда на по-
тенциальные сильные и слабые стороны ресур-
соориентированного региона как объекта стра-
тегирования.

Предлагаемый подход к типологизации
Для расчетов использованы статистические 

данные из сборников Росстата «Регионы России. 
Социально-экономические показатели»2. Для 
расчета использовались данные по 83 регионам 
Российской Федерации по состоянию на 2020 г. 
(без учета Республики Крым и г. Севастополя). 
Данные по Тюменской и Архангельской областям 
представлены без учета входящих в их состав ав-
тономных округов, рассмотренных отдельно. 

2 Данные статистических сборников Росстата «Регио-
ны России» за 2020 г. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/
folder/210/document/13204 (дата обращения: 27.10.2023).

В целях определения ресурсоориентирован-
ных регионов предлагается использовать не-
сколько критериев:

– доля добавленной стоимости, произведен-
ной в рамках вида деятельности «Добыча полез-
ных ископаемых» в структуре валовой добавлен-
ной стоимости. Данная метрика используется 
в большинстве существующих подходов, так как 
представляет наиболее объективную количе-
ственную оценку вклада конкретного вида эко-
номической деятельности в валовый продукт;

– среднегодовая численность занятых по 
виду экономической деятельности «Добыча по-
лезных ископаемых» в региональной структуре 
занятости. Данная метрика не находит отраже-
ния в большинстве подходов к оценке специа-
лизации региона (при этом встречается в зару-
бежной практике), но крайне важна в контексте 
стратегических исследований, так как анализ 
трудовых ресурсов – это неотъемлемый и один 
из ключевых этапов процесса стратегирования, 
а  сами трудовые ресурсы могут являться само-
стоятельным объектом стратегирования как на 
страновом и региональном уровне, так и на кор-
поративном [27; 28];

– уровень концентрации отраслевой струк-
туры, являющийся адаптацией индекса рыноч-
ной концентрации Херфиндаля–Хиршмана:

=

=∑ 2

1

,
n

i
i

HHI S
 

(1)

где HHI – индекс Херфиндаля–Хирмшана; Si – 
доля i-го вида экономической деятельности 
в структуре ВРП. 

В региональном аспекте данный индекс мо-
жет быть интерпретирован как степень недивер-
сифицированности структуры экономики регио-
на, подтверждающая структурный сдвиг в сторону 
одной или нескольких превалирующих отрас-
лей – негативные последствия существенных пе-
рекосов характеризуются как экономически, так 
и институционально [29]. Включение подобного 
показателя важно, так как ключевую отрасль не-
обходимо рассматривать и оценивать в контексте 
внутри- и межрегиональной конкуренции за ре-
сурсы и анализировать взаимное влияние смеж-
ных отраслей – для этого важно понимать их со-
отношение в региональной структуре.

Отметим, что вместо индекса Херфиндаля–
Хиршмана можно использовать и иные метри-
ки, характеризующие степень отраслевой кон-
центрации. Например, может быть использован 
логически противоположный (с учетом после-
дующего взятия обратных рангов) индекс, ко-
торый используется в теории информации (как 

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
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функция энтропии [30], известная как индекс 
Шеннона), а также в биологии для оценки степе-
ни разнообразия (формула Шеннона адаптиро-
вана Р. МакАртуром для исследования пищевых 
сетей [31]):

=

= −∑ 2
1

log ,
n

i i
i

H p p
 

(2)

в котором H – индекс Шеннона, а pi представляет 
собой

=

=
∑ 1

,i
i n

ii

x
p

x
 

(3)

где xi показывает долю i-го вида деятельности 
в структуре ВРП рассматриваемого региона.

Коэффициент ранговой корреляции индек-
сов Херфиндаля–Хиршмана и Шеннона, рассчи-
танных по отраслевой структуре ВРП регионов 
Российской Федерации, по данным 2020 г. соста-
вил 0,962; 2019 г. – 0,967; 2018 г. – 0,968 (все дан-
ные для расчетов взяты из баз данных Росстата за 
соответствующие годы). 

Подобные индексы могут быть примене-
ны и  для анализа структуры занятости, однако 
публикуемые Росстатом данные содержат агре-
гированный показатель «Прочие виды деятель-
ности», который при достижении высоких зна-
чений способен искажать результаты – в этой 
связи для применения индексов необходима 
дополнительная декомпозиция на более мелкие 
показатели.

Алгоритм построения индекса ресурсоори-
ентированности выглядит следующим образом:

1. Определение долей вида деятельности 
«Добыча полезных ископаемых» в структуре ВДС 
и региональной занятости, определяемой как 
отношение среднегодовой численности занятых 
к общему числу занятых.

2. Расчет индекса Херфиндаля–Хиршмана по 
отраслевой структуре ВДС (по формуле (1)) или 
индекса Шеннона (на основе формул (2) и (3)).

3. Стандартизация полученных долей по 
формуле

−
=

δ
,i

i

x x
y

 
(4)

где xi – стандартизируемый показатель (доли 
в структуре ВДС и отраслевой структуре занято-
сти, а также выбранный индекс концентрации); 
x  – среднее значение по рассматриваемой вы-
борке; δ – стандартное отклонение по выборке 
регионов (данная процедура уже позволяет опре-
делить регионы, в которых рассматриваемый по-
казатель превышает среднероссийский, данный 
подход лежит в основе некоторых типологий) 

с последующей записью полученных значений в 
виде вектора:

 
 =  
 
 

1

2

3

,
i

i i

i

y
Y y

y  

(5)

в котором yi1, yi2 и yi3 – стандартизированные доли 
в отраслевой структуре ВДС и отраслевой струк-
туре занятости соответственно, а также стандар-
тизированный индекс концентрации. 

Построение вектора Ymodel для гипотетиче-
ского модельного региона, в котором предпо-
лагается условно максимальная ресурсоориен-
тированность. Элементы ymodel_1, ymodel_2 и ymodel_3 
определяются статистиками выборки и выбира-
ются на уровне max(xi) + 0,1δ (подобный уровень 
позволяет учитывать особенности выборки, но 
в то же время задать отклонение от наблюдаемо-
го максимального значения).

Расчет для каждого рассматриваемого реги-
она меры расстояния от модельного региона по 
формуле

= − + − + − 2
model_1 1 model_2 2 model_3 3(( ) ( ) ( ))i i i id y y y y y y  (6)

с последующим ранжированием по возрастанию, 
таким образом регион с минимальным отклоне-
нием от модельного будет в наибольшей степени 
отражать ресурсоориентированность.

Преимуществом подобного подхода может 
являться его использование для любого n-мерно-
го пространства, т.е. представляется возможным 
брать неограниченно большое количество факто-
ров (при условии обоснования целесообразности 
отбора) и производить расчеты по представлен-
ному алгоритму.

Результаты расчетов
Предварительные выводы по итогам расче-

тов, проведенных по предложенному алгорит-
му, могут быть сформулированы уже после этапа 
стандартизации данных (согласно формуле (4)) 
и их представления в виде диаграммы рассеяния 
в трехмерном пространстве (рис. 1).

Большинство регионов показывает доволь-
но близкие показатели, однако группа регионов, 
включающая Ненецкий автономный округ, Яма-
ло-Ненецкий автономный округ, Ханты-Мансий-
ский автономный округ, Магаданскую область, 
Чукотский автономный округ, Республику Саха 
(Якутия) и Сахалинскую область, значительно 
отличается от других. Их обособленность под-
тверждается и расчетами по предложенному ал-
горитму (в табл. 3 представлены результаты по 
первым 15 регионам).
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Рис. 1. Диаграмма рассеяния стандартизированных метрик
Источник: рассчитано автором по материалам

Fig. 1. Scatterplot of the standardized metrics
Source: calculated by the author based on materials

Таблица 3 / Table 3
Результаты расчетов индекса ресурсоориентированности регионов

Results of calculations of the region’s resource orientation index

Регион
Векторное расстояние Фактические значения параметров 

и ранговые оценки
Значение 

(формула (6)) Ранг Доля 
в ВДС

Доля в структуре 
занятости

Индекс 
концентрации

Ненецкий автономный округ (НАО) 0,079 1 0,77 (1) 0, 27 (1) 6038,18 (1)
Ямало-Ненецкий автономный округ 
(ЯНАО) 12,977 2 0,66 (2) 0,22 (3) 4623,4 (2)

Ханты-Мансийский автономный 
округ-Югра (ХМАО) 21,819 3 0,62 (3) 0,22 (2) 3941,82 (3)

Магаданская область 50,115 4 0,56 (4) 0,15 (5) 3340,78 (4)
Чукотский автономный округ 70,234 5 0,46 (7) 0,17 (4) 2487,48 (7)
Республика Саха (Якутия) 84,462 6 0,49 (6) 0,11 (6) 2652.74 (6)
Сахалинская область 88,986 7 0,56 (5) 0,04 (13) 3263,78 (5)
Оренбургская область 151,949 8 0,36 (9) 0,05 (9) 1675,7 (14)
Республика Коми 155,024 9 0,33 (10) 0,06 (8) 1490,6 (19)
Астраханская область 157,755 10 0,38 (8) 0,02 (22) 1770,44 (12)
Кемеровская область-Кузбасс 173,449 11 0,19 (16) 0,1 (7) 987,06 (71)
Красноярский край 180,711 12 0,16 (20) 0,02 (26) 2084,8 (8)
Забайкальский край 186,854 13 0,26 (11) 0,04 (16) 1223,7 (36)
Иркутская область 190,049 14 0,25 (12) 0,04 (15) 1143,2 (44)
Белгородская область 195,408 15 0,2 (15) 0,03 (17) 1241,9 (33)
Источник: составлено автором с использованием материалов статистических сборников Росстата «Регионы России. 
Социально-экономические показатели». Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204 (дата об-
ращения: 27.10.2023).
Source: compiled by the author based on materials from the statistical collections of Rosstat “Regions of Russia. Socio-
economic indicators”. https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204 (accessed on 27.10.2023).

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204
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Как видно из табл. 3, группа обособленных 
регионов обладает наименьшим векторным 
расстоянием от модельного региона, т.е. в наи-
меньшей степени отличается от введенного мо-
дельного ресурсоориентированного региона. 
Идущие следом Оренбургская область и Респу-
блика Коми обладают меньшей долей добычи 
в структуре ВДС и структуре занятости, а также 
более диверсифицированной структурой эко-
номики (меньшее значение индекса Херфинда-
ля–Хиршмана). В Астраханской области весьма 
существенна доля вида деятельности «Добыча 
полезных ископаемых» в структуре ВДС, однако 
не так значительна доля в структуре занятости. 
Кемеровская область-Кузбасс является уголь-
ной столицей Российской Федерации, однако 
доля вида деятельности «Добыча полезных ис-
копаемых» в структуре ВДС менее значитель-
ная (в ранжировании по данному показателю 
всех рассматриваемых регионов Кемеровская 
область – Кузбасс занимает 16-е место) ввиду 
более диверсифицированной структуры эко-
номики (71-е место по индексу концентрации 
Херфиндаля–Хиршмана из 83 использованных 
в расчетах регионов).

Также из табл. 3 видно, что чем выше 
располагается регион, т.е. чем ближе реги-
он к модельному, тем более близки его ранго-
вые места по всему ранговому пространству 
(всем трем критериям). В контексте прово- 
димого исследования эти регионы представ-
ляют наибольший интерес, так как они харак- 
теризуются:

– самыми высокими долями добычи в струк-
туре ВДС региона;

– самыми высокими долями занятых в дан-
ном секторе;

– высокими значениями концентрации 
(это значение рассматривается как низкая сте-
пень диверсификации экономики региона, что 
соответствует как положениям экономической 
теории в части «ресурсного проклятия» и «гол-
ландской болезни» [32], так и подтверждается 
эмпирическими).

Однако принципиально важно отметить, 
что даже более высокое отклонение от модель-
ного региона не отменяет значимость ресурс-
ного сектора для региона – в них могут быть 
развиты производства по добыче полезных 
ископаемых, включенные в цепочки накопле-
ния стоимости (в том числе межрегиональные), 
вплоть до наличия превалирующей доли добычи 
в структуре производства (возможен и иной слу-
чай с  более «размытой» долей добычи на фоне 
более развитой обрабатывающей промышлен-

ности). Однако более диверсифицированная 
экономика в совокупности с меньшей долей 
занятых в  отрасли добычи может структурно 
отличать их от регионов, расположенных выше 
в ранговом пространстве. Деление на группы 
в данном случае не рассматривается, так как для 
процесса стратегирования не столь принципиа-
лен сам факт привязки к условной группе, сколь 
важна схожесть в части:

– структуры производства;
– структуры занятости;
– степени диверсификации, 

которые на основании предлагаемого алгоритма 
могут стать основой для выбора контура регио-
нов, на базе которых возможно построение кон-
цепции стратегии развития ресурсоориентиро-
ванных регионов.

Заключение
Ресурсная обеспеченность отдельных ре-

гионов, как и Российской Федерации в целом, 
является конкурентным преимуществом, зна-
чимость которого нельзя переоценить. Однако 
со стратегической точки зрения принципиаль-
но важно не только обеспечивать эффектив-
ное использование ресурсов в существующей 
конфигурации, но и разработать стратегии 
развития ресурсоориентированных регионов, 
обеспечивающих реализацию стратегических 
приоритетов каждого из подобных регионов 
с  учетом согласованности интересов с надре-
гиональным уровнем. В первую очередь для 
этого необходима разработка концепции стра-
тегии социально-экономического развития 
ресурсоориентированных регионов, одним из 
этапов которой является определение группы  
таких регионов.

Предлагаемый алгоритм расчета, сформу-
лированный по итогам анализа зарубежных 
и отечественных практик, показал, что к группе 
ресурсоориентированных регионов РФ отно-
сятся Ненецкий, Ямало-Ненецкий, Ханты-Ман-
сийский и Чукотский автономные округа, Ре-
спублика Саха (Якутия), а также Магаданская 
и Сахалинская области – эти регионы в наиболь-
шей степени отвечают предлагаемому опре-
делению ресурсоориентированного региона 
и способны стать базой для разработки концеп-
ции стратегии развития подобных регионов. 
При этом предложенный алгоритм расчета мо-
жет быть использован для проведения класси-
фикации регионов по любым произвольно за-
данным критериям, а также адаптирован для 
иных исследований по региональному стратеги-
рованию.
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Стратегические критерии классификации регионов России 
как дотационных

С.В. Одинцов  , Л.И. Власюк 
Московский государственный университет им. М.В. Ломоносова,  
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Аннотация. В статье определяются стратегические критерии отнесения регионов – 
субъектов РФ к дотационным. Совершенствование системы распределения бюджетных 
средств и перераспределения финансовых ресурсов способствует устойчивому экономи-
ческому росту и повышению качества жизни населения. Для выявления стратегических 
критериев отнесения регионов к дотационному состоянию проанализирована действу-
ющая методика распределения дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности 
субъектов РФ. Состав и количество регионов, отнесенных к дотационным регионам и ре-
гионам-донорам, практически не меняется за период 2016–2022 гг. Сравнение регионов 
по таким показателям, как ВРП, бюджетная обеспеченность до и после распределения до-
таций, свидетельствуют о том, что действующая система поддержки дотационных регио-
нов не способна обеспечить их экономический рост и развитие. Стратегические критерии 
отнесения регионов к дотационному состоянию выделяются с учетом теории стратегии и 
методологии стратегирования академика В.Л. Квинта. При обосновании стратегических 
приоритетов регионального развития необходимо учитывать уникальные конкурент-
ные преимущества каждого региона. Кроме бюджетных критериев, авторы определяют 
те стратегические факторы, которые оказывают наибольшее влияние на неизменное со-
стояние группы дотационных регионов: налоговый потенциал, развитие инфраструкту-
ры, экономическое развитие, географическое развитие и социальное развитие. Согласно 
предлагаемым стратегическим критериям, финансовые средства будут выделяться не 
только на поддержание текущего состояния, но и для реализации региональных страте-
гий, в первую очередь в контексте улучшения качества жизни населения. Продуманная 
и эффективно управляемая система выделения финансовой помощи совместно с систе-
мой установления стратегических критериев отнесения регионов к дотационному состо-
янию, имеет решающее значение для устранения региональных различий и содействия 
общему долгосрочному социально-экономическому развитию России. 

Ключевые слова: дотационные регионы, социально-экономическое развитие, страте-
гирование, стратегическое развитие, стратегические критерии
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Abstract. The article establishes strategic criteria for classifying regions (subjects) of the Russian 
Federation as subsidized. Improvement of the systems of allocation of budgetary funds and 
redistribution of financial resources ensures sustainable economic growth and improvement 
of the quality of life of the population. To identify the strategic criteria for classifying regions 
as subsidized the authors have analyzed the existing methodology of allocation of subsidies for 
equalizing budget security of the RF subjects. The list and the number of the regions classified 
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as subsidized regions and donor regions did not significantly change in 2016–2022. Comparison 
of regions by such indicators as GRP and budget security before and after the allocation of 
subsidies proves that the existing system of support of subsidized regions is unable to ensure 
their economic growth and development. Strategic criteria for classifying regions as subsidized 
are established according to the theory of strategy and the methodology of strategizing by 
Academician Vladimir Kvint. When identifying strategic priorities of regional development it 
is essential to take into consideration the competitive advantages of each region. As well as the 
budgetary criteria, the authors define the strategic factors which have the greatest impact on 
the unchanged state of the group of subsidized regions: taxation potential, the development of 
the infrastructure, economic development, geographic development and social development. 
According to the proposed strategic criteria, financial resources will be granted for maintenance 
of the current state as well as for implementation of regional strategies, firstly, in the context 
of improving the quality of life of the population. Reasonable and effectively governed system 
of allocation of financial aid together with the system of establishing strategic criteria for 
classifying regions as subsidized are crucial for eliminating regional differences and promoting 
overall long-term socio-economic development of Russia.

Keywords: subsidized regions, socio-economic development, strategizing, strategic 
development, strategic criteria

For citation: Odintsov S.V., Vlasyuk L.I. Strategic criteria for classifying the regions of 
Russia as subsidized. Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):206–214. https://doi.
org/10.17073/2072-1633-2024-2-1268

将俄罗斯地区归类于国家财政补贴地区的战略标准

S.V. 奥金佐夫， L.I. 弗拉修克
莫斯科罗蒙诺索夫国立大学, 119991，俄罗斯联邦莫斯科列宁山1号
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摘要：文章确定了将俄罗斯联邦主体归入财政补贴地区的战略标准。完善预算资金分配和财政
资源再分配制度有助于经济的可持续增长和居民生活质量的提高。为了确定将地区归入财政
补贴地区的战略标准，我们分析了为均衡俄罗斯联邦主体财政能力而分配财政补贴的现行方
法。2016–2022 年期间，被列为财政补贴地区和捐助地区的构成和数量实际上没有变化。按
照地区生产总值、补贴分配前后的财政能力等指标对各地区进行的比较表明，目前对财政补贴
地区的支持系统无法确保其经济增长和发展。考虑到 V.L. 昆特院士的战略理论和战略化方法
论，确定了将地区归入财政补贴地区的战略标准。在确定地区发展战略重点时，必须考虑到每
个地区独特的竞争优势。除预算标准外，作者还确定了对财政补贴地区组成的不变状态影响最
大的战略因素：税收潜力、基础设施发展、经济发展、地理发展和社会发展。根据拟议的战略
标准，财政资源的分配不仅要维持现有状态，还要用于实施地区战略，目的是为了提高居民生
活质量。一个经过深思熟虑和有效管理的财政援助分配体系，以及建立财政补贴地区战略标准
的制度，对于消除地区差距和促进俄罗斯社会经济的长期整体发展至关重要。

关键词：财政补贴地区、社会经济发展、 战略化、战略发展、战略标准

Введение
Характерной чертой регионального развития 

России является дисбаланс бюджетной обеспе-
ченности между развитыми регионами и не име-
ющими достаточных ресурсов для полноценного 
развития, нуждающихся в поступлениях из фе-
дерального бюджета [1]. Устранение этих разли-
чий имеет решающее значение для обеспечения 
сбалансированного и устойчивого роста не толь-
ко отдельных регионов, но и страны в целом. Од-
ним из ключевых инструментов, используемых 
для сокращения дисбаланса развития субъектов 
России, является выделение финансовых ресур-

сов из федерального бюджета регионам с низким 
уровнем социально-экономического развития. 
Данный тип регионов принято относить к до-
тационным. При этом денежные средства, вы-
деляемые из бюджета, не всегда расходуются на 
развитие субъектов в долгосрочной перспекти-
ве. Целью данной работы является определение 
стратегических критериев отнесения регионов 
к  дотационному состоянию для создания более 
эффективной системы распределения финансо-
вых средств в долгосрочной перспективе и раз-
работке эффективных стратегий социально-эко-
номического развития дотационных регионов.

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2024-2-1268
https://doi.org/10.17073/2072-1633-2024-2-1268


Экономика промышленности. 2024;17(2):206–214
Одинцов С.В., Власюк Л.И. Стратегические критерии классификации регионов России как дотационных

208

Вопросы бюджетной обеспеченности реги-
онов, связи уровня социально-эконмического 
развития и уровня бюджетной обеспеченности 
неоднократно поднимались в научной отече-
ственной и зарубежной литературе. 

В работе И.В. Вякиной [4] показано, что 
несбалансированность бюджетной системы и 
рост дифференциации в развитии субъектов Рос-
сийской Федерации является системной угрозой 
экономической безопасности страны.

Российскими исследователями высказыва-
лось мнение о том, что сложившаяся практика 
финансового дотирования регионов не улуч-
шает их бюджетную обеспеченность, поскольку 
нивелируются стимулы к развитию как у дота-
ционных регионов, так и у регионов-доноров. 
Дотационные регионы не заинтересованы в уве-
личении налоговых доходов регионального бюд-
жета, у  них меньше финансовых возможностей. 
Дополнительные доходы регионов-доноров пе-
рераспределяются в пользу федерального центра 
и дотационных регионов [5; 6].

В работе Е.Н. Тимушева и А.А. Михайловой 
«исследуется влияние замещения собственных 
доходов субъектов РФ федеральными межбюджет-
ными трансфертами на размер государственного 
долга с помощью концепции вертикальной фи-
скальной несбалансированности» [7, с. 23]. По мне-
нию авторов, межбюджетные финансовые потоки 
не сдерживают увеличение налоговой базы и рост 
эффективности расходов в силу малых полномо-
чий регионов при формировании доходов в свя-
зи с «низким объемом полномочий регионов при 
формировании доходов и высокими первоочеред-
ными обязательствами в сфере расходов» [7, с. 24].

В исследовании А.З. Мидова [8] предложен 
методологический подход к обоснованию стра-
тегических приоритетов с учетом факторов, 
влияющих на финансовую самостоятельность 
и  качество жизни населения региона, а также 
разработаны концептуальные основы стратеги-
рования выхода региона из дотационного эконо-
мического состояния.

Таким образом, недостаточно использовать 
фактор бюджетной обеспеченности для отнесе-
ния регионов к группе дотационных, необходимо 
рассмотреть широкий спектр фундаментальных 
факторов, которые могут корректировать суще-
ствующие критерии отнесения субъектов к груп-
пе дотационных. В данном исследовании авторы 
предлагают стратегические критерии, необхо-
димые для учета и корректирования отражения 
нахождения региона в группе дотационных при 
разработке и дальнейшей реализации стратегий 
развития дотационных регионов.

Материалы и методы
Для выявления стратегических критериев 

отнесения регионов к дотационному состоянию 
проанализирована методика распределения до-
таций на выравнивание бюджетной обеспечен-
ности субъектов Российской Федерации1.

Методологической базой исследования явля-
ется теория стратегии и методология стратеги-
рования В.Л. Квинта [2; 3]. Согласно методологии 
стратегирования разработка стратегии развития 
региона начинается с анализа прогнозов, изу-
чения внешней и внутренней среды региона. 
В.Л. Квинт выделяет следующие базовые факто-
ры внешней среды: природные ресурсы, трудо-
вые ресурсы, инфраструктура, капитал, возмож-
ности науки, исследований и технологий [3, с. 56]. 
Анализ факторов внешней среды позволит сфор-
мулировать возможности и угрозы развития ре-
гиона, выделить факторы, определяющие ресурс-
ную и финансовую обеспеченность региона.

Результаты исследования
Бюджетная обеспеченность регионов. 

Основной целью выделения бюджетных средств 
является сокращение региональных различий 
и  содействие сбалансированному социально- 
экономическому развитию по всей стране. Это 
достигается за счет предоставления финансовой 
помощи регионам с низким уровнем развития, 
что позволяет им инвестировать в инфраструк-
туру, социальные услуги и инициативы эконо-
мического роста [5]. Уровень бюджетной обе-
спеченности регионов, согласно постановлению 
Правительства Российской Федерации от 22  но-
ября 2004 г. № 670, рассчитывается как отноше-
ние индекса налогового потенциала субъекта 
к индексу бюджетных расходов субъекта. Распре-
деление регионов России по уровню бюджетной 
обеспеченности представлено на рис. 1.

Согласно представленным данным на рис. 1, 
за период 2016–2022 гг. количество дотационных 
регионов меняется несущественно. Большинство 
субъектов, состоящих в группах, устойчивы. Ре-
гионы, переходящие из одной группы в другую, 
за рассматриваемый период имеют уровень бюд-
жетной обеспеченности близкий к единице. Так, 
в 2022 г. Белгородская и Липецкая области (уро-
вень бюджетной обеспеченности в 2021 г. – 0,982 
и 0,989 соответственно, в 2022 г. – 1,127 и 1,083) 
вышли из группы дотационных регионов, а  Не-

1 Постановление Правительства Российской Федера-
ции от 22 ноября 2004 г. № 670 «Методика распределения 
дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности 
субъектов Российской Федерации». Режим доступа: https://
docs.cntd.ru/document/901915639?marker=6560IO (дата об-
ращения: 25.12.2023).

https://docs.cntd.ru/document/901915639?marker=6560IO
https://docs.cntd.ru/document/901915639?marker=6560IO
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нецкий Автономный округ (2021 г. – 1,041, 
2022 г. – 0,935), напротив, стал дотационным2. 

Для того чтобы оценить насколько регион мо-
жет самостоятельно аккумулировать финансовые 
средства и поддерживать экономический рост, 
необходимо провести сравнительный анализ ва-
лового регионального продукта (ВРП), уровня 
бюджетной обеспеченности до распределения до-
таций и уровня бюджетной обеспеченности (по-
сле распределения по методике с учетом утверж-
денного объема) регионов России (табл. 1).

Согласно данным табл. 1, в 2021 г. регионы 
с высоким показателем ВРП обладали также вы-
соким уровнем бюджетной обеспеченности как 
до, так и после распределения дотаций (пере-
чень лидеров является устойчивым). Данные по 
регионам-реципиентам подтверждают гипотезу 
о том, что направленные в субъекты дотации 
хоть и увеличивают уровень бюджетной обеспе-
ченности, но в целом их развитие остается стаг-
нирующим. Карачаево-Черкесская Республика, 
Кабардино-Балкарская Республика, Республика 
Ингушетия и другие республики по представ-
ленным показателям занимают последние ме-
ста среди регионов России. Данная тенденция 
подтверждает тот факт, что текущая система 
распределения бюджетных средств является не 
в полной мере эффективной для стратегическо-
го развития дотационных субъектов России.

По мнению В.Л. Квинта, И.В. Новиковой 
и М.К. Алимурадова «…многие регионы облада-
ют специфическими конкурентными преимуще-
ствами, обусловленными рядом фундаменталь-

2 Источник: официальные документы Министерства 
финансов Российской Федерации «Распределение дотаций 
на выравнивание бюджетной обеспеченности субъектов 
Российской Федерации». Режим доступа: https://minfin.
gov.ru/ru/document/ (дата обращения: 12.01.2024).

ных стратегических экономических факторов 
в виде трудовой, материальной, финансовой, ин-
фраструктурной обеспеченности…» [9, с. 901].

Вопрос наличия конкурентных преимуществ, 
способных обеспечить рост и развитие региона 
при наличии эффективной стратегии, тесно взаи-
мосвязан с обсуждением факторов регионального 
развития, выделением эндогенных факторов ро-
ста и эмпирической проверкой влияния отдель-
ных факторов. Существуют различные классифи-
кации факторов регионального роста, например, 
предложенная О.В. Кузнецовой иерархическая 
модель факторов социально-экономического раз-
вития регионов в виде пирамиды по аналогии 
с  пирамидой потребностей человека по Маслоу 
[10]. О.В. Кузнецова предлагает следующие пять 
уровней пирамиды факторов регионального раз-
вития (сверху вниз): «1 –субъективные» факторы, 
включая политику государства, 2 – уровень раз-
вития и структура экономики, 3 – обеспеченность 
инфраструктурой, 4 – система расселения и демо-
графические характеристики, 5 – природно-кли-
матические условия и ресурсы» [10, с. 5–7].

Стратегические факторы развития дотаци-
онных регионов. В связи с тем, что действующие 
подходы к классификации факторов в  недоста-
точной степени отражают региональные разли-
чия между субъектами в России [11], необходимо 
подчеркнуть те стратегические факторы, которые 
оказывают наибольшее влияние на неизменчивое 
состояние группы дотационных регионов.

Исторические факторы. На протяжении всей 
истории обширная территория России и  мно-
гонациональное население способствовали 
значительным дифференциациям в развитии 
территорий. Централизованно планируемая эко-
номика и политика индустриализации советской 
эпохи привели к неравномерному развитию:  

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Дотационные регионы Регионы доноры

85
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75
70
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45
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71 72 73 72 68 6869

14 13 1312 17 1716

Рис. 1. Распределение регионов России по уровню бюджетной обеспеченности в 2016–2022 гг.
Источник: составлено авторами на основе официальных документов Министерства финансов 

Российской Федерации. Режим доступа: https://minfin.gov.ru/ru/document/ (дата обращения: 12.09.2023).

Fig. 1. Distribution of Russian regions by the level of budget security in 2016–2022
Source: compiled by the authors based on the official data of the Ministry of Finance of the Russian Federation. 

Avaliable at: https://minfin.gov.ru/ru/document/ (accessed on 12.09.2023).
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Таблица 1 / Table 1
Сравнительный анализ ВРП, уровня бюджетной обеспеченности до распределения дотаций  

и уровня бюджетной обеспеченности (после распределения по методике  
с учетом утвержденного объема) регионов России в 2021 г.

Comparative analysis of GRP, the level of budget provision before the allocation of subsidies  
and the level of budget provision (after distribution according to the methodology,  

taking into account the approved volume) of the regions of Russia in 2021

Ранг 
региона Регион

ВРП по 
субъектам, 

млн руб.
Регион

Уровень 
бюджетной 
обеспечен-

ности до 
распреде-

ления дота-
ций (коэф-
фициент)

Регион

Уровень бюд-
жетной обеспе-
ченности (после 
распределения 

по методике 
с учетом утверж-
денного объема) 
(коэффициент)

1 г. Москва 24 471 160,4 г. Москва 2,946 г. Москва 2,983

2 г. Санкт-Петербург 9 440 411,1 Ямало-Ненецкий 
автономный округ 2,671 Ямало-Ненецкий 

автономный округ 2,704

3 Московская 
область 6 832 298,4 Тюменская 

область 2,211 Тюменская 
область 2,252

4
Ханты-
Мансийский 
автономный округ

5 651 897,2 г. Санкт-Петербург 2,095 г. Санкт-Петербург 2,121

5 Ямало-Ненецкий 
автономный округ 4 161 529,6

Ханты-
Мансийский 
автономный округ

1,684
Ханты-
Мансийский 
автономный округ

1,714

… … … … … … …

76
Кабардино-
Балкарская 
Республика

199 326,3
Республика 
Северная Осетия-
Алания

0,449 Республика 
Адыгея 0,655

77 Республика 
Адыгея 170 792,8 Республика 

Бурятия 0,428 Тамбовская 
область 0,653

78 г. Севастополь 168 573,5 Республика Алтай 0,401 Орловская область 0,652

79 Чукотский 
автономный округ 136 152,4

Кабардино-
Балкарская 
Республика

0,35 Республика 
Бурятия 0,651

80
Карачаево-
Черкесская 
Республика

109 390,0 Камчатский край 0,324
Кабардино-
Балкарская 
Республика

0,649

81 Республика 
Калмыкия 100 007,8

Карачаево-
Черкесская 
Республика

0,31
Еврейская 
автономная 
область

0,643

82 Республика Тыва 88 770,7 Чеченская 
Республика 0,272 Республика 

Карелия 0,642

83
Еврейская 
автономная 
область

78 701,6 Республика 
Дагестан 0,271 Республика Марий 

Эл 0,617

84 Республика 
Ингушетия 77 237,1 Республика Тыва 0,216

Карачаево-
Черкесская 
Республика

0,613

85 Республика Алтай 71 336,2 Республика 
Ингушетия 0,207 Республика 

Ингушетия 0,609

Источник: Составлено авторами на основе официальных документов Министерства финансов Российской Феде-
рации «Распределение дотаций на выравнивание бюджетной обеспеченности субъектов Российской Федерации 
2021 г.». Режим доступа: https://minfin.gov.ru/ru/document/ (дата обращения: 12.01.2024); Росстат. ВРП с 1998 г. 
Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 12.01.2024).
Source: compiled by the authors based on the official data of the Ministry of Finance of the Russian Federation 
“Distribution of subsidies for equalization of budgetary provision of the subjects of the Russian Federation in 2021”. 
Avaliable at: https://minfin.gov.ru/ru/document/ (accessed on 12.01.2024); avaliable at: https://rosstat.gov.ru/statistics/
accounts (accessed on 12.01.2024).
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одни регионы отдавали приоритет тяжелой про-
мышленности, а другие – сельскому хозяйству 
[12]. Это наследие сохраняется до сих пор. Про-
мышленно развитые регионы России пытаются 
приспособиться к современной экономике, в ко-
торой промышленность является технологиче-
ским ядром всей экономической системы [13].

Экономико-территориальные факторы 
играют значительную роль в региональных дис-
пропорциях. В субъектах, богатых природными 
ресурсами, такими как нефть, газ и полезные 
ископаемые, обычно наблюдается более высо-
кий уровень экономического роста [14]. Данные 
территории имеют более благоприятные условия 
для создания производств и, соответственно, по-
вышения уровня экономического роста. Напро-
тив, регионы с ограниченными ресурсами или 
неблагоприятными экономическими условиями 
имеют меньше возможностей привлекать инве-
стиции и создавать рабочие места, что приводит 
к стагнации или замедлению их развития. 

Географические факторы. Регионы с суровыми 
природно-климатическими условиями или слож-
ной топографией, находящиеся преимуществен-
но в Сибирском и Дальневосточном федеральных 
округах, сталкиваются с более высокими затрата-
ми на развитие инфраструктуры и имеют огра-
ниченный сельскохозяйственный потенциал. Это 
препятствует экономическому росту и  способ-
ствует неравенству в социально-экономическом 
развитии [15]. 

Демографические факторы, такие как чис-
ленность населения, плотность и характер ми-
грации, влияют на региональное развитие [16]. 
Регионы с более высокой плотностью населения 
и урбанизацией обычно имеют более развитую 
экономику и большую доступность к социальным 
услугам. И наоборот, регионы с сокращающимся 
населением или высоким уровнем эмиграции, 
в  особенности трудовых ресурсов, сталкиваются 
со сложностями в поддержании инфраструктуры 
и предоставлении надлежащих услуг. 

Качество жизни любой социально-экономи-
ческой стратегии сущностно является главным 

ее ориентиром [17; 18]. Стратегическое развитие 
субъектов России отличается высоким уровнем ме-
жрегиональных различий по душевым показате-
лям ВРП, доходам населения, объемам инвестиций 
в основной капитал, бюджетной обеспеченности 
[19]. При этом эффективность межбюджетных от-
ношений играет определяющую роль в обеспече-
нии социально-экономического роста региона [20].

Стратегические критерии отнесения ре-
гионов к дотационным. Так как действующая 
методика распределения дотаций на выравни-
вание бюджетной обеспеченности субъектов 
Российской Федерации включает критерии вы-
равнивания уровня бюджетной обеспеченности 
регионов, что не отражает комплексную позицию 
для стратегического развития субъектов Россий-
ской Федерации в долгосрочной перспективе, 
в особенности дотационных, то необходимо вы-
делить стратегические критерии отнесения ре-
гиона к дотационному. Согласно предлагаемым 
стратегическим критериям, финансовые сред-
ства будут выделяться не только на поддержание 
текущего состояния, но и для реализации регио-
нальных стратегий, в первую очередь в контексте 
улучшения качества жизни населения.

Стратегические критерии отнесения регио-
нов России к дотационному продемонстрирова-
ны на рис. 2.

Налоговый потенциал. При формировании 
стратегии региона ресурсный потенциал во мно-
гом определяется фактором обеспеченности ре-
гионального бюджета. Самодостаточность реги-
онального бюджета непосредственно зависит от 
уровня экономического и социального развития 
административно-территориального образова-
ния [21]. Бюджетная обеспеченность является 
ключевым критерием для определения, имеет ли 
регион право на получение финансовых средств. 
Практика сокращения собственной бюджетной 
базы регионов имеет низкую сочетаемость с це-
левой установкой на выравнивание уровней ре-
гионального развития [22]. Субъекты с низким 
бюджетным потенциалом, измеряемым налого-
выми поступлениями и другими источниками 

Налоговый 
потенциал

Развитие
инфраструктуры

Экономическое
развитие

Георграфические 
условия

Социальное 
развитие

Стратегические
критерии

Рис 2. Стратегические критерии отнесения регионов России к дотационному
Fig. 2. Strategic criteria for attributing Russian regions to the subsidized state
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дохода, испытывают трудности с финансирова-
нием необходимых государственных услуг и ин-
вестиций в инфраструктуру. Дотации и субсидии 
помогают преодолеть этот разрыв, предоставляя 
ресурсы для улучшения регионального развития. 

Экономическое развитие. Такие показатели, 
как ВРП на душу населения, уровень безработи-
цы и объем промышленного производства, по-
могают выявить регионы со слабой экономикой. 
В связи с этим, денежные средства из федерально-
го бюджета направляются в виде безвозмездных 
перечислений в слаборазвитые субъекты для сти-
мулирования финансового состояния, создания 
рабочих мест и повышения уровня жизни [23]. 

Социальное развитие. Данный критерий 
включает показатели уровня образования, здра-
воохранения, культуры и спорта, человеческого 
потенциала, которые используются для оценки 
региональных различий в социальном самочув-
ствии [24]. Низкие показатели социального раз-
вития могут негативно отразиться на качестве 
жизни людей. Данным субъектам выделяются 
финансовые средства для улучшения предостав-
ления социальных услуг и повышения общего 
благосостояния населения. 

Развитие инфраструктуры. От наличия 
развитой транспортной сети, доступности ком-
мунальных услуг и телекоммуникаций зависит 
экономический рост и социальное благополу-
чие [25]. Регионы со слаборазвитой инфраструк-
турой сталкиваются с трудностями в привлече-
нии инвестиций и предоставлении необходимых 
услуг населению. Субсидии помогают устранить 
эти пробелы в инфраструктуре, позволяя регио-
нам развиваться более эффективно. 

Географические условия, такие как климат, 
топография, плотность населения и характер 
миграции, также могут влиять на распределение 
субсидий [26]. Регионам со сложными географи-
ческими условиями или демографическими тен-
денциями может потребоваться дополнительная 
поддержка для преодоления препятствий на пути 
развития.

Использование представленных стратегиче-
ских критериев при формировании стратегии со-
циально-экономического развития дотационных 

регионов позволит повысить экономические, 
социальные, технологические, демографические 
и другие показатели субъектов, а также улучшить 
качество и уровень жизни населения в долго-
срочной перспективе.

Заключение
Проведено исследование по формированию 

стратегических критериев, используемых для 
отнесения регионов к дотационному состоянию 
в России. Проанализирована отечественная и за-
рубежная литература, отражающая методологиче-
ские подходы по вопросам бюджетной обеспечен-
ности, связи уровня социально-экономического 
развития и уровня бюджетной обеспеченности 
регионов. Рассмотрена действующая методика 
распределения дотаций на выравнивание бюд-
жетной обеспеченности субъектов России, а также 
ее несовершенство в контексте стратегического 
развития регионов в долгосрочной перспективе.

Проведенный сравнительный анализ де-
монстрирует, что лидирующие регионы имеют 
стабильно высокие показатели, такие как ВРП, 
уровень бюджетной обеспеченности. При этом 
перечисляемые денежные средства из феде-
рального бюджета не улучшают в долгосрочной 
перспективе положение наиболее нуждающихся 
в дотациях регионов России.

Действующие подходы к классификации 
факторов в недостаточной степени отражают 
региональные различия между субъектами Рос-
сии. Авторами определены ключевые стратеги-
ческие факторы, способствующие региональ-
ным различиям.

Для качественного социально-экономиче-
ского развития дотационного региона в долго-
срочной перспективе определены стратегические 
критерии, согласно которым могут выделяться 
финансовые средства не только на поддержа-
ние текущего состояния, но и для реализации 
региональных стратегий. Предложенные стра-
тегические критерии позволят сформировать 
уточненную группу регионов, нуждающуюся 
в  безвозмездных перечислениях, а также улуч-
шить качество и уровень жизни и способствовать 
устойчивому развитию дотационных регионов.
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Стратегические аспекты повышения эффективности 
хозяйственной деятельности промышленных предприятий
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Аннотация. Статья посвящена актуальным вопросам отечественной промышленности. 
В качестве целевого ориентира в деятельности промышленного предприятия, выражаю-
щего собой совокупность параметров, характеризующих накопленный уровень эффекта 
в результате совершенствования предприятием организации операционных процессов, 
рассматривается категория «эффективность хозяйственной деятельности». Авторы ис-
следуют эффективность не в качестве ведущей цели деятельности предприятия, а в рам-
ках стратегии его развития как результат этой стратегии. 
Инструментом, использование которого обеспечивает создание условий для повыше-
ния эффективности хозяйственной деятельности промышленного предприятия, являет-
ся цифровизация его бизнес-процессов. В статье определена значимость цифровизации 
в промышленности для повышения эффективности деятельности предприятия. При этом 
основное внимание уделено особенностям цифровизации в сфере промышленности. 
Обоснована ее роль в деятельности предприятий, подчеркивается, что цифровизация не 
только помогает усовершенствовать механизм ее регулирования, но и обеспечивает пред-
приятию экономический эффект.
Целью статьи является изучение цифровизации в контексте ее влияния на эффектив-
ность хозяйственной деятельности промышленного предприятия, а также рассмотрение 
возможностей и вызовов цифровизации сферы промышленного производства. В соответ-
ствии с целью были поставлены задачи, связанные с изучением научных категорий – «эф-
фективность хозяйственной деятельности» и «стратегическое развитие», рассмотрением 
стратегических вопросов повышения эффективности деятельности промышленного пред-
приятия, обзором особенностей цифровизации сферы промышленного производства, 
определяющим приоритеты будущего развития отечественной экономики.
Теоретико-методологической основой статьи послужили исследования научной школы 
стратегирования при МГУ им. М.В. Ломоносова, а также отечественных и зарубежных 
ученых по вопросам повышения эффективности хозяйственной деятельности предпри-
ятий. Для обоснования достигнутых результатов использовалась совокупность научных 
методов и подходов: анализа и синтеза, сравнения, обобщения, научной абстракции. 
Ключевые слова: эффективность хозяйственной деятельности, промышленное пред-
приятие, стратегия, государственное регулирование, цифровизация
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Abstract. The article is devoted to the topical issues of the domestic industry. The authors 
consider the category of “the efficiency of economic activity” as a target landmark in the activity 
of an industrial enterprise. This landmark is a combination of parameters characterizing 
the accumulated effect level caused by the company’s improvement of the organization of 
operational process. The authors study the efficiency not as a leading objective of the company’s 
activity but as a result of its development strategy and within the framework of the strategy. 
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Digitalization of a company’s business process is a tool which ensures creating conditions for 
improving the efficiency of an industrial company’s economic activity. The article determines 
the significance of digitalization in the industry for improving the efficiency of the company’s 
activity. And major attention is focused on the peculiar features of digitalization in the sphere 
of industry. The authors give grounds for its role in the activity of enterprises, pointing out that 
digitalization contributes to improving the mechanism of its regulation as well as provides for 
the company’s economic effect. 
The purpose of the article is to study digitalization in the context of its impact on the efficiency of 
the economic activity of an industrial enterprise, and to consider the opportunities and challenges 
of digitalization of the industrial production sphere. In accordance with the purpose the authors 
have set the tasks connected with studying scientific categories of “the efficiency of economic 
activity: and “strategic development”, examining strategic issues of improving the efficiency of 
the activity of industrial enterprise, overviewing the peculiar features of digitalization of industrial 
production which determine the priorities for future development of the domestic economics.
The theoretical and methodological basis of the study includes scientific achievements of 
the scientific school of strategizing under the Lomonosov Moscow State University as well as 
scientific achievements of domestic and foreign researchers regarding the issues of improving 
the efficiency of economic activity of enterprises. To justify the results the authors use the 
combination of research methods and approaches of analysis and synthesis, comparison, 
generalization, scientific abstraction.
Keywords: efficiency of economic activity, industrial enterprise, strategy, state regulation, 
digitalization
For citation: Shatskaya I.V., Danilina E.I. Strategic aspects of increasing efficiency of economic 
activity of industrial enterprises. Russian Journal of Industrial Economics. 2024;17(2):215–222. 
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提高工业企业经济活动效率的战略问题
I.V. 沙茨卡娅  , E.I. 达尼琳娜
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摘要：本文讨论了当前国内工业的重要问题。“经济活动效率 “被视为工业企业活动的目标参
照点，它表现为一组参数，这些参数描述了企业由于改进运营流程的组织而产生的累积效应水
平。作者不是将效率作为企业活动的主导目标来研究，而是将其作为战略的结果在企业发展战
略框架内研究。
业务流程数字化是为提高工业企业经济活动效率创造条件的工具。本文阐述了工业数字化对提
高企业效率的重要意义。同时，特别关注了工业数字化的特点。证实了数字化在企业活动中的
作用，强调数字化不仅有助于完善企业管理机制，而且还能为企业带来经济效益。
本文的目的：研究数字化对工业企业经济活动效率的影响，并探讨工业生产数字化的机遇和挑
战。根据目标，设定了相关任务：研究“经济活动效率 «和 «战略发展»等科学范畴、考虑提高
工业企业效率的战略问题、总结工业生产领域数字化的特点，这些特点决定了国内经济未来发
展的优先事项。
本文的理论和方法论基础是莫斯科罗蒙诺索夫国立大学战略化科学学派的科学成果，以及国内
外科学家在提高企业经济活动效率问题上的科学成果。为了证实所取得的成果，采用了一系列
科学方法和手段：分析和综合、比较、概括、科学抽象等。

关键词：经济活动效率、工业企业、战略、国家监管、数字化

Введение
Эффективность хозяйственной деятельно-

сти – базовая категория экономической науки, 
выражающая собой совокупность параметров, ха-
рактеризующих накопленный уровень эффекта 
в результате совершенствования предприятием 
организации операционных процессов. По своей 
сути эффективность следует рассматривать в каче-

стве главного ориентира деятельности предприя-
тия. Понимание предприятием того, как повысить 
эффективность своей хозяйственной деятельно-
сти, поможет ему увеличить производительность 
труда, снизить себестоимость производства, укре-
пить конкурентную позицию, а также решить мно-
жество других задач, которые в стратегической 
перспективе обеспечат ему стратегический успех. 
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Одним из современных инструментов по-
вышения эффективности хозяйственной де-
ятельности предприятия является цифровая 
трансформация. Следует отметить, что цифровая 
трансформация затрагивает все сферы жизни, 
включая экономику и общество. Этот процесс 
влечет за собой значительные изменения на всех 
институциональных уровнях. Особая роль отво-
дится промышленности – самой крупной и зна-
чимой сфере экономики России, развитие кото-
рой находит отражение в экономическом росте, 
технологическом развитии, совершенствовании 
системы образования и подготовки кадров, соз-
дании новых продуктов, процессов и технологий, 
создании и поддержании инфраструктуры. 

Определение современных глобальных тен-
денций цифровой трансформации промышлен-
ности и разработка релевантных направлений 
развития бизнес-моделей рассматриваются ста-
тье в качестве фундаментальных научных задач, 
так как закономерным результатом решения 
этих задач служит повышение эффективности 
хозяйственной деятельности промышленных 
предприятий. Однако на уровне отдельных сег-
ментов промышленности бизнес-модели раз-
вития деятельности предприятий все еще не 
определены, и оценка их цифровой зрелости не 
проводится. Это приводит к тому, что предприя-
тия оказываются неподготовленными к послед-
ствиям цифровизации, что в стратегической пер-
спективе может стать причиной возникновения 
потенциальных угроз. 

Литературный обзор
Анализ научных работ ведущих российских 

и зарубежных ученых показал, что вопросы по-
вышения эффективности хозяйственной дея-
тельности промышленных предприятий, функ-
ционирования цифровой экономики, цифровой 
трансформации бизнеса являются актуальными 
и дискуссионными.

Е.А. Штеле и О.Б. Вечерковская рассматри-
вают эффективность в качестве «соотношения 
затраченных ресурсов на реализацию интересов 
экономических субъектов и реальных итогов от-
ношений между субъектами в заданной инсти-
туциональной среде» [1]. При этом авторы на-
стаивают на том, что повышение эффективности 
ошибочно рассматривать в качестве главной цели 
деятельности предприятия. По мнению авторов, 
само понятие «цель» и вопросы ее достижения 
определяют смысл существования предприятия, 
а прибыль и иные показатели, характеризующие 
эффективность хозяйственной деятельности, яв-
ляются вторичными по отношению к ней [1]. 

В этом контексте авторы статьи согласны 
с С.О. Захаровым, отстаивающим гипотезу о том, 
что «в условиях разнообразия форм хозяйствен-
ной деятельности, институциональных форм 
и  отношений, определение эффективности ста-
новится еще более сложным для количественной 
оценки, поскольку любая оценка отражает только 
чей-то конкретный «интерес» или «цель»1.

Развивая подход Е.А. Штеле и О.Б. Вечерков-
ской, следует отметить, что на практике управ-
ленческий персонал современных предприятий 
достаточно часто подменяет понятие «эффек-
тивность хозяйственной деятельности» поня-
тием «стратегическое развитие»2. И то, и другое 
способствует повышению самых разных показа-
телей, характеризующих результативность дея-
тельности предприятия (табл. 1). 

1 Захаров С.О. К вопросу о сущности эффективности 
и результативности. В сб.: Материалы III Междунар. на-
уч.-практ. конф. «Экономическая наука сегодня: теория 
и практика». Чебоксары, 26 декабря 2015. Чебоксары: ЦНС 
«Интерактив плюс»; 2015. С. 14–16.

2 Operational effectiveness vs strategy. Institute for 
strategy & competitiveness. Available at: https://www.isc.
hbs.edu/strategy/business-strategy/Pages/operational-
effectiveness-vs-strategy.aspx (accessed on 01.03.2024).

Таблица 1 / Table 1
Сравнение научных категорий «эффективность хозяйственной деятельности» и «стратегическое развитие»

Comparison of scientific categories “business efficiency” and “strategic development”
Эффективность хозяйственной деятельности Стратегическое развитие

Осваивать, достигать, распространять лучшие практики Создавать уникальное ценностное предложение
Делать все лучше и лучше Делать что-то по-другому, чтобы обеспечить 

ценность по сравнению с конкурентами
Проверять и выполнять Делать выбор
Источник: Operational effectiveness vs strategy. Institute for strategy & competitiveness. Available at: https://www.isc.
hbs.edu/strategy/business-strategy/Pages/operational-effectiveness-vs-strategy.aspx (accessed on 01.03.2024).
Source: Operational effectiveness vs strategy. Institute for strategy & competitiveness. Available at: https://www.isc.hbs.
edu/strategy/business-strategy/Pages/operational-effectiveness-vs-strategy.aspx (accessed on 01.03.2024).
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https://www.isc.hbs.edu/strategy/business-strategy/Pages/operational-effectiveness-vs-strategy.aspx
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Некоторые вмешательства в производствен-
ный процесс действительно способны обеспе-
чить предприятию впечатляющий результат, 
но не каждое предприятие способно трансфор-
мировать единичный результат в устойчивую 
прибыльность3. Повышение эффективности не 
обеспечивает надежного конкурентного преи-
мущества, гарантирующего прибыльность. Как 
только предприятие внедряет новую передовую 
практику, его конкуренты, как правило, быстро 
копируют ее. Стратегия же заключается в том, 
чтобы делать что-то по-другому, а не просто 
делать это лучше, чем все остальные участни-
ки рынка. Именно стратегия является ключом 
к конкурентному преимуществу [2].

Как отмечает автор теории стратегии и ме-
тодологии стратегирования В.Л. Квинт, «стра-
тегия – это система поиска, формулирования 
и  развития доктрины, которая обеспечивает 
долгосрочный успех при ее последовательной 
и  полной реализации. … это результат систем-
ного анализа среды, существующих прогнозов 
будущих условий на основе стратегического 
мышления, глубоких знаний и интуиции» [3]. 
Ссылаясь на В.Л. Квинта, член научной школы 
стратегирования при МГУ им. М.В. Ломоносова, 
И.В. Новикова акцентирует внимание на том, 
что «в основе любой стратегии лежит принцип 
экономии времени, позволяющий сберечь зна-
чительное количество ресурсов и добиться эко-
номической эффективности» [4].

Одним из способов соблюдения принципа 
экономии времени для повышения эффективно-
сти деятельности предприятия является его циф-
ровая трансформация [5]. По мнению А.Е. Терме-
левой, цифровая трансформация способствует 
оптимизации бизнес-процессов предприятия 
и  формированию персонализированной инфра-
структуры обслуживания, а также помогает орга-
низовать предприятию новый поток доходов [6]. 
Далее рассмотрим, какие еще стратегические 
преимущества дает цифровая трансформация 
предприятию для повышения эффективности 
хозяйственной деятельности.

3 Ilyin S.Y., Krasnyanskaya O.V., Shatskaya I.V., Beketo-
va  O.N. Business sustainability management in the current 
scientific and technical climate. 1st Conf. on sustainable de-
velopment: Industrial future of territories, IFT 2020. Yekater-
inburg, 28–29 сентября 2020. E3S Web of Conferences. EDP 
Sciences; 2020. Vol. 208. P. 03034. https://doi.org/10.1051/
e3sconf/202020803034

Стратегические вопросы повышения эффективности 
деятельности промышленного предприятия
Эффективность хозяйственной деятельности 

направлена на оптимизацию производственного 
процесса таким образом, чтобы сделать его мак-
симально продуктивным. Оптимизация при этом 
означает стремление повысить результативность 
деятельности предприятия при одновременном 
сокращении материальных затрат и времени, ко-
торые расходуются на производство продукции 
без ущерба для ее качества. 

Рассмотрим некоторые условия повышения 
эффективности деятельности промышленного 
предприятия4:

1. Своевременное выявление проблем и их 
оперативное устранение. К примеру, следует 
определить бизнес-процессы, которые развива-
ются слишком медленно, что приводит к сокра-
щению производительности труда и фондоотда-
чи, или бизнес-процессы, реализация которых 
приводит к снижению качества продукции, а это 
означает, что удовлетворенность потребителей 
и  количество реализованной продукции нахо-
дятся под угрозой. Необходимо уметь выявлять 
эти бизнес-процессы на ранней стадии, посколь-
ку тогда предприятию будет легче справиться 
с  этими проблемами, либо исправляя их, либо 
предотвращая.

2. Поощрение эффективного сотрудниче-
ства и коммуникаций. Коммуникация и сотруд-
ничество – являются ключевыми факторами для 
обеспечения эффективности и бесперебойности 
функционирования любых хозяйственных опе-
раций. Эффективная коммуникация включает 
четкое описание этапов деятельности предпри-
ятия и целей каждого этапа. При этом форми-
рование культуры сотрудничества внутри пред-
приятия гарантирует, что все его сотрудники, от 
высшего руководства до специалистов низшего 
звена, понимают, что и когда нужно делать. 

3. Максимальное использование технологий. 
Технологии – это ценный ресурс, который пред-
приятие может использовать для обеспечения 
надлежащего управления ресурсами. 

4. Согласованность бизнес-процессов. Со-
действие согласованности процессов означает 
обеспечение того, чтобы все сотрудники после-
довательно работали над одной и той же целью 
в рамках операций. Когда сотрудники могут ра-
ботать вместе как одна большая команда, при 
 

4 What is operational effectiveness? (Definition and 
examples). Available at: https://uk.indeed.com/career-advice/
career-development/operational-effectiveness (accessed on 
02.03.2024).

https://doi.org/10.1051/e3sconf/202020803034
https://doi.org/10.1051/e3sconf/202020803034
https://uk.indeed.com/career-advice/career-development/operational-effectiveness
https://uk.indeed.com/career-advice/career-development/operational-effectiveness
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этом их обязанности четко согласованы и понят-
ны всем, эффективность деятельности предприя-
тия повышается.

Инструментом, использование которого обе-
спечивает создание всех перечисленных условий, 
является цифровизация бизнес-процессов про-
мышленного предприятия. Кроме того, согла-
симся с В.Л. Квинтом, А.В. Бабкиным и Е.В. Шка-
рупетой в том, что «цифровизация способствует 
повышению устойчивости в кризисные времена, 
увеличению качества и скорости принятия реше-
ний и улучшению финансовых показателей» [7].

От стратегии к тактике:  
к вопросу о цифровизации промышленности
Цифровая экономика рассматривается в на-

учных кругах как этап непрерывного развития 
мировой экономики, который может привести 
к позитивным изменениям, но также может со-
здать новые риски и кризисы из-за использова-
ния инновационных технологий, что предусма-
тривает системный подход к изучению факторов, 
влияющих на процесс цифровизации с точки 
зрения как положительных, так и негативных из-
менений. 

Само понятие «цифровизация» имеет мно-
жество определений и трактовок. Например, 
наиболее известное определение, в соответствии 
с которым цифровизация – это процесс внедре-
ния цифровых технологий в различные сферы 
жизни [7] – промышленность, экономику, обра-
зование и т.д., включая использование компью-
теров, интернета, мобильных устройств и дру-
гих технологий для улучшения эффективности 
работы, повышения качества продукции и услуг, 
а также создания новых возможностей для биз-
неса и общества в целом. 

Цифровизация как инструмент повышения 
эффективности деятельности предприятий ме-
няет отрасли экономики, так как позволяет ав-
томатизировать процессы, улучшать качество 
продукции, снижать издержки и повышать эффек-
тивность работы. Например, в промышленности 
использование роботов и автоматизированных 
систем может снизить затраты на труд, повысить 
качество продукции и улучшить безопасность на 
производстве. В сфере услуг цифровые технологии 
позволяют ускорить процессы, улучшить качество 
обслуживания и предоставить новые возможно-
сти для клиентов. В финансовой сфере цифро-
вые технологии упрощают транзакции, снижают 
риски и повышают эффективность финансовых 
институтов. В целом, цифровизация способствует 
созданию новых рабочих мест, увеличению про-
изводительности и улучшению качества жизни.

Основные направления развития российской 
промышленности включают в себя модернизацию 
и обновление производственных мощностей; по-
вышение конкурентоспособности продукции; 
развитие высокотехнологичных отраслей про-
мышленности; диверсификацию экспорта; со-
вершенствование системы подготовки кадров; 
улучшение экологической ситуации и снижение 
негативного воздействия промышленности на 
окружающую среду; усиление роли государства 
в регулировании промышленной политики.

Как показывают исследования [8; 9], россий-
ская промышленность сталкивается с пробле-
мами износа основных фондов, зависимости от 
импорта, недостатка инвестиций, низкой про-
изводительности труда, а также экологическими 
проблемами. Так, по официальным статисти-
ческим данным, степень износа основных фон-
дов в сфере обрабатывающей промышленности 
в 2022 г. составила 47,4 %5. Помимо этого, в 2022 г. 
значение индекса промышленного производства 
России снизилось до 99,4 %, хотя в 2021 г. его зна-
чение составляло 106,3 % [10]. 

Несмотря на имеющиеся проблемы, у рос-
сийской промышленности существует возмож-
ность и перспектива дальнейшего развития. 
В  частности, Правительство России активно 
поддерживает высокотехнологичные отрасли, 
такие как аэрокосмическая и атомная промыш-
ленность. Также ожидается рост экспорта про-
дукции с высокой добавленной стоимостью, 
такой как машины и оборудование. Кроме того, 
Россия продолжает развивать малое и среднее 
предпринимательство, особенно в сфере инно-
ваций и  производства. Все это создает условия 
для роста и развития российской промышлен-
ности в будущем.

Государство играет важную роль в развитии 
промышленности через различные механизмы, 
такие как предоставление налоговых льгот, суб-
сидий, гарантий по кредитам и т.д.6 Государство 
также может регулировать деятельность про-
мышленных предприятий устанавливая стандар-

5 Промышленное производство в России. 2023: Стат. 
сб. Росстат. М.; 2023. С. 72

6 См., например, Федеральный закон от 31 декабря 
2014 г. № 488-ФЗ (ред. от 20.07.2020) «О промышленной по-
литике в Российской Федерации»; Указ Президента РФ от 
9 мая 2017 г. № 203 «О Стратегии развития информацион-
ного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы»; 
постановление Правительства РФ от 30 апреля 2019 г. № 529 
(ред. от 27.01.2021) «Об утверждении Правил предоставления 
субсидий российским организациям на возмещение части 
затрат на разработку цифровых платформ и программных 
продуктов в целях создания и (или) развития производства 
высокотехнологичной промышленной продукции».
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ты качества продукции, экологические нормы 
и  правила техники безопасности. Кроме того, 
государство может оказывать поддержку в раз-
витии инфраструктуры, необходимой для про-
мышленности, например, строить дороги, мосты, 
аэропорты и т.д.

Принятые стратегии развития промышлен-
ности (для примера приведем стратегию раз-
вития обрабатывающей промышленности7) на-
правлены на решение существующих проблем 
и использование потенциальных возможностей. 
Результаты стратегии позволяют проводить мо-
дернизацию и обновление производственных 
мощностей, повышать конкурентоспособность 
продукции, развивать высокотехнологичные 
отрасли, поддерживать малое и среднее пред-
принимательство и т.д. Кроме того, стратегии 
учитывают роль государства в регулировании 
промышленной политики и стимулировании ин-
вестиций.

Особая роль отводится политике регулирова-
ния цифровизации – комплексу мер, направлен-
ных на регулирование процессов цифровизации 
в различных сферах жизни общества, включаю-
щей в себя законы, нормативные акты, програм-
мы поддержки и другие меры, которые помогают 
развивать цифровые технологии и обеспечивать 
их безопасное использование [10]. В России по-
литика регулирования цифровизации проводит-
ся на государственном уровне и включает в себя 
различные программы и проекты, направленные 
на развитие цифровой экономики. Например, Го-
сударственная программа «Цифровая экономика 
Российской Федерации», которая предусматри-
вает создание условий для развития цифровой 
экономики и повышение конкурентоспособно-
сти российских предприятий на мировом рынке.

Кроме того, в России существуют различные 
нормативные акты, регулирующие использо-
вание цифровых технологий, например, Феде-
ральный закон «О персональных данных». Также 
действуют программы поддержки развития циф-
ровых технологий, такие как программа «Цифро-
вые технологии для промышленности», которая 
направлена на внедрение цифровых технологий 
в производство и повышение его эффективности.

Как показывают проведенные исследова-
ния [11; 12], развитие цифровых технологий про-
исходит быстрее, чем появляется возможность их 

7 Сводная стратегия развития обрабатывающей про-
мышленности Российской Федерации до 2030 г. и на пе-
риод до 2035 г. Утверждена Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 6 июня 2020 г. № 1512-р. Режим 
доступа: http://government.ru/docs/all/128331/ (дата обра-
щения: 03.03.2024).

регулирования. Кроме того, регулирование циф-
ровых технологий может быть сложным и доро-
гостоящим процессом, поэтому многие страны 
предпочитают сосредоточиться на развитии тех-
нологий, а не на их регулировании. Однако в по-
следние годы правительства и регуляторы раз-
витых стран начинают уделять больше внимания 
вопросам регулирования цифровых технологий, 
чтобы обеспечить безопасность и защиту данных.

Появляется необходимость в разработке 
моделей цифровой трансформации предприя-
тия – набора принципов, методов и инструмен-
тов, которые используются для преобразования 
традиционного предприятия в цифровое. Модели 
включают в себя такие аспекты, как изменение 
бизнес-модели, использование новых технологий, 
изменение организационной и корпоративной 
культуры, а также обучение и развитие персона-
ла. Цель модели цифровой трансформации – по-
высить эффективность и  конкурентоспособность 
предприятия на рынке, а также улучшить качество 
продукции.

Существенный интерес представляет науч-
ная гипотеза В.Л. Квинта, А.В. Бабкина и Е.В. Шка-
рупета о том, что, невзирая на сформированный 
промышленным предприятием уровень цифро-
вой зрелости, можно сформулировать по мень-
шей мере четыре стратегии, каждая из которых 
будет максимизировать ценность цифровых 
инициатив предприятия [7, с. 254]:

– «стратегия значительного инвестирования 
в технологии, данные и человеческий потенциал;

– стратегия заложения искусственного ин-
теллекта в основу цифровой трансформации;

– стратегия внедрения платформенной опе-
рационной модели;

– стратегия конвергенции технологий и че-
ловеческих возможностей».

Каждая из стратегий учитывает влияние та-
кого фактора, как инновации. В этом контексте 
согласимся с И.В. Новиковой в том, что «для мак-
симальной реализации потенциала цифровой 
революции государствам следует перераспреде-
лить активность в пользу усовершенствования 
законодательной базы, обеспечивающей вне-
дрение инноваций и конкуренцию, организации 
профессиональной подготовки сотрудников со-
образно требованиям новой экономики, обеспе-
чения подотчетности институтов» [4, с. 232].

Для внедрения инноваций необходимо со-
здать условия в форме государственных про-
грамм поддержки, налоговых льгот, инвестиций 
в образование и науку; стимулировать спрос на 
инновации со стороны бизнеса в виде государ-
ственных заказов, поддержки экспорта, создания 
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инновационных кластеров; развивать инфра-
структуру для инноваций, в том числе созда-
вать инновационные центры, технопарки, биз-
нес-инкубаторы; увеличивать государственное 
финансирование науки, создавать программы 
поддержки молодых ученых. В конечном итоге 
стратегическая цифровизация, поддерживаемая 
инновациями, будет способствовать повышению 
эффективности хозяйственной деятельности 
предприятий, а в масштабах страны станет мощ-
ным фактором экономического роста.

Заключение
Цифровая трансформация промышленно-

сти в России – это процесс внедрения новых 
технологий и подходов для улучшения эффек-
тивности производства, снижения затрат и по-
вышения конкурентоспособности российских 
предприятий на мировом рынке. Одним из клю-
чевых направлений цифровой трансформации 
промышленности является развитие цифровых 
платформ для взаимодействия предприятий, на-
учных организаций и государственных органов, 
что позволяет ускорить обмен знаниями и  ин-
новациями, а  также повысить эффективность 
принятия решений на основе анализа больших 
данных. Важным аспектом цифровой трансфор-

мации промышленности также является подго-
товка квалифицированных кадров, способных 
работать с новыми технологиями и применять их 
для решения производственных задач. В России 
уже реализуются программы обучения и пере-
подготовки специалистов для работы в условиях 
цифровой экономики, а также создаются условия 
для привлечения талантливых молодых специа-
листов. Таким образом, цифровая трансформа-
ция промышленности становится одним из клю-
чевых факторов развития российской экономики 
и повышения ее конкурентоспособности на ми-
ровой арене. Внедрение цифровых технологий 
в ключевых отраслях экономики для государства, 
помимо временных и финансовых затрат, требу-
ет разработки соответствующих программ, апро-
бации и оценки экономического эффекта. 

Обзор государственных инициатив в области 
цифровой трансформации экономики позволя-
ет сделать вывод о том, что конечной их целью 
является повышение результирующих показате-
лей деятельности предприятий, включая общие 
и  частные показатели экономической эффек-
тивности. Очень важно, чтобы процесс цифро-
визации предприятий происходил не хаотично, 
а  в  рамках стратегии его развития. Это придаст 
процессу цифровизации целевой характер. 
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Формирование системы показателей производственной мощности
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Аннотация. Понятие «производственная мощность» было и остается одним из важ-
нейших в теории и практике производственного менеджмента машиностроительного 
предприятия. В современных условиях проблемы определения и классификации про-
изводственной мощности промышленных предприятий приобретают особое значение. 
Располагая достоверными данными о производственной мощности промышленного 
предприятия, можно определять выпуск продукции, уровень загрузки оборудования, 
эффективно управлять располагаемыми производственными площадями. Достовер-
ность необходимой для принятия решений информации зависит от принятых за основу 
методик определения и классификации производственной мощности промышленных 
предприятий. Целью исследования является раскрытие содержания системы видовых 
показателей понятия «производственная мощность». Для достижения поставленной 
цели в статье исследуются проблемы оценки производственной мощности как отдель-
ных производственных структурных единиц, так и в целом предприятия. Предметом 
исследования являются принципы и методика классификации показателей производ-
ственной мощности промышленного предприятия. В статье представлен авторский 
подход к определению сущности и классификации показателей производственной 
мощности. В процессе достижения поставленной цели использовались методы анализа 
и синтеза. Применение принципа восхождения от общего к частному позволило разра-
ботать систему показателей производственной мощности. Исследование построено на 
обзоре актуальной научной и периодической экономической литературы. Сформули-
рованы содержание и объем понятия «производственная мощность». Предлагаемая си-
стема частных показателей производственной мощности позволяет повысить точность 
расчета производственной мощности, выявить резервы времени на различных опера-
циях, эффективно планировать использование оборудования и усовершенствовать опе-
ративно-календарное планирование на промышленном предприятии.

Ключевые слова: промышленное предприятие, производственная мощность, управление 
производством, производственная операция, производительные силы, классификация, 
система показателей, оперативно-календарное планирование, потенциал предприятия
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Abstract. The term “production capacity” has always been one of the most important in the  
theory and practice of production management of an engineering enterprise. In the current 
conditions the issues of determining and classifying production capacity of manufacturing 
enterprises are of particular significance. Possessing reliable data on production capacity of 
a manufacturing enterprise one can determine the production output and the equipment 
workload level, and run the available production facilities effectively. The reliability of the 
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information essential for decision-making depends on the methodology of determining and 
classifying production capacity of manufacturing enterprises. The purpose of the study is to 
reveal the contents of the system of specific indicators of the term “production capacity”. To 
achieve the goal the author of the article studies the problems of evaluation of production ca-
pacity of separate manufacturing structural units and the entire company. The subject of the 
study is the principles and methods of classification of the indicators of production capacity of 
a manufacturing enterprise. The article presents the author’s approach to defining the essence 
and classifying the production capacity indicators. To achieve the goal the authors applied 
the analysis and synthesis methods. Application of the deduction principle allowed creating 
a system of production capacity indicators. The study has been based on the review of relevant 
scientific and periodical economic publications. The contents and the volume of the “produc-
tion capacity” concept have been established. The proposed system of individual indicators 
of production capacity allows increasing the accuracy of calculation of production capacity, 
identify time reserves for various operations, efficiently plan the equipment exploitation and 
improve operational and calendar planning at the manufacturing enterprise.

Keywords: manufacturing enterprise, production capacity, production management, 
production operation, productive forces, classification, system of indicators, operational and 
calendar planning, potential of the enterprise

For citation: Kuznestov D.V., Faingold M.L. Formation of a system of production capacity 
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產能指標體系的形成
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摘要：“生产能力“ 概念一直是机械制造企业生产管理理论和实践中最重要的概念之一。在现
代条件下，工业企业生产能力的确定和分类问题变得尤为重要。拥有工业企业生产能力的可靠
数据，就有可能确定产品产量和设备利用率，有效管理可用生产空间。决策所需信息的可靠性
取决于工业企业生产能力的确定和分类所采用的方法。本研究的目的是揭示 “生产能力 ”概
念的具体指标体系的内容。为了实现这一目标，本文研究了评估单个生产结构单元和整个企业
的生产能力的问题。研究的主题是工业企业生产能力指标分类的原则和方法。文章介绍了作者
确定生产能力指标本质和分类的方法。在实现这一目标的过程中，使用了分析和综合方法。采
用从一般到特殊的上升原则，使我们得以建立生产能力指标体系。本研究是在查阅当前科学和
经济类期刊文献的基础上进行的。描述了 “生产能力 ” 概念的内容和范围。所提出的独特的
生产能力指标体系可以提高生产能力计算的准确性，确定各种作业的时间储备，有效规划设备
的使用并改善工业企业的日历作业计划工作。

关键词：工业企业、生产能力、生产管理、生产作业、生产力、分类、指标体系、日历作业计
划工作、企业潜力

Введение
Производственные возможности машино-

строительного предприятия, поставляющего 
продукцию внешним или внутренним потреби-
телям, оценивают с помощью показателя про-
изводственной мощности, который является 
одним из основных показателей, определяющих 
возможности предприятия по производству 
продукции. Система показателей производ-
ственной мощности позволяет оценить эффек-
тивность использования ресурсов, планировать 
объемы производства и принимать решения 
по управлению производственным процессом. 

Производственные возможности предприятия 
могут быть оценены в зависимости от специ- 
фики и целей управления производством 
различными видами показателей производ-
ственной мощности. Каждый вид показателей 
производственной мощности имеет свои преи-
мущества и недостатки, поэтому важно выбрать 
наиболее подходящий для конкретной ситуа-
ции. Возникает необходимость исследовать ос-
новные виды показателей производственной 
мощности в целях повышения эффективности 
управления ресурсами машиностроительного  
предприятия.
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Материалы и методы исследования
В периодической научной литературе вопро-

сы методологии и методики расчета производ-
ственной мощности (ПМ) предприятия практиче-
ски не рассматривались. В отдельных публикациях 
исследуются вопросы стратегического управле-
ния ПМ [1], дается анализ показателей эффектив-
ности ее использования [2; 3], планирования [4–7], 
приводится методика расчета резервов [8], затра-
гиваются вопросы оценки ПМ во взаимосвязи со 
спросом и предложением  [9–11]. Однако резуль-
таты анализа работ отечественных и зарубежных 
авторов показали, что отсутствует универсальный 
подход к определению сущности и классифика-
ции показателей ПМ.

Можно выделить следующие подходы к опре-
делению понятия «производственная мощность».

1. «Производственная мощность – часть про-
изводственного потенциала предприятия, кото-
рая за счет кадровых и материальных ресурсов 
при помощи имеющегося оборудования и  пло-
щадей способствует расширению производ-
ственных возможностей предприятия с целью 
формирования обоснованной рыночным спро-
сом производственной программы» [12].

2. «Производственная мощность – это макси-
мально возможный выпуск продукции за едини-
цу времени в натуральном выражении в установ-
ленных планом номенклатуре и ассортименте, 
при полном использовании производственного 
оборудования и площадей, с учетом применения 
передовой технологии, улучшения качества про-
дукции» [13].

3. «Производственная мощность – макси-
мально возможный объем добавленной стоимо-
сти, создаваемой в единицу времени» [14].

В приведенных определениях понятия «про-
изводственная мощность», как и в публикациях 
других авторов [15–19], акцент делается на макси-
мально возможном выпуске продукции предпри-
ятием в установленные сроки, что не способству-
ет адекватной оценке и планированию развития 
производственных возможностей. Обычно ПМ 
рассчитывается по ведущим группам оборудова-
ния, цехам, участкам от начала производственной 
линии до конца. Указанный подход не приме-
ним для условий многопродуктовых производств 
с  подвижной ассортиментной структурой [20]. 
Отсутствие классичности и единства в методиках 
расчета ПМ, а также единой методики использо-
вания и анализа [21] может приводить к неадек-
ватным результатам и отрицательно влиять на 
практическую деятельность производственных 
единиц. Сказанное относится также к понятию 
«важнейшие (главные) технологические опера-

ции», так как технологическая операция является 
частным случаем (видовым понятием) понятия 
«производственная операция». К производствен-
ным операциям относятся транспортные, кон-
трольные и технологические операции (т.е. опера-
ции, совершаемые над предметом труда), которые 
образуют сложную минимальную систему. 

Под минимальной системой понимается си-
стема, прекращающая быть таковой в случае, если 
из нее удалить хотя бы один элемент, т.е. оставить 
основные операции. Поэтому понятие «производ-
ственная операция» – это родовое понятие. Поня-
тия «технологическая операция», а также «не тех-
нологическая операция» являются видовыми. 

Технологическая операция – это действие над 
предметом труда, которое приводит к изменению 
его геометрии (например, черновая обработка) 
или физические свойства (например, закалка). 

К не технологическим операциям относят-
ся контрольная и транспортная операции. Кон-
трольная операция выполняется для того, что-
бы оценить пригодность предмета труда для его 
дальнейшего использования. Транспортная опе-
рация – операция, выполняемая в целях переме-
щения предметов труда от одной выполненной 
операции к другой, непосредственно следующей 
за ней согласно технологии. Но поскольку и не 
технологические операции требуют затрат вре-
мени, то игнорирование этого обстоятельства 
приводит к снижению времени, затраченного на 
производство. Это означает, что «не ведущие» 
структурные производственные единицы могут 
превратиться в «узкие» места, тормозящие ход 
производства. В итоге получается, что при расче-
те ПМ «опора» на ведущую группу оборудования, 
с одной стороны, ошибочно завышает возможно-
сти производства, а с другой – может ограничи-
вать их, порождая «узкие» места.

Во время командно-плановой экономики 
производственная возможность предприятия 
должна была определяться именно так, как этого 
требовала методика, разработанная Госпланом 
СССР1. По этой причине, как правило, предпри-
ятиям устанавливался в приказном порядке, т.е. 
директивно, сверхнапряженный план выпуска го-
товой продукции, обязательный для выполнения. 

Важно отметить, что в условиях рынка не-
которые действующие предприятия оценивают 

1 Основные положения по расчету производ-
ственных мощностей действующих промышлен-
ных предприятий, производственных объединений 
(комбинатов) (утв. Госпланом СССР № ВЛ-1-Д, ЦСУ 
СССР № 4-66 13.01.1977). Режим доступа: https://
e-ecolog . ru/docs /Y7bbNVgheBU8RaAxahJpA?utm_
referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F (дата обраще-
ния: 11.06.2024).

https://e-ecolog.ru/docs/Y7bbNVgheBU8RaAxahJpA?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F
https://e-ecolog.ru/docs/Y7bbNVgheBU8RaAxahJpA?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F
https://e-ecolog.ru/docs/Y7bbNVgheBU8RaAxahJpA?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F


Экономика промышленности. 2024;17(2):223–230
Кузнецов Д.В., Файнгольд М.Л. Формирование системы показателей производственной мощности

226

свои производственные возможности, руковод-
ствуясь госплановскими рекомендациями, прак-
тически дословно переносимыми в отраслевые 
рекомендации2.

Все вышеизложенное позволяет авторам 
утверждать, что перед тем, как начать усовер-
шенствование методологии оценки ПМ предпри-
ятия, необходимо разработать систему показате-
лей, основываясь на научных методах [22–25].

Для преодоления указанных методологиче-
ских недостатков понятие «производственная 
мощность» должно быть определено логически.

Содержание и объем понятия 
«производственная мощность»

Определить понятие – значит сформулиро-
вать его содержание и объем. Под содержанием 
принято понимать сущность понятия, под объ-
емом – перечень объектов, которые определен-
ным образом раскрывают его суть и обладают 
отличительными признаками. 

По мнению авторов, сущность понятия «про-
изводственная мощность» – это его производ-
ственный потенциал (способность производить 
определенную продукцию), реализуемый в опре-
деленных условиях [26]. Условия, в которых может 
быть реализован производственный потенциал – 
это номенклатура продукции, потребляемых ма-
териальных ресурсов (материалов, комплектую-
щих изделий, электроэнергии, сжатого воздуха, 
пара и т.д.) и привлекаемых трудовых ресурсов, 
конструктивное и технологическое совершен-
ство предметов труда, а также качество системы 
управления процессом его реализации.

Сказанное позволяет считать понятие «про-
изводственная мощность» в качестве родового, 
т.е. наиболее общего. Для характеристики произ-
водственной системы и определения возможно-
сти реализации производственного потенциала 
объекта, необходимо выполнить процедуру логи-
ческого деления родового понятия или, выража-
ясь современным языком, расширить его инфор-
мативность.

Это значит также, что родовое понятие «про-
изводственная мощность» должно всегда допол-
няться рядом видовых понятий, используемых 
для раскрытия сущности этого обобщенного по-
казателя.

Опыт расширения понятия «производствен-
ная мощность» с помощью видовых понятий ил-
люстрирует табл. 1.

2 Межотраслевая инструкция по определению произ-
водственной мощности машиностроительных и металло- 
обрабатывающих заводов. В 3-х ч. М.: НИИМАШ; 1970. 160 с.

Таблица 1 / Table 1
Видовые понятия показателя  

«производственная мощность»
Specific concepts of the indicator “production capacity”

Номер яруса Имена частных показателей 
производственной мощности 

1.1 Производственная мощность 

2.1 Основная

2.2 Резервная

3.1 Располагаемая

3.2 Необходимая

4.1 Теоретическая

4.2 Технологическая

4.3 Эффективная

5.1 Предприятия

5.2 Цеха

5.3 Участка

5.4 Производственной операции

6.1 Входная (на 01.01 наступающего года)

6.2 Изменения ПМ (+, –)

6.3 Выходная (на 31.12 прошедшего года)

С помощью данной таблицы разработан 
граф-генератор, позволяющий представить 
полную систему показателей ПМ, характери-
зующих производственный потенциал рассма-
триваемого объекта (рис. 1). Для этого следует 
найти все пути из вершины графа 1.1 в его ли-
стья 6.1, 6.2, 6.3. В  коде показателя ПМ первая 
цифра слева означает номер яруса, на котором 
расположено его наименование, вторая циф-
ра – код видового понятия, используемого как 
наименование частного показателя ПМ. Наиме-
нование показателя, расположенного на одном 
из ярусов, уточняет наименование показателя, 
расположенного на ярусе, непосредственно сле-
дующим за ним. Поэтому с  помощью данной 
таблицы можно построить приведенный ниже 
направленный граф-генератор полной системы 
показателей ПМ, каждый из которых находится 
как некоторый путь из вершины графа 1.1 в его 
листья 6.1, 6.2, 6.3. 

Так, путь 1.1–2.1–3.1–4.1–5.1–6.1 означает 
частный показатель: ПМ – Основная, Располагае-
мая, Теоретическая, Предприятия, Входная.

Путь 1.1–2.1–3.2–4.2–5.1–6.2 означает част-
ный показатель: ПМ – Основная, Необходимая, 
Технологическая, Предприятия, Изменения ПМ.

Путь 1.1–2.1–3.1–4.2–5.3–6.3 означает част-
ный показатель: ПМ – Основная, Располагаемая, 
Технологическая, Участка, Выходная.
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Обсуждение результатов
Рассмотрим содержание вышеприведенных 

понятий ПМ, из которых состоит граф-генератор 
ПМ (см. рис. 1).

1.1. Понятие «производственная мощность» 
трактуется как производственный потенциал¸ 
т.е. способность производительных сил, исполь-
зуемых предприятием или планируемых к ис-
пользованию предприятием. Производственная 
способность реализуется в определенных усло-
виях и в зависимости от них величина производ-
ственной мощности может принимать различ-
ные значения.

2.1. Производственная мощность «Основ-
ная» – частный показатель, информирующий 
о том, что бóльшая часть производительных сил 
предприятия регулярно используется для изго-
товления продукции.

2.2. Производственная мощность «Резерв-
ная» – частный показатель, информирующий 
о том, какая часть производительных сил пред-
приятия находится в резерве. Задача определе-
ния соотношения основной и резервной ПМ ре-
шается методами исследования операций [27]. 
Результатом ее решения должны быть значения 
двух-трех показателей основной ПМ и двух ре-
зервов – холодного и горячего.

Холодный резерв – это часть производитель-
ных сил, находящихся в ожидании своего ввода 

в производственный процесс. При этом эта часть 
производительных сил не потребляет никаких 
видов энергии для производства продукции. 

Горячий резерв – это часть производитель-
ных сил, которая может и должна быть вовлечена 
в процесс изготовления продукции в кратчайший 
срок. Следовательно, эта часть производитель-
ных сил всегда готова к быстрому вовлечению 
в производственный процесс. Поэтому она долж-
на быть подключена к энергопотребляющим 
источникам и другим материальным ресурсам. 

Численные значения показателей холодного 
и горячего резервов также рассчитываются мето-
дами исследования операций.

3.1. Располагаемая ПМ – частный показатель, 
который информирует как о тех частях произво-
дительных сил, которые используются для ре-
гулярного выпуска продукции, так и той части, 
которая обеспечивает резерв производственных 
возможностей.

3.2. Необходимая ПМ – частный показатель, 
информирующий о том, что величина располага-
емой ПМ меньше той, которая позволяет поста-
вить на рынок ту часть своей продукции, потреб-
ность в которой еще никем не удовлетворена. 
Здесь возможны варианты решения проблемы: 
удовлетворение потребностей либо отечествен-
ным производителем, начавшим производство 
некоторого товара, либо иностранным произво-
дителем, поставляющим товар на отечественный 
рынок. Варианты приобретения: поиск аналога 
требуемого товара, приобретение товара у зару-
бежного продавца в кредит, по лизинговой сдел-
ке или за наличный расчет.

Если товар является капитальным, то выбор 
варианта выполняется на основе финансовых 
расчетов.

4.1. Теоретическая ПМ – частный показа-
тель, который информирует о том, какой может 
быть объем выпуска продукции, если производ-
ственный процесс будет протекать в идеальных 
условиях, т.е. в том гипотетическом случае, когда 
оборудование работает безотказно, отсутствует 
брак в производстве, исключены потери времени 
производства из-за случайных отключений элек-
троэнергии, задержек подачи сжатого воздуха, 
организационно-технических и экономических 
недоработок и т.д. 

4.2. Технологическая ПМ – частный пока-
затель, информирующий о возможном выпуске 
продукции при условии, что процесс производ-
ственно-хозяйственной деятельности протекает 
с соблюдением всех установленных нормати-
вов – технико-организационных, технико-эконо-
мических и финансовых.

1.1

2.1 2.2

3.1 3.2

4.1 4.3

5.1 5.4

6.1 6.3

5.2 5.3

6.2

4.2

Рис. 1. Граф-генератор системы показателей 
производственной мощности

Fig. 1. Graph-generator of the system of production 
capacity indicators
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4.3. Эффективная ПМ – частный показатель, 
который рассчитывается при условии, что на про-
изводственный процесс воздействуют факторы 
случайного происхождения, в том числе как по 
организационно-техническим, финансовым, так 
и по социальным причинам. Поэтому этот пока-
затель рассчитывается при условии, что факти-
ческий режим работы предприятия и  отдельных 
операций отличается от нормативных в результа-
те старения оборудования, нехватки квалифици-
рованной рабочей силы, перебоев с  поставками 
материалов, инструментов, оснастки, возникно-
вения брака на отдельных операциях и т.д. 

Производственная мощность предприятия 
цеха, участка, производственной операции в за-
висимости от подразделения – частный показа-
тель 5.1, 5.2, 5.3, 5.4 соответственно.

6.1. Входная ПМ – частный показатель, ин-
формирующий о его значении на 01.01 планиру-
емого года.

6.2. Производственная мощность измене-
ний – частный показатель, информирующий 
о возрастании или снижении ПМ в определенные 
периоды времени. 

6.3. Выходная ПМ – частный показатель, ин-
формирующий о его значении на 01.01 года, не-
посредственно следующего за прошедшим.

Заключение
В результате проведенного исследования 

сформулированы содержание и объем понятия 
«производственная мощность», а также разработа-
на авторская методика классификации производ-
ственной мощности машиностроительных пред-
приятий. Комплексный подход к классификации 
видов позволяет учесть множество факторов, вли-
яющих на эффективность производства. Распола-
гая численными значениями входной и выходной 
производственной мощности, производственной 
мощности изменений и выходной производствен-
ной мощности можно рассматривать тенденции 
изменения (тренд) производственной мощности.

Практическое применение системы видо-
вых показателей производственной мощности 
способствует более точному планированию про-
изводственной мощности и представляет собой 
основу для повышения эффективности произ-
водственного планирования на предприятии.
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