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organizations of the mining – metallurgical complex, and by heavy industry as a whole. The Journal is focused on 
the innovative development and new dynamism of the manufacturing – consumer cycle. The pages of the Journal 
analyze the experience of innovative development and realization of strategic competitive advantages of high social 
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Постнормальность как окно стратегических возможностей 
промышленного развития России

Н.И. Сасаев 
Московский государственный университет им. М.В. Ломоносова, 

119991, Москва, Ленинские горы, д. 1, Российская Федерация
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Аннотация. В статье обосновано утверждение, что период глобальных изменений си-
стемного и структурного характера, формирующих новые параметры, факторы и условия, 
создающих турбулентность и усиливающих неопределенность, для России необходимо 
воспринимать не как новую нормальность, а как период постнормальности. Показано, что 
с  учетом национальных интересов и целей этот период необходимо использовать как 
окно стратегических возможностей для промышленности по укреплению национальной 
и экономической независимости, формированию технологического суверенитета. Особое 
внимание уделено формированию прочного промышленного ядра через процессы новой 
индустриализации или реиндустриализации российской экономики, что может способство-
вать не только переходу к новой нормальности, а ее активному формированию. Уточнено, 
что процесс реиндустриализации потребует мобилизации и использования имеющихся ре-
сурсов и конкурентных преимуществ, а также стратегического подхода. С этой целью в ка-
честве теоретико-методологического базиса системной реиндустриализации предложено 
использовать методологию отраслевого стратегирования, являющуюся одним из направле-
ний российской научной школы стратегирования, основоположником и лидером которой 
является академик, иностранный член РАН В.Л. Квинт. Грамотное применение методологии 
отраслевого стратегирования позволит не только сформировать прочное промышленное 
ядро, обеспечивая технологический суверенитет, но и откроет возможности по становле-
нию России одним из ключевых трансляторов формирования новой системы «норм».

Ключевые слова: новая нормальность, постнормальность, отраслевое стратегирова-
ние, технологический суверенитет, промышленность, реиндустриализация
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Post-normality as a window of strategic opportunities 
for industrial development in Russia

N.I. Sasaev 
Lomonosov Moscow State University, 

1 Leninskie Gory, Moscow 119991, Russian Federation
 msemsu@mail.ru

Abstract. The author substantiates in the article that the period of global changes of a systemic 
and structural nature, forming new parameters, factors and conditions that create turbulence 
and increase uncertainty, should be perceived for Russia not as a new normality, but as a period 
of postnormality. It is shown that, taking into account national interests and goals, this pe-
riod should be used as a window of industrial strategic opportunities to strengthen national and 
economic independence and form technological sovereignty. Special attention is focused on the 
formation of a solid industrial core through the processes of new industrialization or reindus-
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trialization of the Russian economy, which can contribute not only to the transition to a new 
normality, but also to its active formation. It clarifi es that the process of reindustrialization will 
require the mobilization and use of available resources and competitive advantages, as well as 
a strategic approach. To this purpose, as a theoretical and methodological basis for systemic 
reindustrialization, the author suggests using the methodology of industrial strategizing, which 
is one of the directions of the Russian scientifi c school of strategizing, the founder and leader of 
which is Foreign Member of the Russian Academy of Sciences, Professor Vladimir L. Kvint. The 
competent application of the methodology of industrial strategizing will not only form a solid 
industrial core, ensuring technological sovereignty, but will also open up opportunities for Rus-
sia to become one of the key translators of the formation of a new system of “norms”.

Keywords: new normal, post-normality, industrial strategizing, technological sovereignty, 
industry, reindustrialization
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后正常状态是俄罗斯工业发展战略机遇之窗
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注解：文章证实，系统性和结构性的全球变化时期，形成新的参数，因素和条件，造成动荡和
增加不确定性，不应该被视为俄罗斯的新常态，而应该被视为一个后常 表明，考虑到国家利益
和目标，这一时期应作为工业战略机会的窗口，以加强国家和经济独立并形成技术主权。特别
注意通过新的工业化或俄罗斯经济的再工业化过程形成坚实的工业核心，这不仅有助于向新常
态的过渡，而且有助于其积极形成。 它澄清说，再工业化进程将需要调动和利用现有资源和竞
争优势，以及采取战略方针。为此，作为系统再工业化的理论和方法基础，建议使用部门运筹
学的方法，这是俄罗斯科学运筹学的方向之一，其创始人和领导者是俄罗斯科学院院士，外 行
业运筹帷幄的方法的主管应用不仅将形成坚实的工业核心，确保技术主权，而且还将为俄罗斯
成为形成”规范”新体系的关键翻译人员之一开辟机会。.

关键词：新常态、后常态、产业战略、技术主权、产业、再工业化
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Введение: поcтнормальность 
и ее влияние на стратегическое развитие 

национальной экономики как системы
Первая четверть XXI столетия ознаменова-

лась различного рода и масштаба геополитиче-
скими, геоэкономическими, социокультурными, 
духовными, технологическими изменениями си-
стемного и структурного характера, в том числе 
приводящими к чрезвычайным периодам1, фор-

1 Квинт В.Л. О необходимости стратегирования пре-
дотвращения чрезвычайных периодов и входа в новую по-
стчрезвычайную нормальность. В: Сб. избранных науч. ста-
тей и материалов VII Междунар. науч.-практ. конф. «Теория 
и практика стратегирования». Москва, 21 февраля 2024 г. М.: 
Московский государственный университет им. М.В. Ломо-
носова (Издательский Дом (Типография)); 2024. С. 45–48.

мирующими новые параметры, факторы и усло-
вия, которые в свою очередь усиливают турбулент-
ность и создают еще бóльшую неопределенность 
в вопросах развития мировой и национальных 
экономик на долгосрочную и  сверхдолгосрочную 
перспективу. Целью данного исследования являет-
ся определение этого периода сквозь призму стра-
тегического мышления как окна стратегических 
возможностей промышленного развития России.

На фоне всего этого при описании сложив-
шегося периода в научных и научно-практиче-
ских исследованиях все чаще обращаются к  та-
ким терминам, как «нормальность» и «новая 
нормальность» (new normal), «новая реальность», 
«постнормальность». Так, «нормальность», или 
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нормальный период в этом контексте, как пра-
вило, воспринимается, как некоторая устойчивая 
система общепринятых принципов, факторов 
и  условий, обеспечивающих стабильное и отно-
сительно предсказуемое социально-экономи-
ческое развитие государства [1], где так назы-
ваемые «нормы», выполняя инструментальную 
функцию, фиксируют «границу между допусти-
мым и недопустимым»2. Если к этому описанию 
нормальности в том или ином виде сводятся мне-
ния большинства исследователей и практиков, то 
термины «новая нормальность», «новая реаль-
ность», «постнормальность» не имеют общепри-
нятых сущностных интерпретаций, но способны 
существенно повлиять не только на принимае-
мые оперативные решения, но и прежде всего на 
решения стратегического порядка.

Изучая термин «новая нормальность», можно 
встретить разные позиции относительно времени 
его появления и сущности. В одних исследовани-
ях указывается на то, что он появился в 1930-х го-
дах как необходимость описания последствий 
в США в период Великой депрессии и процесса 
приспособления к принципиально новым яв-
лениям, таким как: «замедление динамики эко-
номического роста, меньшими, чем ожидалось, 
темпами четвертой промышленной революции, 
изменение характера глобализации» [2]. В других 
работах обосновывается, что четкую трактовку 
термин получил в период мирового финансового 
кризиса 2008–2009 гг. благодаря американским 
экономистам, описывающим фундаментальные 
экономические изменения на глобальном уров-
не [3], и основные характеристики периода «но-
вая нормальность», имеющем следующие харак-

2 Ополев П.В. Проблемы определения «новой нор-
мальности. В: Материалы IV Всеросс. междисциплинар. 
науч. конф., посвященной 90-летию со дня создания Омского 
государственного педагогического университета и  300-ле-
тию Российской академии наук «Познание и деятельность: 
от прошлого к настоящему». Омск, 17 ноября 2022 г. Омск: 
Федеральное государственное бюджетное образователь-
ное учреждение высшего образования «Омский государ-
ственный педагогический университет»; 2022. С. 355–357.

теристики – снижение темпов экономического 
роста у стран с преимущественным финансовым 
сектором, сохранение высокого уровня безра-
ботицы в промышленно развитых странах, по-
вышение активности участия государства в ры-
ночной деятельности, усиление разрыва между 
странами, образующими центр, и  странами-пе-
риферией [4]. Отдельную интерпретацию термин 
«новая нормальность» получил на фоне периода 
пандемии COVID-19, характеризующегося суще-
ственным спадом экономической активности, 
пересмотром политики открытости и экономи-
ческого протекционизма [5], а также параллель-
ным «взрывным ростом в сфере биоинженерных, 
информационных и когнитивных исследова-
ний» [6]. Появление новой трактовки «новой нор-
мальности» во многом связывают с ухудшением 
геополитической обстановки в ряде регионов 
мира, беспрецедентным использованием санк-
ционного давления на те или иные националь-
ные экономики, инициировавшие деформацию 
глобального экономического миропорядка и об-
условливающие его трансформацию [7]. В целом, 
схематично этот процесс представлен на рис. 1.

Однако, рассматривая все вышеперечислен-
ные подходы, заметим, что так или иначе, про-
изошедшие изменения, меняющие исходную 
«нормальность», лишь формируют новые эконо-
мические, политические, социальные и прочие 
условия. Возникает важный вопрос: стоит ли со 
стратегической точки зрения воспринимать эти 
условия как те самые новые «нормы»3, прини-
мая как новые исходные параметры, параллель-
но ассоциируя их с уже сформированной «новой 
нормальностью», для последующей попытки 
адаптирования к ней мировой и национальных 
экономик. 

В силу этого, а также несмотря на дискусси-
онные моменты вокруг разных вариантов пере-
вода и синонимичного использования термина 
new normal [8], слом исходной «нормальности», 

3 Там же.

Нормальность
(исходная нормальность) Новая реальность Новая нормальность

Переход от исходной нормальности к новой нормальности – краткосрочный процесс 
(принятие новых «норм»)Ст
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Рис. 1. Схематичное представление перехода от исходной нормальности к новой нормальности 
(стандартный подход)

Fig. 1. Schematic representation of the transition from the initial normality to the new normality (standard approach)
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подразумевающий существенное изменение си-
стемы «норм», корректней воспринимать имен-
но как «новую реальность» [9; 10], так как старая 
система уже теряет свою актуальность, а новая 
система «норм» еще не сформировалась. Этот пе-
реходный период от исходной к новой «нормаль-
ности» и стоит называть постнормальностью. 
Вместе с тем важно подчеркнуть, что момент пе-
рехода в постнормальность и ее влияние на на-
циональные экономики в большей степени опре-
деляются причинами и природой инициации, 
например, он может быть связан с возникнове-
нием чрезвычайного периода4. Важным аспектом 
является и специфика национальной экономики, 
в том числе уровень взаимосвязей с другими 
экономическими системами на региональном 
и международном уровне [11], так как мировую 
экономику можно рассматривать как некоторую 
систему, состоящую из целой совокупности на-
циональных экономик, имеющих межрегиональ-
ные и международные экономические взаимос-
вязи. При этом длительность постнормальности 
зависит как от скорости перестройки, к примеру, 
отдельно взятой национальной экономической 
системы [11], так и от скорости формирования 
и  перехода к  новой устойчивой системе обще-
принятых принципов, факторов и условий, кото-
рые обеспечат стабильное социально-экономи-
ческое развитие государств на мировой арене на 
длительный период. 

Опираясь на принципы стратегического 
мышления [12], следует придерживаться следу-
ющего порядка: исходная «нормальность» – «но-
вая реальность» (как результат отхода от исход-
ной нормальности) – «постнормальность» (как 
процесс формирования новой системы «норм» 
и переход к ней) – «новая нормальность» (рис. 2). 

4 Квинт В.Л. О необходимости стратегирования пре-
дотвращения чрезвычайных периодов и входа в новую по-
стчрезвычайную нормальность. В: Сб. избранных науч. ста-
тей и материалов VII Междунар. науч.-практ. конф. «Теория 
и практика стратегирования». Москва, 21 февраля 2024 г. М.: 
Московский государственный университет им. М.В. Ломо-
носова (Издательский Дом (Типография)); 2024. С. 45–48.

Такое разделение терминов принципиально 
важно для корректного понимания вопросов по 
обеспечению стратегического развития эконо-
мики на длительный период времени. При таком 
порядке процесс перехода к новой нормальности 
воспринимается не только как процесс адаптации 
или подстраивания к новым параметрам (инерци-
онный процесс), а как окно возможностей [13; 14], 
позволяющих выстраивать ту самую новую систе-
му «норм» для обеспечения благоприятных ус-
ловий долгосрочного развития (инновационный 
процесс, или процесс формирования «новых го-
ризонтов»). В свою очередь, отклик националь-
ной экономики на постнормальность как системы 
(только через процесс адаптации (подстраивание) 
или через полный цикл, предполагающий процесс 
адаптации (замедления негативных эффектов), 
формирование новой системы «норм» и транс-
формацию), зависит от ее изначальной структуры 
и устойчивости по отношению к причинам возни-
кающих постнормальных условий.

Реиндустриализация российской экономики 
как одно из стратегических направлений 

формирования новой нормальности 
На фоне сложившихся геополитических и ге-

оэкономических условий на рубеже 2010–2020 гг. 
[15; 16], в том числе связанных с разрывом групп 
экономических мировых и межрегиональных свя-
зей, введением блоком стран беспрецедентных 
экономических ограничений – санкций на эконо-
мику России, обострилась важность укрепления 
национальной и экономической независимости, 
и  прежде всего необходимость формирования 
технологического суверенитета [17]. Рассматри-
вая технологический суверенитет как «незави-
симое развитие в области техники и технологий, 
средств производства, фондовой базы экономики 
и формирования человеческого капитала»  [18], 
одним из стратегически значимых направлений 
стало формирование прочного промышленного 
ядра [19], что и обусловливает время для новой 
индустриализации или реиндустриализации  [3]. 

Нормальность
(исходная нормальность)

Новая
реальность

Новая
нормальность

Переход от исходной нормальности к новой нормальности – долгосрочный процесс 
(формирование новой системы «норм»)

Ст
ра
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и
й

п
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хо
д Постнормальность)

Рис. 2. Схематичное представление перехода от исходной нормальности к новой нормальности 
(стратегический подход)

Fig. 2. Schematic representation of the transition from the initial normal to the new normal (strategic approach)
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При этом реиндустриализация российской эко-
номики может способствовать не только переходу 
к новой системе «норм», или новой нормальности, 
а к ее активному формированию, что обусловли-
вают следующие аспекты: 

1. Промышленность – ядро национальной эко-
номики. Отрасли промышленности – не абстраги-
рованные экономические единицы, а, напротив, 
являются одними из центральных элементов 
национальной экономики как системы [20; 21]. 
В свою очередь, национальную экономику можно 
определить как «совокупность производствен-
ных сил, производственных (экономических) 
отношений, социокультурных традиций ведения 
хозяйства и ценностей, влияющих на особенно-
сти экономического роста страны», а  также на 
«взаимосвязь условий производства и  его ре-
зультатов» [22]. Национальную экономику можно 
также представить как систему научных знаний, 
используемой в процессах совершенствования 
системы стратегического планирования и про-
гнозирования, разработки новой парадигмы 
инновационного развития государства, включа-
ющей неоиндустриализацию и имплементацию 
цифровых технологий, комплекс мер по обеспе-
чению экономической безопасности и  реализа-
цию стратегических национальных приорите-
тов  [22]. Представляя национальную экономику 
как единую целостную систему, необходимо от-
метить, что она имеет взаимосвязанные макро-, 
мезо- (отраслевой) и микроэкономический 
уровни [23]. Роль промышленности в этой си-
стеме многогранна, она является «ведущей от-
раслью материального производства, которая 
оказывает решающее воздействие на развитие 
производительных сил и производственных от-
ношений» [24]. К примеру, промышленность про-
изводит материальные блага и услуги, тем самым 
удовлетворяя потребности населения, организует 
его занятость [20; 25], снабжает средствами про-
изводства и промышленной продукцией другие 
отрасли экономики, обеспечивает достижение 
национальных государственных интересов [22]. 
В целом, выполняя социальные и экономические 
функции, отрасли промышленности содействуют 
социально-экономическому развитию системы, 
т.е. развитию национальной экономики. 

2. Промышленность – активный актор раз-
вития человеческого потенциала. Одним из важ-
нейших компонентов человеческого потенциала 
являются накопленные знания, умения, навы-
ки и компетенции, формирующиеся в процес-
се образования [26; 27], спрос на которые также 
формируют отрасли промышленности, опреде-
ляющие инновационный характер производ-

ственных процессов [28]. В условиях повышения 
значимости воспроизводства конкурентоспо-
собных решений и усиления роли знаний в эко-
номической деятельности [29], эффективность 
и инновационность промышленности зависят от 
уровня образования и опыта трудовых ресурсов, 
позволяющих решать не только актуальные за-
дачи, но и стимулировать инновационную дея-
тельность [30], в том числе ускоряющую факторы 
обеспечения конкурентоспособности предпри-
ятий [31]. Поэтому ряд исследователей акцен-
тирует на то, что основными факторами инно-
вационного развития национальной экономики 
является интеллектуальный и человеческий по-
тенциал, одновременно с этим выступая осно-
вой инновационного развития промышленности 
как ее драйвера через превращение уникально-
го знания в ресурс производства [32; 33]. Доми-
нирующая роль знаний над другими факторами 
в экономических и производственных процессах 
приводит к качественной реиндустриализации 
с формированием новой технологической базы, 
которая становится фундаментальной основой 
для повышения благосостояния населения [34]. 
Исходя из череды индустриальных революций, 
требующих существенных изменений инвести-
ционных процессов, развития промышленности 
и системы образования в контексте необходи-
мости новых компетенций и уровня профессио-
нальных кадров [35], возрастает и роль промыш-
ленности как актора развития человеческого 
потенциала. Учитывая все это, с одной стороны, 
человеческий потенциал влияет на инновацион-
ное развитие промышленности (рис. 3), с другой 
стороны, промышленность оказывает активное 
влияние на формирование и развитие человече-
ского потенциала через научно-исследователь-
скую, инвестиционную, организационную и об-
разовательную деятельность [26]. 

3. Промышленность – площадка для генериро-
вания и внедрения технологий и инноваций. Беря 
в расчет все вышеотмеченное, инновационная 
промышленная деятельность, прежде всего свя-
занная с техническими изменениями, обеспе-
чивает эволюционный процесс и формирует 
драйверы роста национальной экономики [36], 
где промышленные предприятия выступают 
«ядром промышленно-инновационных класте-
ров» и  «выполняют функцию промышленных 
площадок для апробации и внедрения иннова-
ционных продуктов и технологий» [37]. Помимо 
этого, отметим, что важным является не только 
разработка новых технологий, но и их соответ-
ствующее использование, гарантирующее техно-
логическое лидерство в промышленности и дру-
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гих важнейших направлениях экономической 
деятельности  [38]. В этой связи на промышлен-
ность возлагается задача высокотехнологично-
го производства по созданию инновационных 
конкурентных технологий, продуктов и сервисов, 
способных установить новые мировые стандар-
ты5. Так, промышленность остается одним из 
важнейших субъектов инновационной экосисте-
мы, с одной стороны, выступая непосредствен-
ным генератором инноваций, с другой стороны, 
вовлекая в этот процесс так называемых их ре-
пликаторов (инвесторов и специализированные 

5 Путин: импортозамещение не является панацеей, 
надо не копировать, а быть на шаг впереди. 17 июня 2022. 
Режим доступа: https://tass.ru/ekonomika/14954319 (дата об-
ращения: 21.04.25).

фонды) [39], которые и определяют спрос на ин-
новации (рис. 4).

Исходя из вышеописанной взаимосвязанно-
сти на вертикальном и горизонтальном уровне 
промышленности и других элементов националь-
ной экономики, нетрудно увидеть, что и в этом 
аспекте промышленность выступает связующим 
элементом между государством и наукой [39]. 

Тем не менее, для того чтобы учесть все эти 
аспекты и грамотно выстроить процесс реинду-
стриализации в обозначенном контексте, потре-
буется не только мобилизация и использование 
имеющихся ресурсов и конкурентных преиму-
ществ, а также системный стратегический под-
ход, в том числе предусматривающий пересмотр 
стратегий развития промышленности с методо-
логической точки зрения.

Инновационное развитие 
промышленности

Промышленность 
генерирует спрос

и инвестирует

Инновационная
деятельность

Знания, умения, навыки 
и компетенции

Человеческий потенциал

Рис. 3. Схематическое представление взаимосвязи инновационного развития  
промышленности и человеческого потенциала

Fig. 3. Schematic representation of the relationship between innovative development  
of industry and human potential
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Рис. 4. Схематическое представление формирования основными акторами спроса 
на инновационную деятельность в промышленности

Fig. 4. Schematic representation of the formation of demand for innovative activity  
in industry by the main actors
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Методология отраслевого стратегирования  
как теоретико-методологический базис  

системной реиндустриализации
Многолетняя практика и опыт показали, что 

именно грамотно выстроенная стратегия позво-
ляет сквозь неопределенность превращать хаос 
будущего в устойчивую по отношению к ним 
в систему, обеспечивающую долгосрочный пози-
тивный результат [40]. Несмотря на множествен-
ность разнообразных школ и подходов к разра-
ботке и реализации стратегий [41], наибольшую 
практическую эффективность продемонстриро-
вал подход российской научной школы страте-
гирования, основоположником и лидером кото-
рой является академик, иностранный член РАН 
В.Л. Квинт [42]. Вследствие чего, опираясь на 
запрос государства, теорию и методологические 
положения данной школы, а также результаты 
комплекса научных и практических изысканий, 
разработан теоретико-методологический базис 
отраслевого стратегирования [43], неоднократ-
но апробированный на отдельных направлениях 
промышленного развития, к примеру, при стра-
тегическом развитии газовой отрасли Дальнего 
Востока России [44]. 

Данный подход, предлагающий теоретиче-
ский базис, регламентированную методологию 
с  методическим инструментарием, позволяет 
иначе взглянуть на стратегические вопросы от-
раслевого развития и реиндустриализации рос-
сийской экономики. Во-первых, он позволяет 
избежать группы взаимосвязанных характерных 
ошибок (сущностных, структурных, методиче-
ских), присущих большинству текущих стра-
тегических документов по отраслевому разви-
тию  [19], трансформируя взгляд на сущность 
отраслевых стратегий и нивелируя дальнейшее 
появление разновекторных и инерционных до-
кументов по развитию промышленности. Все 
это будет способствовать общей систематизации 
процессов стратегического развития и обеспечит 
комплексный подход, который позволит «согла-
совать цели, инструменты, действующие фак-
торы и ограничения с имеющимися ресурсами 
развития и контролем зарубежных индикаторов 
и параметров, принимая во внимание время как 
ценнейший и не учитываемый сегодня экономи-
ческой наукой ресурс» [45]. 

Во-вторых, позволяет сконцентрировать 
имеющиеся ресурсы и конкурентные преиму-
щества на первостепенном поиске и реализации 
стратегических возможностей, прежде всего ин-
новационного характера, позволяющих удов-
летворить широкие группы интересов, включая 
национальные и общественные, что ведет к фор-

мированию единого общенационального век-
тора инновационного развития [41]. К примеру, 
это переориентирует с краткосрочных, и  в  силу 
динамичности, малоэффективных решений (за-
мещение импорта продукции из одних стран 
импортом из других, формальная локализация 
производства и т.п.) на долгосрочные и высоко-
эффективные (создание отечественной матери-
ально-технической базы, обеспечивающей вы-
сокотехнологичное производство конкурентной 
продукции). 

В целом, грамотное применение методологии 
отраслевого стратегирования по всем направле-
ниям промышленного развития, включая груп-
пы приоритетных отраслей, поможет выстроить 
контролируемую траекторию по достижению обо-
снованного вектора и генеральной цели, образо-
вав устойчивую по отношению к внешним шокам 
систему взаимосвязанных и эффективных эле-
ментов, а также позволит заблаговременно обе-
спечить его всей необходимой ресурсной базой 
и конкурентными преимуществами. 

Именно поэтому следует воспринимать пост-
нормальность как некоторое окно стратегических 
возможностей промышленного развития России. 
Однако важно помнить, что период постнормаль-
ности имеет ограниченный период времени. Это 
означает, что новая система «норм» может быть 
сформирована и предложена извне, а инерцион-
ный переход к этой «новой нормальности» мо-
жет не учитывать национальные интересы Рос-
сийской Федерации. Также нельзя упускать тот 
момент, что, рассматривая период постнормаль-
ности шире, а именно как время кардинальной 
политико-институциональной трансформации 
всего глобализованного мира  [15], сильная рос-
сийская экономическая система с высокотех-
нологичным и конкурентным промышленным 
ядром может стать одним из ключевых трансля-
торов формирования новой системы «норм» в это 
время масштабных перемен. 

Заключение
Период геополитических, геоэкономических, 

социокультурных, духовных, технологических 
изменений системного и структурного характе-
ра, формирующих новые параметры, факторы 
и условия, создающих турбулентность и усилива-
ющих неопределенность, для России необходимо 
воспринимать не как уже состоявшуюся новую 
нормальность, а как период постнормальности. 
С учетом национальных интересов и целей этот 
период необходимо использовать как окно про-
мышленных стратегических возможностей по 
укреплению национальной и экономической не-
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зависимости, формированию технологического 
суверенитета. 

На этом фоне одним из стратегически значи-
мых направлений является формирование проч-
ного промышленного ядра через процессы новой 
индустриализации или реиндустриализации рос-
сийской экономики, что может способствовать 
не только переходу к новой системе «норм» или 
новой нормальности, а к ее активному форми-
рованию, что обусловливает ряд аспектов: про-
мышленность – ядро национальной экономики, 
промышленность – активный актор развития 
человеческого потенциала, промышленность – 
площадка для генерирования и внедрения техно-
логий и инноваций. 

Между тем процесс реиндустриализации 
в  этом контексте требует не только мобилиза-
ции и применения имеющихся ресурсов и кон-
курентных преимуществ, но и системного стра-
тегического подхода. С этой целью предлагается 
использовать методологию отраслевого стра-
тегирования как теоретико-методологический 
базис системной реиндустриализации. Гра-
мотное применение методологии отраслевого 
стратегирования позволит не только сформи-
ровать прочное промышленное ядро, обеспечи-
вая технологический суверенитет, но и откроет 
возможности по становлению России одним из 
ключевых трансляторов формирования новой 
системы «норм».
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Концепция стратегии развития российских городских агломераций 
с численностью менее 500 тысяч человек
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Вологодский научный центр Российской академии наук, 
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Аннотация. Ключевым условием эффективного использования огромного простран-
ства России является формирование полицентричного пространственного каркаса, уз-
лами которого являются не только крупнейшие/крупные, но и городские агломерации 
более низкого уровня иерархии. Однако проблема заключается в том, что в науке их фе-
номен является слабоизученным, а также отсутствуют концептуальные основы страте-
гии развития, учитывающей особенности таких агломераций. Цель работы – разработка 
концепции стратегии развития российских городских агломераций с численностью ме-
нее 500 тыс. человек («второго эшелона»). Для ее достижения были решены задачи: выя-
вить специфику данных агломераций; исследовать особенности и проблемы управления 
стратегическим развитием агломераций в регионах России; разработать основные эле-
менты концепции стратегии развития агломераций с учетом капитализации их конку-
рентных преимуществ. Объектом исследования являются агломерации, ядрами которых 
выступают большие (с населением 100–250 тыс. чел.) и крупные (свыше 250 тыс. чел.) 
города (Архангельск, Вологда, Калуга, Норильск, Сургут, Тамбов, Ханты-Мансийск, Юж-
но-Сахалинск). Исследование базируется на основных положениях теории и методо-
логии стратегирования академика В.Л. Квинта. Были использованы монографический, 
компаративный, экономико-статистические методы; проведен анализ стратегических 
документов федерального и регионального уровней, нормативно-правовых актов. Вы-
явлено, что исследуемые агломерации имеют значительный, однако нереализованный 
потенциал, что связано с недостаточным учетом в управлении их особенностей (сла-
бо сформированная спутниковая зона; базис экономики составляют преимущественно 
отрасли нижних технологических переделов; дезинтеграция агломерационного про-
странства); несформированностью системы стратегирования развития. Обоснованы 
стратегические приоритеты развития агломераций, направленные на реализацию стра-
тегических возможностей и подкрепленные конкурентными преимуществами: а) про-
изводство продукции с высокой добавленной стоимостью на основе консолидации 
научно-технологического потенциала агломерации в рамках кластерно-сетевых и вер-
тикально интегрированных производств; б) превращение агломераций в центральные 
места высшего уровня иерархии, представляющие широкий спектр социальных услуг; 
в) развитие на базе их современных транспортных узлов, мультимодального транс-
портно-логистического центра. Перспективы исследования видятся в обосновании для 
агломераций пула стратегических проектов, направленных на превращение их в центры 
роста макро- и регионального уровня.

Ключевые слова: городская агломерация второго эшелона, стратегирование, конку-
рентные преимущества, специализация, пространственная интеграция, вертикальная 
интеграция, кластерно-сетевые проекты

Благодарности. Исследование выполнено за счет гранта Российского научного фонда 
№ 23-78-10054, https://rscf.ru/project/23-78-10054/

Для цитирования: Кожевников С.А. Концепция стратегии развития российских город-
ских агломераций с численностью менее 500 тысяч человек. Экономика промышленно-
сти. 2025;18(2):182–198. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2025-2-1410

© Кожевников С.А., 2025



Russian Journal of Industrial Economics. 2025;18(2):182–198
Kozhevnikov S.A. The concept of the strategy for the development of Russian urban agglomerations...

183

The concept of the strategy for the development  
of Russian urban agglomerations  

with a population under 500 thousand people

S.A. Kozhevnikov 
Vologda Research Center of the Russian Academy of Sciences, 

56а Gorkova Str., Vologda 160014, Russian Federation
 kozhevnikov_sa@bk.ru

Abstract. The key condition for effective use of a vast area of Russia is formation of a polycentric 
spatial framework the nodes of which are not both the largest and urban agglomerations of 
a lower hierarchy level. However, the problem is that their phenomenon is poorly studied 
scientifically, and there are no conceptual grounds for a development strategy that takes into 
account peculiar features of such agglomerations. The purpose of the study is to build up 
a concept for the strategy of development of Russian urban agglomerations with the population 
under 500,000 people (“the second echelon”). In order to do this, the following tasks have been 
solved: identification of the specifics of these agglomerations, investigation of the features and 
problems of managing the strategic development of agglomerations in the regions of Russia, 
development of the basic elements of the concept of the agglomeration development strategy 
taking into account capitalization of their competitive advantages. The object of the study 
are the agglomerations, the cores of which are big towns (with 100–250 thousand residents) 
and large cities (over 250 thousand residents) (Arkhangelsk, Vologda, Kaluga, Norilsk, Surgut, 
Tambov, Khanti-Mansiysk, Yuzhno-Sakhalinsk). The study is based on the main provisions of 
the theory and methodology of strategizing by Professor Vladimir Kvint. The author applied the 
monographic, comparative, economic and statistical methods, analyzed strategic documents 
of federal and regional levels, and regulatory legal acts. The author found out that the 
agglomerations under study are of significant potential but it is unrealized due to insufficient 
consideration of their features in management (poorly formed satellite area, the basis of the 
economy consists mainly of the industries of the lower technological stages, disintegration of 
the agglomeration space) and lack of formation of the development strategy system. Strategic 
priorities for the development of agglomerations are substantiated. These priorities are aimed 
at realization of strategic opportunities and backed by competitive advantages: a) production 
of high-value-added products on the basis of consolidation of scientific and technological 
potential of agglomeration within the framework of cluster-networked and vertically integrated 
industries; b) transformation of agglomerations into central places at the highest level of the 
hierarchy, representing a wide range of social services; c) development of modern transport 
hubs and a multimodal transport and logistics center on their basis. The prospects of the study 
are seen in the justification for the agglomerations of the pool of strategic projects aimed at 
turning them into growth centers of macro-level and of regional-level. 

Keywords: urban agglomeration of the second echelon, strategizing, competitive advantages, 
specialization, spatial integration, vertical integration, cluster-network projects
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俄罗斯人口不足 50 万的城市群的发展战略概念

S.A. 科热夫尼科夫 
俄罗斯科学院沃洛格达科学中心、160014，俄罗斯联邦沃洛格达市高尔基大街 56a号

 kozhevnikov_sa@bk.ru

摘要：有效利用俄罗斯广阔空间的关键条件是构建多中心空间格局，其节点不仅包括最大/超
大城市，还包括层级较低的城市群。然而，科学界对这一问题的研究甚少，也没有考虑到此类
城市群特征的发展战略概念框架。本研究的目的是为人口不足 50 万的俄罗斯城市群（“第二梯
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Введение
Для России с ее огромной территорией про-

блема эффективного использования простран-
ства находится в числе приоритетных (в част-
ности, она нашла свое отражение в ключевых 
федеральных документах стратегического пла-
нирования верхнего уровня)1-3. При этом в Стра-
тегии пространственного развития РФ до 2025 г.2 
эффективное освоение пространства и снижение 
межрегиональной дифференциации виделось за 
счет идентификации и поддержки развития в ре-
гионах перспективных центров экономического 
роста. Изначально к таким центрам относились 
в основном 42 крупнейших (с населением более 
1 млн чел.) и крупных городских агломерации 
(500–1000 тыс. чел.), которые условно назовем 
агломерациями «первого эшелона» [1]. Вместе 
с тем в дальнейшем стало очевидно, что только 
их развитие не сможет решить проблему, заклю-
чающуюся в недостатке центров экономическо-
го роста страны. Напротив, это может привести 
к экономическому «опустыниванию» огромных 
территорий за счет усиления центростреми-
тельного вектора пространственного развития. 
С  2022   г. в федеральной политике простран-
ственного развития произошли определенные 
изменения: в фокусе внимания появились еще 

1 Стратегия национальной безопасности РФ (утв. 
Указом Президента РФ от 02.07.2021 № 400). Режим досту-
па: http://www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обраще-
ния: 29.12.2024).

2 Стратегия пространственного развития Россий-
ской Федерации на период до 2025 года (утв. Распоряже-
нием Правительства РФ от 13.02.2019 № 207-р). Режим 
доступа: https://economy.gov.ru/material/file/31593409eddf
606620f49806c6ece205/130219_207-p.pdf (дата обращения: 
12.01.2025).

23  больших (с населением 100–250 тыс. чел.) 
и крупных городов (свыше 250 тыс. чел.)3 – пер-
спективных центра экономического роста, обра-
зующих агломерации с численностью населения 
менее 500 тыс. чел. (так называемые агломера-
ции «второго эшелона»)4. 

Вместе с тем следует отметить, что в отече-
ственной науке и практике государственного 
управления исследованию специфики и разра-
ботке инструментов развития агломераций «вто-
рого эшелона» в настоящее время не уделяется 
должного внимания. В числе ключевых причин, 
с точки зрения автора, – недостаточное пони-
мание того, что такие агломерации могут быть 
центрами роста регионов, «противовесами» для 
крупнейших и крупных агломераций, позволяю-
щими остановить форсированный отток челове-
ческих, инвестиционных и иных ресурсов в огра-
ниченное число мегаполисов. Однако успешный 
мировой опыт (США, Германии, Франции, Шве-
ции, Китая и др.) свидетельствует о значительном 
потенциале таких урбанистических зон  [2;  3]. 

3 См.: СП 42.13330.2016. Свод правил. Градострои-
тельство. Планировка и застройка городских и сельских 
поселений. Актуализированная редакция СНиП 2.07.01-89.  
Режим доступа: https://rkc56.ru/attach/orenburg/docs/
kodeks/SP-42-13330-2016-Svod-pravil-Gradostroitelstvo.
pdf?ysclid=mb93u5uyw3796319627 (дата обращения: 
29.12.2024).

4 В новой Стратегии пространственного развития 
РФ на период до 2030 года с прогнозом до 2036 года (утв. 
Распоряжением Правительства РФ от 28 декабря 2024 г. 
№ 4146-р) фактически в качестве перспективных центров 
экономического роста рассматривается также ряд опор-
ных населенных пунктов за пределами влияния городских 
агломераций. Режим доступа: http://static.government.
ru/media/files/ttXJCZ4PNa7bmTrRgcuPwoIQA8SYR91B.pdf 
(дата обращения: 12.01.2025).

队”）制定发展战略概念框架。为实现这一目标，完成了以下任务：确定这些城市群的特征；
研究俄罗斯不同地区城市群战略发展管理的特点和问题；在考虑城市群竞争优势资本化的基础
上，制定城市群发展战略概念的主要内容。研究对象是城市群，其核心是大城市（人口为 100-
250 000 人）和都市（人口超过 250 000 人）（阿尔汉格尔斯克、沃洛格达、卡卢加、诺里尔
斯克、苏尔古特、坦波夫、汉特-曼西斯克、尤日诺-萨哈林斯克）。研究以 V.L. 昆特院士的战
略化理论和方法论为基础。采用了专题研究、比较、经济学和统计学方法；分析了联邦和地区
层面的战略文件、法律法规。研究结果表明，所研究的城市群具有巨大但尚未实现的潜力，原
因是在管理中没有充分考虑到它们的特殊性（卫星城地带的形成不完整；经济主要以技术含量
较低的工业为基础；城市群空间分散）；以及发展战略体系尚未形成。为了实现战略机遇并获
得竞争优势的支持，确定了以下城市群发展的战略重点：a) 在集群网络和垂直一体化生产框架
内，基于城市群科技潜力的整合生产高附加值产品；b) 将城市群转变为更高层级的中心区域，
提供广泛的社会服务；c) 依托现代化的交通枢纽、多式联运和物流中心进行发展。这项研究的
前景在于为城市群提出一系列战略项目，旨在将其转变为宏观和区域层面的增长中心。

关键词：第二梯队城市群、战略化、竞争优势、专业化、空间整合、垂直整合、城市集群网
络的项目

致谢：本研究得到俄罗斯科学基金会的资助，项目编号为№23-78-10054, https://rscf.ru/
project/23-78-10054/
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При этом раскрытию такого потенциала будет 
способствовать разработка в первую очередь 
концепции стратегии развития данных агломе-
раций, включающей формирование ключевых ее 
элементов – миссию и видение, в том числе обо-
снование стратегических приоритетов развития, 
обеспеченных конкурентными преимуществами 
и ресурсами. Эти обстоятельства обусловливают 
актуальность представленного исследования.

Цель исследования – разработка концеп-
ции стратегии развития российских городских 
агломераций с численностью менее 500 тыс. чел. 
(«второго эшелона») как точек роста макро- и ре-
гионального уровней.

Для этого были поставлены и решены следу-
ющие взаимосвязанные задачи:

– выявление специфики развития городских 
агломераций «второго эшелона»;

– исследование ключевых особенностей 
и проблем управления стратегическим развити-
ем таких агломераций в регионах России;

– разработка концепции стратегии развития 
данного типа городских агломераций с учетом 
капитализации их конкурентных преимуществ.

Объекты и методы исследования
Объектом исследования являются город-

ские агломерации5 с численностью населения 
менее 500 тыс. чел. Изучение специфики их раз-
вития было осуществлено на примере восьми 
таких агломераций из 23-х (Архангельская, Во-
логодская, Калужская, Норильская, Сургутская, 
Тамбовская, Ханты-Мансийская, Южно-Саха-
линская6), ядрами которых являются большие 
и крупные города, закрепленные в Стратегии 
пространственного развития России до 2025 г. 
в  статусе перспективных центров экономиче-

5 В данной работе мы придерживаемся понятия город-
ской агломерации, которое официально закреплено на за-
конодательном уровне, в том числе в действующей Страте-
гии пространственного развития РФ на период до 2030 года 
с прогнозом до 2036 года, а именно: «форма расселения, 
включающая одно или несколько ядер городской агломера-
ции и прилегающую территорию, на которой расположены 
населенные пункты в пределах не более чем 1,5-часовой 
транспортной доступности до ядра городской агломерации, 
объединенные интенсивными экономическими, в том чис-
ле трудовыми, и социальными связями». Источник: Страте-
гия пространственного развития РФ на период до 2030 года 
с прогнозом до 2036 года (утв. Распоряжением Правитель-
ства РФ от 28.12.2024 г. № 4146-р). Режим доступа: https://
www.economy.gov.ru/material/directions/regionalnoe_razvitie/
strategicheskoe_planirovanie_prostranstvennogo_razvitiya/
strategiya_prostranstvennogo_razvitiya_rossii_do_2030_goda_c_
prognozom_do_2036_goda/ (дата обращения: 12.01.2025).

6 Состав данных агломераций в рамках актуальной 
сетки административно-территориального деления был 
обоснован в предыдущей работе автора [4]. 

ского роста регионов страны, географически рас-
полагающихся в разных федеральных округах 
и  отличающихся удаленностью от администра-
тивных центров субъектов РФ, специализацией 
экономики. Это позволяет получить результаты, 
на наш взгляд, в целом репрезентативные для та-
кого рода агломерационных форм организации 
экономической деятельности [4]. 

Исследование специфики городских агло-
мераций «второго эшелона» базируется на ис-
пользовании монографического, компаративно-
го, экономико-статистических методов; анализ 
ключевых особенностей и проблем управления 
стратегическим развитием агломераций осно-
вывается на изучении документов стратегиче-
ского планирования различных уровней, норма-
тивно-правовых актов, отчетов о деятельности 
органов власти, институтов развития и др. Обо-
снованные автором основные положения кон-
цепции стратегии развития данного типа го-
родских агломераций с учетом капитализации 
их конкурентных преимуществ базируются на 
основных положениях научной школы страте-
гирования академика, иностранного члена РАН, 
доктора экономических наук, профессора Влади-
мира Львовича Квинта [5–8].

Результаты и их обсуждение
1. Специфика развития городских агло-

мераций с численностью населения менее 
500 тысяч человек. Городская система любой 
страны представляет собой совокупность горо-
дов различного уровня иерархии. Пороговые 
значения численности для каждой категории го-
родских населенных пунктов могут существенно 
отличаться, однако значительная часть из них 
имеет потенциал для развития городских агло-
мераций7 [9–11].

Во всех странах мира в качестве националь-
ных «локомотивов» роста обычно рассматривают-
ся агломерации, формирующиеся на базе самых 
крупных узлов системы расселения. В частности, 
в Китае к данной категории (urban agglomeration) 
относят агломерации с численностью населе-
ния более 20 млн чел., состоящие, как правило, 
из трех и более сверхкрупных (население более 
10 млн чел.), мега-больших (5–10 млн чел.) и сети 

7 В связи с этим в России городских агломераций 
с численностью населения менее 500 тыс. чел., на наш 
взгляд, может быть больше, чем 23, поскольку в настоя-
щее время около сотни городов имеют население свыше 
100 тыс. чел. Иными словами, даже с учетом разреженно-
сти российского пространства они обладают потенциалом 
для активизации агломерационных процессов за счет обе-
спечения сопряженности ресурсов города с окружающей 
его спутниковой зоной.



Экономика промышленности. 2025;18(2):182–198
Кожевников С.А. Концепция стратегии развития российских городских агломераций...

186

более мелких городов. В США и странах Европы 
такие агломерации формируются на базе ряда 
глобальных городов в ключевых экономических, 
инновационных центрах с высоким уровнем урба-
низации и являются узлами не только националь-
ной, но и глобальной конкурентоспособности.

В свою очередь агломерации «второго эше-
лона» (town agglomeration) имеют потенциал 
для развития практически во всех регионах, где 
усиливаются процессы интеграции по линии 
«город–село». Их ядра могут иметь существен-
но меньшую численность населения (например, 
в США и Швеции – это 50 тыс. чел., Великобри-
тании – 10, Финляндии – 15 тыс. чел.), а сами 
агломерации являются центрами региональной 
и субрегиональной конкурентоспособности [3]. 
В связи с определенной спецификой развития и 
ролью в пространственном развитии для них ре-
ализуется специальная политика агломерацион-
ного строительства [2; 12].

В отечественных работах исследованию та-
кого рода агломераций уделяется крайне мало 
внимания (к числу некоторых таких работ можно 
отнести исследования Института экономики горо-
да8,9, Центра экономики инфраструктуры [13], Ин-
ститута экономики и организации промышлен-
ного производства СО РАН [14; 15]. Так, в работе 
Института экономики города было выделено три 
группы городских агломераций России: А (агло-
мерации-миллионники, являющиеся центрами 
макрорегионов); B (агломерации регионального 
значения, ядром которых являются администра-
тивные центры субъектов РФ или другие анало-
гичные по статусу города); С (прочие агломерации 
внутрирегионального значения)10 [1]. 

Анализ научных публикаций [2; 4; 10; 16], 
а также результаты исследований автора позво-
лили выявить следующие ключевые особенности 
не только российских, но и зарубежных город-
ских агломераций «второго эшелона»:

8 Экономика российских городов и городских агло-
мераций. Выпуск 5: Крупнейшие городские агломерации 
России в глобальной экономике. 2020. 21 с. Режим досту-
па: https://urbaneconomics.ru/sites/default/files/vypusk_5_
rossiiskie_aglomeracii_v_globalnoi_ekonomike.pdf (дата об-
ращения: 24.11.2024).

9 Пузанов А.С., Попов Р.А., Полиди Т.Д., Гершович А.Я. 
Городские агломерации в современной России: пробле-
мы и перспективы развития. 2023. 192 с. Режим доступа: 
https://urbaneconomics.ru/research/mind (дата обращения: 
24.11.2024).

10 Экономика российских городов и городских агло-
мераций. Выпуск 5: Крупнейшие городские агломерации 
России в глобальной экономике. 2020. 21 с. Режим досту-
па: https://urbaneconomics.ru/sites/default/files/vypusk_5_
rossiiskie_aglomeracii_v_globalnoi_ekonomike.pdf (дата об-
ращения: 24.11.2024).

а) гипертрофированное развитие города-ядра 
на фоне слабо сформированной спутниковой 
зоны. Это проявляется в первую очередь в  кон-
центрации населения в центральном городе, где 
проживает порядка 75–85 % жителей агломера-
ции (при условно пороговом значении в  66  %) 
[17]; недостаточном количестве городских насе-
ленных пунктов спутниковой зоны. Схожие про-
цессы концентрации ресурсов в ядре характерны 
для отгрузки товаров и услуг, инвестиций в ос-
новной капитал (Архангельская агломерация – 
2/3 объема отгрузки товаров и 72 % объема инве-
стиций региона; Южно-Сахалинская – 55 и 77 %; 
Калужская – 42 и 39 %) [4]. Все это приводит 
к  снижению устойчивости самих агломераций 
как социально-экономических систем. В то же 
время следует отметить, что в крупных и  круп-
нейших агломерациях страны спутниковая зона 
является более развитой как в части системы на-
селенных пунктов, так и узлов экономического 
каркаса, в результате чего не наблюдается такого 
перекоса в сторону гипертрофированного разви-
тия города-ядра; 

б) преобладает низкоукладная структура 
экономики не только спутниковой зоны, но и го-
рода-ядра; сформировались отрасли специализа-
ции, не подверженные эффекту масштаба (сель-
ское хозяйство, добыча полезных ископаемых, 
бюджетный сектор и т.п.), что ограничивает воз-
можности раскрытия позитивных агломераци-
онных эффектов;

в) агломерационные процессы распростра-
няются лишь на ближайшую к ядру территорию, 
что на практике проявляется в наличии устойчи-
вой маятниковой миграции населения, синхро-
низации развития ядра и данного муниципали-
тета по ключевым социально-экономическим 
показателям [4]. В связи с этим агломерации яв-
ляются факторами, обеспечивающими рост вну-
трирегиональной дифференциации за счет «вы-
качивания» ими ресурсов с периферии региона;

г) несформированность единых рынков 
агломерации (труда, жилья и др.). В частности, на 
рынке жилья это проявляется в слабом сопряже-
нии спроса, предложения и цен на недвижимость 
по линии «ядро–спутниковая зона» и др. 

Устойчивое развитие ряда агломераций 
(Сургутская, Ханты-Мансийская, Калужская) 
обеспечивается за счет формирования здесь 
эффективных производств, в том числе на базе 
традиционных отраслей специализации; обе-
спечения сопряжения экономики ядра и спут-
никовой зоны; встраивания агломераций в на-
циональное и международное разделение труда 
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на высоких этажах цепочек создания добавлен-
ной стоимости.

В целом становится очевидным, что исклю-
чительно стихийное развитие не позволяет рас-
крыть нереализованный потенциал позитивных 
агломерационных эффектов и осуществить их 
трансляцию на периферию (в том числе на малые 
и средние города за счет эффекта так называемо-
го «заимствованного размера» города [18]), тем 
самым превратить агломерации в центры роста 
регионов [19], а не анклавы, где концентриру-
ются человеческие и экономические ресурсы на 
фоне деградации потенциала остальных терри-
торий [20].

2. Ключевые особенности и проблемы 
управления стратегическим развитием агло-
мераций в регионах России. В российской 
практике государственного управления агломе-
рационное строительство, как правило, рассма-
тривается и обеспечивается с позиции двух клю-
чевых подходов: 

1) территориальный (агломерация как часть 
территории региона/регионов, характеризую-
щаяся необходимостью выработки для нее мер 
зонирования и комплексного освоения; основ-
ными стратегическими документами развития 

являются схемы территориального планирова-
ния (СТП) региона или агломерации);

2) пространственный (агломерация рас-
сматривается как открытая и развивающаяся 
социально-экономическая система, имеющая 
пространственное измерение и являющаяся цен-
тром роста региона; стратегия развития данных 
систем должно включать комплекс документов 
различной природы).

Анализ особенностей управления страте-
гическим развитием городских агломераций 
«второго эшелона», на наш взгляд, целесообраз-
ным видится осуществлять преимуществен-
но в  рамках пространственного подхода, по-
скольку в территориальном больший акцент 
делается на вопросах зонирования территории, 
отдельных аспектах инфраструктурного разви-
тия, но фактически внимание не фокусируют-
ся на комплексном развитии агломерации как 
пространственной социально-экономической  
системы.

В табл. 1 представлен перечень документов 
социально-экономического развития региональ-
ного и муниципального уровней, где упоминает-
ся о составе, особенностях и перспективах разви-
тия данных агломераций.

Таблица 1 / Table 1
Городские агломерации в документах социально-экономического развития субъектов РФ 

и муниципалитетов
Urban agglomerations in documents on socio-economic development of subjects of the Russian Federation  

and municipalities

Агломерация Документы

Архангельская

Региональный уровень:
– мастер-план развития Архангельской агломерации11;
– региональный проект «Программа комплексного развития объединенной дорожной сети Ар-
хангельской области, Архангельской агломерации»12

Муниципальный уровень:
– стратегия социально-экономического развития городского округа «Город Архангельск» на пе-
риод до 2025 года (утв. Решением Архангельской городской Думы от 30 ноября 2022 г. № 598) и 
план мероприятий по ее реализации (утв. Распоряжением Правительства Архангельской обла-
сти от 24 декабря 2019 г. № 605-рп)13;
– стратегия социально-экономического развития муниципального образования «Северо-
двинск» на период до 2030 года (утв. Решением Совета депутатов г. Северодвинска от 17 декабря 
2019 г. № 215) и план ее реализации (утв. Распоряжением Администрации Северодвинска от 
12.10.2020 №262-ра)14

11 В мастер-план Архангельска включили инвестпроекты на 378 млрд рублей. Государственное информационное 
агентство «ТАСС». Режим доступа: https://tass.ru/ekonomika/22122859 (дата обращения: 25.11.2024).

12 Программа комплексного развития объединенной дорожной сети Архангельской области, Архангельской агломе-
рации. Национальный проект «Безопасные качественные дороги». Режим доступа: https://bkdrf.ru/uploads/doc/programs/
архангельская.pdf (дата обращения: 12.01.2025).

13 Стратегия социально-экономического развития городского округа «Город Архангельск» до 2035 года. Информацион-
ный портал города Архангельска. Режим доступа: https://www.arhcity.ru/data/2946/str2022.pdf (дата обращения 12.01.2025).

14 Решение Совета депутатов г. Северодвинска от 17 декабря 2019 г. № 215 «Об утверждении Стратегии социаль-
но-экономического развития муниципального образования «Северодвинск» на период до 2030 года». Администрация Се-
веродвинска. Режим доступа: https://severodvinsk.gosuslugi.ru/deyatelnost/napravleniya-deyatelnosti/ekonomika/strategiya-
severodvinska-2030/ (дата обращения: 01.12.2024).
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Агломерация Документы

Вологодская

Муниципальный уровень:
– стратегия социально-экономического развития городского округа города Вологды на период 
до 2030 года (утв. Решением Вологодской городской Думы от 30 мая 2019 г. № 1845) и план ме-
роприятий по ее реализации (утв. постановлением Администрации города Вологды от 10 июля 
2020 г. № 872)15;
– стратегии социально-экономического развития Вологодского (утв. Решением Представитель-
ного Собрания Вологодского муниципального района от 18 декабря 2018 г. № 166) и Сокольского 
(утв. Решением Муниципального Собрания Сокольского муниципального района от 13 декабря 
2018 г. № 247) муниципальных округов16;
– муниципальная программа «Развитие градостроительства и инфраструктуры» (утв. поста-
новлением Администрации города Вологды от 10 октября 2014 г. № 7672)17

Калужская

Региональный уровень:
– паспорт регионального проекта «Региональная и местная дорожная сеть»18

Муниципальный уровень:
– стратегия социально-экономического развития муниципального образования «Город Калуга» 
до 2030 г. (утв. Решением Городской Думы г. Калуги от 21 февраля 2018 г. № 25)19;
– стратегия социально-экономического развития муниципального района «Дзержинский  
район» до 2030 года (утв. решением Дзержинского районного Собрания муниципального райо-
на «Дзержинский район» от 29.01.2019 № 428)20;
– муниципальная программа муниципального образования «Город Калуга» «Экономическое 
развитие» (постановление Городской Управы города Калуги от 27 декабря 2019 г. № 514-п)21

Норильская

Региональный уровень:
– мастер-план агломерации «Норильск–Дудинка»22;
– концепция озеленения Норильской агломерации: научное обоснование и стратегическое 
решение23

Муниципальный уровень:
– стратегия социально-экономического развития муниципального образования город Норильск 
до 2035 года как опорного города Арктики (Восточной Арктики) (утв. решением Норильского го-
родского Совета депутатов от 20 июня 2023 г. № 8/6–193)24

15 Решение Вологодской городской Думы от 30 мая 2019 г. № 1845 «Об утверждении Стратегии социально-экономи-
ческого развития городского округа города Вологды на период до 2030 года» (с изменениями от 22.09.2022). Гарант. Режим 
доступа: https://base.garant.ru/46358924/ (дата обращения: 22.11.2024).

16 Нормативные правовые акты в Российской Федерации. Министерство юстиции Российской Федерации. Режим 
доступа: https://pravo-search.minjust.ru/bigs/portal.html (дата обращения: 12.01.2025).

17 Там же.
18 Паспорт регионального проекта «Региональная и местная дорожная сеть». Портал органов власти Калужской обла-

сти. Режим доступа: https://mindor.admoblkaluga.ru/page/pasport-rmds2023/ (дата обращения: 25.11.2024).
19 Решение Городской Думы г. Калуги от 21 февраля 2018 г. № 25 «Об утверждении Стратегии социально-экономиче-

ского развития муниципального образования «Город Калуга» до 2030 г.». Городская управа города Калуги. Режим доступа: 
https://www.kaluga-gov.ru/o-kaluge/razvitie-goroda/strategiyasotsialno-ekonomicheskogo-razvitiya/strategiya.php/804/ (дата 
обращения: 22.12.2024).

20 Нормативные правовые акты в Российской Федерации. Министерство юстиции Российской Федерации. Режим 
доступа: https://pravo-search.minjust.ru/bigs/portal.html (дата обращения: 12.01.2025).

21 Об утверждении муниципальной программы муниципального образования «Город Калуга» «Экономиче-
ское развитие» (с изменениями на 21 января 2025 года). Консорциум Кодекс. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/
document/561684996/titles/460JBA (дата обращения: 22.12.2024).

22 Мастер-план агломерации Норильск-Дудинка. Институт города. Режим доступа: https://ingorod24.ru/media/Ма-
стер-план_Норильск-Дудинка_этап_1.pdf (дата обращения: 07.12.2024

23 Концепции озеленения Норильской агломерации: научное обоснование и стратегическое решение. Режим досту-
па: https://norilsk-city.ru/files/104935/170153/otchet_pril.pdf?ysclid=m3yh28erbp633315360 (дата обращения: 25.11.2024).

24 Решение Норильского городского Совета депутатов от 20 июня 2023 г. №8/6-193 «Об утверждении Стратегии со-
циально-экономического развития муниципального образования город Норильск до 2035 года как опорного города Ар-
ктики (Восточной Арктики)». Официальный сайт города Норильска. Режим доступа: https://norilsk.ru/files/50741/83786/
strategiya_2035.pdf (дата обращения: 05.12.2024).

Продолжение табл. 1 / Continuation of Table 1



Russian Journal of Industrial Economics. 2025;18(2):182–198
Kozhevnikov S.A. The concept of the strategy for the development of Russian urban agglomerations...

189

Агломерация Документы

Тамбовская

Муниципальный уровень:
– муниципальная программа городского округа – город Тамбов «Развитие транспортной систе-
мы и дорожного хозяйства» (утв. постановлением администрации города Тамбова от 14.11.2013 
№ 9639)25;
– проект паспорта Программы комплексного развития объединенной дорожной сети «Тамбов-
ской области», «Тамбовской городской агломерации»26

Южно-Саха-
линская

Региональный уровень:
– мастер-план первого пояса развития Южно-Сахалинской агломерации27;
– долгосрочный план комплексного социально-экономического развития Южно-Сахалинской 
агломерации (утв. Распоряжением Правительства Российской Федерации от 31 июля 2023 г. 
№ 2058-р)28

Муниципальный уровень:
– муниципальная программа «Развитие транспортной инфраструктуры и дорожного хозяйства 
городского округа «город Южно-Сахалинск» на 2020–2025 годы» (утв. постановлением админи-
страция города Южно-Сахалинска от 13 декабря 2019 г. № 4027-па)29;
– муниципальная программа «Экономическое развитие городского округа «Город Южно-Са-
халинск» на 2024–2030 годы» (утв. постановлением администрации г. Южно-Сахалинска от 
03.08.2023 № 2298-па)30

Ханты-Ман-
сийская

Региональный уровень:
– «О типовой форме соглашения о взаимодействии органов местного самоуправления муни-
ципальных образований Ханты-Мансийского автономного округа – Югры в целях развития 
агломерации» (утв. постановлением Правительства Ханты-Мансийского автономного округа – 
Югры от 11.03.2022 № 89-п)31

Муниципальный уровень:
– муниципальная программа «Развитие транспортной системы города Ханты-Мансийска» (утв. 
постановлением Администрации города Ханты-Мансийска от 18.10.2013 №1346 (редакция от 
12.09.2023 № 532))32

25 Постановление Администрации города Тамбова от 14 ноября 2013 года № 9639 «Об утверждении муниципальной 
программы городского округа – город Тамбов “Развитие транспортной системы и дорожного хозяйства”». Консорциум 
Кодекс. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/445064819 (дата обращения: 22.12.2024).

26 Проект Паспорта Программы комплексного развития объединенной дорожной сети «Тамбовской области» «Там-
бовской городской агломерации». Министерство автомобильных дорог и транспорта Тамбовской области. Режим доступа: 
https://dortrans.tmbreg.ru/assets/files/nacionalnyj_proekt/Проект%20паспорта%20программы%20комплексного%20разви-
тия%20объединенной%20дорожной%20сети.pdf (дата обращения: 23.12.2024).

27 Агломерация на острове. Режим доступа: https://genplanmos.ru/static/uploads/storage/2023/11/03/424-screencapture-
archi-ru-russia-98567-ostrov-i-liniya-aglomeraciya-na-krayu-sveta-2023-11-03-15-26-22.pdf (дата обращения: 25.11.2024).

28 Долгосрочный план комплексного социально-экономического развития Южно-Сахалинской городской агломера-
ции на период до 2030 года. Правительство России. Режим доступа: http://static.government.ru/media/files/80Cnsmzz1AuR
Nd74LIec787Yz6RIwLos.pdf (дата обращения: 03.12.2024).

29 Постановление Администрации города Южно-Сахалинска от 13 декабря 2019 года № 4027-па «Об утверждении 
муниципальной программы “Развитие транспортной инфраструктуры и дорожного хозяйства городского округа «Город 
Южно-Сахалинск» на 2020–2025 годы”». Консорциум Кодекс. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/561646184 
(дата обращения: 06.12.2024).

30 Постановление Администрации города Южно-Сахалинска от 3 августа 2023 года № 2298-па «Об утверждении му-
ниципальной программы «Экономическое развитие городского округа «Город Южно-Сахалинск» на 2024–2030 годы”». 
Консорциум Кодекс. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/406778138 (дата обращения: 06.12.2024).

31 Типовая форма соглашения о взаимодействии органов местного самоуправления муниципальных образований 
Ханты-Мансийского автономного округа – Югры в целях развития агломерации». База «Гарант». Режим доступа: https://
base.garant.ru/403686890/53f89421bbdaf741eb2d1ecc4ddb4c33/ (дата обращения: 06.12.2024).

32 Муниципальные программы города Ханты-Мансийска. Ханты-Мансийск. Официальный информационный пор-
тал органов местного самоуправления. Режим доступа: https://admhmansy.gosuslugi.ru/ofitsialno/struktura-munitsipalnogo-
obrazovaniya/administratsiya-goroda-hantymansiyska/strukturnye-podrazdeleniya/upravlenie-ekonomicheskogo-razvitiya-i-
investitsiy/mun-programmy-goroda/ (дата обращения: 18.12.2024).

Продолжение табл. 1 / Continuation of Table 1
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Агломерация Документы

Сургутская

Региональный уровень:
– концепция развития Сургутской агломерации: основные задачи и вызовы развития33;
– соглашение о взаимодействии органов местного самоуправления муниципальных образова-
ний Ханты-Мансийского автономного округа – Югры в целях развития крупной городской агло-
мерации Сургут-Нефтеюганск (от 12 октября 2022 г. № 706)34;
– перечень межмуниципальных (агломерационных) проектов крупной городской агломерации 
Сургут-Нефтеюганск (приложение № 2 к протоколу от 19.05.2023 № 1 Координационного совета 
по развитию крупной городской агломерации Сургут–Нефтеюганск)35

Муниципальный уровень:
– стратегия социально-экономического развития г. Сургута (утв. Решением Думы города Сургута от 
8 июня 2015 г. № 718-V ДГ)36, г. Нефтеюганска (утв. Решением Думы города Нефтеюганска от 31 октя-
бря 2018 г. № 483-VI)37, г. Пыть-Ях (утв. Решением Думы города Пыть-Ях от 19 апреля 2018 г. № 158)38;
– муниципальная программа «Развитие транспортной системы города Сургута на период до 
2030 года» (утв. постановлением Администрации г. Сургута от 13 декабря 2013 г. № 8981)39;
– паспорт муниципальной программы «Современная транспортная система города Пыть-Яха» 
(утв. постановлением Администрации г. Пыть-Яха Ханты-Мансийского автономного округа- 
Югры от 30 сентября 2024 г. № 208-па)40

33 Концепция развития Сургутской агломерации: основные задачи и вызовы развития. Инвестиционный портал го-
рода Нефтеюганска. Режим доступа: https://invest.admugansk.ru/upload/iblock/0c8/3budlo4jev8paq5d0ta4ske05fm3hei0.pdf 
(дата обращения: 25.11.2024).

34 Соглашение о взаимодействии органов местного самоуправления муниципальных образований ХМАО – Югры 
в целях развития крупной городской агломерации Сургут-Нефтеюганск. Официальный портал Администрации города 
Сургута. Режим доступа: https://admsurgut.ru/files/materials/files/files7/1._Положение_о_Координационном_совете.pdf 
(дата обращения: 10.12.2024).

35 Перечень межмуниципальных (агломерационных) проектов крупной городской агломерации Сургут-Нефтею-
ганск. Официальный портал Администрации г. Сургута. Режим доступа: https://admsurgut.ru/files/materials/files/files7/4._
Перечень_агломерационных_проектов.pdf (дата обращения: 10.12.2024).

36 Решение Думы города Сургута от 08 июня 2015 г. № 718-V ДГ «О Стратегии социально-экономического разви-
тия муниципального образования городской округ Сургут Ханты-Мансийского автономного округа – Югры на пери-
од до 2030 года». Дума города Сургута. Режим доступа: https://dumasurgut.ru/getattachment/b4eac3e7-83ef-4731-ba1e-
7dad649312e1/16698.pdf (дата обращения: 23.12.2024).

37 Решение Думы города Нефтеюганска от 31 октября 2018 г. № 483-VI «Об утверждении Стратегии социально-эко-
номического развития муниципального образования город Нефтеюганск на период до 2030 года». Гарант. Режим доступа: 
https://base.garant.ru/45270050/ (дата обращения: 29.11.2024).

38 Решение Думы города Пыть-Ях от 19 апреля 2018 г. № 158 «Об утверждении Стратегии социально-экономическо-
го развития муниципального образования городской округ город Пыть-Ях до 2030 года». Дума города Пыть-Яха. Режим 
доступа: https://duma.gov86.org/duma-goroda/deyatelnostdumy/resheniya-dumy/1492/1607/ (дата обращения: 30.11.2024).

39 Решение Думы города Сургута от 04 марта 2021 года № 707-VI ДГ «О принятии Муниципальной программы “Разви-
тие транспортной системы города Сургута на период до 2030 г.”». Дума города Сургута. Режим доступа: https://dumasurgut.
ru/getattachment/79f5f758-80cb-4e07-a9d3-3a72d546d08b/707-VI-ДГ.aspx (дата обращения: 17.12.2024).

40 Постановление администрации города Пыть-Яха от 29.12.2023 г. № 393-па «Об утверждении программы “Со-
временная транспортная система города Пыть-Яха”». Официальный сайт Администрации г. Пыть-Яха. Режим доступа: 
https://adm.gov86.org/files/2024/mun-programmy/393-pa-ot-29-12-2023.pdf. (дата обращения: 02.12.2024).

Окончание табл. 1 / Eng of Table 1

По результатам анализа данных документов 
можно сделать следующие выводы.

1. В настоящее время на региональном уров-
не не сформирована система стратегических 
документов агломераций с населением менее 
500 тыс. чел.; имеют место лишь отдельные эле-
менты такой системы (концепция, мастер-план), 
которые по своему содержанию, на наш взгляд, 
не удовлетворяют предъявляемым к ним требо-
ваниям.

2. Отмечается слабая согласованность меж-
ду собой имеющихся стратегических докумен-
тов муниципалитетов агломераций. Это заклю-

чается в первую очередь в том, что в них либо 
вовсе не закреплено понимание роли муници-
палитета как части агломерации, либо такое 
понимание весьма декларативно и фактически 
не предполагает стратегирования процессов 
развития территории в агломерационном про-
странстве. Исключением является, по мнению 
автора, развитие транспортной системы (разра-
ботаны региональные проекты и муниципаль-
ные программы для привлечения федерального 
финансирования на  ремонт автодорог агломе-
раций в  рамках нацпроекта «Безопасные каче-
ственные дороги»).
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3. Более сформированной является система 
стратегических документов, где сложилась ре-
гиональная модель управления агломерациями 
(«сверху-вниз»). В первую очередь это характерно 
для арктических агломераций, которые являются 
для России геостратегическими с точки зрения 
обеспечения национальной безопасности41. Так, 
были разработаны мастер-планы Архангельской, 
Норильской и Южно-Сахалинской агломераций. 
Однако сами они в российском законодательстве 
не являются документами стратегического пла-
нирования. В свою очередь анализ их содержания 
позволяет сделать вывод о том, что данные до-
кументы содержат весьма общее представление 
о  перспективах развития территории, прежде 
всего – в части ее зонирования, и лишь незначи-
тельно – развития экономики42. 

В Сургутской агломерации была принята 
концепция развития, в которой закреплены ос-
новные задачи и вызовы ее развития. Вместе 
с тем следует отметить, что ни в концепции, ни в 
мастер-планах не обозначены миссия, принципы 
и видение развития агломераций, что следовало 
бы ожидать в документах такого рода43 [6]. 

4. В ряде агломераций (Южно-Сахалинская, 
Сургутская) обозначен перечень межмуници-
пальных (агломерационных) проектов. Боль-
шинство из них являются организационными, 
а также в сфере инфраструктурного развития 
(транспорт, образование, туризм). Практически 
нигде не проработаны проекты инновационного 
и технологического развития, потребность в ко-
торых является особенно актуальной для превра-
щения агломераций в «локомотивы» роста реги-
ональной экономики [21].

5. Реализация таких проектов в рамках го-
сударственно-частного партнерства (ГЧП) яв-
ляется затруднительной, учитывая, что в состав 
участников соглашений о взаимодействии (Хан-
ты-Мансийская, Сургутская), координационного 
совета по развитию агломераций (Сургутская) 

41 См., напр.: Перечень опорных населенных пунктов 
(муниципальных образований) Арктической зоны Россий-
ской Федерации, в том числе выполняющих функции по 
обеспечению национальной безопасности и (или) функ-
ции базы для развития минерально-сырьевых центров, 
реализации экономических и (или) инфраструктурных 
проектов в Арктике (утв. Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 28 ноября 2023 г. № 3377-р). 
Режим доступа: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/408019009/ (дата обращения: 12.01.2025).

42 Лишь в мастер-плане Южно-Сахалинской агломе-
рации обозначены перспективы создания 12 новых кла-
стеров развития.

43 Отчасти исключением является Норильская агло-
мерация: «Агломерация Норильск–Дудинка – столица Вос-
точной Арктики».

входят исключительно органы местного самоу-
правления без участия стратегических партнеров 
из бизнес-сообщества.

Таким образом, целесообразным видится 
формирование концепции стратегии развития 
городских агломераций «второго эшелона», ко-
торая позволит обеспечить согласование цен-
ностей, интересов основных стейкхолдеров (ор-
ганов власти, населения, бизнес-сообщества), 
раскрыть и использовать конкурентные преи-
мущества входящих в ее состав территорий для 
превращения таких агломераций в точки роста 
макро- и регионального уровней [22; 23].

3. Концепция стратегии развития го-
родских агломераций с населением менее 
500  тысяч человек. Проведенный анализ гло-
бальных, региональных и отраслевых закономер-
ностей и трендов свидетельствует о том, что:

а) ускорение процессов урбанизации и на-
учно-технологического прогресса, переход ми-
ровой экономики к шестому технологическому 
укладу являются ключевыми особенностями 
мирового развития последних десятилетий, 
объективными предпосылками для формирова-
ния «умных» городов и городских агломераций 
(к 2030 г. только в наиболее крупных агломераци-
ях, т.е. с населением более 1,5 млн чел., будут про-
живать 70 % городских жителей, или почти одна 
четверть населения мира44). Кроме того, отмеча-
ется активизация процессов агломерирования 
и вокруг городов более низкого уровня иерархии;

б) в целом жизнеспособными и «локомоти-
вами» роста для страны и ее регионов являются 
агломерации с инновационной и индустриальной 
экономикой, базирующейся на существующих 
или проектируемых конкурентных преимуще-
ствах, функциональном дополнении хозяйства 
ядра и спутниковой зоны за счет развития про-
изводственных цепочек, в том числе выходящих 
за пределы агломерационного пространства [21]. 
Лишь в  этом случае они продуцируют позитив-
ные эффекты, в том числе на региональную пе-
риферию;

в) по своей природе зрелая городская агло-
мерация представляет собой сложную простран-
ственную социально-экономическую систему, 
устойчивое развитие которой связано с обеспе-
чением ее пространственной интеграции во всех 
сферах многомерного социально-экономическо-
го пространства (рис. 1).

44 Эффект масштаба. Первый глобальный рэнкинг 
агломераций. PricewaterhouseCoopers. 01.07.2017. Ре-
жим доступа: https://www.mos.ru/upload/documents/oiv/
renking_aglomeratsiy.pdf (дата обращения: 17.12.2024).
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С учетом выявленных трендов и по резуль-
татам проведенного OTSW-анализа были выде-
лены следующие стратегические возможности 
для развития российских городских агломераций 
с численностью менее 500 тыс. чел., которые яв-
ляются основой для обоснования стратегических 
приоритетов их развития:

1) в условиях геополитической турбулентно-
сти, нарастания санкционного давления на Рос-
сию в 2022–2024 гг. в государственной политике 
на федеральном и региональном уровне наме-
тился фокус на форсированное развитие внутрен-
него рынка, экономики предложения и обеспече-
ние технологического суверенитета / лидерства 
страны на основе поддержки развития и эф-
фективного использования производственного, 
научно-технологического потенциала, который 
сконцентрирован преимущественно в городах 
и городских агломерациях. При этом в регионах 
России, удаленных от крупнейших мегаполисов, 
таким потенциалом обладают городские агломе-
рации более низкого уровня иерархии. Именно 
поэтому они рассматриваются в качестве ключе-
вых опорных населенных пунктов45, являющих-
ся важными узлами пространственного каркаса 
страны, на экономическое и научно-технологи-
ческое развитие которых будут направлены зна-
чительные объемы бюджетных средств;

2) локационное сжатие освоенного соци-
ально-экономического пространства России ве-
дет к тому, что агломерации «второго эшелона» 
превращаются не только в узлы экономической 
активности, но и центры предоставления специ-
ализированных социальных и иных услуг для 
жителей обширных территорий как спутнико-
вой зоны, так и региональной периферии (здесь 
имеются возможности для развития современ-

45 Единый перечень опорных населенных пунктов Рос-
сийской Федерации (утв. президиумом (штабом) Правитель-
ственной комиссии по региональному развитию в Россий-
ской Федерации (протокол от 16 декабря 2024 г. № 143пр). 
Режим доступа: https://mineconom.gov74.ru/files/upload/
mineconom/Деятельность/ТОСЭР/Утвержденный%20пере-
чень%20ОНП%20РФ.pdf (дата обращения: 12.01.2025).

ных университетских кампусов, организаций 
высшего образования; центров предоставления 
узкоспециализированных медицинских услуг 
и т.п.). В этом также видится их потенциал для 
устойчивого развития как центральных мест; 

3) развитие внутреннего рынка страны ви-
дится возможным за счет форсированного раз-
вития инфраструктурного каркаса и прежде всего 
формирования развитой опорной транспортной 
сети, в которой агломерации выступают не толь-
ко важными транспортными узлами, но и имеют 
потенциал для превращения в мультимодальные 
транспортно-логистические центры. Это позво-
лит усилить их транзитный потенциал, диверси-
фицировать структуру экономики.

Для реализации данных возможностей необ-
ходимым видится разработка концепции страте-
гии развития городских агломераций с населени-
ем менее 500 тыс. чел., ключевыми элементами 
которой, согласно методологии стратегирования 
академика В.Л. Квинта, являются миссия, видение 
(включая принципы и приоритеты, обеспечен-
ные конкурентными преимуществами) и  цели, 
положенные на шкалу времени [5] (рис. 2).

Данные агломерации «второго эшелона» яв-
ляются сложными системами, поэтому миссия 
их развития, адресованная для внешнего мира, 
должна не только быть согласованной с интере-
сами национальной/региональной стратегии, но 
также учитывать и вести к определенной ком-
плементарности (консенсусу) ценности и ин-
тересы основных ее стейкхолдеров (населения, 
бизнес-структур, местных органов власти), на 
достижение которых и направлен весь процесс 
разработки и реализации стратегии.

Основные интересы развития агломерации 
для органов власти видятся в повышении ин-
вестиционной привлекательности территории, 
сокращении издержек на оказание услуг для на-
селения и бизнеса за счет эффекта масштаба; 
снижении безработицы и т.п. Для хозяйствующих 
субъектов важным видится повышение прибыль-
ности и развитие бизнеса за счет эксплуатации 

Промышленная
интеграция

Интеграция рынков 
(товарных, труда, жилья и др.)

Интеграция
экологического каркаса

Интеграция
инфраструктуры

Городско-сельская 
интеграция

Социальная
интеграция

Городская 
агломерация

Рис. 1. Городская агломерация как высокоинтегрированная социо-эколого-экономическая система
Fig. 1. Urban agglomeration as a highly integrated socio-ecological-economic system
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Бизнес-
структуры

Местные 
органы 
власти

Население

Интересы:
доступ к широкому спектру качественных товаров и услуг; более высокий уровень 

заработной платы, выбора рабочих мест и качества жизни в целом

Миссия – агломерация как центр роста региональной экономики, где созданы благоприятные условия 
для жизни и ведения хозяйственной деятельности.

В ее основе – интересы национальной / региональной стратегии в гармонии с интересами основных 
стейкхолдеров агломерации:

Интересы:
повышение прибыльности 
и развитие бизнеса за счет 
эксплуатации позитивных 

агломерационных эффектов (доступ
к финансовой, транспортной, ИКТ
и иной инфраструктуре; емкому 

рынку труда, капитала, сбыта 
продукции и др.)

Интересы:
повышение инвестиционной 

привлекательности 
территории, снижение 

издержек на оказание услуг 
за счет эффекта масштаба; 

снижение безработицы и др.

Целеполагание по каждому приоритету, положенное на шкалу времени

Стратегические приоритеты развития агломерации, 
подкрепленные конкурентными преимуществами:

– на базе существующего потенциала территорий агломераций (в том числе в 
проекции «ядро-спутниковая зона») и внедрения достижений НТП производ-
ство продукции с высокой добавленной стоимостью за счет удлинения 
производственных цепочек в рамках вертикальной интеграции производств 
и/или реализации кластерных проектов в контексте обеспечения технологи-
ческого суверенитета страны;

– превращение агломераций в центральные места высшего уровня иерархии 
для прилегающих территорий и региональной периферии, представляющие 
населению широкий спектр высококвалифицированных и узкоспециализи-
рованных социальных и иных услуг;

– городская агломерация как современный транспортный узел и мультимодаль-
ный транспортно-логистический центр опорной транспортной сети страны

Стратегические 
принципы 
развития
городской 

агломерации:
– инклюзивная 

и устойчивая 
урбанизация;

– открытость;
– безопасность, в т.ч.

экологическая; 
–  развитие инфра-

структуры для 
жизни и др.
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OTSW-анализ  стратегические возможности развития агломерации:
– в условиях геополитической турбулентности, нарастания санкционного давления на Россию в государственной 

политике на федеральном и региональном уровнях наметился фокус на форсированное развитие в России 
экономики предложения и обеспечение технологического суверенитета / лидерства страны на основе поддержки 
развития и эффективного использования производственного и научно-технологического потенциала регионов, 
который сконцентрирован преимущественно в городах и городских агломерациях различного уровня иерархии;

– локационное сжатие освоенного пространства страны ведет к тому, что агломерации «второго эшелона» 
превращаются в опорные населенные пункты пространственного каркаса страны, центры предоставления 
высококвалифицированных и узкоспециализированных социальных и иных услуг для обширных террито-
рий не только спутниковой зоны, но и периферии;

– раскрытие эндогенного потенциала регионов страны видится возможным за счет формирования развитой 
опорной транспортной сети, в которой агломерации могут выступать не только важными транспортными 
узлами, но прежде всего мультимодальными транспортно-логистическими центрами

Анализ трендов: глобальные, региональные, отраслевые

Подготовка прогноза: глобальный, региональный, отраслевой

Прогноз развития агломерации

Рис. 2. Ключевые элементы концепции стратегии развития городских агломераций
с населением менее 500 тыс. человек

Fig. 2. Key elements of the concept of a strategy for the development of urban agglomerations
with a population of less than 500 thousand people
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позитивных агломерационных эффектов (доступ 
в финансовой, транспортной, информацион-
но-коммуникационной и иной инфраструктуре; 
емкому рынку труда, капитала, сбыта продукции 
и т.п.). В свою очередь население, в том числе 
спутниковой зоны, за счет развития агломера-
ции получает доступ к широкому спектру товаров 
и услуг; более высокий уровень заработной пла-
ты, широкий спектр рабочих мест.

Таким образом, миссией агломерации может 
стать превращение ее в центр роста региональ-
ной экономики, где созданы благоприятные ус-
ловия для жизни и ведения хозяйственной дея-
тельности. При этом наличие четкой и понятной 
миссии позволит обеспечить приток высококва-
лифицированных кадров, бизнес-структур, инве-
сторов и превратить агломерацию в «локомотив» 
роста региональной экономики за счет эффек-
тивного использования позитивных агломера-
ционных эффектов.

Видение как философскую основу стратеги-
рования, на наш взгляд, следует строить как на 
международных (например, Повестка дня в обла-
сти устойчивого развития на период до 2030  г.46), 
так и  национальных стратегических принципах 
(национальный проект «Инфраструктура для жиз-
ни»47 и др.), связанных с обеспечением открыто-
сти, безопасности, жизнестойкости, экологической 
устойчивости городов и агломераций. В основе 
стратегических приоритетов развития должны ле-
жать как общие для всех, так и конкурентные пре-
имущества конкретной агломерации (например, 
для Сургутской – это высокая комплементарность 
и сопряженность экономики ядра и  спутниковой 
зоны; транспортная связность населенных пунктов 
и т.п.; для Калужской – близость к емкому рынку 
Центрального федерального округа (ЦФО), высо-
кая плотность населения и  развитый расселенче-
ский каркас). При этом следует согласиться с авто-
ром [24], что в основу стратегических приоритетов 
следует положить нетрадиционные подходы к раз-
витию агломерации, в  том числе позволяющие 
«вскрыть» и реализовать порой неочевидные кон-
курентные преимущества территории. 

С учетом выявленных ранее трендов и по 
результатам проведенного OTSW-анализа с уче-
том открывающихся возможностей были обо-
снованы стратегические приоритеты развития 
российских городских агломераций с населени-

46 17 Goals to Transform Our World. Available from: https://
www.un.org/sustainabledevelopment/ (accessed on 29.11.2024).

47 Национальный проект «Инфраструктура для жиз-
ни». Режим доступа: https://национальныепроекты.рф/
new-projects/infrastruktura-dlya-zhizni/ (дата обращения: 
15.02.2025).

ем менее 500 тыс. чел., подкрепленные конку-
рентными преимуществами (табл. 2). При этом 
данные приоритеты направлены на развитие 
агломераций прежде всего как организующих хо-
зяйственных (индустриальных) узлов и центров 
высококвалифицированных социальных услуг, 
точек роста регионального и макрорегионально-
го уровней (развитие в качестве глобальных го-
родов и центров роста национального масштаба 
в настоящее время на федеральном уровне явля-
ется стратегическим ориентиром для крупней-
ших агломераций страны, которые осуществляют 
переход к постиндустриальной экономике)48.

На наш взгляд, стратегически важным ви-
дится реализация первого приоритета, посколь-
ку, как показывает критический обзор мировой 
практики, наиболее устойчивыми и продуциру-
ющими позитивные для региона эффекты яв-
ляются агломерации с инновационной и ин-
дустриальной экономикой, базирующейся на 
существующих или проектируемых конкурент-
ных преимуществах, функциональном дополне-
нии хозяйства ядра и спутниковой зоны. 

Однако в настоящее время стратегирование 
российских городских агломераций «второго 
эшелона» базируется в основном на их инфра-
структурном развитии; при этом крайне мало 
внимания уделяется другим аспектам агломера-
ционного строительства. Об определенной инер-
ционности свидетельствует и существующая 
практика управления агломерационным разви-
тием. Так, в стратегических документах развитие 
Вологодской агломерации предполагается на ос-
нове дальнейшей поддержки преимущественно 
ее традиционных отраслей специализации (стро-
ительство, сельское хозяйство, туризм и т.п.). 

Вместе с тем консолидация потенциала 
и конкурентных преимуществ ядра и спутнико-
вой зоны, на наш взгляд, позволит обосновать 
перспективные проекты ее экономического раз-
вития. Так, в верхнем блоке табл. 3 обозначены 
те виды экономической деятельности Вологод-
ской агломерации, где экономика ядра в части ее 
специализации имеет сопряжение с экономикой 
спутниковой зоны. В такой ситуации перспек-
тивными видятся проекты удлинения цепочек 
создания добавленной стоимости в рамках вер-
тикальной интеграции производств в сфере де-
ревообработки, машиностроении, пищевой про-
мышленности и т.п. 

48 Основы государственной политики региональ-
ного развития Российской Федерации на период до 
2025 года (утв. Указом Президента РФ от 16 января 2017 г. 
№ 13). Режим доступа: https://constitution.garant.ru/act/
federative/71587690/ (дата обращения: 17.04.2025).
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Таблица 3 / Table 3
Специализация ядра и спутниковой зоны Вологодской агломерации (2023 г.)

Specialization of the core and satellite zone of the Vologda agglomeration (2023)
Вид деятельности (из Общероссийского 
классификатора видов экономической 

деятельности)

Ядро 
(г. Вологда)

Спутниковая зона (Вологодский, 
Грязовецкий, Сокольский 

муниципальный округ) 
Вертикальная интеграция производств

Производство пищевых продуктов 10,11 15,43
Производство напитков 14,68 8,74
Обработка древесины и производство изделий из дерева 
и пробки, кроме мебели, производство изделий из со-
ломки и материалов для плетения

2,27 13,33

Производство резиновых и пластмассовых изделий 19,61 11,77
Производство готовых металлических изделий, кроме 
машин и оборудования 4,08 2,09

Ремонт и монтаж машин и оборудования 2,04 6,27
Кластерно-сетевые комбинации

Производство текстильных изделий 16,45
Производство кожи и изделий из кожи 16,33
Производство резиновых и пластмассовых изделий 19,61 11,77
Производство готовых металлических изделий, кроме 
машин и оборудования 4,08 2,09

Производство мебели 8,31
Источник: коэффициенты локализации рассчитано автором по данным сервиса Контур. Фокус. Режим доступа: 
https://focus.kontur.ru/ (дата обращения: 12.01.2025).
Source: localization coefficients calculated by the author based on data from the Kontur. Focus service. Available from: 
https://focus.kontur.ru/ (accessed on 12.01.2025).

Таблица 2 / Table 2
Стратегические приоритеты и конкурентные преимущества развития городских агломераций 

с населением менее 500 тысяч человек 
Strategic priorities for the development of urban agglomerations with a population of less than 500 thousand people 

in conjunction with their provision of competitive advantages

Стратегические приоритеты Конкурентные преимущества  
(сильные стороны объекта стратегирования)

1. На базе существующего потенциала тер-
риторий агломераций (в том числе в проек-
ции «ядро-спутниковая зона») и внедрения 
достижений НТП производство продукции 
с высокой добавленной стоимостью за счет 
удлинения производственных цепочек 
в рамках вертикальной интеграции про-
изводств и/или реализации кластерных 
проектов в контексте обеспечения техно-
логического суверенитета страны

1. Данные агломерации концентрируют в себе значительную долю 
населения, инвестиций, промышленного производства регионов 
(в среднем свыше 65 %), что за счет высокой плотности хозяй-
ственной деятельности является предпосылкой для формирования 
коллаборативного сотрудничества бизнес-структур.
2. Текущая взаимодополняющая специализация города-ядра 
и спутниковой зоны агломерации.
3. Большинство агломераций являются центрами, где локализованы 
ведущие научные, образовательные организации, исследования 
и разработки, что вкупе с концентрацией предприятий является  
основой для формирования кластерно-сетевых инновационных  
производств в рамках развития «умной» специализации территории 

2. Превращение агломераций в централь-
ные места высшего уровня иерархии для 
прилегающих территорий и региональной 
периферии, представляющие населению 
широкий спектр высококвалифицирован-
ных и узкоспециализированных социаль-
ных и иных услуг

1. Более высокий кадровый потенциал и инфраструктурная обу-
строенность данных территорий в соответствующих сферах.
2. Высокая концентрация населения региона в агломерации вкупе 
с ее транспортной доступностью для жителей других населенных 
пунктов субъекта РФ обусловливают объективные предпосылки 
для локализации в пространстве агломерации узкоспециализиро-
ванных услуг 

3. Городская агломерация как современ-
ный транспортный узел, мультимодальный 
транспортно-логистический центр опорной 
транспортной сети страны (для агломераций, 
удаленных от крупнейших мегаполисов)

1. Большинство городов-ядер агломераций исторически являются 
транспортными и промышленными узлами регионального и ма-
крорегионального уровней.
2. Процессы концентрации хозяйственной деятельности в агломе-
рациях обусловливают спрос на данный вид услуг
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При этом более значимый потенциал, на наш 
взгляд, имеют кластерно-сетевые проекты (ниж-
ний блок табл. 3). В частности, исходя из полу-
ченных данных можно сделать вывод о том, что 
Вологодская агломерация имеет предпосылки 
для формирования мебельного кластера (высо-
кая плотность экономической деятельности по 
видам экономической деятельности, связанным 
с деревообработкой, производством фурнитуры 
и смежной продукции), наличие профильных 
учебных заведений, кадры, логистика и т.п.). 

Однако такие проекты будут успешны, как 
и стратегия развития агломерации в целом, если 
они будут совпадать с основными стратегически-
ми приоритетами развития крупнейших корпо-
раций, ведущих свою деятельность в простран-
стве агломерации.

В связи с этим в рамках формирования си-
стемы стратегического управления развитием 
агломераций и в состав соответствующих орга-
низационных структур (например, Координаци-
онного совета), на наш взгляд, целесообразным 
видится включение не только органов власти ее 
муниципалитетов, как это сложилось в россий-
ской практике управления, но и представителей 
крупного бизнеса, научно-технологической сфе-
ры (научные центры, объекты технологической 
инфраструктуры и др.), что позволит учесть ин-
тересы всех стейкхолдеров и создать условия 
для реализации инновационных проектов, в том 
числе в формате модели «тройной спирали» 
Г. Ицковица. Такой подход активно используется 
в управлении развитием ведущих мировых го-
родских агломераций, являющихся глобальными 
центрами экономики знаний (например, в Боль-
шом Хьюстоне49 (США), Большом Стокгольме 
(Швеция))50. 

Формирование эффективной и диверсифи-
цированной экономики будет являться основой 
для реализации других стратегических приори-
тетов развития таких агломераций. В частности, 
это создаст дополнительную потребность в выхо-
де не только на региональный, но и националь-
ный, глобальные рынки в целях сбыта продукции, 
а соответственно, и в транспортно-логистиче-
ских услугах для предприятий. Кроме того, фор-
мирование инновационных кластеров вызовет 
потребность в подготовке высококвалифици-
рованных и узкоспециализированных кадров, 

49 The Greater Houston Partnership. Available from: 
https://live-houstonorg.pantheonsite.io/ (accessed on 
23.12.2024).

50 Investment Opportunities in Stockholm. Available 
from: https://www.stockholmbusinessregion.com/ (accessed 
on 23.12.2024).

что также выступит предпосылкой для развития 
в пространстве агломерации сферы образования, 
услуг и т.п., в том числе обслуживающих и пери-
ферию региона.

Заключение
Российские городские агломерации с населе-

нием менее 500 тыс. чел. имеют значительный, 
однако в полной мере нереализованный потен-
циал превращения в точки роста макро- и реги-
онального уровней. Это, на наш взгляд, связано 
с целым рядом причин. 

Во-первых, слабый учет при управлении их 
ключевых особенностей, к числу которых сле-
дует отнести: а) гипертрофированное развитие 
города-ядра на фоне слабо сформированного 
расселенческого и экономического каркаса спут-
никовой зоны; б) низкоукладность структуры 
экономики (сформировались отрасли специали-
зации, не подверженные эффекту масштаба, что 
ограничивает возможности раскрытия позитив-
ных агломерационных эффектов; в) агломера-
ционные процессы распространяются лишь на 
ближайшую к ядру территорию; г) несформиро-
ванность единых рынков агломерации (труда, 
жилья и др.) [1]. Все это приводит к снижению 
устойчивости самих агломераций как социаль-
но-экономических систем.

Во-вторых, это связано с несформированно-
стью концептуальных основ стратегии развития 
таких агломераций, которые учитывают выяв-
ленные ранее особенности; имеют место лишь 
отдельные элементы такой системы, которые, на 
наш взгляд, не удовлетворяют предъявляемым 
к ним требованиям. При этом отмечается слабая 
согласованность между собой имеющихся стра-
тегических документов муниципальных образо-
ваний агломераций. 

В связи с этим в статье были рассмотрены 
ключевые элементы концепции стратегии раз-
вития российских городских агломераций с на-
селением менее 500 тыс. чел., которая базиру-
ется на теории и методологии стратегирования 
иностранного члена РАН, академика В.Л. Квинта 
и направлена на переход агломерации на зре-
лый уровень развитости за счет капитализации 
ее конкурентных преимуществ и интеграции 
многомерного социально-экономического про-
странства. Были обоснованы стратегические 
приоритеты развития агломераций, которые 
направлены на реализацию стратегических воз-
можностей и подкреплены конкурентными 
преимуществами: а) производство продукции 
с высокой добавленной стоимостью за счет уд-
линения производственных цепочек в рамках 
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вертикальной интеграции производств и(или) 
реализации кластерных проектов на основе вне-
дрения достижений НТП и консолидации потен-
циала агломерации по линии «ядро–спутниковая 
зона»; б) превращение агломераций в централь-
ные места высшего уровня иерархии для приле-
гающих территорий и региональной периферии, 
представляющие населению широкий спектр 
узкоспециализированных социальных и иных 

услуг; в) развитие городских агломераций как со-
временных транспортных узлов, мультимодаль-
ных транспортно-логистических центров опор-
ной транспортной сети страны. 

Перспективы развития исследования видят-
ся в обосновании для каждой агломерации пула 
стратегических и обеспечивающих проектов, на-
правленных на превращения их в центры эконо-
мического роста макро- и регионального уровней.
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К вопросу трансформации системы стратегического планирования 
в горно-металлургической отрасли
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Аннотация. Горно-металлургическая отрасль является одной из стратегически значи-
мых отраслей российской промышленности, перед ней открыты обширные возможности 
для будущего развития. Повсеместное использование металлов в рамках Индустрии 4.0 
и «зеленых» трендов стимулирует увеличение спроса на них, открывая новые перспек-
тивы. В то же время металлургия сталкивается и со значительным числом вызовов, 
требующих своевременного ответа. К ним относятся рост торговых барьеров, нехватка 
инвестиционных ресурсов, ограничение доступа к зарубежным технологиям, высокая 
волатильность макроэкономических параметров и другие. Эффективность развития от-
расли в долгосрочной перспективе зависит от способности компаний адаптироваться 
к новым реалиям и гибкости реализуемых стратегий. В таких условиях особенно важной 
представляется роль стратегического управления и планирования в металлургической 
промышленности как на государственном, так и на корпоративном уровне. В исследова-
нии проведен обзор современных трендов и тенденций развития мировой металлурги-
ческой отрасли, а также определены условия функционирования российских компаний. 
Представлен критический анализ системы стратегического планирования развития от-
расли. Выполнен обзор долгосрочных стратегий ведущих металлургических компаний 
России, таких как ПАО «ГМК «Норильский никель»», АО «Уральская горно-металлургиче-
ская компания» (УГМК), АО «Русская медная компания», АО «ЕВРАЗ», АО «МЕЧЕЛ», ПАО 
«Северсталь», АО «Металлоинвест». Предложен концептуальный подход к стратегиче-
скому планированию развития российской металлургической промышленности, учи-
тывающий характер и направленность современных вызовов, стоящих перед отраслью. 
Разработаны практические рекомендации, направленные на совершенствование управ-
ления долгосрочным развитием российского горно-металлургического сектора.

Ключевые слова: горно-металлургические компании, стратегическое планирование, 
прогнозы, стратегии, долгосрочное развитие
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To the issue of transformation of the strategic planning system
in the mining and metallurgical industry
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Abstract. The mining and metals industry is one of the strategically important sectors of the 
Russian industry and offers vast opportunities for future development. The widespread use of 
metals as part of Industry 4.0 and “green” trends is stimulating demand for them, opening up new 
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prospects. At the same time, the metals industry also faces a signifi cant number of challenges 
that need to be addressed in a timely manner. These include growing trade barriers, lack of 
investment resources, limited access to foreign technologies, high volatility of macroeconomic 
parameters and others. The effi ciency of the industry’s development in the long term depends 
on the ability of companies to adapt to new realities and the fl exibility of their strategies. 
Under such conditions, the role of strategic management and planning in the metallurgical 
industry at both the state and corporate levels is particularly important. The study reviews the 
current trends and tendencies in the development of the global metallurgical industry, as well 
as identifi es the conditions for the functioning of Russian companies. A critical analysis of the 
system  of strategic planning of the industry development is presented. A review of long-term 
strategies of leading Russian metallurgical companies, such as PJSC MMC Norilsk Nickel, JSC 
Ural Mining and Metallurgical Company (UMMC), JSC Russian Copper Company, JSC EVRAZ, 
JSC Mechel, PJSC Severstal, JSC Metalloinvest. A conceptual approach to strategic planning for 
the development of the Russian metallurgical industry is proposed, taking into account the 
nature and direction of modern challenges facing the industry. Practical recommendations 
aimed at improving the management of long-term development of the Russian mining and 
metallurgical sector have been developed.

Keywords: mining and metallurgical companies, strategic planning, forecasts, strategies, 
long-term development

For citation: Nevolin A.Ev., Cherepovitsyn A.E., Solovyova V.M. To the issue of transformation 
of the strategic planning system in the mining and metallurgical industry. Russian Journal of
Industrial Economics. 2025;18(2):199–212. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2025-2-1379

论采矿和冶金行业战略规划体系的转型问题

A.Ev. 涅沃林1 、A.E. 切列波维岑2 、V.M.索洛维耶娃2
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摘要：采矿和冶金行业是俄罗斯工业中具有重要战略意义的部门之一，未来发展机遇广阔。在
工业 4.0 和 “绿色” 趋势背景下，金属的广泛使用刺激了对金属需求的增加，为矿冶行业的发
展开辟了新的前景。与此同时，冶金行业也面临着许多需要及时应对的挑战。其中包括贸易壁
垒的增加、投资资源的短缺、外国技术获取渠道的受限、宏观经济参数的高度波动性等等。该
行业长期发展的有效性取决于企业适应新现实的能力和实施战略的灵活性。在这种条件下，国
家和企业层面的冶金行业战略管理和规划的作用就显得尤为重要。本研究概述了全球冶金行业
的当前趋势和发展趋势，确定了俄罗斯公司的运营条件。对行业发展的战略规划体系进行了批
判性分析。审查了俄罗斯主要冶金公司的长期战略，包括诺里尔斯克镍业公司、乌拉尔矿业和
冶金公司（UMMC）、俄罗斯铜业公司、俄罗斯耶弗拉兹股份公司、梅切尔股份公司、谢韦尔
钢铁公司和俄罗斯金属投资股份公司等。给出了俄罗斯冶金行业发展战略规划的概念性方法，
考虑到行业发展面临的现代挑战的性质和方向。提出了旨在改善俄罗斯采矿和冶金行业长期发
展管理的实用建议。 

关键词：采矿和冶金公司，战略规划，预测，战略，长期发展

Введение
Вопросы долгосрочного управления разви-

тием отраслей промышленности приобретают 
особую актуальность. Изменчивость и неста-
бильность макроэкономических факторов, повы-
шение геополитических рисков, возникновение 
трендов в области циркулярной экономики, ак-
туализация тенденций, связанных с глобальным 
энергетическим переходом, развитие концепции 
ответственного финансирования определяют 

новые условия функционирования предприя-
тий [1; 2]. Для горно-металлургической отрасли, 
вносящей значительный вклад в развитие наци-
ональной экономики, обозначенные тенденции 
и  тренды становятся новыми вызовами страте-
гического развития, требующими своевременно-
го и эффективного ответа [3].

Мировой спрос на металлы ежегодно возрас-
тает. Научно-технологический прогресс откры-
вает все новые сферы их применения, а тренды 
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«зеленой» экономики становятся драйверами 
будущего развития металлургии [4]. В то же вре-
мя ужесточение экологических стандартов и тре-
бований к  энергоэффективности определяет 
необходимость пересмотра траектории разви-
тия компаний  [5]. Российские предприятия так-
же сталкиваются с  влиянием геополитических 
рисков, ограничивающих выбор направлений 
экспорта готовой продукции. Все обозначенные 
факторы позволяют судить о высокой неопреде-
ленности условий развития национального ме-
таллургического сектора. 

Перед российской горно-металлургической 
промышленностью стоит важнейшая задача обе-
спечения устойчивого развития отрасли на дол-
госрочную перспективу. Для ее решения необ-
ходимо не только нивелировать существующие 
проблемы и потенциальные риски, но и эффек-
тивно реализовать открывающиеся под влияни-
ем возникающих трендов возможности. Все это 
определяет цель исследования, состоящую в раз-
работке предложений по совершенствованию су-
ществующей системы стратегического планиро-
вания развития отрасли как на государственном, 
так и корпоративном уровне.

Материалы и методы
Исследование опирается на теоретические 

основы концепции стратегического управле-
ния и планирования в промышленности. Стра-
тегическое планирование выступает функцией 
стратегического управления и имеет легитими-
зацию на законодательном уровне. Согласно Фе-
деральному закону № 172-ФЗ «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации», под 
стратегическим планированием понимается де-
ятельность, включающая в себя такие этапы, как 
целеполагание, планирование и программиро-
вание развития рассматриваемой сферы в целях 
реализации долгосрочных приоритетов1. В усло-

1 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ 
«О  стратегическом планировании в Российской Федера-
ции». Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_164841/?ysclid=m7rw3l2wlf64840388

виях неопределенности одними из главных тре-
бований к стратегическому планированию ста-
новятся гибкость и возможность адаптации [6].

Процесс стратегического планирования осу-
ществляется как на уровне субъектов РФ (регио-
нальный и федеральный уровни) отраслей и сфер 
промышленности, так и на уровне отдельных 
компаний. На государственном уровне ключевой 
задачей выступает определение долгосрочных 
целей развития рассматриваемого объекта (сфе-
ры, отрасли) на основе учета национальных ин-
тересов2. На рис. 1 приведены этапы стратегиче-
ского планирования на государственном уровне.

Основная задача стратегического планиро-
вания на уровне промышленных предприятий 
состоит в разработке комплекса мер для дости-
жения поставленных целей в обеспечении высо-
кой степени конкурентоспособности компаний 
в долгосрочной перспективе. При этом задачи 
стратегического развития не должны проти-
воречить отраслевым стратегическим планам, 
задекларированным на уровне федеральных 
и  региональных органов управления. На рис. 2 
представлен общий алгоритм исследования.

В целях анализа системы долгосрочного пла-
нирования горно-металлургических предприя-
тий изучены отчеты и стратегии ведущих россий-
ских производителей металлической продукции, 
а именно ПАО «ГМК «Норильский никель»», АО 
«Уральская горно-металлургическая компания» 
(УГМК), АО «Русская медная компания», АО «ЕВ-
РАЗ», АО «МЕЧЕЛ», ПАО «Северсталь», АО «Метал-
лоинвест».

Взаимосвязь и согласование стратегических 
целей государства и компаний являются необхо-
димыми условиями эффективного долгосрочно-
го управления отраслью.

2 Указ Президента РФ от 8 ноября 2021 г. № 633 «Об 
утверждении Основ государственной политики в сфере 
стратегического планирования в Российской Федерации». 
СПС Гарант. Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/
bank/47244

Целеполагание Прогнозирование Планирование
и программирование

Мониторинг
и контроль

Выявление приоритетных 
направлений и целевых 

ориентиров

Формирование научно 
обоснованных представлений 

о потенциальных рисках, 
направлениях и результатах

Разработка, утверждение
и реализация долгосрочных 

планов

Организация системы 
контроля, внесение

необходимых корректировок

Рис. 1. Этапы стратегического планирования на государственном уровне
Источник: составлено авторами на основе [7]

Fig. 1. Stages of strategic planning at the state level
Source: compiled by the authors based on [7]
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переход стал весомым вызовом для нефтегазо-
вых и угольных компаний. Тем не менее с пози-
ции металлургического сектора данный тренд 
рассматривается скорее как возможность, ввиду 
того, что «зеленые» технологии требуют увеличе-
ния объемов использования металлов (табл. 1). 

Многие металлы отнесены к категории «кри-
тических», что подтверждает их важность для 
глобальной экономики и подчеркивает вероят-
ностный риск «нехватки» данных ресурсов в обо-
зримом будущем [11]. На рис. 3 приведена дина-
мика производства металлов, необходимых для 
обеспечения глобального энергетического пере-
хода металлов, а именно, никеля, меди, кобальта, 
алюминия, лития по оценкам Fitch Rating [12].

Ожидаемый рост спроса на критические ме-
таллы подтверждается и рядом других оценок. 
Согласно данным компании Glencore, для выпол-
нения планов по развитию сегмента электромо-
билей, к 2030 г. потребности в кобальте возрастут 
более чем в три раза в сравнении с показателями 
2017 г. [13]. Прогнозы Международного энерге-
тического агентства (МЭА) указывают на увели-
чение мирового спроса на медь в среднесрочной 
перспективе до 2 млн т в связи с развитием ве-
троэнергетики [13]. Палладий рассматривает-
ся как перспективный элемент для водородной 
энергетики ввиду незаменимости его свойств 
при производстве протонообменных мембран 
для электролизеров [14]. 

В то же время возможности наращивания 
объемов производства металлов вызывают во-
просы о потенциальных негативных экологиче-
ских последствиях. Нельзя отрицать тот факт, что 
деятельность металлургических предприятий 
влечет за собой существенные риски, связанные 
с загрязнением окружающей среды.

I. Выявление современных трендов, поиск 
перспективных направлений развития металлургии

II. Анализ государственных долгосрочных 
приоритетов развития национального 
горно-металлургического сектора

III. Анализ системы долгосрочного планирования 
российских металлургических компаний: 
корпоративный уровень

IV. Формирование предложений, направленных 
на трансформацию системы стратегического 
планирования развития отечественной 
горно-металлургической отрасли

Рис. 2. Алгоритм исследования
Fig. 2. Research algorithm

Таблица 1 / Table 1
Использование металлов в «зеленых» технологиях

Use of metals in “green” technologies

Металл Ветрогенераторы Солнечные 
панели

Литий-ионные 
аккумуляторы Электроэнергетика

Никель 

Кобальт 

Цинк   

Медь    

Серебро 

Редкоземельные металлы  

Источник: составлено автором на основе [10]
Source: compiled by the author based on [10]

Результаты 
Долгосрочное развитие горно-металлур-

гической отрасли: новые направления и вы-
зовы. В современных условиях перед металлурги-
ческой отраслью открывается большое количество 
новых возможностей. Быстрая урбанизация, рас-
пространение цифровых технологий, создание 
новых материалов, прогрессивное развитие ин-
новаций продолжают стимулировать увеличение 
спроса на металлы, делая их незаменимыми ком-
понентами Индустрии 4.0 [8; 9].

Особый интерес представляют тренды «зе-
леной» экономики. Глобальный энергетический 
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Ужесточение экологических стандартов, ак-
туализация концепции устойчивого финанси-
рования и сохраняющий лидирующие позиции 
тренд ESG3 становятся барьерами к прогрессив-
ному развитию металлургии. Решение данных 
проблем видится в технологических инновациях. 
Так, величина выбросов СО2 в цветной метал-
лургии, в том числе при производстве никеля, 
зависит от таких факторов, как уровень техни-
ческой вооруженности предприятий, степень 
утилизации загрязняющих веществ, состояние 
вентиляции цехов и используемых газоочистных 
устройств [15].

3 ESG – Environmental, Social, Governance – природа, 
общество и управление.

Снижению энергоемкости металлургиче-
ских предприятий способствуют внедрение ав-
томатизированных систем управления энерго-
хозяйством, модернизация технологического 
оборудования, использование автономных гене-
рирующих мощностей.

Еще одной важной проблемой является вы-
сокая степень отходоемкости металлургических 
производств. Согласно данным Росстата4, объемы 
отходов от добычи металлических руд в России 
ежегодно превышают 2 тыс. т (рис. 4). 

4 Окружающая среда. Федеральная служба государ-
ственной статистики. Режим доступа: https://rosstat.gov.
ru/folder/11194 (дата обращения: 13.09.2024).

Никель Кобальт Медь Алюминий Литий

2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

%

600
550
500
450
400
350
300
250
200
150
100

Рис. 3. Динамика производства металлов, необходимых для обеспечения  
глобального энергетического перехода (по отношению к 2020 г., 2020 г. принят за 100 %)

Источник: составлено на основе [12]
Fig. 3. Dynamics of production of metals required to ensure the global energy transition  

(relative to 2020, 2020 is taken as 100%)
Source: based on [12]
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Рис. 4. Динамика образования отходов производства и потребления
Источник: составлено авторами на основе: Окружающая среда. Федеральная служба государственной 

статистики. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/folder/11194 (дата обращения: 13.09.2024).
Fig. 4. Dynamics of production and consumption waste generation

Source: compiled by the authors based on: https://rosstat.gov.ru/folder/11194
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Решение обозначенной проблемы видится 
во внедрении безотходных технологий и перехо-
де на принципы циркулярной экономики. В ис-
следовании П. Лейси и др. приводится интерес-
ный тезис о том, что ускоренная декарбонизация 
экономики может привести к «вынужденному» 
внедрению циркулярных бизнес-моделей в дея-
тельность металлургических компаний [13]. Ав-
торы выделяют три зоны возможностей превра-
щения отходов металлургии в «богатство» [13]:

1) переход компаний металлургического сек-
тора на возобновляемые источники энергии;

2) переработка отходов от разведки и добычи 
(нулевой уровень захоронения отходов);

3) рациональное использование получаемых 
материалов, их переработка и повторное исполь-
зование (создание платформ для реализации 
вторичных ресурсов, внедрение систем замкну-
того производственного цикла).

Также важнейшим направлением в области 
развития технологических инноваций в сфере 
металлургии выступает цифровизация [16]. Стра-
тегические цели в данном направлении ориенти-
рованы на переход к автономным активам, инте-
грированным удаленным центрам управления, 
цифровым двойникам в производстве.

Важно отметить, что роль металлов и самих 
металлургических компаний в современном 
мире постепенно меняется. Формирование но-
вых рынков и ниш в условиях «зеленой» транс-
формации и Индустрии 4.0 дает существенные 
возможности для развития производств. В то 
же время характер данного развития не может 
протекать по экстенсивному пути. Новые трен-
ды диктуют необходимость обеспечения устой-
чивого развития промышленности, интеграции 
принципов циркулярной экономики в деятель-
ность компаний, пересмотра существующих на-
правлений и подходов к созданию конкурентных 
преимуществ [17].

Стратегическое планирование развития 
горно-металлургической отрасли РФ: го-
сударственный и корпоративный уровень. 
В  России такие металлы, как медь, никель, ко-
бальт, наравне с редкими и редкоземельными 
металлами, отнесены к перечню стратегических 
видов минерального сырья5. Обеспечение отече-
ственной экономики данными элементами рас-
сматривается в качестве одного из важнейших 
национальных приоритетов.

5 Распоряжение Правительства РФ от 30 августа 
2022 г. № 2473-р «Об утверждении перечня основных ви-
дов стратегического минерального сырья». Режим доступа: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/405118925/

Несмотря на стратегическую важность оте-
чественной металлургии, ее развитие ограничи-
вают такие факторы, как высокая степень зави-
симости от мировых рынков, с одной стороны, 
и нереализованный потенциал в сфере увеличе-
ния внутреннего спроса на конечную продукцию, 
с другой. Проводимая политика импортозамеще-
ния в отраслях, являющихся ключевыми потре-
бителями металлов, сегодня постепенно стиму-
лируют национальный рынок, однако его емкость 
по-прежнему остается незначительной [18; 19].

 Согласно «Стратегии развития металлургиче-
ской промышленности РФ на период до 2030 года» 
(далее – Стратегия), определяющей долгосрочное 
развитие отрасли, основной фокус в существую-
щих условиях должен смещаться в  сторону сни-
жения зависимости от импорта сырьевых мате-
риалов, технологий обогащения и  переработки, 
оборудования, средств управления и автоматиза-
ции6. В 2021 г. был утвержден «План мероприятий 
по импортозамещению в отрасли цветной метал-
лургии Российской Федерации»7, согласно кото-
рому к 2024 г. должны быть полностью замещены 
потребности в оловянных концентратах, алюми-
ний-литиевых сплавах, алюминиевых аэрозоль-
ных баллонах, прокаленном нефтяном коксе.

Особенно остро стоит и вопрос замещения 
зарубежных технологий, а именно систем управ-
ления производством, активами и цепочками по-
ставок. В 2024 г. индустриальным центром компе-
тенций (ИЦК) «Металлургия» был сделан важный 
шаг в рамках заключения соглашения о взаимо-
действии по вопросам разработки и  внедрения 
отечественного программного обеспечения в де-
ятельность металлургических компаний8. При 
этом по-прежнему остаются актуальными следу-
ющие задачи:

– уточнение потребностей металлургиче-
ской отрасли в замене зарубежных технологий 
и решений российскими аналогами;

6 Распоряжение Правительства РФ от 28 декабря 
2022  г. № 4260-р «Об утверждении Стратегии развития 
металлургической промышленности РФ на период до 
2030  г.». Режим доступа: https://www.garant.ru/products/
ipo/prime/doc/405963845/

7 Приказ Минпромторга России от 14 июля 2021 г. 
№ 2591 «Об утверждении плана мероприятий по импор-
тозамещению в отрасли цветной металлургии Россий-
ской Федерации и о признании утратившим силу Приказа 
министерства промышленности и торговли Российской 
Федерации от 25 апреля 2018 г. № 1665 «Об утверждении 
плана мероприятий по импортозамещению в отрасли 
цветной металлургии Российской Федерации». Режим до-
ступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_4
21506/2ff7a8c72de3994f30496a0ccbb1ddafdaddf518/

8 Индустриальный центр компетенций «Металлур-
гия». Минпромторг России. Режим доступа: https://xn----
8sbjgnejlag2cuq7a0l.xn--p1ai/
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– разработка системы требований к техниче-
ским и функциональным параметрам отечествен-
ных технологических решений для металлургии;

– координация проектов, направленных на 
импортозамещение.

Санкционные ограничения также формиру-
ют необходимость поиска новых рынков и логи-
стических возможностей. Это связано с тем, что 
российская металлургическая промышленность 
в значительной мере зависит от экспорта гото-
вой продукции, в то время как традиционные на-
правления сбыта становятся недоступными. 

Все перечисленные выше факторы форми-
руют необходимость адаптации отечественной 
отрасли к новым условиям, что соотносится 
с первым этапом в рамках реализуемой государ-
ственной Стратегии (рис. 5).

Целевые индикаторы реализации государ-
ственной Стратегии включают в себя показатели 
производства, потребления, импорта и экспорта 
металлургической продукции, производитель-
ности, численности занятых в отрасли, а также 
динамики инвестиций. Важно отметить, что по 
всем основным видам металлов ожидается рас-
ширение объемов выпуска. Так, по базовому сце-
нарию производство кобальта к 2030 г. должно 
возрасти на 45 % по сравнению с показателем 
2022 г., меди – на 25 %, никеля – на 13 %. При этом 
планируемые значения доли экспорта в общем 
объеме сбыта к 2030 г. остаются на высоком уров-
не, что связано с предположением о возможно-

сти создания новых транспортных коридоров 
(азиатские рынки).

Обозначенные в Стратегии риски и зада-
чи тесно коррелируются с ограничивающими 
факторами деятельности металлургических 
предприятий. Так, по результатам опроса, про-
веденного Банком России, в последние годы рос-
сийские компании сталкиваются с такими про-
блемами, как9:

– отказ зарубежных компаний от поставок 
оборудования и необходимых запчастей (более 
50 % предприятий);

– нестабильность поставок конечной про-
дукции на внутренний рынок;

– потеря экспортных рынков сбыта; 
– изменение логистических цепочек поставок; 
– сокращение объемов инвестиций в отрасль 

в условиях неопределенности экономической си-
туации. 

Очевидно, что российские металлургические 
предприятия нацелены на ускоренное нивелиро-
вание обозначенных проблем [20]. В то же время 
при рассмотрении стратегических приоритетов 
компаний важно отметить и ряд перспективных 
направлений, в достаточной степени не раскры-
тых в государственных планах и документах. 

9 Карлова Н., Морозов А., Пузанова Е. Ограничения на 
импорт сдерживают экспорт: результаты опроса предпри-
ятий. Аналитическая записка. Банк России. Январь 2023. 
34 с. Режим доступа: https://www.cbr.ru/Content/Document/
File/144420/analytic_note_20230130_dip.pdf
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поиск новых точек 
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Формирование новых 
логистических путей

Развитие отечественного 
рынка

Вывод неэффективных 
мощностей

Уточнение экономических 
параметров отрасли
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Реализация проектов
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Рис. 5. Этапы реализации государственной Стратегии
Источник: составлен авторами на основе Распоряжения Правительства РФ от 28 декабря 2022 г. № 4260-р «Об 

утверждении Стратегии развития металлургической промышленности РФ на период до 2030 г.». Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436470/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/

Fig. 5. Stages of implementation of the State Strategy
Source: compiled by the authors based on:  

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436470/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
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дарства и компаний разнятся. Государственные 
стратегические цели ориентированы на решение 
текущих задач на уровне отрасли, в то время как 
компании предпринимают попытку трансформа-
ции имеющихся вызовов в новые возможности.

Направления трансформации стратеги-
ческого планирования развития российской 
горно-металлургической отрасли. Государ-
ственное долгосрочное планирование развития 
национальной металлургии связывает перспек-
тивы отрасли с «восстановлением» после сло-
жившихся кризисов. При этом, как справедливо 
отмечено в исследовании Ю.Ю. Костюхина [21], 
точки роста должны быть заложены в переходе 
от данной стратегии к стратегии поступательно-
го роста, предполагающей адаптацию инвести-
ционной политики и осуществляемых планов 
к новым реалиям. 

В  табл. 2 приведены результаты анализа стра-
тегий крупнейших металлургических компаний 
России.

Таким образом, горно-металлургические 
компании формируют долгосрочные планы 
и  стратегии развития. Интересным представ-
ляется тот факт, что, несмотря на рыночные 
сложности, энергоемкость и капиталоемкость 
отрасли, предприятия ориентируются не только 
на поддержание операционной эффективности 
и оптимизацию производственной деятельности, 
но видят свою миссию и в обеспечении вклада 
в достижение глобальных целей устойчивого раз-
вития за счет совершенствования экологических 
и социальных параметров, что соответствует на-
правленности рассмотренных ранее трендов.

На основе проведенного анализа следует за-
ключить, что долгосрочные приоритеты госу-

Таблица 2 / Table 2
Анализ долгосрочных стратегий ведущих металлургических компаний РФ

Analysis of long-term strategies of leading metallurgical companies in Russia

Компания Горизонт планирования Основной фокус стратегии  
в долгосрочной перспективе

1. ПАО «ГМК 
«Норильский 
никель»

– сформированы долгосрочные 
прогнозы по сегментам до 2030 г.;
– разработаны сценарии будущего 
экономического развития до 2050 г.

Долгосрочные приоритеты нацелены на обеспечение 
«безуглеродного будущего», стратегические задачи тесно 
связаны с достижением общепринятых целей устойчиво-
го роста и развития

2. АО «Ураль-
ская горно-ме-
таллургическая 
компания» 
(УГМК)

Принятая стратегия охватывает 
период до 2025 г.

Обеспечение финансовой и социальной устойчивости 
компании в долгосрочной перспективе, повышение кон-
курентоспособности, наращивание производственных 
мощностей и оптимизация производственного цикла, 
основной приоритет развития – российский рынок

3. АО «Русская 
медная компа-
ния»

Утвержденная в 2021 г. стратегия 
компании не содержит сведений 
о сроках ее реализации

Сочетание трех ключевых приоритетов: производствен-
ная эффективность, социальность и экологичность. 
В долгосрочной перспективе акцент делается на дости-
жение глобальных целей УР (устойчивого развития)

4. ПАО «ЕВРАЗ» Разработана экологическая страте-
гия со сроком реализации до 2035 г.

Долгосрочные приоритеты связаны с достижением при-
оритетных экологических и социальных целей. Выход 
предприятий на новый технологический уровень за счет 
модернизации производств

5. ПАО «МЕЧЕЛ» Отсутствуют сведения о сроках 
осуществления принятой страте-
гической программы (2012 г.)

Достижение устойчивых лидерских позиций в отрасли, 
выпуск высокомаржинальной продукции 

6. ПАО «Север-
сталь»

Утвержденная стратегия разви-
тия компании охватывает период 
с 2024 по 2028 г.

Долгосрочные стратегические приоритеты связаны  
с достижением лидерства по таким направлениям,  
как безопасность труда, экологичность, качество жизни 
сотрудников, цифровые технологии, себестоимость

7. АО «Металло-
инвест»

Утверждена стратегия развития 
до 2032 г.

Повышение маржинальности бизнеса и обеспечение 
устойчивого сбыта продукции. Закрепление лидерства 
на рынке в долгосрочной перспективе

Источник: составлено авторами на основе: Программа трансформации: зачем УГМК нужны изменения. 
Управление производством, 2021. Режим доступа: https://up-pro.ru/library/production_management/operations_
management/zachem-ugmk-nuzhny-izmeneniya/; [15–21]
Source: compiled by the authors based on: https://up-pro.ru/library/production_management/operations_management/
zachem-ugmk-nuzhny-izmeneniya/; [15–21]
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Очевидно, что имеющийся потенциал может 
позволить российским металлургическим пред-
приятиям занять ниши на формирующихся ми-
ровых рынках и создать основу для экономики 
нового типа. Однако для этого следует пересмо-
треть существующие подходы к долгосрочному 
управлению отраслью.

Национальным металлургическим компани-
ям сегодня приходится отвечать на две категории 
вызовов:

Первая (I) – вызовы, обусловленные сложив-
шимися проблемами на уровне отрасли, а также 
логистическими и геополитическими фактора-
ми, с которыми сталкиваются отечественные 
производители. 

Вторая (II) – вызовы, связанные с общеми-
ровыми трендами и растущими требованиями 
к отрасли.

На рис. 6 приведены систематизация вызовов 
первой категории и возможные ответы на них.

Интеграция принципов и критериев НДТ 
(наилучших доступных технологий) в деятельность 

компаний, повышение требований
к энергоэффективности предприятий

Внедрение принципов циркулярной экономики
в деятельность предприятий, поддержка 

исследований, направленных на развитие 
потенциала техногенных источников сырья

Разработка и внедрение инновационных 
технологий, позволяющих снизить себестоимость; 

цифровизация отрасли

Взаимоувязка планов импортозамещения
с производственными возможностями, 

стимулирование отечественных рынков сбыта, 
ориентация на удлинение производственной 

цепочки

Укрепление позиций
на развивающихся 
российских рынках

Развитие новых форм и инструментов 
государственной поддержки, включение 

проектов в систему устойчивого 
финансирования с целью стимулирования 

ответственных инвестиций

Уточнение потребностей предприятий, 
создание технологических платформ, 

привлечение институтов развития

Вызовы Ответ Необходимые меры

Поиск новых рынков сбыта 
(рынки Азии и Африки)

Исследование структуры потребления на 
приоритетных рынках, развитие инфраструктуры, 
создание новых транспортных коридоров, поиск 

новых форм международной интеграции

Координация сотрудничества бизнеса и науки, 
развитие инновационной инфраструктуры, 
стимулирование компаний к исследованию 

новых сфер применения металлов 
(инновации, энергетика)

Диверсификация сбыта, поиск 
новых вариантов применения 
металлов в промышленности

Рост торговых 
барьеров, введение 

санкционных 
ограничений 

на российскую 
металлургическую 

продукцию

Ограничение 
доступа

к зарубежным 
технологиям

Замена зарубежных технологий, 
техники, оборудования 

отечественными аналогами, 
обеспечение технологического 
суверенитета, модернизация 

действующих производств

Нехватка 
инвестиционных 

ресурсов

Развитие новых инвестиционных 
возможностей, реализация 

совместных проектов
с зарубежными партнерами

на взаимовыгодных условиях

Нестабильность
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затрат, обеспечение лидерства

по издержкам

Внедрение энергоэффективных 
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Интеграция современных 
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Рис. 6. Вызовы металлургической промышленности (категория I), ответы на них и необходимые меры
Fig. 6. Challenges to the steel industry (category I), their responses and necessary measures
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Вызовы Ответ
Актуализация 

тенденций 
глобального 

энергетического 
перехода

Климатическая 
повестка

Актуализация 
ESG-повестки

Тренды 
устойчивого 

развития

Цифровизация

Развитие 
альтернативных 

материалов

– поиск новых ниш использования материалов;
– содействие в выполнении планов по достижению целей климатической повестки;
– диверсификация сбыта, выявление «разрывов» на рынке, занятие устойчивых 

позиций в формирующихся сегментах;
– конкретизация вклада в цели декарбонизации

– включение климатической повестки в корпоративное управление;
– снижение объемов выбросов CO2, создание системы учета и контроля выбросов;
– развитие новых сегментов готовой продукции, отвечающих повестке 

(углеродно-нейтральный никель)

– оценка возможностей вклада в новую концепцию;
– использование ESC-параметров в качестве возможности для использования 

инструментов устойчивого финансирования;
– снижение репутационных рисков

– идентификация вклада металлургических компаний в достижение общепринятых 
глобальных целей устойчивого развития (SDG);

– учет социальных и экологических целей, реализация долгосрочных программ
в данных направлениях

– оптимизация затрат за счет внедрения цифровых технологий в действующие 
производства, обеспечение лидерства в части издержек;

– создание отечественных платформ и цифровых решений

– повышение качества производимой продукции;
– ориентация на выпуск продукции высоких переделов (с высокой добавленной 

стоимостью);
– поиск новых направлений и сегментов использования металлов с учетом их 

уникальных свойств

Рис. 7. Вызовы металлургической промышленности (категория II) и ответы на них
Fig. 7. Challenges to the steel industry (category II) and their responses

Таблица 3 / Table 3
Основы стратегического управления и планирования в условиях существующих вызовов

Fundamentals of challenge strategic management at the steel industry level

Параметр Категория I Категория II

Ключевые вызовы Вызовы, обусловленные сложившимися про-
блемами на уровне металлургической отрасли 
+ логистические и геополитические факторы

Общемировые тренды и тенденции, 
определяющие будущие направления 
развития металлургии

Целевой приоритет Нивелирование существующих проблем, дости-
жение технологического суверенитета (импор-
тозамещение), создание научно-технологиче-
ского и производственного задела

Поиск новых рынков и возможностей 
диверсификации, укрепление позиций 
на формирующихся рынках

Тип стратегического 
планирования

Инактивный тип планирования (приспособле-
ние к текущим условиям, обеспечение базовой 
стабильности и устойчивости)

Преактивный тип планирования  
(ориентация на будущие изменения)

Основные принци-
пы планирования

– планомерный рост;
– ориентация на минимизацию рисков;
– централизация принятия решений;
– постепенное внедрение инноваций

– целенаправленность;
– мультисценарность;
– гибкость и адаптивность;
– ориентация на будущее (участие   
   в формировании будущего)

Управление вызо-
вами

Превращение в сильные стороны и устойчивые 
конкурентные преимущества

Превращение в возможности

Методы стратегиче-
ского планирования

Комплексный анализ внешних и внутренних 
факторов (SWOT, PEST), VRIO-анализ, GAP-ана- 
лиз, система сбалансированных показателей

Сценарный подход, метод адаптивной 
оценки, стратегические карты

Ведущая стратегия Стратегия концентрированного роста Стратегия диверсифицированного роста
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На рис. 7 приведена систематизация ключе-
вых вызовов второй категории и возможные от-
веты на них.

Важно отметить, что, несмотря на высокую 
динамику изменений, существующая система 
стратегического управления опирается в боль-
шей степени на инактивный тип планирования, 
нацеленный на приспособление к текущим усло-
виям. Данный факт предопределяет инертность 
в  рамках выбора новых направлений роста. Со-
гласно государственной Стратегии, технологи-
ческое развитие национальной металлургии 
возможно только при решении текущих задач 
и нивелировании существующих проблем.

При этом для реализации потенциала метал-
лургии с учетом новых тенденций важно опи-
раться на преактивный тип планирования в целях 
превращения возникающих вызовов в возмож-
ности для компаний в долгосрочном периоде. 
Основными принципами должны стать гибкость 
и адаптивность, мультисценарность, ориентация 
на будущие перспективы. Важно комбинировать 
обозначенные направления в целях как решения 
существующих задач, так и эффективной подго-
товки к будущим преобразованиям.

В табл. 3 приведена характеристика описан-
ных выше вызовов с точки зрения управления 
ими в долгосрочной перспективе.

Инертность существующей системы страте-
гического планирования должна быть преодо-
лена на основе сочетания инактивного и преак-
тивного типа стратегического планирования. На 
рис. 8 приведены ориентиры долгосрочного раз-
вития горно-металлургической отрасли.

Стратегическое планирование развития рос-
сийской горно-металлургической отрасли долж-
но основываться с учетом:

1) особенностей современного этапа функци-
онирования национальной металлургии (новые 
макроэкономические и геополитические условия, 
влияющие на сложившиеся цепочки поставок);

2) целевых приоритетов в области импортоза-
мещения (как в рамках поддержания независимо-
сти национальной металлургии, так и в контексте 
стимулирования национальных рынков сбыта);

3) потенциала развития металлургии в части 
производства и возможностей диверсификации 
сбыта;

4) трендов развития мировой горно-метал-
лургической промышленности в части ужесто-
чения экологических стандартов, повышения 
требований к осуществлению деятельности пред-
приятия;

5) формирующихся общемировых тенден-
ций, определяющих перспективы и будущие на-
правления развития металлургии.
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Рис. 8. Ориентиры долгосрочного развития горно-металлургической отрасли
Fig. 8. List of benchmarks for the long-term development of the mining and metallurgical industry
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Кроме того, важно ориентироваться на 
трансформацию системы стратегического пла-
нирования развития национальной горно-ме-
таллургической промышленности по следующим 
направлениям:

1. Применение сценарного метода при опре-
делении будущих путей развития, расширение 
перечня альтернативных сценариев, взаимос-
вязь общемировых трендов с тенденциями на 
российском рынке.

2. Включение планов по импортозамещению 
в состав Стратегии.

3. Совершенствование системы критериев 
оценки достижения целей (расширение перечня 
индикаторов по трем направлениям, отражаю-
щим приоритеты УР).

4. Разработка конкретных мер и мероприя-
тий в целях адаптации отрасли к вызовам (кате-
гории I, II).

5. Интеграция принципов НДТ в общую 
стратегию развития горно-металлургической 
отрасли.

6. Совершенствование системы мониторин-
га и контроля реализации стратегии в целях сво-
евременной корректировки выбранных векторов 
развития.

7. Актуализация траектории развития гор-
но-металлургической отрасли с учетом диверси-
фикации направлений сбыта.

Заключение
Горно-металлургическая отрасль находится 

на этапе переходного периода. Ее развитие будет 
во многом определяться современными тренда-
ми и возможностью адаптации к ним. В данных 
условиях роль стратегического планирования 
приобретает особую важность. 

В рамках проведенного исследования были 
выявлены тренды, которые будут определять раз-
витие металлургической отрасли в долгосрочной 
перспективе. К ним относятся актуализация тен-
денций глобального энергетического перехода, 
климатическая повестка, ESG-трансформация. 
Значимость производства металлов для нацио-
нальной экономики повышается под влиянием 
обозначенных тенденций. В то же время ограни-
чения определяются развитием стандартизации 
в области экологии и растущими требованиями 
экологических стандартах, необходимостью мо-
дернизации производств, важностью решения 
актуальных вопросов, связанных с нивелирова-
нием негативного влияния на окружающую сре-
ду, снижением выбросов загрязняющих веществ 
и сокращением углеродного следа.

В рамках исследования классифицирова-
ны вызовы, с которыми сталкиваются россий-
ские металлургические компании. Эффективное 
управление данными вызовами позволит преоб-
разовать их в сильные стороны и возможности 
для предприятий. Однако для этого важно ори-
ентироваться на трансформацию существующей 
системы стратегического планирования как на 
государственном, так и корпоративном уровне.

Система долгосрочного планирования позво-
лит отрасли давать эффективный и своевремен-
ный ответ на возникающие вызовы, быть гибкой 
и адаптивной. Она должна учитывать как осо-
бенности современного этапа функционирова-
ния национальной отрасли, приоритеты в сфере 
импортозамещения и существующий потенциал 
промышленности (в части производства и конеч-
ного потребления металлов), так и формирующи-
еся тренды, определяющие перспективы и буду-
щие направления развития металлургии.
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Формирование системы 
промышленной и агропромышленной кооперации стран ЕАЭС 
как ключевой элемент евразийской интеграционной модели

Е.С. Соколова , Е.Б. Макарова, А.С. Федюнин
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, 
125167, Москва, Ленинградский просп., д. 49/2, Российская Федерация

 essokolova@fa.ru

Аннотация. Евразийский экономический союз – основной внешнеэкономический 
проект России в ХХI в. Его сохранение и расширение в условиях антироссийских санк-
ций имеет большое значение для всех стран, входящих в него. В исследовании изу-
чена проблема низкого уровня промышленной и агропромышленной кооперации 
между странами Евразийского экономического союза. Актуальность темы обосновы-
вается санкционным давлением на РФ и Беларусь, необходимостью импортозамеще-
ния, создания отечественного промышленного комплекса в стратегически важных 
отраслях, необходимостью экономического противостояния давлению «коллективного 
Запада». Цель исследования – выявление возможностей развития интеграционной мо-
дели Евразийского экономического союза на базе промышленной и агропромышленной 
кооперации. Выдвинута гипотеза – усиление промышленной кооперации в рамках Ев-
разийского экономического союза позволит значительно повысить его интеграционные 
эффекты. Для достижения цели и проверки гипотезы использованы следующие методы: 
динамического норматива, индексный метод оценки международной торговли, постро-
ения восходящих кооперационных цепочек Организации экономического сотрудниче-
ства и развития. Среди результатов исследования выделяется доказательство первичной 
роли кооперации для создания привлекательных экономической и интеграционной мо-
делей Евразийского экономического союза.

Ключевые слова: Евразийский экономический союз, промышленная и агропромыш-
ленная кооперация, внешняя торговля, производственные цепочки, метод динамиче-
ского норматива, индексные методы в международной торговле
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is of high relevance due to the sanctions pressure on the Russian Federation and Belarus, 
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The purpose of the study is to identify the opportunities for the development of integration 
model of the Eurasian Economic Union on the basis of industrial and agricultural cooperation. 
The authors put forward a hypothesis that amplifi cation of industrial cooperation within 
the Eurasian Economic Union will ensure a signifi cant growth of its integration effects. To 
achieve this goal and check the hypothesis the following methods were used: the method of 
dynamical normative, the index method of international trade assessment, building ascending 
cooperative chains of the Economic Cooperation and Development Organization. Among 
the research results, there is evidence of the primary role of cooperation to create attractive 
economic and integration models of the Eurasian Economic Union.
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摘要：欧亚经济联盟是俄罗斯在 21 世纪的主要对外经济项目。在反俄制裁背景下保持和扩大
欧亚经济联盟对所有成员国都具有重要意义。本研究探讨了欧亚经济联盟国家间工业和农业产
业合作水平较低的问题。其相关性来源于俄罗斯和白俄罗斯面临的制裁压力、进口替代需求、
在具有战略意义的行业建立国内工业综合体以及经济上抵制 “西方集体 ”压力的必要性。研
究的目的是在工业与农业产业合作的基础上确定欧亚经济联盟一体化模式的发展机遇。本文提
出了一个假设：加强欧亚经济联盟内部的工业合作将显著提高其一体化效果。为实现该目标并
检验该假设，采用了以下方法：动态标准法、国际贸易评估指数法、构建经济合作与发展组织
上升型合作链。研究结果显示，合作在建立具有吸引力的欧亚经济联盟经济和一体化模式中发
挥着重要作用。

关键词：欧亚经济联盟、工业与农业产业合作、对外贸易、生产链、动态标准法、国际贸易
指数法

Введение
В современных условиях беспрецедентного 

давления на Россию и дружественные ей страны 
со стороны «коллективного запада» Евразийский 
экономический союз (ЕАЭС) проходит проверку 
на прочность. Оставаясь геополитическим про-
ектом РФ, он приобретает все большее эконо-
мическое значение несмотря на существующие 
проблемы и ограничения. С учетом того, что за-
падные санкции затрагивают в основном внеш-
нюю торговлю РФ и Белоруссии, а также транс-
граничные финансовые операции, логичным 
направлением изменения вектора сотрудниче-
ства в рамках ЕАЭС становятся как внешнетор-
говые отношения, направленные на обход экс-
портных санкций через изменение экспортных 
цепочек, так и промышленная кооперация в ча-
сти импортозамещения.

В рамках той или иной экономической си-
стемы существуют многообразные модели 

промышленной кооперации отдельных стран, 
в  частности и модели агропромышленной коо-
перации. Однако в каждой системе существуют 
свои национальные модели организации хозяй-
ства, так как страны различаются по историче-
ским особенностям, уровню экономического раз-
вития, социальным условиями. Государства ЕАЭС 
примечательны тем, что у них общее прошлое, 
характеризующееся уникальной экономической 
системой Советского Союза, схожие модели эко-
номического развития и социальная политика, 
что создает основу для глубокой промышленной 
и агропромышленной кооперации.

Целью работы с учетом вышесказанного яв-
ляется выявление возможностей развития инте-
грационной модели ЕАЭС на базе промышленной 
и агропромышленной кооперации. В этой связи 
выдвигается следующая гипотеза исследования: 
усиление кооперации в рамках ЕАЭС в широком 
смысле позволит значительно повысить его инте-
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грационные эффекты. Для решения поставленной 
цели и проверки гипотезы решается ряд задач:

1) доказать сходство экономических моде-
лей стран ЕАЭС, через это выявить географиче-
ские ограничения цепочек кооперации в рамках 
Союза;

2) выделить наиболее конкурентоспособные 
товары каждой страны ЕАЭС и сформировать из 
них товарные цепочки, кооперация по которым 
будет наиболее успешна;

3) проанализировать уровень промышлен-
ной кооперации внутри ЕАЭС и выделить воз-
можные пути его роста с учетом товарно-страно-
вых цепочек производственной кооперации;

4) проанализировать отдельно вопросы аг-
ропромышленной кооперации в ЕАЭС на основе 
выделения цепочек кооперации в агропромыш-
ленном комплексе (АПК) и их связи с промыш-
ленной кооперацией.

Таким образом, исследование состоит из двух 
взаимосвязанных частей – анализа промышлен-
ной кооперации в странах Союза и выявления ее 
влияния на ЕАЭС как институт.

Обзор литературы
Все имеющиеся источники по указанной 

тематике разделим на две группы – работы по 
методологическим основам примененных моде-
лей и исследования по евразийской интеграции. 
В рамках исследования акцент сделан на интегра-
ции на макроуровне, которая включает различ-
ные формы непосредственного промышленно-
го и агропромышленного сотрудничества, в том 
числе, кооперацию, коллаборацию, кластериза-
цию [1]. Кооперация – наиболее общая форма вза-
имодействия предприятий, при этом и наиболее 
распространенная, так как касается в основном 
производственного процесса [2]. Кластеризация 
как форма взаимодействия предприятий зна-
чительно шире и представляется объединением 
цепочек поставок сырья, его переработки до по-
луфабрикатов, конечного продукта и сбыта с це-
почками формирования способов производства 
от образования до научных исследований, а также 
формирования гудвила производственных ком-
паний в единую систему по территориальному 
принципу [3]. Солидизируясь с мнением авторов 
[4], отметим, что коллаборация в основном каса-
ется не производственного процесса, а создания 
новых продуктов, хотя также может проявляться 
и в кооперационных взаимодействиях на произ-
водстве. В рамках исследования промышленная 
и  агропромышленная кооперация представляет-
ся наиболее перспективным направлением со-
трудничества между РФ и странами ЕЭАС в силу 

различий в развитии экономик и во многом сы-
рьевого характера ряда из них.

Инструментарий системного анализа про-
мышленного сотрудничества различных стран для 
содействия их развитию активно разрабатывался 
в 1960–1970-х годах. Значимый вклад в решение 
прикладных экономико-математических задач 
в этой области внесли советские ученые: Н.П. Фе-
доренко сформулировал теоретические основы 
и наметил пути поэтапной реализации системы 
оптимального функционирования экономики 
(СОФЭ) [5], которые в дальнейшем были развиты 
им и другими учеными Центрального экономи-
ко-математического института (ЦЭМИ) в  ряде 
других трудов [6–8]. Таким образом, создана на-
учная школа, разработавшая основы математи-
ческого моделирования экономики через призму 
межотраслевых взаимодействий и достижения ее 
эквилибриума и заданных показателей роста.

В 1997 г. В.Л. Макаров разработал первую 
в  России модель вычислимого общего равнове-
сия (CGE) – RUSEC (RUSsianEConomy) [9] вальра-
совского типа, ее существенной особенностью 
является возможность оперирования различ-
ными макропоказателями, такими как валовый 
внутренний продукт, бюджет, денежная масса, 
уровень цен по секторам экономики и т.д.1. Мо-
дель RUSEC стала логичным развитием трудов 
ЦЭМИ и в рамках этой работы для метода дина-
мического норматива (МДН) применяется анало-
гичный подход к использованию переменных. 

Синтез предложенных положений в совре-
менные экономические теории осуществлены 
И.Г.  Поспеловым [10], доказавшим ключевую 
идею – возможность создания в пределах РФ ком-
плекса взаимосвязанных отраслей на основе ма-
тематического моделирования. Примечательно 
то, что попытки прикладной реализации предло-
женных методов в национальной и международ-
ной экономике предпринимались и ранее [11], 
однако носили характер имитационных моделей. 
Тем не менее их значимость в рамках этого ис-
следования остается высокой, так как их авторы 
основное внимание уделяли рассмотрению срав-
нительно простых математических моделей ма-
лой размерности, которые, как правило, удается 
исследовать аналитическими методами. Отметим 
труды И.М. Сыроежина [12], внесшего значитель-
ный вклад в прикладное применение МДН, Б. Ба-
ласса  [13], предложившего индекс выявленных 
сравнительных преимуществ для оценки струк-
туры экспорта, а также работы по индексу ком-

1 Макаров В.Л. Вычислимая модель российской эконо-
мики (RUSEC). Препринт# WP/99/069. М.: ЦЭМИ РАН; 1999.
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плементарности внешней торговли [14]. Таким 
образом, с точки зрения методологии и математи-
ческого аппарата ключевые положения исследо-
вания в значительной мере разработаны.

Задачи развития ЕАЭС до 2022 г. рассматри-
вались в основном через призму стимулирования 
торговли – доказательством тому служит неболь-
шое количество публикаций на тему промышлен-
ной и агропромышленной кооперации в рамках 
союза. Концептуально эта тему разрабатывалась 
либо с точки зрения стимулирования взаимной 
торговли [15] и социального развития [16], либо 
как геополитический проект России на простран-
стве содружество независимых государств [17] 
в целях формирования Большого евразийского 
партнерства [18]. Эти подходы согласуются с экс-
портной ориентацией российской экономики 
и парадигмой ЕАЭС сначала как таможенного со-
юза и общего рынка, однако в условиях санкций 
«коллективного запада» требуют нового экономи-
ческого осмысления. Важные идеи в современных 
условиях промышленной кооперации как основы 
будущего ЕАЭС выдвигались в ряде работ [19; 20], 
однако наиболее значимые аспекты отраслевой 
кооперации рассматривались только для отдель-
ных отраслей в единичных трудах [4] и вне кон-
текста кооперации в сфере АПК. 

Таким образом, это исследование объединяет 
хорошо известные наработки в сфере математи-
ческого инструментария и концепции евразий-
ской интеграции, малоизученной с точки зрения 
влияния на нее промышленной кооперации, чем 
расширяет поле научного дискурса. 

Методология
Наиболее часто встречается подход, харак-

теризующий промышленную кооперацию как 
распределение функций между предприятиями 
для производства отдельных видов продукции. 
Если же речь идет о международной промышлен-
ной кооперации, то она прежде всего дополня-
ется концепцией глобальных цепочек добавлен-
ной стоимости [21]. В сфере агропромышленной 
кооперации чаще всего встречаются подходы 
к оценке возможности использования тех или 
иных продуктов АПК для производства продук-
ции более высоких переделов, в частности, через 
интеграцию предприятий в АПК, а также как со-
стыковку промышленного и агропромышленно-
го комплекса в части отдельных отраслей. В этом 
исследовании предлагается альтернативная ме-
тодология, которая действует в рамках тесно ин-
тегрированных и похожих экономически госу-
дарств. Выделяется несколько ключевых этапов, 
связанных с решением поставленных задач. 

Этап 1. Исследование связанности экономик 
стран. Оно осуществляется с использованием 
МДН с оптимизационной функцией. Суть данно-
го метода динамического норматива с оптими-
зационной функцией описана в [22]. В формуле 
(1) представлен ориентированный граф по МДН 
и используемые в расчетах показатели.

ПС > КН > ПН > В > УИ > УБ > ТР > ТБ > ТО, (1)

где ПС – процентная ставка; КН – ставка корпора-
тивного налога; ПН – ставка подоходного налога; 
В – валюта; УИ – уровень инфляции; УБ – уровень 
безработицы; ТР – темпы роста ВВП; ТБ – торго-
вый баланс; ТО – счет текущих операций.

На основании полученных показателей меры 
сходства [23], формируется оптимизационная 
функция с условием неотрицательности и опти-
мизации параметров в пределах ±3 % (на уровне 
статистической погрешности).

Этап 2. Кластеризация стран по признаку 
сходимости эталонного распределения (прибли-
жение к мере сходства страны-эталона). В рамках 
исследования принят метод определения харак-
теристики меры сходства: 0–0,4 – низкая мера 
сходства; 0,41–0,6 – средняя; более 0,61 – высо-
кая, при этом связанными считаются экономики 
с высокой мерой сходства. 

На основе проведенного анализа географии 
промышленной и агропромышленной коопера-
ции оценивается потенциал рынков и логисти-
ки. Для этого используем простой инструмент – 
комплементарность взаимной торговли, которая 
позволяет выявить, насколько экспортные това-
ры востребованы в другой стране или насколько 
в  целом они могут импортироваться (что сви-
детельствует и об издержках транспортиров-
ки, и  о логистических возможностях), что особо 
актуально во время санкций [24]. Использованы 
данные Comtrade2 с разбивкой продукции на 
99 категорий (классификация по международной 
гармонизированной системе кодирования това-
ров HS (Harmonized System):

| |
ITC 100 1 ,

2
iJ iJM X −

= −  
 

∑
 

(2)

где XiJ – доля товара i в совокупном экспорте 
страны ЕАЭС; MiJ – доля товара i в совокупном 
импорте РФ. 

Оценка по формуле (2) демонстрирует ком-
плементарность с внешней торговлей РФ, но такой 
подход оправдан, так как рассчитанная на втором 
этапе мера сходства демонстрирует, что все воз-

2 Trade Data. Режим доступа: https://comtradeplus.
un.org/TradeFlow
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можные кооперационные цепочки из трех стран 
в рамках ЕАЭС задействуют РФ. Если значение 
меры сходства высокое3, а значение ITC низкое, 
то потенциал промышленной кооперации низкий 
из-за невозможности активной транспортировки 
товаров и различий рыночной структуры. 

Этап 3. Выявление конкурентных преиму-
ществ экспорта товаров для выявления наиболее 
конкурентоспособных отраслей. Этот этап реа-
лизован с использованием метода выявленных 
сравнительных преимуществ [13]:

RCA ,ij i

nj n

x X
x X

=
 

(3)

где RCA – индекс выявленных сравнительных 
преимуществ; xij / Xi – отношение экспорта кон-
кретного товара страны i к общему экспорту этой 
страны; xnj / Xn – отношение экспорта конкретно-
го товара стран региона n к общему экспорту это-
го региона.

На основе проведенных расчетов конкурент-
ных преимуществ стран по данным внешней 
торговли за 2021 г. выявлены товары с конку-
рентными преимуществами для каждой страны 
ЕАЭС, которые могут быть использованы в про-
изводственной и агропромышленной коопера-
ции внутри Союза. Отдельно выделены цепочки 
агропромышленной кооперации в ЕАЭС, позво-
ляющие говорить о взаимосвязанности сель-
скохозяйственных секторов стран союза. Таким 
образом, первый этап позволяет определить гео-
графию производственной кооперации, а второй 
этап – товарную структуру.

Этап 4. Оценка уровня промышленной и аг-
ропромышленной кооперации и ее значимости 
для развития экономики каждой страны ЕАЭС 
и его экономики в целом. На основе полученных 
кооперационных цепочек рассчитывается доля 
задействованных в них товаров во внешней тор-
говле страны, на основе чего сделан вывод о том, 
насколько существенна кооперация в ЕАЭС по 
товарной группе и каким потенциалом она об-

3 Расчет меры сходства ведется по следующему алго-
ритму: 

(1 ) 100 %,S R= − ⋅  (1)
где R – мера разности, рассчитываемая по формуле (2):

,
2

dR
K

=
⋅  

(2)

где K – количество ненулевых клеток кроме основной диа-
гонали матрицы; d – расстояние между матрицами факти-
ческого и эталонного порядка, находимое по формуле (3):

1 1

,
n n

ij ij
i j

d k o
= =

= −∑∑
 

(3)

где kij – значение в матрице эталонного порядка; oij – зна-
чение в матрице фактического порядка. 

ладает. Для этого разработана формула индекса 
кооперации (IIC): 

IIC ,ij jx X
n

= ∑

где xij / Xi – отношение экспорта товара, обладаю-
щего конкурентным преимуществом (товара j), 
страны i в рамках выявленной производственной 
цепочки к общему экспорту товара j этой страны; 
n – количество таких товаров. 

Таким образом, получаем среднюю долю 
взаимной торговли по отраслям, что позволяет 
судить об интенсивности промышленной и аг-
ропромышленной кооперации в кооперацион-
ных цепочках, особенно в части товаров низкого 
уровня передела, составляющего большую часть 
производства стран ЕАЭС. Это особенно актуаль-
но в контексте анализа сектора АПК, продукция 
которого является одним из основных экспорт-
ных товаров ЕАЭС в целом и обладает высокой 
конкурентоспособностью.

Предложенный подход к оценке промышлен-
ной и агропромышленной кооперации применим 
для общей структуры кооперационных взаимо-
действий. Он не позволяет определять взаимо-
действия в отдельно взятой отрасли, а  в  случае, 
если оценка проводится не для стран одного ин-
теграционного объединения, то она требует вве-
дения ограничений по объему взаимной торговли 
и сохранению рыночной конъюнктуры и рисков.

Результаты
Для анализа результатов проведенного ис-

следования необходимо начать с расчета меры 
сходства для экономик ЕАЭС МДН и выявить, на-
сколько схожа модель экономик стран ЕАЭС (по 
показателям формулы (1)). Основные результаты 
представлены в табл. 1.

Таблица 1 / Table 1
Мера сходства экономик ЕАЭС  

по методике МДН, ед.
Measure of similarity of the EAEU economies according 

to the MDN method (unit)

Страна СНГ РФ Беларусь Казахстан

Россия 0,9231 0,6538 0,7692

Казахстан 0,7308 0,4808 0,9231

Республика Беларусь 0,6346 0,9231 0,5192

Армения 0,6346 0,3269 0,5000

Кыргызстан 0,3077 0,3269 0,1731
Источник: рассчитано авторами на основе данных 
TradingEconomics. Indicators. Режим доступа: https://
tradingeconomics.com (дата обращения: 20.12.2024).
Source: calculated by the authors based on data from 
TradingEconomics. Indicators. Available from: https://
tradingeconomics.com (accessed on 20.12.2024).
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На основе данных табл. 1 выявлен ряд осо-
бенностей географического потенциала про-
мышленной кооперации. 

1. В основе большей части производственных 
цепочек в ЕАЭС лежит товар или сырье из РФ, что 
говорит о том, что сформирована такая модель 
экономики и взаимодействия в ЕАЭС, когда рос-
сийские товары не могут быть замещены. 

2. Основным соединяющим звеном в про-
изводственных цепочках в ЕАЭС также являет-
ся Россия, несмотря на значимость Казахстана 
и Белоруссии с политической и экономической 
точки зрения. 

3. Ряд стран в рамках ЕАЭС не имеют общих 
границ с РФ (Армения и Кыргызстан), а расшире-
ние организации может привести к увеличению 
числа таких государств. Несмотря на высокую 
меру сходства экономики Армении с российской, 
приоритетом для Армении и Кыргызстана мо-
жет быть не столько промышленная кооперация, 
сколько получение преимуществ от либерализа-
ции торговли.

Для проверки этого утверждения оценим ло-
гистические возможности и экономические осо-
бенности внешней торговли стран в рамках ЕАЭС. 
Обратимся к табл. 2, демонстрирующей значения 
индекса комплементарности стран ЕАЭС относи-
тельно российской внешней торговли. 

Из табл. 2 следует, что экономики Кыргызста-
на и Армении не могут быть интегрированы в про-
мышленную кооперацию в рамках ЕАЭС в основ-
ном за счет их некомплементарности российской 
экономике, а также географического положения. 
Несмотря на значимость аграрного сектора для 
экономик обеих стран, это утверждение справед-
ливо и для агропромышленной кооперации. 

Таким образом, наиболее релевантными коо-
перационными цепочками из трех стран, выявлен-
ными на основе данных табл. 1 и 2, являются: с уча-
стием стран ЕАЭС: Россия – Казахстан – Россия, 

Россия – Беларусь – Россия, Беларусь – Россия – Ка-
захстан, Беларусь – Россия – Беларусь, Казахстан – 
Россия – Казахстан, Казахстан – Россия – Беларусь; 
из двух стран: Россия – Беларусь, Россия – Казах-
стан, Беларусь – Россия, Казахстан – Россия. 

Определившись с географической характери-
стикой промышленных кооперационных цепочек 
в ЕАЭС, перейдем к товарной структуре. В табл. 3 
представлены данные по наиболее конкуренто-
способным товарам стран ЕАЭС (с наибольшими 
выявленными конкурентными преимуществами), 
использование которых в рамках развития про-
мышленной и агропромышленной кооперации 
в  ЕАЭС видится наиболее перспективным. Ар-
мения и Кыргызстан обладают 42 и 20 товарами 
с выявленными конкурентными преимуществами 
соответственно (рассчитано авторами по данным 
торговой статистики), однако из анализа исключе-
ны в силу затруднительности развития коопера-
ции в сфере промышленности и АПК из-за своего 
географичесокго положения относительно ЕАЭС. 
Представленные в таблице товары обладают вы-
явленными конкурентными преимуществами 
(RCA > 1) и составляют более 0,5 % экспорта, что 
позволяет дать несмещенную в сторону значимо-
сти малых товарных групп оценку по основным 
товарам в дальнейшем расчете IIC.

По товарам из табл. 3 и на основе выявлен-
ных географических ограничений можно соста-
вить потенциальные производственные цепочки 
в промышленности (их число указано в табл. 4 
на основе использования классической методо-
логии ОЭСР4,5). В условиях ограниченного гео-

4 Mapping global value chains. OECD. Available from: 
https://www.oecd.org/dac/aft/MappingGlobalValueChains_
web_usb.pdf (accessed on 20.12.2024). 

5 De Backer K., Miroudot S. Mapping Global Value Chains. 
OECD Trade Policy Papers. 2013. No. 159, OECD Publishing, 
Paris. Available from: https://doi.org/10.1787/5k3v1trgnbr4-
en (accessed on 07.06.2025).

Таблица 2 / Table 2
Индекс кооперации стран ЕАЭС относительно российской внешней торговли, ед.

ITC of the EAEU countries relative to Russian foreign trade (unit)

Страна 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Армения 21,40 21,38 19,95 20,14 20,30 22,05 24,53 23,81 23,15 23,56

Республика Беларусь 43,48 48,36 45,68 45,29 46,88 45,91 47,24 48,12 52,78 42,02

Кыргызстан 10,26 10,27 11,88 12,43 11,87 11,49 12,19 13,79 13,26 13,11

Казахстан 32,84 31,40 29,75 30,71 27,42 28,81 27,90 27,41 23,69 31,36
Источник: рассчитано авторами на основе данных Comtrade. Trade Data. Режим доступа: https://comtradeplus.
un.org/TradeFlow (дата обращения: 07.06.2025).
Source: calculated by the authors based on Comtrade data. Trade Data. Available from: https://comtradeplus.un.org/
TradeFlow (accessed on 07.06.2025).
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графического охвата и значительной доли сырья 
и полуфабрикатов в производстве стран ЕАЭС 
основные производственные цепочки гораздо 
короче и техническое ограничение географии 
не оказывает влияние на результаты. Отметим, 
что не более 25 % товарных групп с выявленны-
ми конкурентными преимуществами относятся 
к продукции АПК, но они составляют значимую 
долю экспорта стран ЕАЭС6. Цепочки производ-
ственной кооперации в сфере АПК представлены 

6 По расчетам авторов.

в табл. 4. Сами цепочки сформированы по мето-
дике возрастания добавленной стоимости на ка-
ждом этапе производства по методике ЮНИДО7.

На основе данных табл. 5 сформирован ряд 
выводов: во-первых, в основе кооперационных 
цепочек в ЕАЭС лежит продукция с низкой до-
бавленной стоимостью, что уменьшает прямые 
положительные эффекты агропромышленной  

7 UNIDO. Agro-value chain analysis and development. 
Available from: https://www.unido.org/sites/default/
files/2010-02/Agro_value_chain_analysis_and_development_0.
pdf (accessed on 07.06.2025).

Таблица 3 / Table 3
Конкурентные преимущества стран ЕАЭС в товарном разрезе

Competitive advantages of the EAEU countries in terms of goods 

Страна Товары, обладающие конкурентными преимуществами

Россия Удобрения (1,09); органические химикаты (1,09); минеральное топливо, минеральные масла и про-
дукты их перегонки (1,09); зерновые (1,09); жемчуг натуральный или культивированный, драгоцен-
ные или полудрагоценные камни, драгоценные металлы (1,07); неорганические химические вещества 
(1,07); резина и изделия из нее (1,06); медь (1,05); рыба и ракообразные (1,05); бумага и картон (1,01)

Беларусь Молочные продукты, яйца птиц, мед натуральный, съедобные продукты животного происхожде-
ния (11,55); препараты из мяса, рыбы (8,16); швейная нить из искусственных нитей (7,86); игрушки, 
игры и спортивный инвентарь (7,11); обувь (6,25); мясо (6,1); фрукты и орехи (6,1); одежда (4,94); 
трикотаж (4,78); транспортные средства, кроме ж/д составов (4,65); изделия из камня, гипса (3,56); 
овощи и корнеплоды (3,48); химические продукты (3,06); изделия из железа и стали (2,95); часы 
(2,76); самолеты и космические аппараты (2,57); локомотивы и ж/д транспорт (2,49); древесина 
и изделия из нее (2,23); напитки (1,96); электроника (1,95); масла и смолы (1,95); пластмассы (1,86); 
соль, сера, известь, цемент (1,82); стекло (1,8); фармацевтическая продукция (1,47); животные или 
растительные жиры и масла (1,21); бумага и картон (1,05)

Казахстан Корабли, лодки и плавучие сооружения (8,43); олово (8,35); продукты мукомольной промышлен-
ности (4,98); неорганические химические вещества (4,16); руды, шлак, зола (3,38); медь (2,9); цинк 
(2,89); соль, сера, известь, цемент (2,52); взрывчатые вещества (1,51); шелк (1,49); минеральное то-
пливо, минеральные масла и продукты их перегонки (1,4); железо и сталь (1,4); зерновые (1,13)

Источник: рассчитано авторами на основе данных Сomtrade
Source: calculated by the authors based on Comtrade data

Таблица 4 / Table 4
Потенциальные цепочки агропромышленной кооперации из двух стран

Potential chains of agro-industrial cooperation from 2 countries

Р–К – 29 
цепочек 

в АПК

Удобрения – Зерновые; Органические химикаты – Продукты мукомольной промышленности, 
шелк; Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – Продукты муко-
мольной промышленности, зерновые; Зерновые – Продукты мукомольной промышленности; 
Неорганические химические вещества – Зерновые

Р–Б – 91 АПК

Удобрения – Молочные продукты, яйца птиц, мед натуральный; съедобные продукты животного 
происхождения, фрукты и орехи, овощи и корнеплоды, древесина; Органические и неорганиче-
ские химикаты – Молочные продукты; яйца птиц, мед натуральный, съедобные продукты жи-
вотного происхождения, препараты из мяса, рыбы, животные или растительные жиры и масла, 
минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – Молочные продукты, яйца 
птиц, мед натуральный, съедобные продукты животного происхождения, препараты из мяса, 
рыбы, мясо, фрукты и орехи, овощи и корнеплоды, животные или растительные жиры и масла; 
Рыба и ракообразные – Препараты из мяса, рыбы, животные или растительные жиры и масла

К–Р – 8 АПК Корабли, лодки и плавучие сооружения – Рыба и ракообразные

Б–Р – 77 АПК

Овощи и корнеплоды – Органические химикаты; Химические продукты – Удобрения, зерновые, 
рыба и ракообразные; Изделия из железа и стали – Зерновые, рыба и ракообразные; Электро-
ника – Зерновые, рыба и ракообразные; Пластмассы, стекло – Зерновые, рыба и ракообразные; 
Фармацевтическая продукция – Рыбы и ракообразные
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кооперации в силу того, что добавленная стои-
мость в каждом переделе остается низкой (спра-
ведливо и для промышленной кооперации), 
во-вторых, количество кооперационных цепочек и 
потенциал их экспортного использования в части 
продукции, которая производится и может экспор-
тироваться странами ЕАЭС на основе локализо-
ванных цепочек добавленной стоимости невелико 
и наибольшее их количество образовано между РФ 
и Республикой Беларусь. В части продукции АПК, 
то классическая связка продукции АПК в рамках 
ЕАЭС представлена слабо. Сформируем цепочки 
из трех стран и проанализируем их (см. табл. 5).

Из табл. 5 следует, что наиболее развитые 
и  разветвленные кооперационные цепочки на-
блюдаются в РФ и Республике Беларусь, особен-
но в традиционно сильных отраслях, например 
в  производстве зерновых, овощей, машино-
строении (в  том числе сельскохозяйственном) 
и энергетике. 

На основе цепочек, представленных в табл. 5, 
рассчитан индекс промышленной и агропро-
мышленной кооперации (IIC). Для РФ он состав-
лял 6,112 %, Республики Беларусь – 67,039 %, Ка-
захстана – 25,360 % в 2021 г.8. Расчет аналогичного 
индекса для агропромышленной кооперации 
дает следующие результаты: РФ – 2,276 %, для 
Белоруссии – 43,858 %, для Казахстана – 5,410 %9. 
Таким образом, наиболее активно в рамках ЕАЭС 
в промышленной и агропромышленной коопера-
ции участвуют Республика Беларусь, затем Казах-
стан, а только потом РФ. 

8 Рассчитано автором по данным табл. 4 и Comtrade. 
Режим доступа: https://comtradeplus.un.org/TradeFlow 
(дата обращения: 07.06.2025).

9 Рассчитано автором по данным табл. 4 и Comtrade. 
Режим доступа: https://comtradeplus.un.org/TradeFlow 
(дата обращения: 07.06.2025).

Таблица 5 / Table 5
Потенциальные цепочки агропромышленной кооперации из трех стран

Potential chains of agro-industrial cooperation from 3 countries

Б–Р–К – 
более  

200 ЦПК

Транспортные средства кроме ж.-д. составов, локомотивы и ж/д транспорт, изделия из железа и стали, 
электроника, пластмассы, стекло – все позиции Р–К; Химические продукты – Удобрения – Зерновые; 
Химические продукты – Минеральные топлива, минеральные масла и продукты их перегонки – все по-
зиции Р–К; Химические продукты – Неорганические химические вещества –Зерновые; Масла и смо-
лы – Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – все позиции Р–К

Б–Р–Б – 
более 

300 ЦПК

Транспортные средства кроме ж.-д. составов, локомотивы и ж.-д. транспорт, изделия из железа 
и  стали, электроника, пластмассы, стекло – все позиции Р–Б; Овощи и корнеплоды – Органиче-
ские химикаты – Молочные продукты, яйца птиц, мед натуральный, съедобные продукты животно-
го происхождения, препараты из мяса, рыбы, напитки, животные или растительные жиры и масла, 
химические продукты – Удобрения – Молочные продукты; яйца птиц; мед натуральный; съедобные 
продукты животного, фрукты и орехи, овощи и корнеплоды, древесина; Химические продукты – Ми-
неральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – все позиции Р–Б; Химические 
продукты – Неорганические химические вещества – все позиции Р–Б; Химические продукты – Рыба 
и ракообразные – Препараты из мяса, рыбы, животные или растительные жиры и масла; Масла 
и смолы – Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – все позиции Р–Б; 
Неорганическая и органическая химия – Фармацевтическая продукция – Рыбы и ракообразные

Р–К–Р –  
10 ЦПК

Органические химикаты – Продукты мукомольной промышленности – Рыба и ракообразные; Зер-
новые – Продукты мукомольной промышленности – Рыба и ракообразные; Неорганические хими-
ческие вещества (низких переделов) – Неорганические химические вещества – Удобрения, зерновые

Р–Б–Р – 
более  

200 ЦПК

Удобрения – Фрукты и орехи; Овощи и корнеплоды – Органическая химия; Удобрения – Древесина 
и изделия из нее – Бумага и картон; Органические химикаты – Химические продукты – Удобрения, зер-
новые, рыба и ракообразные; Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – 
Транспортные средства, кроме ж.-д. составов, локомотивы и ж.-д. транспорт – все позиции Б–Р; Мине-
ральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – Химические продукты – Удобрения, 
зерновые, рыба и ракообразные; Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – 
Изделия из железа и стали – все позиции Б–Р; Минеральное топливо, минеральные масла и продукты 
их перегонки – Древесина – Бумага и картон; Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их 
перегонки – Электроника, стекло, пластмассы – все позиции Б–Р; Минеральное топливо, минеральные 
масла и продукты их перегонки – Фармацевтическая продукция – Рыбы и ракообразные

К–Р–К –  
42 ЦПК

Неорганические химические вещества – Неорганические химические вещества – Зерновые; Взрывча-
тые вещества – Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – все позиции Р–К

К–Р–Б – 
192 ЦПК

Неорганические химические вещества – Неорганические химические вещества – все позиции Р–Б; 
Взрывчатые вещества – Минеральное топливо, минеральные масла и продукты их перегонки – все 
позиции Р–Б
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Обсуждение
Полученные в исследовании результаты во 

многом расширяют эмпирический анализ от-
раслей, перспективных для дальнейшей про-
мышленной кооперации в рамках ЕАЭС [25], 
дополнительное обоснование потенциала про-
мышленной кооперации возможностями и огра-
ничениями экономического сотрудничества 
стран Союза с выводом об отсутствии значимых 
ограничений подтверждает вывод о реалистич-
ности формирования политики промышленной 
и агропромышленной кооперации в ЕАЭС. 

Не менее интересно сопоставить получен-
ные результаты и с другим исследованием [19]. 
Различные подходы к оценке потенциала про-
мышленной кооперации дают отличающиеся 
результаты – авторы [19] утверждают, что наи-
более перспективна кооперация внутри ЕАЭС 
а не межотраслевая кооперация. Стоит, однако, 
отметить, что рассмотрение кооперации через 
абсолютные значения взаимной торговли ха-
рактеризует кооперацию горизонтальную, а не 
вертикальную, что не противоречит, а дополня-
ет полученные результаты и расширяет понима-
ние возможностей кооперации в ЕАЭС. Другое 
исследование [26] также фокусируется на разви-
тии взаимной торговли в ЕАЭС, что только под-
тверждает тезис о том, что основная идея разви-
тия экономического сотрудничества в ЕАЭС до 
масштабного введения санкций не относилась 
к  промышленной кооперации. Дополняет ре-
зультаты и исследование возможностей исполь-
зования новых технологий в промышленной 
и  агропромышленной кооперации в ЕАЭС, на-
пример вводит задачу оценки кооперационных 
возможностей в сфере услуг [27].

С точки зрения предложения мер совершен-
ствования промышленной и агропромышлен-
ной кооперации важные принципы раскрыты 
в исследовании сопряжения промышленного 
и  агропромышленного сотрудничества с нацио-
нальными интересами стран ЕАЭС [25]. Именно 
принципы реального формирования цепочек до-
бавленной стоимости, взаимного паритета эко-
номических интересов и развития методических 
подходов к формированию единой экономиче-
ской политики и лежат в основе предложенных 
ниже рекомендаций. 

Ранее уже говорилось о том, что получение 
значительных экономических эффектов от про-
мышленной и агропромышленной кооперации 
возможно только при условии активного разви-
тия как самих институтов ЕАЭС, так и преодоле-
ния естественных интеграционных барьеров [28], 
что подтверждается и другими результатами ис-

следований [16]. В этой связи можно предложить 
ряд рекомендаций по достижению более глубо-
кой и эффективной интеграции с учетом выяв-
ленных возможностей промышленной и агро-
промышленной кооперации. 

Первичной целью развития сотрудничества 
в  рамках ЕАЭС для формирования потенциала 
обхода санкций и дальнейшей промышленной ко-
операции должно стать наращивание транспорт-
ных мощностей. В настоящее время в РФ как од-
ном из ключевых экспортеров транспортных услуг 
в ЕАЭС10, наблюдается значительный дефицит 
инфраструктуры (по ж.-д. транспорту в зависи-
мости от региона плотность инфраструктуры вы-
сокоскоростных железных дорог в РФ в 5–15 раз 
ниже, чем в ЕС, а по автомобильному транспор-
ту – в  5–10  раз11), недофинансированность стро-
ительства новой инфраструктуры12. Сложности 
наблюдаются и в модальности транспортных пе-
ревозок, что приводит к избыточным издержкам 
(750  млрд  долл. США в год)13. Для других стран 
ЕАЭС (за исключением Казахстана) ситуация ана-
логична. Недостаточное качество и  пропускная 
способность транспортной инфраструктуры не 
позволяют развивать промышленную и агропро-
мышленную кооперацию в должном объеме [2], 
а также из-за высокой стоимости транспортиров-
ки товаров и снижения экспортного потенциала. 
Не менее важным аспектом развития промыш-
ленной кооперации в ЕАЭС является и развитие 
финансовой инфраструктуры как одного из стра-
тегических направлений развития ЕАЭС [29]. 

10 Доклад «О создании и развитии транспортной 
инфраструктуры на территориях государств – членов 
Евразийского экономического союза в направлениях 
«Восток – Запад» и «Север –Юг», в том числе в рамках со-
пряжения с китайской инициативой «Один пояс, Один 
путь». Москва, 2021. Режим доступа: https://eec.eaeunion.
org/upload/medialibrary/ede/Doklad-O-sozdanii-i-razvitii-
transportnoy-infrastruktury-na-territoriyakh-gosudarstv-_-
chlenov-Evraziyskogo-ekonomicheskogo-soyuza.pdf (дата 
обращения: 20.12.2024).

11 Транспортная стратегия Российской Федерации до 
2030 года с прогнозом на период до 2035 года. (утв. Распо-
ряжением Правительства Российской Федерации от 27 но-
ября 2021 г. № 3363-р). Режим доступа: https://rosavtodor.
gov.ru/docs/transportnaya-strategiya-rf-na-period-do-2030-
goda-s-prognozom-na-period-do-2035-goda (дата обраще-
ния: 20.12.2024).

12 Транспортная стратегия Российской Федерации до 
2030 года с прогнозом на период до 2035 года (утв. Распо-
ряжением Правительства Российской Федерации от 27 но-
ября 2021 г. № 3363-р). Режим доступа: https://rosavtodor.
gov.ru/docs/transportnaya-strategiya-rf-na-period-do-2030-
goda-s-prognozom-na-period-do-2035-goda (дата обраще-
ния: 20.12.2024).

13 Интегрированная транспортная система. 2018. Ре-
жим доступа: https://www.csr.ru/uploads/2018/05/Report-
Traffic-Infrastructure-2.0.pdf (дата обращения: 07.06.2025).
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В части международного сотрудничества тре-
буется дальнейшая унификация сертификации 
товаров между странами ЕАЭС по группам про-
дуктов из табл. 5 и 6, представленных в послед-
нем звене кооперационных цепочек, стимулируя 
таким образом экспорт стран ЕАЭС. Ключевые 
торговые партнеры стран ЕАЭС, КНР и Индия, 
заинтересованы в агропромышленном экспорте 
из стран союза, в связи с чем сертификация това-
ров по единым правилам в ЕАЭС и синергизация 
подходов к их сертификации с КНР и Индией по-
зволит нарастить агропромышленный экспорт.

Уже создана система расчетов в националь-
ных валютах в рамках ЕАЭС и развивается модель 
расчетов в национальных валютах стран ЕАЭС 
с другими государствами [30] как инструмен-
та стимулирования взаимной торговли, однако 
не менее важно понимать, что таким образом 
создается система устойчивых цен для произво-
дителей товаров и связей поставщик–потреби-
тель без посредников. Это особенно актуально 
в аграрном секторе, зависимом в части издержек 
от климатических условий и сезонности. В свою 
очередь, механизм расчетов требует создания 
единой платежной и клиринговой системы со 
всеми партнерами, что сейчас происходит с КНР 
и Индией14,15, но требует расширения и на другие 
дружественные страны (такая система сокращает 
транзакционные издержки производителей то-
варов и делает промышленную и агропромыш-
ленную кооперацию с дружественными странами 
выгоднее, чем закупки товаров и комплектую-
щих у недружественных государств). 

В условиях «зеленого перехода» важной 
проблемой является сертификация экологич-
ности товаров для привлечения как клиентов, 
так и инвесторов. На основе Евразийского бан-
ка (ЕАБР) развития предлагается сформировать 
пул проектов и предприятий АПК, которые со-
ответствуют критериям экологической ответ-
ственности, принятым на основных экспортных 
рынках, и выделить финансирование на разви-
тие сектора АПК приоритетно по этим проектам 
и с участием этих компаний. Эти меры поста-
вят вопрос о привлечении ЕАБР новых ресурсов 

14 Cheng E. China and Russia affirm economic cooperation 
for the next several years. CNBC. March 22, 2023. Available 
from: https://www.cnbc.com/2023/03/22/china-and-russia-
affirm-multi-year-economic-cooperation.html (accessed on 
20.12.2024).

15 Besides China, Putin Has Another Potential De-dollariza-
tion Partner in Asia. CFR. March 11, 2022. Available from: https://
www.cfr.org/blog/besides-china-putin-has-another-potential-
de-dollarization-partner-asia (accessed on 20.12.2024).

с  помощью зеленых облигаций [31], что увели-
чит его финансовые возможности. 

В силу сложности и малой разработанности 
темы, дальнейшее исследование предлагаемой 
тематики очень обширно, предполагает использо-
вание оценки производительности труда и ее вли-
яния на промышленную и агропромышленную 
кооперацию [32], а также оценку синергетических 
эффектов от ее развития с помощью модели ме-
жотраслевого баланса «Затраты – Выпуск» [33] 
и на основе исследований, предлагающих методи-
ки учета взаимозависимостей в структуре произ-
водства [34–36]. С учетом полученных результатов 
ключевые направления дальнейших исследова-
ний должны расширять методологическую базу 
названных выше подходов и быть направлен-
ными на получение количественных оценок ре-
зультатов промышленной и агропромышленной 
кооперации. Среди новых направлений исследо-
ваний, не названных выше, выделяется создание 
кооперационных связей в инновационных отрас-
лях, оценка перспектив кооперации со странами 
«внешнего контура» ЕАЭС (стран, с которыми за-
ключены соглашения о зонах свободной торгов-
ли), а также оценка экономической суверенности 
стран ЕАЭС по отдельности и вместе.

Заключение
Экономические модели стран ЕАЭС не у всех 

государств схожи с моделью РФ, но при этом не 
существует ни одной кооперационной цепочки 
из трех стран, в которую не входит Россия. 

На основе полученных данных выделены 
основные производственные цепочки из двух 
и трех стран, в рамках которых может произ-
водиться конкурентоспособная продукция с ее 
дальнейшим экспортом. Из них выделены це-
почки в сфере АПК. Выявлено, что эти цепочки 
оставляют для большинства государств меньшую 
долю всей производственной кооперации, что 
указывает на возможность совершенствования 
механизмов стимулирования сегмента.

Наибольший уровень промышленной и агро-
промышленной кооперации наблюдается между 
Республикой Беларусь, Казахстан и Россией, од-
нако он все равно недостаточен для активного 
развития интеграционных процессов, основан-
ных на производственном сотрудничестве.

Так как в современных условиях в рамках 
ЕАЭС сформирована четко выраженная эконо-
мическая модель, начат процесс развития про-
мышленной и агропромышленной кооперации: 
при решении проблем евразийской интеграции 
в  части инфраструктуры, финансовой интегра-
ции, приоритетного финансирования критиче-
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ски значимых проектов и активизации между-
народного сотрудничества можно утверждать, 
что на пространстве ЕАЭС начал развиваться 
единый АПК. Однако проблема развития про-
мышленной кооперации в ЕАЭС требует систем-
ного решения, максимизирующего эффекты 
промышленной и  агропромышленной коопера-
ции для РФ, Республики Беларусь и Казахстана, 
и эффекты внешнеторгового сотрудничества для 
Армении и Кыргызстана.

Полученные результаты могут представлять 
особый интерес для органов законодательной 
власти стран ЕАЭС, Евразийской экономической 
комиссии, а также иметь прикладное значение 
для профильных министерств (экономического 
развития, сельского хозяйства) стран ЕАЭС. Для 
коммерческого сектора может представлять ин-
терес оценка кооперационных цепочек с точки 
зрения выбора географии построения коопера-
ционных взаимодействий.
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Электронная промышленность Российской Федерации:
тенденции, проблемы и стратегирование развития

А.А. Панкратов1 , Р.А. Мусаев2, С.В. Бадина2

1 Московский государственный институт международных отношений (университет) 
Министерства иностранных дел Российской Федерации, 
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2 Московский государственный университет им. М.В. Ломоносова, 
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Аннотация. В настоящем исследовании осуществлен анализ текущего состояния 
российской электронной промышленности, проведенный на основании данных Рос-
стата, системы «СПАРК-Интерфакс», Минпромторга России, Минцифры России, Мин-
экономразвития России, отчетов и материалов Ассоциации российских разработчиков 
и производителей электроники, других данных и источников информации. Проанали-
зированы ключевые показатели электронной отрасли Российской Федерации, в том чис-
ле ее структура, динамика развития, место российской электронной промышленности 
в мировой промышленности, территориальная организация в разрезе регионов России, 
определены ключевые предприятия отрасли. Отдельное внимание уделено выявлению 
проблем развития российской электронной промышленности, дифференцированных по 
двум основным направлениям: рыночные проблемы и вопросы государственного регу-
лирования отрасли. К рыночным проблемам отнесены высокий уровень импортной зави-
симости российской электронной отрасли, невозможность развития производственной 
технологической основы электронной промышленности в условиях открытой конкурен-
ции с мировыми производителями, высокий уровень зависимости развития электрон-
ной отрасли от емкости внутреннего рынка; к управленческим проблемам – качество 
и эффективность деятельности органов исполнительной власти, курирующих развитие 
российской электронной отрасли, а также низкий уровень проработанности и обосно-
ванности стратегирования развития российской электронной отрасли. На основании 
проведенного анализа сформированы управленческие рекомендации, направленные на 
улучшение экономической ситуации в российской электронной промышленности, по-
вышение степени контролируемости и управляемости ее развитием со стороны органов 
исполнительной власти. Ключевые рекомендации затрагивают необходимость разра-
ботки новых подходов к развитию отечественной электроники, формирование практи-
коориентированной отраслевой стратегии, согласованной со всеми заинтересованными 
участниками, вовлеченными в разработку, создание специализированных управленче-
ских структур, направленных на адаптацию разработок военной электроники под нуж-
ды гражданского сектора. Результаты исследования могут быть использованы органами 
власти, экспертными и прочими организациями при разработке и реализации промыш-
ленной политики на федеральном и региональном уровне.

Ключевые слова: электронная промышленность, электронная отрасль, электроника, 
полупроводниковая промышленность, стратегия, стратегирование, высокотехнологич-
ные отрасли, развитие, импортозамещение
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Electronic industry of the Russian Federation: 
trends, problems and strategizing its development
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Abstract. The study presents the analysis of the current state of the Russian electronic 
industry conducted on the basis of data from Rosstat, SPARK-Interfax system, Ministry of 
Industry and Trade of Russia, Ministry of Digital Development, Communications and Mass 
Media of the Russian Federation, Ministry of Economic Development of Russia, reports and 
materials from Electronics Developers and Manufacturers Association, and other data and 
sources of information. The authors have analyzed the key indicators of the electronic industry 
of the Russian Federation including its structure, development dynamics, the place of the 
Russian electronic industry in the global industry, territorial organization by region of Russia, 
and identifi ed the key enterprises of the industry. Special attention is paid to identifying the 
problems of development of electronic industry differentiated in two main directions: market 
problems and issues of the state regulation of the industry. Market problems include high 
level of import dependence of the Russian electronics industry, impossibility to develop 
industrial technological basis of electronic industry in the conditions of open competition 
with world manufacturers, high level of dependence of the electronic industry on the domestic 
market capacity. The regulation issues include the quality and effectiveness of executive 
authorities that control development of the Russian electronic industry as well as low level of 
thoroughness and validity of strategizing the development of the Russian electronic industry. 
On the basis of the analysis conducted, the authors provide management recommendations 
aimed at improving the economic situation in the Russian electronic industry, increasing the 
degree of controllability and manageability of its development by the executive authorities. 
The key recommendations involve the necessity for fi nding new approaches to development 
of domestic electronics, developing a practice-oriented industry strategy agreed with all the 
interested parties that are involved in creating specialized managerial structures aimed at 
adapting military electronics developments to the needs of the civilian sector. The results of the 
study can be used by government authorities, experts and other organizations in development 
and implementation of industrial policy at the federal and regional levels.

Keywords: electronic industry, electronic sector, electronics, semiconductor industry, strategy, 
strategizing, high-tech industries, development, import substitution

Acknowledgements: The research was supported by a grant from the Russian Science 
Foundation (project № 23-78-01236).

For citation: Pankratov A.A., Musaev R.A., Badina S.V. Electronic industry of the Russian 
Federation: trends, problems and strategizing its development. Russian Journal of Industrial 
Economics. 2025;18(2):226–240. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2025-2-1470

俄罗斯联邦电子工业：趋势、问题与发展战略

A.A 潘克拉托夫1 ，R.A. 穆萨耶夫2，S.V. 巴迪纳2

1 俄罗斯联邦外交部莫斯科国立国际关系学院（大学），119454，俄罗斯联邦莫斯科韦尔纳茨基大街76号
2 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

 pankratov_aleksey_ml@mail.ru

摘要：本研究基于俄罗斯联邦统计局、SPARK-Interfax系统、俄罗斯工业和贸易部、俄罗斯数
字发展部、俄罗斯经济发展部的数据、俄罗斯电子开发商和制造商协会的报告和资料以及其他数
据和信息来源，对俄罗斯电子行业的现状进行了分析。文章分析了俄罗斯联邦电子工业的关键指
标，包括其结构、发展动态、俄罗斯电子工业在全球工业中的地位、俄罗斯各地区的区域组织情
况，并确定了该行业的重点企业。特别注重找出俄罗斯电子工业发展中的问题，主要分为两个方
面：市场问题和国家对该行业的监管问题。市场问题包括俄罗斯电子工业高度依赖进口，无法在
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Введение
Электронная промышленность является 

наиболее сложной, наукоемкой и высокотехно-
логичной отраслью мировой экономики [1–4]. 
Получившая активное развитие с середины XX в., 
электронная промышленность стала ядром пято-
го технологического уклада (1970–2010 гг.) [5–8], 
а ее отдельные наиболее инновационные отрас-
ли – полупроводниковая промышленность, на-
ноэлектроника, наносистемная техника и другие 
являются составными элементами ядра шестого 
технологического уклада (с 2010 г.) [9–12]. Элек-
тронная промышленность и в первую очередь 
производство полупроводников занимает лиди-
рующие позиции по уровню финансирования 
НИОКР и научных исследований [13–15]. Так, по 
разным оценкам, расходы на НИОКР от объема 
чистой прибыли предприятий электронной про-
мышленности в мировой экономике составляют 
более 30 % [16], что является наиболее высоким 
показателем среди остальных отраслей и видов 
экономической деятельности [17; 18].

Экономико-политические реалии современ-
ного этапа определяют стратегическую необ-
ходимость обеспечения развития электронной 
промышленности на национальной технологи-
ческой основе [19]. Продукты электронной про-
мышленности имеют широкое распространение 
и применение во всех секторах и отраслях эконо-
мики [20; 21], особенно большое значение элек-
троника имеет для отраслей машиностроитель-
ного комплекса и потребительского сектора [22]. 
Для российской экономики развитие электрон-
ной промышленности является стратегическим 
приоритетом, без реализации которого невоз-
можно обеспечение технологического сувере-
нитета, достижение технологического лидерства 
в наиболее значимых инновационных отраслях – 
информационных технологиях, авиационной 
и ракетно-космической, станко-, судо- и автомо-
билестроении, отраслях оборонного комплекса 
и др. [23; 24]. Ключевой проблемой российской 

электронной промышленности является крайне 
высокий уровень импортной зависимости как 
по готовым изделиям [25], так и по отдельным 
компонентам и комплектующим [26]. Текущая 
проблематика определяет необходимость разра-
ботки новых подходов к развитию отечественной 
электроники [27], формированию новых направ-
лений отраслевой, инновационной и простран-
ственной политики в исследуемой сфере [28].

Целью настоящего исследования является об-
зор текущего состояния российской электронной 
промышленности. В рамках исследования прово-
дится анализ основных показателей российской 
электронной отрасли – объема ее экономики, ди-
намики развития и отраслевой структуры, анализ 
территориальной организации экономического 
потенциала, выявляются ключевые проблемы 
и ограничения развития. На основании прове-
денного анализа в завершающей части исследо-
вания авторами формируются управленческие 
рекомендации, направленные на улучшение эко-
номической ситуации в российской электронной 
отрасли. Результаты настоящего исследования 
могут быть использованы органами власти, экс-
пертными и прочими организациями при разра-
ботке и реализации промышленной политики на 
федеральном и региональном уровне.

Материалы и методы исследования
В рамках исследования под электронной про-

мышленностью понимается в целом вид эконо-
мической деятельности C-26 «Производство ком-
пьютеров, электронных и оптических изделий» 
согласно классификатору ОКВЭД-2»1. В  соответ-
ствии с данным классификатором была сформиро-
вана база статистических и фактических данных, 
необходимых для анализа основных экономиче-
ских показателей электронной промышленности. 

1 Классификатор ОКВЭД 2 ОК 029-2014 (КДЕС ред. 2) 
с  изменением № 78 от 1 марта 2025 г. Режим доступа: 
https://classifikators.ru/okved (дата обращения: 14.04.2025).

与全球制造商公开竞争的条件下发展电子工业的生产技术基础，电子工业的发展高度依赖国内市
场容量；监管问题包括监督俄罗斯电子工业发展的行政当局活动的质量和效率，以及俄罗斯电子
工业发展战略化方面的工作水平和有效性较低。根据所进行的分析，提出了管理建议，旨在改善
俄罗斯电子行业的经济状况，提高行政当局对该行业发展的可控性和可管理性。主要建议包括：
需要制定国内电子产品发展的新方法、制定与参与开发的所有相关方达成一致的以实践为导向的
行业战略，以及创建旨在使军用电子产品的发展适应民用部门需求的专门管理结构。研究结果可
供政府机构、专家和其他组织在联邦和地区层面制定和实施产业政策时使用。

关键词：电子工业、电子产业、电子产品、半导体产业、战略、战略化、高科技产业、发展、
进口替代
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Основными информационными источниками, 
используемыми в  рамках экономического ана-
лиза, служили данные Росстата, Минпромторга 
России, Минцифры России, Минэкономразвития 
России, отчеты и материалы Ассоциации россий-
ских разработчиков и производителей электрони-
ки (АРПЭ), другие информационные источники. 
При исследовании территориальной организации 
экономического потенциала российской элек-
тронной отрасли использовались данные системы 
«СПАРК-Интерфакс»2.

В исследовании в рамках оценки объема 
рынка электронной продукции рассматривался 
в целом рынок электроники с учетом вооруже-
ний и военной техники, а также его отдельные 
сегменты, в том числе рынок микроэлектронной 
продукции, включая компонентную базу (полу-
проводниковую продукцию), а также рынок го-
товых электронных изделий, микроэлектронных 
устройств – электронные модули, профессио-
нальная и потребительская электроника. Клю-
чевыми научными методами, используемыми 
в  исследовании, стали статистические методы, 
методы анализа временных рядов данных, ме-
тоды агрегирования и структурирования данных 
и  информации, методы выявления динамиче-
ских трендов и тенденций.

Результаты и обсуждение
Анализ динамики и ключевых показа-

телей развития российской электронной от-
расли в 2011–2024 гг. За последние 15 лет вклад 
российской электронной промышленности в ва-
ловый внутренний продукт (ВВП) Российской Фе-
дерации увеличился почти вдвое с 0,43 % в 2011 г. 
до 0,79 % в 2024 г.3 Вместе с тем на протяжении 
исследуемого периода развитие российской 
электронной промышленности не характеризо-
валось планомерной поступательной динами-
кой, напротив, являлось волатильным и неравно-
мерным (рис. 1).

До 2014 г. наблюдалось некоторое опережа-
ющее развитие российской электроники, доля 
которой в ВВП России в 2015 г. увеличилась до 
0,64 %. Данная динамика интерпретируется мно-
гими исследователями как восстановительная 
после существенного спада в 2008 г., ставшего 
следствием мирового финансового кризиса [29]. 
В 2015–2021 гг. развитие электронной отрасли 
фактически стагнировало, что в первую очередь 

2 «СПАРК-Интерфакс». Режим доступа: https://spark-
interfax.ru/ (дата обращения: 20.04.2025).

3 Росстат. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/
storage/mediabank/VDS_god_OKVED2_s2011-2024.xlsx (дата 
обращения: 06.05.2025).

определялось введением санкционного режима 
против России в 2014 г. Неравномерная и нисхо-
дящая динамика развития электронной отрасли 
на данном этапе стала свидетельством ее высокой 
импортной зависимости и невозможности интен-
сивного роста в условиях внешнеэкономической 
изоляции и ухудшающейся макроэкономической 
конъюнктуры [30]. Данный период стал страте-
гическим вызовом в целом для экономической 
системы Российской Федерации и  ее политиче-
ского руководства, послужил началу структурных 
трансформаций в управлении экономической си-
стемой, пониманию необходимости обеспечения 
экономического развития с опорой на внутренние 
силы, технологии и ресурсы [31].

В период после 2014 г. были разработаны 
и вступили в силу нормативные правовые доку-
менты стратегического планирования, направ-
ленные на снижение зависимости российской 
экономики от влияния внешних факторов. Среди 
данных документов следует отметить Федераль-
ные законы о стратегическом планировании4 
и  промышленной политике в Российской Феде-
рации5, ставшие отражением смены парадигмы 
встраивания российской экономики в мировую 
хозяйственную систему на парадигму импор-
тозамещения. В то же время в 2015–2020 гг. су-
щественных изменений в самой российской 
электронике не наблюдалось: до 2020 г. отрасль 
фактически не имела отдельной стратегии разви-
тия, утвержденной на уровне высших должност-
ных лиц – Президента России или председателя 
Правительства Российской Федерации, разви-
тие отрасли регламентировалось устаревшими 
ведомственными документами Минпромторга 
России, утвержденными в период 2000-х годов, 
еще до мирового финансового кризиса 2008 г.6.

4 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ 
«О  стратегическом планировании в Российской Федера-
ции». Режим доступа: https://base.garant.ru/70684666/ (дата 
обращения: 13.04.2025).

5 Федеральный закон от 31 декабря 2014 г. № 488-ФЗ 
«О промышленной политике в Российской Федерации». 
Режим доступа: https://base.garant.ru/70833138/ (дата об-
ращения: 13.04.2025).

6 В 2007–2020 гг. основным документом стратегиче-
ского планирования развития российской электронной 
отрасли являлась Стратегия развития электронной про-
мышленности России на период до 2025 г., утвержденная 
приказом Министерства промышленности и энергетики 
Российской Федерации от 7 августа 2007 г. № 311. Режим 
доступа: https://docs.cntd.ru/document/902063681 (дата 
обращения 13.04.2025). Бюджетное финансирование элек-
тронной отрасли осуществляется в рамках Государствен-
ной программы «Развитие электронной и радиоэлектрон-
ной промышленности». Режим доступа: http://government.
ru/rugovclassifier/837/events/ (дата обращения: 21.04.2025).
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В 2015 г. Минцифры России определило элек-
тронную отрасль, наряду с отраслями ИТ-инду-
стрии, в качестве составной части сектора ин-
формационных коммуникационных технологий 
(ИКТ)7 как отдельного крупного сектора россий-
ской экономики, однако данная верхнеуровневая 
классификация не получила должного развития, 
системного рассмотрения и изучения. ИТ-отрасль, 
в отличие от электронной промышленности, на 
протяжении последних 15 лет демонстрирова-
ла устойчивое опережающее развитие – ее доля 
в ВВП России выросла с 0,51 % в 2011 г. до 2,25 % 
в 2024 г. (см. рис. 1). Динамичное развитие россий-
ской ИТ-отрасли со временем стало рассматри-
ваться отдельно, без привязки к «железу», позици-
онироваться и продвигаться в качестве значимого 
успеха российской экономики. Электронная от-
расль, напротив, каких-либо видимых успехов не 
демонстрировала и во многом именно из-за этого 
внимание к ней оказалось гораздо меньшим по 
сравнению с софтверной индустрией.

7 Приказ Минцифры России от 7 декабря № 515 «Об 
утверждении собирательных классификационных груп-
пировок «Сектор информационно-коммуникационных 
технологий» и «Сектор контента и средств массовой ин-
формации». Режим доступа: https://normativ.kontur.ru/do
cument?moduleId=1&documentId=266308 (дата обраще-
ния: 14.04.2025).

В 2020 г. после смены Правительства России 
была утверждена стратегия развития электрон-
ной промышленности на период до 2030 г.8 Од-
нако данный документ, по мнению многих экс-
пертов, оказался недоработанным [32], его цели 
и задачи были сформулированы размыто и не-
конкретно [33]. После 2020 г. отрасль фактически 
продолжала все также «топтаться на месте», а ее 
доля в объеме экономике России сокращалась.

Новый этап развития отечественной элект- 
ронной отрасли начался после 2022 г. Именно 
в  период 2022–2024 гг. доля электронной от-
расли в ВВП России возросла с 0,47 до 0,79 %9. 
Ключевым фактором динамичного роста от-
расли стало обеспечение потребностей оборон-
но-промышленного комплекса в электронных 
компонентах и комплектующих. По мнению 
ряда экспертов, импульс динамичного развития 
электронной отрасли распространился на пред-

8 Распоряжение Правительства Российской Федера-
ции от 17 января 2020 г. № 20-р «Об утверждении Стра-
тегии развития электронной промышленности Россий-
ской Федерации на период до 2030 года». Режим доступа: 
https://docs.cntd.ru/document/564162587 (дата обращения: 
14.04.2025).

9 Росстат. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/
storage/mediabank/VDS_god_OKVED2_s2011-2024.xlsx (дата 
обращения: 06.05.2025).

Электронная промышленность (С-26) ИТ-отрасль (J-62/63)
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Рис. 1. Динамика вклада отраслей ИТ-сектора электронной промышленности и ИТ-отрасли  
в ВВП Российской Федерации (в текущих ценах) в 2011–2024 гг., %

Источник: составлено авторами по данным Росстат. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/
VDS_god_OKVED2_s2011-2024.xlsx (дата обращения: 06.05.2025).

Fig. 1. Dynamics of the contribution of the IT sector electronics industry (C-26) and IT industry (J-62/63)  
to the GDP of the Russian Federation (in current prices) in 2011–2024 (%)

Source: compiled by the authors based on Rosstat. Available from: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/VDS_god_
OKVED2_s2011-2024.xlsx (accessed on 06.05.2025).
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приятия гражданской электроники и сохранится 
в кратко- и среднесрочной перспективе [34].

По другому ключевому показателю – коли-
честву занятых в электронной промышленности, 
в целом, наблюдаются похожие тенденции, харак-
терные для динамики экономического развития 
отрасли. В среднем, в отрасли в 2017–2023 гг. было 
занято около 450 тыс. человек, в последние годы 
количество занятых увеличивается и  в  2023  г. 
достигло максимального значения с  2018 г. – 
479 тыс. человек10 (рис. 2).

Сопоставляя динамику показателей эконо-
мического развития электронной отрасли и ко-
личества занятых в ней, следует отметить, что 
российская электронная промышленность ха-
рактеризуется относительно низкой интенсив-
ностью деятельности и относительно невысоким 
уровнем производительности труда. В частности, 
в 2023 г. при доле электронной отрасли от общей 
занятости в российской экономике, составившей 
0,66 %, доля объема валовой добавленной стои-
мости отрасли от ВВП России оказалась несколь-
ко меньше доли по количеству занятых – 0,64 %. 
К примеру, ИТ-отрасль в 2023 г. сосредотачива-
ла 1,17 % от занятых в российской экономике 
(857 тыс. чел.), обеспечивая при этом формиро-
вание 1,93 % российского ВВП11.

Кадровая проблема в электронной отрас-
ли остается одной из наиболее острых [35]. 

10 Росстат (ЕМИСС). Режим доступа: https://www.
fedstat.ru/indicator/58994 (дата обращения: 06.05.2025).

11 Росстат / (ЕМИСС). Режим доступа: https://rosstat.
gov.ru/storage/mediabank/VDS_god_OKVED2_s2011-2024.
xlsx; https://www.fedstat.ru/indicator/58994 (дата обраще-
ния: 06.05.2025).

При этом указанная проблема применительно 
к электронной промышленности имеет свою 
специфику. Если в ИТ-индустрии ключевой про-
блемой является нехватка ИТ-специалистов, 
то в электронной промышленности более чув-
ствительна проблема качества их подготовки 
и  реальной вовлеченности в производственную 
деятельность. Согласно данным аналитического 
отчета НИУ ВШЭ, в структуре общего числа заня-
тых в отрасли только 5 % сотрудников обладают 
реальными профессиональными компетенция-
ми в сфере разработки, а в сфере производства – 
около 10–15 % сотрудников12.

В масштабе мировой экономики, в том числе 
мирового рынка электронной продукции, рос-
сийская электронная промышленность факти-
чески отсутствует. Так, российская электронная 
отрасль по разным сегментам составляет менее 
1 % от мировой, в том числе менее 0,06 % по про-
изводству полупроводниковой продукции, менее 
0,13 % – в целом, по микроэлектронике, менее 
0,01 % – по производству промышленных робо-
тов [36]. Ряд отраслей, значимых для электрон-
ной отрасли, в России отсутствуют, например, 
станкоинструментальная отрасль, производство 
литографического оборудования и др.

Согласно исследованию Kept, мировой ры-
нок микроэлектроники в 2023 г. составил около 
530 млрд долл. США, при этом объем российско-
го рынка оценивался на уровне 3,5 млрд долл. 
США (рис. 3). В структуре продаж российского 

12 Импортозамещение в российской экономике: вче-
ра и завтра. Аналитический доклад НИУ ВШЭ. Режим до-
ступа: https://publications.hse.ru/books/990781175 (дата об-
ращения: 06.05.2025).
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Рис. 2. Динамика количества занятых в электронной промышленности  
и их доля от общей занятости в российской экономике в 2017–2023 гг.

Источник: составлено авторами по данным Росстат
Fig. 2. Dynamics of the number of people employed in the electronics industry and their share  

of total employment in the Russian economy in 2017–2023
Source: compiled by the authors based on Rosstat
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рынка микроэлектроники – менее 25 % при-
шлось на продукцию формально отечественно-
го производства, более 75 % составили продажи 
импортной продукции, из которых более 70 % – 
продукция, производимая азиатскими произ-
водителями. Таким образом, доля российского 
рынка микроэлектроники в мировом в 2023 г. 
составила около 0,5 %, при этом, если рассматри-
вать только продукцию отечественного произ-
водства, то ее доля оценивается на уровне 0,13 %.

Российская электронная отрасль, с точки 
зрения территориальной организации ее эконо-
мического потенциала, является относительно 
диверсифицированной, что следует рассматри-
вать в качестве значимого преимущества и силь-
ной стороны [37]. Так, согласно данным системы 
«СПАРК-Интерфакс», по состоянию на 2024 г. 
в  российской электронной отрасли функциони-
ровали 4710 компаний13, совокупный объем вы-
ручки которых составил 1 564 трлн руб. Объем 
выручки российской электронной промышлен-
ности, по данным «СПАРК-Интерфакс», в целом 
соответствует объему ее экономики, который, по 
данным Росстата, в 2024 г. составил 1 575 трлн руб. 
Таким образом приведенные оценки следует рас-
сматривать как релевантные.

Крупнейшим территориальным центром 
российской электроники является Московский 
столичный регион. Так, в г. Москве по состоянию 
на 2024 г. функционировало 1318 предприятий, 

13 Имеются в виду компании с ненулевой выручкой.

обеспечивая 33 % выручки российской электрон-
ной отрасли (525 млрд руб.)14, еще 348 предприя-
тий Московской области – более 8,5 % в совокуп-
ный объем выручки отрасли (более 134 млрд руб.). 
Вторым крупным центром российской электрон-
ной промышленности является г. Санкт-Петер-
бург, в котором функционирует 724 предприятия 
электронной отрасли, обеспечивающие более 
9 % ее выручки. К крупным центрам российской 
электронной отрасли с годовым объемом выруч-
ки более 50 млрд руб. также относятся Рязанская, 
Нижегородская и Тульская области, предприятия 
которых кооперированы с отраслями оборон-
но-промышленного комплекса [38] (табл. 1).

Ключевые проблемы развития россий-
ской электронной промышленности. Анализ 
ключевых показателей развития российской 
электронной отрасли и их динамики показал, что 
российской электронной промышленности в на-
стоящее время характерны системные проблемы 
и ограничения, не позволяющие отрасли выйти 
на качественно новый уровень развития. Данные 
проблемы можно условно дифференцировать на 
проблемы рыночного характера и управленче-
ские, связанные с качеством и эффективностью 
деятельности органов исполнительной власти, 
курирующих развитие российской электронной 
отрасли.

14 На Москву приходится почти 71% оборота ИТ-сек-
тора РФ. 22 февраля 2025. Режим доступа: https://www.
finmarket.ru/news/6347442 (дата обращения: 20.04.2025).
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Источник: составлено авторами по данным Kept. Рынок микроэлектроники в России и мире и перспективы его 
развития. Режим доступа: https://assets.kept.ru/upload/pdf/2024/04/ru-microelectronics-market-development-in-

russia-and-the-world-kept-survey.pdf (дата обращения: 20.04.2025).
Fig. 3. Dynamics of the global and Russian microelectronics market, the Russian market share  

from the global market in 2020–2023
Source: compiled by the authors based on data from Kept. The microelectronics market in Russia and the world and 

its development prospects. (In Russ.). Available from: https://assets.kept.ru/upload/pdf/2024/04/ru-microelectronics-
market-development-in-russia-and-the-world-kept-survey.pdf (accessed on 20.04.2025).
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Рыночные проблемы в первую очередь связа-
ны с невозможностью развития производствен-
ной технологической основы электронной про-
мышленности в условиях открытой конкуренции 
с мировыми производителями электронной 
продукции. Микроэлектроника как отрасль явля-
ется крайне зависимой от емкости внутреннего 
рынка [39]. Для запуска серийного производства 
микроэлектронной продукции – полупроводни-
ков, процессоров, системных плат и других видов 
продукции – ключевое значение имеет эффект 
масштаба [40]. Так, конкурентная стоимость од-
ной микросхемы оказывается приемлемой лишь 
при объеме партий в 3–5 млн шт.15. В настоящее 
время российская экономика не может играть 
роли внутреннего источника развития для отече-
ственной электроники, так как российский рынок 
в части потребления продукции электронной от-
расли сам является крайне импортозависимым. 
По данным НИУ ВШЭ, по направлению «Компью-
теры, электронное и оптическое оборудование» 
импортная зависимость внутреннего конечного 

15 Импортозамещение в российской экономике: вче-
ра и завтра. Аналитический доклад НИУ ВШЭ. Режим до-
ступа: https://publications.hse.ru/books/990781175 (дата об-
ращения: 06.05.2025).

потребления в России составляла около 70 %, из 
которых около 18 % приходилось на продукцию 
недружественных стран, более 50 % – на продук-
цию прочих стран, в первую очередь Китая16.

Другой значимой рыночной проблемой яв-
ляется преобладание в производстве российской 
электронной продукции устаревших технологий. 
Флагман российской электронной отрасли АО «Ми-
крон» осуществляет серийный выпуск электрон-
ной продукции по 180-90 нм технологическому 
стандарту, соответствующего уровню полупрово-
дниковых технологий, достигнутых и  запущен-
ных в серийное производство в 1999–2003 гг. [41].  
Ключевые успехи АО «Микрон» сегодня связаны 
с  импортозамещением производства в России 
сим-карт, которые в настоящее время активно 
используются мобильными операторами и пред-
приятиями Московского транспорта17. При этом 
запуск производства интегральных схем по топо-

16 Новые контуры промышленной политики. До-
клад НИУ ВШЭ. Режим доступа: https://indpolicy.hse.ru/
news/606151000.html (дата обращения: 06.05.2025).

17 Завершено тестирование полностью отечествен-
ных SIM-карт. Все этапы от производства до сборки чипа 
осуществляются в России. 16 апреля 2025. Режим доступа: 
https://www.cnews.ru/news/top/2025-04-16_sotrudniki_iz_t2_
zavershili (дата обращения: 20.04.2025).

Таблица 1 / Table 1
Количество компаний и выручка предприятий электронной промышленности  

по регионам – центрам электронной отрасли в 2020–2024 гг.
Number of companies and revenue of enterprises in the electronics industry by regions – centers of the electronics 

industry in 2020-2024

Регион регистрации
Количество компаний, ед. Выручка, млрд руб.

2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024

Москва 1338 1246 1260 1301 1318 384 272 350 441 524

Санкт-Петербург 728 676 690 709 724 143 97 111 146 143

Московская область 353 337 337 343 348 108 92 104 129 134

Рязанская область 71 63 63 59 60 31 39 35 52 66

Нижегородская область 106 102 104 110 112 47 40 32 55 58

Тульская область 53 48 47 52 52 23 19 24 40 56

Республика Татарстан 139 146 145 143 150 21 23 34 33 47

Свердловская область 158 152 162 165 171 42 17 25 35 38

Саратовская область 66 61 61 63 58 11 11 24 34 37

Калужская область 58 60 58 59 64 86 87 47 21 37

Челябинская область 129 128 126 134 131 22 20 20 28 31

Всего по России 4712 4512 4530 4654 4710 1197 997 1125 1397 1564
Источник: составлено и рассчитано авторами по данным системы «СПАРК-Интерфакс». Режим доступа: https://
spark-interfax.ru/ (дата обращения: 20.04.2025).
Source: compiled and calculated by the authors based on SPARK-Interfax.  Available from:  https://spark-interfax.ru/ 
(accessed on 20.04.2025).
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логии 65 нм до настоящего времени на предпри-
ятии не реализован, несмотря на наличие соот-
ветствующего оборудования. Данная проблема 
тянется с 2013 г.: сроки запуска производствен-
ной линии переносятся, последний ожидаемый 
срок запуска технологии – 2028 г.18. В то же время, 
по оценкам экспертов, для эффективного и само-
достаточного развития электронной отрасли не-
обходимо достижение серийного производства 
электронной продукции на технологическом 
уровне не менее 28 нм [42]. Несмотря на то, что 
такая цель развития российской электронной от-
расли поставлена в стратегии ее развития и яв-
ляется одной из ключевых на период до 2030 г., 
реалистичность ее достижения в указанные сро-
ки вызывает сомнения и вопросы в экспертной 
среде [43].

Низкий уровень развития российской элек-
тронной отрасли во многом является следствием 
управленческих проблем, так как электронная 
промышленность в силу инновационной состав-
ляющей и технологической сложности крайне 
зависима от государственной поддержки и сти-
мулирующих решений органов исполнитель-
ной власти. Как уже отмечалось выше, в есте-
ственных рыночных условиях, с учетом жесткой 
конкурентной борьбы, электронная отрасль не 
имеет возможностей для развития с начально-
го уровня, в этом отношении отрасли требуется 
организующая и поддерживающая роль государ-
ства, формирование государством определенных 
благоприятных условий, а также регулирование 
и обеспечение защиты от разрушающего воздей-
ствия внешней рыночной среды.

Управленческая проблема является наибо-
лее значимой. От указанной проблемы в насто-
ящее время во многом произрастают все осталь-
ные, связанные с неразвитостью отечественной 
электроники как отрасли производства, высо-
ким уровнем импортной зависимости, низким 
спросом на российскую электронику со стороны 
отраслей гражданского сектора и многие другие 
проблемы.

В частности, по мнению ряда экспертов19, го-
сударственные органы исполнительной власти 
и, конкретно, Минпромторг России неполно конт- 

18 Россия готовится к массовому производству про-
цессоров по топологии 65 нм. Первые попытки были 13 лет 
назад. 01 июля 2024. Режим доступа: https://www.cnews.ru/
news/top/2024-07-01_rossiya_gotovitsya_k_massovomu (дата 
обращения: 20.04.2025).

19 Глава ассоциации российских электронщиков об-
винил Минпромторг в поддержке картелей и ушел в от-
ставку. 03 октября 2022. Режим доступа: https://www.cnews.
ru/news/top/2022-10-03_glava_assotsiatsii_rossijskih (дата 
обращения: 06.05.2025).

ролируют ситуацию в российской электронной 
промышленности и по этой причине не могут 
осуществлять эффективное управление отрас-
лью. В стратегии развития электронной отрасли 
ведомство фактически констатирует, что не зна-
ет точного числа предприятий электронной про-
мышленности. Так, в документе указывается, что 
отрасль представлена «около 1 600–1 700 органи-
зациями»20. В то же время бывший руководитель 
АРПЭ И.А. Покровский в 2023 г. оценивал число 
предприятий электронной отрасли в 2,5 тыс., 
500 из которых контролируются государством21. 
Похожие оценки представлены в работах других 
исследователей – около 3000  компаний, 500  из 
которых являются предприятиями госсекто-
ра  [44]. Согласно данным системы «СПАРК-Ин-
терфакс»22, выгруженным по состоянию на 
апрель 2025 г., в 2024 г. в электронной промыш-
ленности насчитывалось 4710 компаний с нену-
левой выручкой.

Отсутствие точного понимания ситуации 
в российской электронной отрасли, ее структуры, 
технологического уровня развития, количества 
предприятий, их финансового и производствен-
ного состояния, кооперации предприятий между 
собой и с предприятиями других отраслей – все 
это является наследием 1990-х годов, когда в рам-
ках политики либерализации и внешнеэкономи-
ческой открытости советская индустриальная 
основа электронной промышленности фактиче-
ски была уничтожена и замещена иностранными 
технологиями, компонентами и продуктами23.

До 2008 г. российская внешнеэкономическая 
политика в области электронной промышлен-
ности не способствовала какому-либо развитию 
производственной основы отрасли, ее поддержке 
и возрождению. В частности, действовали пошли-
ны на ввоз в Россию зарубежной компонентной 
базы и комплектующих, в то время как пошлины 
на ввоз готовой электронной продукции отсут-

20 Распоряжение Правительства Российской Федера-
ции от 17 января 2020 г. № 20-р «Об утверждении Стра-
тегии развития электронной промышленности Россий-
ской Федерации на период до 2030 года». Режим доступа: 
https://docs.cntd.ru/document/564162587 (дата обращения: 
14.04.2025).

21 Иван Покровский, СОВЭЛ: российской электронике 
необходима консолидация для выхода на мировой рынок 
Режим доступа: https://rutube.ru/video/36f10ecbb4c3f30b9d
a2c23413ba3a85/ (дата обращения: 21.01.2025).

22 «СПАРК-Интерфакс». Режим доступа: https://spark-
interfax.ru/ (дата обращения: 20.04.2025).

23 Импортозамещение в российской экономике: вче-
ра и завтра. Аналитический доклад НИУ ВШЭ. Режим до-
ступа: https://publications.hse.ru/books/990781175 (дата об-
ращения: 06.05.2025).
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ствовали24. Данная политика привела к тому, что 
«остатки» советской электронной промышлен-
ности в гражданском секторе были окончательно 
вытеснены готовыми зарубежными решениями 
и продуктами. Одновременно с этим возможная 
локализация сборочных и контрактных произ-
водств, на основе тех же иностранных комплек-
тующих, в силу действующих пошлин на них ока-
залась нерентабельной.

Последующий период 2010-х годов, после 
вступления России во Всемирную торговую ор-
ганизацию в 2012 г., ознаменовался экспансией 
продуктами зарубежной электронной промыш-
ленности российского потребительского рынка 
и производственного сектора. В это время шло 
интенсивное распространение на российском 
рынке персональных электронных устройств за-
рубежного производства – компьютеров, ноутбу-
ков, мобильных телефонов, электронных часов, 
прочих электронных гаджетов. Похожая ситуа-
ция наблюдалась в секторе гражданского маши-
ностроения. Все это привело к тому, что, по мне-
нию И.А. Покровского, «российское гражданское 
машиностроение в настоящее время обходится 
без российской электроники, так как по ряду по-
зиций ее просто не существует, либо она являет-
ся неконкурентоспособной»25. Согласно оценкам 
НИУ ВШЭ, на 2023 г. «к началу 2010-х годов в Рос-
сии фактически были утрачены основные компе-
тенции в области разработки микроэлектроники, 
технологии микроэлектроники и электронного 
машиностроения, импортозависимость в элек-
тронной промышленности носит на сегодняш-
ний день катастрофический характер»26.

Для электронной промышленности до насто-
ящего времени сохраняется проблема определе-
ния отраслевых границ [45] в соответствии с клас-
сификаторами ОКВЭД и ОКПД27. С учетом данной 
ситуации остается неопределенной структура коо-
перационных взаимосвязей электронной отрасли 
с другими отраслями промышленности, опреде-

24 Власти хотят обнулить пошлины, чтобы заманить 
в Россию зарубежную вычислительную технику. Режим 
доступа: https://www.cnews.ru/news/top/2022-03-16_vlasti_
pridumalikak_zamanit (дата обращения: 21.01.2025).

25 Иван Покровский, СОВЭЛ: российской электронике 
необходима консолидация для выхода на мировой рынок.

26 Импортозамещение в российской экономике: вче-
ра и завтра. Аналитический доклад НИУ ВШЭ. Режим до-
ступа: https://publications.hse.ru/books/990781175 (дата об-
ращения: 06.05.2025).

27 ОКПД 2 – Общероссийский классификатор продук-
ции по видам экономической деятельности. Классифика-
тор ОКПД 2 ОК 034-2014 (КПЕС 2008) с изменением № 115 
от 1 февраля 2025 г. Режим доступа: https://classifikators.ru/
okpd (дата обращения: 21.04.2025).

ление степени их взаимного влияния и реальной 
производственной интенсивности хозяйственных 
взаимосвязей. Российская электронная промыш-
ленность характеризуется низким уровнем консо-
лидации, сильно дифференцированной организа-
ционной и отраслевой структурой, что усложняет 
регулирование отрасли и управление ею.

Сложность измерения реального объема 
экономики и рынка электронной продукции 
определяется значительной долей в ее струк-
туре производств, ориентированных на обо-
ронно-промышленный комплекс, по которым 
отсутствуют открытые и репрезентативные ста-
тистические данные. По разным оценкам, со-
отношение гражданского и военного секторов 
российской электроники примерно равно меж-
ду собой28, похожая оценка также представлена 
в  стратегии развития электронной промышлен-
ности Российской Федерации29. Военно-страте-
гической сектор российской электроники фак-
тически управляется тремя государственными 
корпорациями – ГК «Ростех», ГК «Росатом», ГК 
«Роскосмос». В гражданском секторе, помимо 
крупных микроэлектронных предприятий, про-
изводителей интегральных микросхем, элек-
тронных модулей, приборов и систем (АО «Ми-
крон», АО «Ангстрем», АО «ПКК «Миландр», АО 
«НПЦ «Элвис», ЗАО «Протон-Импульс» и др.) 
широко представлены сборочные и контрактные 
производства – «Аквариус», «Бештау», «АйСиЭл 
Техно», «Деловой Офис» («iRU»), «Депо Электро-
никс» и многие другие. В России также работают 
компании – разработчики архитектур процессо-
ров – АО «МЦСТ» (процессоры «Эльбрус») и АО 
«Байкал Электроникс».

Рекомендации по улучшению экономи-
ческой ситуации в российской электронной 
промышленности. Следует признать, что рос-
сийская электронная отрасль в настоящее время 
переживает не самые лучшие времена и факти-
чески находится в тяжелых условиях. Перед рос-
сийской электронной промышленностью сегодня 
особенно актуальным является вопрос ее реаль-
ного существования как самодостаточной инду-
стриальной отрасли. В этом отношении вопрос 
ее существования, идентификации и развития 

28 Статистика рынка, проблемы и перспективы 
отечественной электроники. Режим доступа: https://
expoelectronica.ru/ru/news/2020/january/23/industry-review/ 
(дата обращения: 21.04.2025).

29 Распоряжение Правительства Российской Федера-
ции от 17 января 2020 г. № 20-р «Об утверждении Стра-
тегии развития электронной промышленности Россий-
ской Федерации на период до 2030 года». Режим доступа: 
https://docs.cntd.ru/document/564162587 (дата обращения: 
14.04.2025).
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во многом является вопросом государства, во-
просом выстраивания грамотной и эффективной 
экономической, промышленной и простран-
ственной политики. Первым шагом к исправле-
нию ситуации может стать выстраивание прак-
тикоориентированной отраслевой стратегии, 
согласованной со всеми заинтересованными 
участниками, вовлеченными на системной ос-
нове в ее разработку. В рамках подготовки такой 
стратегии курирующие органы исполнительной 
власти должны провести значительную предва-
рительную работу по инвентаризации текущего 
состояния электронной отрасли, реалистичной 
оценки ее производственного и технологиче-
ского потенциала, формированию эффективной 
нормативной правовой основы, направленной 
на регламентацию и регулирование деятельно-
сти предприятий электронной промышленности.

Планируемая отраслевая политика должна 
быть сегментирована по секторам и отраслевым 
направлениям российской электроники, для каж-
дого из которых необходимо сформировать реа-
листичные приоритеты, цели и задачи развития. 
В силу высокого уровня отраслевой и органи-
зационной дифференциации российской элек-
тронной отрасли необходимо выделить отдель-
ные приоритеты в ее структуре. Очевидно, что 
основным драйвером развития российской элек-
тронной промышленности может стать сегмент, 
обеспечивающий потребности предприятий 
оборонно-промышленного комплекса. Учиты-
вая высокий производственный уровень данного 
сектора российской электроники, требуется фор-
мирование специализированных структур, на-
правленных на адаптацию разработок военной 
электроники под нужды гражданского сектора.

Параллельно с этим необходима отдельная 
программа развития гражданского сектора рос-
сийской электронной отрасли, охватывающая 
все стадии технологического процесса: систему 
подготовки кадров, дизайн-разработку и реаль-
ное производство. В данном отношении ключе-
вую организующую функцию в силу затратно-
сти и долгосрочности экономической политики 
в исследуемой области может обеспечить только 
государство в лице органов исполнительной вла-
сти. В данном отношении к их задачам следует 
отнести обеспечение благоприятных условий для 
эффективного развития предприятий электрон-
ной отрасли, поддержание высокой инвестици-
онной активности, стимулирование развития 
научно-исследовательских центров, а также вы-
ращивание отечественных технологий, сопро-
вождение выхода их на потребительский рынок 
в качестве готовых решений и продуктов.

Современная российская экономическая по-
литика в данном отношении обладает в целом 
негативным опытом формирования и поддержки 
АО «Роснано» и ее структур. В то же время в стра-
тегическом плане целевая направленность дан-
ной отраслевой политики является оправданной 
и единственно возможной в сложившихся усло-
виях. Вопрос итоговой эффективности подходов 
подобного рода заключается в вопросе органи-
зации перманентного контроля за исполнением 
и достижением поставленных целей и задач, что 
в рамках политики АО «Роснано» не было учте-
но. Имея данный негативный опыт возможно 
построение и реализация более эффективной 
политики, учитывающей проблемы, затруднения 
и ошибки прошлых лет.

В современных условиях, возможно, требу-
ется формирование единой организационной 
структуры, ключевой компетенцией которой ста-
ла бы поддержка развития российской электрон-
ной промышленности. Минпромторг России – 
ведомство, курирующее развитие российской 
электронной промышленности, в силу широкой 
структуры и большого набора компетенций, в на-
стоящее время плохо справляется с управлением 
развития российской электронной отрасли.

Заключение
Проведенное исследование, посвященное 

обзору и анализу текущего состояния россий-
ской электронной промышленности, выявило 
существенные проблемы, барьеры и ограниче-
ния развития российской электроники. Реалии 
настоящего времени требуют обеспечения функ-
ционирования и развития российской электрон-
ной отрасли на национальной технологической 
основе, с опорой на внутренние технологии, 
силы и ресурсы. Такая страна, как Россия, не мо-
жет позволить себе отсутствия собственной элек-
тронной промышленности, особенно в контексте 
национальной безопасности и обеспечения тех-
нологического суверенитета. Сложившаяся нега-
тивная ситуация требует активной государствен-
ной политики, направленной на стимулирование 
развития российской электронной отрасли, обе-
спечение импортозамещения в данной сфере. 
Исторический опыт развития российской эконо-
мики показывает, что задачи подобной сложно-
сти при целенаправленном системном подходе 
успешно решались органами государственной 
власти. В данном отношении Россия имеет все 
возможности для формирования современной 
электронной промышленности, но ключевая 
роль в этом процессе должна быть отведена го-
сударству.
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Разработка стратегии
инновационного развития промышленности в регионах России

c применением машинного обучения

С.Н. Яшин, Е.В. Кошелев, А.А. Иванов
Нижегородский государственный университет им. Н.И. Лобачевского, 

603022, Нижний Новгород, просп. Гагарина, д. 23, Российская Федерация
 ekoshelev@yandex.ru

Аннотация. Технологии машинного обучения являются достаточно мощным инстру-
ментом анализа больших данных, поэтому могут быть применены в российских ре-
гионах для разработки стратегии инновационного развития промышленности. Для 
сравнения результатов качества прогнозирования и выбора наиболее оптимального ме-
тода на примере радиоэлектронной промышленности (РЭП) применен способ «машин-
ного обучения k-ближайших соседей», нейронные сети «многослойный персептрон» 
и  адаптивная нейро-нечеткая система вывода, включающая в себя алгоритм роя ча-
стиц, а также многомерные адаптивные регрессионные сплайны. В качестве целевых 
функций рассмотрены: 1) объем инновационных товаров; 2) разработанные передовые 
производственные технологии; 3)  сальдированный финансовый результат (информа-
тизация и связь). Представленная модель прошла обучение на основе выборки пакета 
девяти входных и трех целевых показателей в период с 2010 по 2022 г. для 83 регионов 
России. Для последующей верификации обученной модели оставлен 2023 г. выборки. 
Наиболее качественный прогноз был получен с помощью алгоритма машинного обуче-
ния k-ближайших соседей. При проведении оценки было установлено, что перспективы 
инновационного развития в отрасли имеют те регионы, у которых значения прогнозных 
целевых функций попадают в плановые сегменты в 2023 г. Оценка проводилась лишь 
в тех регионах, для которых прогноз считался наиболее качественным, т.е. средняя аб-
солютная процентная ошибка < 0,5, это – Краснодарский и Пермский край, Нижегород-
ская, Свердловская, Челябинская и Новосибирская области. При выполнении подобного 
анализа для алгоритмов многомерных адаптивных регрессионных сплайнов (для цели 
3), роя частиц (для цели 2), многослойных персептронов (для цели 1), было установлено, 
что претендующими на лидерство в отрасли РЭП имеют Нижегородская и Свердловская 
области, что частично подтверждает выводы, полученные с помощью способа машин-
ного обучения.

Ключевые слова: радиоэлектронная промышленность, инновационное развитие, 
машинное обучение, k-ближайших соседей, многослойный персептрон, адаптивная 
нейро-нечеткая система вывода, алгоритм роя частиц, многомерные адаптивные ре-
грессионные сплайны
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Creation of a strategy for the innovative development of industry 
in the regions of Russia using machine learning

S.N. Yashin, E.V. Koshelev , A.A. Ivanov
National Research Lobachevsky State University of Nizhny Novgorod,  

23 Gagarina Ave., Nizhni Novgorod 603950, Russian Federation
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Abstract. Machine learning technology is a powerful tool for analyzing big data, and thus they 
can be applied to create a strategy for innovative development of industry in the regions of 
Russia. To compare the results of the quality of forecasting and to choose the most optimal 
method on the example of radio-electronic industry (REI), the authors applied the method 
of “k-nearest neighbor machine learning”, neural networks “multilayer perceptron” and 
adaptive neuro-fuzzy inference system which includes a particle swarm algorithm as well as 
multidimensional adaptive regression splines. The following functions were studied as the 
target ones: 1) the volume of innovative goods; 2) developed advanced production technologies; 
3) net financial result (informatization and communication). The suggested model was trained 
on the basis of a sample package of nine inputs and three targets in 2010-2022 in 83 regions of 
Russia. For further verification of the trained model the year of 2023 was chosen as a sample 
package. It was stated that the highest quality forecast was made with the k-nearest neighbors 
machine learning algorithm. During the assessment, it was established that the prospects 
for innovative development in the industry can be found in the regions where the values of 
the predicted target functions fall into the planned segments in 2023. The assessment was 
conducted only in those regions whose forecast was regarded as the highest quality (with the 
average absolute percentage error < 0,5). These regions include the Krasnodar and the Perm 
territories, and Nizhny Novgorod, Sverdlovsk, Chelyabinsk and Novosibirsk regions. When 
performing similar analysis for algorithms of multidimensional adaptive regression splines 
(for target 3), particle swarm (for target 2), multilayer perceptrons (for target 1), the authors 
established that Nizhny Novgorod and Sverdlovsk region can be regarded as leaders in the REI 
industry, and this partially confirms the conclusions obtained by the machine learning method.

Keywords: radio electronic industry, innovative development, machine learning, k-nearest 
neighbors, multilayer perceptron, adaptive neuro-fuzzy inference system, particle swarm 
algorithm, multidimensional adaptive regression splines
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利用机器学习制定俄罗斯地区创新型工业发展战略
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下诺夫哥罗德罗巴切夫斯基国立大学、603022，俄罗斯联邦下诺夫哥罗德市加加林大街23号
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摘要：机器学习技术是分析大数据的有力工具，因此可以应用于俄罗斯各地区制定创新型工
业发展战略。为了比较预测质量的结果并选择最优方法，以无线电电子工业为例，我们应用了  
k-近邻算法、“多层感知器”神经网络和自适应神经模糊推理系统（包括粒子群算法和多元自
适应回归样条法）。目标函数如下：1）创新产品的数量；2）先进生产技术的发展；3）平衡的
财务结果（信息化和通信）。该模型是在 2010 年至 2022 年期间俄罗斯 83 个地区的九项输入
指标和三项目标指标样本包的基础上进行训练的。为进一步验证训练后的模型，保留了 2023 年
的样本。结果发现，使用 k-近邻算法获得了最高质量的预测。在评估过程中发现，2023年预测
目标函数值在计划范围内的地区具有工业创新发展前景。评估仅在预测被认为质量最高的地区
进行，即平均绝对百分比误差小于 0.5 的地区，这些地区是克拉斯诺达尔边疆区和彼尔姆边疆
区、下诺夫哥罗德州、斯维尔德洛夫斯克州、车里雅宾斯克州和新西伯利亚州。在对多元自适
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Введение
Разработка стратегии инновационного разви-

тия промышленности является важным направ-
лением наращивания отечественного технологи-
ческого лидерства. В ряде научных публикаций 
на эту тему рассматриваются показатели экспор-
та и  импорта технологий [1; 2]. Однако их недо-
статочно для оценки разнообразных перспектив 
стратегического развития промышленности. Не-
обходимы дополнительные целевые показатели, а 
также более мощные технологии анализа больших 
данных (Big Data).

Технологии машинного обучения (Machine 
Learning, ML) для этого являются достаточно мощ-
ным инструментом, а поэтому могут быть при-
менены для оценки перспектив инновационного 
развития отрасли, например, радиоэлектронной 
промышленности (РЭП) в регионах страны.

Ниже проведен краткий обзор последних 
достижений в области технологий машинного 
обучения.

В исследовании М. Йосефзадэ-Наджафаба-
ди и др. (M. Yoosefzadeh-Najafabadi et al.) [3] была 
оценена надежность трех распространенных алго-
ритмов – ML, многослойного персептрона (MLP), 
опорной векторной машины (SVM) и «случайного 
леса» (RF) для прогнозирования урожайности се-
мян сои (Glycine max) с использованием гипер-
спектрального отражения. Алгоритм RF имел са-
мую высокую производительность со значением 
точности классификации урожайности (84 %) сре-
ди всех отдельно протестированных алгоритмов.

Основная задача машинного обучения за-
ключается в достижении баланса между эффек-
тивностью модели и ее предсказуемостью (обоб-
щением) и интерпретируемостью (А. Рамезанпур 
и др. (Ramezanpour A. et al.)) [4]. В качестве аль-
тернативного подхода можно включить изме-
рение времени в диагностические проблемы, 
чтобы извлечь выгоду из динамической инфор-
мации, предоставляемой историей наблюдаемых 
признаков. В данном случае основной задачей 
является построение правдоподобных моделей, 
которые позволяют количественно оценить из-
менения потенциального риска различных за-
болеваний со временем. Это достигается за счет 

возможности снижения вычислительной слож-
ности диагностических задач за счет использова-
ния вычислительной мощности квантовой опти-
мизации и алгоритмов обучения.

В работе Ж.А. Околи и др. (J.A. Okolie et al.) [5] 
представлен обзор последних достижений в  ис-
пользовании методов ML для исследования обла-
сти фармацевтической адсорбции на биоугле. 

В статье А. Джайсвала и др. (A. Jaiswal et al.) 
подробно рассмотрены последние наиболее эф-
фективные методы самоконтроля, которые сле-
дуют за контрастным обучением как для задач 
визуального восприятия, так и для обработки 
естественного языка. Работы, основанные на 
контрастном обучении, показали многообеща-
ющие результаты для нескольких нисходящих 
задач, таких как классификация изображений/
видео, обнаружение объектов и задачи обработ-
ки естественного языка [6].

В работе С. Флира и др. (S. Fleer et al.) [7] не-
давние достижения в области рекуррентных мо-
делей визуального внимания связаны с преды-
дущими идеями об организации человеческого 
тактильного поискового поведения, исследова-
тельских процедур и тактильных взглядов для 
новой архитектуры, которая изучает генератив-
ную модель тактильного исследования в модели-
руемой трехмерной среде. Полученный авторами 
метод был успешно протестирован с четырьмя 
различными объектами. Он достиг результатов 
близких к 100 % при выполнении исследования 
контура объекта, оптимизированного под мор-
фологию его собственного датчика.

Так как в данной статье проводится сравнение 
результатов ML для оценки перспектив инноваци-
онного развития РЭП в регионах страны, исполь-
зуя различные подходы к решению задачи регрес-
сии для квазивременного ряда, проанализируем 
последние научные достижения в применяемых 
нами алгоритмах. Это прежде всего алгоритм ML 
k-ближайших соседей (K-nearest Neighbors, KNN), 
два алгоритма обучения нейронных сетей: MLP 
и адаптивная нейро-нечеткая система вывода 
(Adaptive Neuro-Fuzzy Inference System, ANFIS), до-
полненная алгоритмом роя частиц (Particle Swarm 
Optimization, PSO) для глобальной минимизации 

应回归样条法（目标 3）、粒子群算法（目标 2）、多层感知器算法（目标 1）进行类似分析后
发现下诺夫哥罗德州和斯维尔德洛夫斯克州在无线电电子工业领域处于领先地位，这在一定程
度上证实了使用机器学习方法得出的结论。

关键词：无线电电子工业、创新发展、机器学习、k-近邻算法、多层感知器、自适应神经模糊
推理系统、粒子群算法、多元自适应回归样条法
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ошибки обучения сети, а  также, многомерные 
адаптивные регрессионные сплайны (Multivariate 
Adaptive Regression Splines, MARS).

Алгоритмы, проанализированные в ис-
следовании С.М. Пирионеси и Т.Е. Ель-Дираби 
(S.M. Piryonesi, T.E. El-Diraby) [8], включают следу-
ющие типы решений: наивный байесовский клас-
сификатор, наивный байесовский классификатор 
в сочетании с ядрами, логистическую регрессию, 
KNN, RF и «деревья с градиентным усилением». 
Все они применялись для прогнозирования ухуд-
шения индекса состояния дорожного покрытия 
(PCI). Точность некоторых моделей в данном про-
гнозировании через три года превысила 90 %.

В статье С. Уддина и др. (S. Uddin et al.) [9] 
представлено исследование различных вариан-
тов KNN (классический, адаптивный, локально 
адаптивный, кластеризация k-средних, нечеткий, 
взаимный, ансамблевый, Hassanat и обобщенное 
среднее расстояние) и сравнение их производи-
тельности для прогнозирования заболеваний. 
Вариант Hassanaat KNN показал самую высокую 
среднюю точность (83,62 %), за ним следует ан-
самблевый подход KNN (82,34 %).

Исследование Р.К. Халдера и др. (R.K. Halder 
et al.) [10] внесло вклад в репертуар алгоритмов 
ML для классификации больших данных (Big 
Data), создав сложный, надежный и эффектив-
ный инструмент, сочетающий в себе основные 
преимущества KNN с инновационными усовер-
шенствованиями для удовлетворения потребно-
стей современного ландшафта данных. Это пре-
жде всего улучшение точности классификации: 
обеспечение того, чтобы усовершенствованная 
модель KNN классифицировала крупномасштаб-
ные данные со значительно низким уровнем 
ошибок, что является существенным улучшени-
ем по сравнению с ее традиционным аналогом 
в точности и надежности.

В статье Л. Ксионга и Ю. Яо (L. Xiong, Y. Yao) 
[11] разработана модель теплового комфорта на 
основе KNN для создания персонализированной 
среды для адаптации к предпочтениям жильцов. 
Данная модель может регулировать границу те-
плового комфорта для одного конкретного чело-
века в соответствии с изменяющимися услови-
ями окружающей среды. Результаты испытаний 
показали, что процентная точность модели KNN 
с 1000 наборами обучающих данных может дости-
гать 88,31 % и удовлетворить практический спрос.

В работе С. Патчанока и С. Корна (S. Patchanok, 
S. Korn) [12] представлена регрессия случайного 
ядра KNN (Random Kernel KNN, RK-KNN). Такая 
процедура хорошо подходит для приложений 
Big Data. По сравнению со стандартными моде-

лями KNN и случайными моделями KNN (R-KNN) 
она значительно снижает среднеквадратичную 
ошибку (Root Mean Square Error, RMSE) и среднюю 
абсолютную ошибку (Mean Absolute Percentage 
Error, MAPE), а также улучшает значения коэффи-
циента детерминации (R2).

В статье Е. Зардини, Е. Бланзиери и Д. Пас-
торелло (E. Zardini, E. Blanzieri, D. Pastorello) [13] 
представлен новый квантовый алгоритм KNN, ос-
нованный на евклидовом расстоянии. В частности, 
алгоритм характеризуется квантовым кодирова-
нием, требующим небольшого количества куби-
тов, и простой квантовой схемой, не включающей 
оракулы – аспекты, которые благоприятствуют его 
реализации. Результаты показали правильность 
формулировки, падение производительности алго-
ритма при ограниченном количестве измерений, 
конкурентоспособность по отношению к некото-
рым классическим базовым методам в идеальном 
случае и возможность улучшения производитель-
ности за счет увеличения количества измерений.

Алгоритм KNN прост в реализации и пони-
мании, но имеет существенный недостаток: он 
становится значительно медленнее по мере ро-
ста размера используемых данных, в то время 
как идеальное значение k для классификатора 
KNN трудно установить [14].

Рассмотрим практические преимущества MLP.
В работе Ж. Исабона и др. (J. Isabona et al.) [15] 

представлена разработанная отличительная мо-
дель потери пути на основе MLP нейронной сети 
с хорошо структурированной архитектурой сети 
реализации, усиленная методом настройки гипер-
параметров на основе поиска сетки. Предлагаемая 
модель разработана для оптимальной аппрокси-
мации потери пути между мобильной и  базовой 
станциями. Результаты апробации данной модели 
показали, что ошибки прогнозирования предлага-
емой модели MLP выгодно отличаются от измерен-
ных данных и были лучше, чем ошибки, получен-
ные с использованием обычных моделей потери 
пути на основе логарифмического расстояния.

Цель исследования К.А. Рашеди и др. 
(K.A.  Rashedi et al.) [16] заключалась в том, что-
бы обнаружить выбросы в ежедневных индексах 
цен акций на фондовой бирже Саудовской Ара-
вии (Tadawul) наблюдениями с октября 2011 г. по 
декабрь 2019 г. Авторы применили алгоритм MLP 
для обнаружения выбросов в доходности акций. 
Результаты демонстрируют эффективность и хо-
рошую производительность алгоритма MLP на 
основе различных критериальных тестов.

Адаптивная система ANFIS имеет свои прак-
тические преимущества. Так, в исследовании 
В.Д.  Сагиаса и др. (V.D. Sagias et al.) [17] пред-
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ставлено новое применение ANFIS для про-
гнозирования механических свойств образцов 
полимолочной кислоты (PLA), полученных с ис-
пользованием метода послойного наплавления 
нитей (FFF). Модель ANFIS объединяет сильные 
стороны нейронных сетей и нечеткой логики 
для установления соответствия между входны-
ми и  выходными механическими свойствами, 
в  частности, максимальным напряжением, де-
формацией и модулем Юнга.

Исследование В.Г.В. Путры и Ж.Н. Мохамада 
(V.G.V.Putra, J.N. Mohamad) [18] было направлено 
на изучение влияния параметров электроспин-
нинговой обработки на диаметры нановолокон 
с использованием искусственных нейронных 
сетей (ANN) и ANFIS и оценку способности этих 
методов прогнозировать диаметры нановолокон. 
Результаты показали, что разработанные ANN 
и  ANFIS могут точно предсказать эксперимен-
тальные данные в деталях.

Однако алгоритм ANFIS можно усилить, 
если добавить к нему глобальную оптимизацию 
ошибки обучения сети, что позволяет сделать ал-
горитм роя частиц (Particle Swarm Optimization, 
PSO). Так, чтобы преодолеть недостатки преждев-
ременной сходимости и легкого попадания в ло-
кальные оптимальные решения, в статье Ж. Кьяо 
и др. (J. Qiao et al.) [19] предлагается улучшенный 
алгоритм оптимизации роя частиц (PSO), осно-
ванный на нескольких гибридных стратегиях. 
Результаты моделирования доказывают, что дан-
ный алгоритм получает лучшие результаты для 
всех наборов данных, чем другие варианты PSO.

Используя характеристики поиска остановки 
скорости и механизм замены терминала, пробле-
ма преждевременной сходимости, присущая стан-
дартным алгоритмам PSO, смягчается. Алгоритм, 
представленный К. Тангом и Л. Менгом (Tang K., 
Meng C.) [20] дополнительно уточняет и контроли-
рует пространство поиска роя частиц с помощью 
изменяющихся во времени коэффициентов инер-
ции, концепций симметричных кооперативных 
роев и адаптивных стратегий, уравновешивая гло-
бальный поиск и локальную эксплуатацию PSO. 
Экспериментальные результаты показывают, что 
представленный алгоритм демонстрирует значи-
тельную конкурентоспособность по сравнению 
с другими алгоритмами.

Таким образом, в дальнейшем будем исполь-
зовать алгоритм ANFIS-PSO, т.е. ANFIS, допол-
ненный алгоритмом PSO.

В ряде практических задач эффективным 
оказывается алгоритм MARS. Он позволяет полу-
чить более качественные результаты на плохих, 
т.е. зашумленных, данных.

В исследовании Р.М. Аднан и др. (R.M. Adnan 
et  al.) [21] точность прогнозирования новых эв-
ристических методов, оптимально обрезанной 
экстремальной обучающей машины (OP-ELM), 
машины опорных векторов наименьших ква-
дратов (Least Squares Support Vector Machines, 
LSSVM), MARS и «дерева» моделей M5 (M5Tree) 
рассматривается при моделировании ежемесяч-
ного стока с использованием осадков и темпера-
турных входных данных. Результаты испытаний 
двух станций показывают, что модели на основе 
LSSVM и MARS обеспечивают более точные ре-
зультаты прогнозирования по сравнению с моде-
лями OP-ELM и M5Tree.

Целью исследования А. Хвайди и др. (A. Hwai-
di et al.) [22] была разработка модели ML для про-
гнозирования прочности на сжатие экологически 
чистого бетона с использованием MARS. Резуль-
таты алгоритма прогнозирования MARS сравни-
вались с результатами алгоритмов регрессии ма-
шины SVM и RF с использованием обучающего 
набора. Показатели производительности показа-
ли превосходство модели MARS.

В данном исследовании оценки перспек-
тив инновационного развития РЭП в регионах 
страны для анализа Big Data будем использовать 
метод KNN, MLP и ANFIS-PSO, а также алгоритм 
MARS, чтобы затем сравнить результаты каче-
ства прогнозирования разными методами и вы-
брать оптимальный.

Модель
На рис. 1 представлены этапы ML оценки 

перспектив инновационного развития РЭП в ре-
гионах России. Опишем их подробнее.

Этап 1 – сбор данных. Проводился 
с 2010 по 2023 г. по 83 регионам страны. На 
данном этапе собираются данные о входных 
переменных (xi) и  значениях целевых функ-
ций (yj), представленных на рис. 2. При этом 
необходимо использовать данные за длитель-
ный срок, поэтому берется период времени 
с 2010 по 2023 г. Все эти данные собираются для 
83 регионов России, которые, начиная с 2010 г.,  
существуют.

Этап 2 – корректировка на инфляцию, 
нормализация и линеаризация данных. Все 
данные, которые представлены в рублях, должны 
быть сравнимы между собой. Для этого с сайта 
Банка России берутся данные годовой инфляции 
(www.cbr.ru) и умножаются на темпы инфляции 
с 2010 по 2022 г. Таким образом, получаются дан-
ные в ценах последнего 2023 г.

Далее, чтобы в процессе обучения модели 
веса входных переменных (xi) не искажались, 
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Этап 1 – сбор данных с 2010 по 2023 г. по 83 регионам страны

Этап 2 – корректировка на инфляцию, нормализация и линеаризация данных

Этап 3 – выделение обучающей и верификационной выборки

Этап 4 – обучение модели по обучающей выборке методами MARS, ANFIS-PSO, 
MLP, KNN

Этап 5 – сравнение результатов верификации модели по данным 2023 г.

Этап 6 – определение регионов-лидеров и регионов, претендующих
на лидерство

Этап 7 – обратный переход от линеаризованных данных к реальным

Этап 8 – определение плановых сегментов по регионам-лидерам
для входных переменных и целевых функций

Этап 9 – оценка соответствия плановым сегментам входных переменных
и целевых функций для регионов, претендующих на лидерство

Этап 10 – оценка перспектив инновационного развития регионов, претендующих 
на лидерство в 2023 г. согласно наиболее качественной модели

Рис. 1. Этапы машинного обучения оценки перспектив инновационного развития
радиоэлектронной промышленности

Fig. 1. Machine learning stages of assessing the prospects for innovative development of the electronic industry

Рис. 2. Фрагмент матрицы данных для анализа
Fig. 2. Fragment of the data matrix for analysis

необходимо входные переменные привести 
к одной размерности. В данном случае стандар-
тизация данных не подойдет, поскольку стан-
дартизированные данные не распределены по 
нормальному закону, что влечет за собой не-
обходимость их линеаризации. Однако в этом 
случае придется брать натуральный логарифм 
от некоторых отрицательных значений, что 
в принципе невозможно. По этой причине при-

меняется не стандартизация, а нормализация 
данных по формуле

min

max min
,

x x
x

x x
−

=
−



где x  – новое значение входной переменной; x – 
старое значение входной переменной; xmin – ее 
минимальное значение; xmax – ее максимальное 
значение.
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После этого линеаризуются входные данные, 
т.е. берется от них натуральный логарифм. Точно 
также поступают с целевыми значениями (yj). Та-
ким образом, решается проблема зашумленных 
данных, что позволит провести более качествен-
ное ML модели. В результате все данные будут 
выглядеть так, как показано на рис. 2.

Этап 3 – выделение обучающей и вери-
фикационной выборки. Последний 2023 г. вы-
борки оставляется для последующей верифика-
ции обученной модели. Саму модель обучаем на 
выборке с 2010 по 2022 г.

Этап 4 – обучение модели по обучающей 
выборке методами MARS, ANFIS-PSO, MLP, 
KNN. Результаты обучения оцениваются на те-
стовой выборке (test), индивидуальной для каж-
дого метода, где предварительно вся обучающая 
выборка разделяется на train (обучение), test (те-
стирование) и иногда, как, например, в нейрон-
ной сети MLP, еще на validation (валидация).

Этап 5 – сравнение результатов верифи-
кации модели по данным 2023 г. Верификация 
проводится на основе выборки 2023 г. Для этого 
вычисляется MAPE для каждой из трех целей.

Этап 6 – определение регионов-лидеров 
и  регионов, претендующих на лидерство. 
Здесь используются нормализованные факти-
ческие значения для всех трех целевых функ-
ций лишь в верифицируемом 2023 г. За счет 
нормализации они сравнимы между собой. Их 
наибольшие значения позволяют выбрать реги-
оны-лидеры и регионы, претендующие на ли-
дерство.

Этап 7 – обратный переход от линеари-
зованных данных к реальным. Чтобы в даль-
нейшем анализировать целевые предсказанные 
по обученной модели данные (yj) для перечис-
ленных регионов, необходимо сначала перейти 
обратно от их линеаризованных значений к нор-
мализованным. Для этого берется экспонента 
от линеаризованных данных. После этого от по-
лученных нормализованных данных переходят 
к реальным по формуле

max min min( ) ,y y y y y= − +

где y  – новое значение целевой переменной; y – 
старое значение целевой переменной; ymin – ее 
минимальное значение; ymax – ее максимальное 
значение.

Это позволяет прежде всего продолжить ве-
рификацию обученной модели по данным 2023 г.

Этап 8 – определение плановых сегмен-
тов по регионам-лидерам для входных пере-
менных и целевых функций. Для фактических 
значений входных переменных и целевых функ-

ций в 2023 г. по регионам-лидерам определяются 
необходимые плановые сегменты.

Этап 9 – оценка соответствия плановым 
сегментам входных переменных и целевых 
функций для регионов, претендующих на ли-
дерство. Здесь сравниваются фактические зна-
чения входных переменных и целевых функций 
в 2023 г. для регионов, претендующих на лидер-
ство, со значениями для регионов-лидеров.

Этап 10 – оценка перспектив инноваци-
онного развития регионов, претендующих на 
лидерство в 2023 г. согласно наиболее каче-
ственной модели. В данном случае использует-
ся наиболее качественная модель из полученных 
согласно алгоритмам MARS, ANFIS-PSO, MLP или 
KNN. Это позволяет оценить, какие регионы из 
претендующих на лидерство имеют перспективы 
инновационного развития в отрасли РЭП.

Результаты
Опишем результаты, которые получаются, 

если применить представленный алгоритм.
Этап 1. Собираются данные о входных пе-

ременных (xi) и значениях целевых функций (yj), 
представленных на рис. 2, с сайта Федеральной 
службы государственной статистики (www.rosstat.
gov.ru). В результате получается квазивременной 
ряд в виде матрицы данных размерности 1162×12.

Этап 2. С сайта Банка России берутся данные 
годовой инфляции (www.cbr.ru) и умножаются на 
темпы инфляции (все данные приведены в ру-
блях с 2010 по 2022 г.). Таким образом получают-
ся данные в ценах последнего 2023 г.

После этого нормализуются и линеаризуются 
входные данные, т.е. берется от них натуральный 
логарифм. Точно также поступают с целевыми 
значениями (yj). В результате все данные будут 
выглядеть так, как показано на рис. 2.

Этап 3. Последний 2023 г. выборки остав-
ляется для последующей верификации обучен-
ной модели. Саму модель обучают на выборке 
с 2010 по 2022 г.

Этап 4. Результаты обучения цели 1 методом 
KNN проиллюстрированы на рис. 3, а и б. При 
этом на рис. 3, а показано распределение остатков 
(residuals) от ошибки обученной модели. Нагляд-
но видно, что оно близко к нормальному закону 
распределения, что следует оценить положитель-
но. Кроме того, на рис. 3, б представлено соотно-
шение наблюдаемых (observed) и предсказанных 
(predictions) значений на тесте (test). Значения 
почти ложатся на восходящую прямую. На основе 
этих двух графиков можно утверждать, что модель 
обучена качественно. То же самое проделано для 
целей 2 и 3, представленных на рис. 2.
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Этап 5. Оценивается MAPE для каждой из 
трех целей. Результаты всех используемых ал-
горитмов представлены в табл. 1, где жирным 
шрифтом отмечены лучшие значения для KNN 
и других алгоритмов, с которыми сравнивается 
KNN. Алгоритм KNN на этапе верификации пре-
восходит три других, поэтому в дальнейшем бу-
дем ориентироваться на его результаты.

Проблемной является лишь цель 3, поскольку 
ее данные на всем периоде с 2010 по 2023 г. силь-
но зашумлены. Это отразилось и на ошибке MAPE 
на этапе верификации. Для целей 1 и 2 ошибка 
MAPE удовлетворительная.

Этап 6. На рис. 3, в представлены нормали-
зованные фактические значения всех трех целе-
вых функций в 2023 г. Наибольшие значения на 

графике позволяют выбрать регионы–лидеры 
и регионы, претендующие на лидерство. 

К регионам–лидерам относятся: регион 10 – 
Московская область, регион 18 – г. Москва, реги-
он 29 – г. Санкт-Петербург и регион 46 – Респу-
блика Татарстан.
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Рис. 3. Результаты обучения и верификации модели

Fig. 3. Model training and verification results

Таблица 1 / Table 1
Ошибка MAPE на этапе верификации

MAPE error at verification stage

Алгоритм Цель 1 Цель 2 Цель 3
MARS 1,440687 1,001173 6,947672
ANFIS-PSO 1,612973 0,845674 155,89347
MLP 0,91006 1,185337 49,226858
KNN 0,822648 0,695549 6,812221
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К регионам, претендующим на лидерство, 
относятся: регион 1 – Белгородская область, ре-
гион 16 – Тульская область, регион 25 – Ленин-
градская область, регион 32 – Краснодарский 
край, регион 35 – Ростовская область, регион 43 – 
Республика Башкортостан, регион 49 – Пермский 
край, регион 51 – Нижегородская область, регион 
54 – Самарская область, регион 58 – Свердлов-
ская область, регион 62 – Челябинская область 
и регион 70 – Новосибирская область.

Этап 7. Обратный переход от линеаризован-
ных данных к реальным позволяет прежде всего 
продолжить верификацию обученной модели по 
данным 2023 г. Так, к примеру, для цели 1 резуль-
таты представлены рис. 3, г, где ее фактические 
значения сравниваются с прогнозными. Прогно-
зные значения почти соответствуют фактиче-
ским. Подобные качественные прогнозы получа-
ются также для целей 2 и 3.

Этап 8. В табл. 2 для фактических значе-
ний входных переменных и целевых функций 
в 2023 г. по регионам–лидерам определяются не-
обходимые плановые сегменты, т.е. худшие зна-
чения и лучшие, выделенные курсивом.

Этап 9. Жирным шрифтом в табл. 2 отмече-
ны значения, которые соответствуют плановым 
сегментам. То есть регионами, реально претен-
дующими на лидерство в будущем, на данном 
этапе по входным переменным являются пре-
жде всего Краснодарский край, а также Ниже-
городская и Свердловская область. Затем идут 
Пермский край, Челябинская и Новосибирская 
область. Попадание их входных параметров 
в плановые сегменты может способствовать ин-
новационному развитию отрасли РЭП в указан-
ных регионах.

По фактическим значениям целевых функ-
ций регионов, реально претендующих на лидер-
ство, нет за исключением результатов по целевой 
функции 3, которая сильно зашумлена, поэтому 
ориентироваться на ее фактические значения 
нецелесообразно.

Этап 10. На этапе 5 было установлено, что 
наиболее качественная модель получена с помо-
щью алгоритма KNN. По табл. 2 оценим, у каких 
регионов из претендующих на лидерство есть 
возможности инновационного развития в отрас-
ли РЭП. Это регионы, для которых значения их 
прогнозных целевых функций попадают в пла-
новые сегменты. При этом учитываются лишь те 
регионы, для которых полученный прогноз каче-
ственный, т.е. ошибка MAPE < 0,5. Это Краснодар-
ский и Пермский край, Нижегородская, Сверд-
ловская, Челябинская, Новосибирская область. 
Они отмечены в табл. 2 жирным шрифтом.

Отметим отдельно, что если выполнить по-
добный анализ для алгоритмов MARS, ANFIS-
PSO, MLP, выбирая соответствующий наилучший 
из них в табл. 1, где MARS применяем для цели 3, 
ANFIS-PSO – для цели 2 и MLP – для цели 1, то 
получается, что из претендующих на лидерство 
возможности инновационного развития в от-
расли РЭП имеют Нижегородская и Свердлов-
ская область, что частично подтверждает вы-
воды, которые были получены с использование 
алгоритма KNN.

Заключение
Масштабирование предложенной модели 

на другие отрасли промышленности возможно, 
так как несмотря на то, что модель строится для 
отрасли РЭП, она также характеризует, как дан-
ная отрасль влияет на инновационное развитие 
и  других отраслей промышленности – по целе-
вым функциям 1 и 2. В этом выражается ее преи-
мущество. При этом в качестве целевой функции 
3 можно принять сальдированный финансовый 
результат соответствующей отрасли.

В заключении зафиксируем основные выво-
ды проведенного исследования.

1. Технологии ML являются достаточно мощ-
ным инструментом анализа Big Data, а потому 
могут быть применены для оценки перспектив 
инновационного развития РЭП в регионах стра-
ны. Для этого применяется метод KNN, нейрон-
ные сети MLP и ANFIS-PSO, а также алгоритм 
MARS, чтобы затем сравнить результаты каче-
ства прогнозирования разными методами и вы-
брать наиболее оптимальный.

2. В качестве целевых функций рассмотре-
ны цели: 1 – объем инновационных товаров; 
2 – разработанные передовые производствен-
ные технологии; 3 – сальдированный финансо-
вый результат (информатизация и связь). Мо-
дель обучалась на выборке с 2010 по 2022 г. для 
83 регионов России. Последний 2023 г. выборки 
оставляется для последующей верификации об-
ученной модели.

3. В работе установлено, что наиболее каче-
ственный прогноз позволяет получить алгоритм 
KNN, с помощью которого оценивается, какие 
регионы из претендующих на лидерство имеют 
перспективы инновационного развития в отрас-
ли РЭП, т.е. регионы, у которых значения про-
гнозных целевых функций попадают в плановые 
сегменты в 2023 г. При этом учитываются лишь те 
регионы, для которых прогноз качественный, т.е. 
ошибка MAPE < 0,5. Это Краснодарский, Перм-
ский край, Нижегородская, Свердловская, Челя-
бинская, Новосибирская область.
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4. Если выполнить подобный анализ для ал-
горитмов MARS, ANFIS-PSO, MLP, выбирая со-
ответствующий наилучший из них, где MARS 
применяется для цели 3, ANFIS-PSO – для цели 2 
и MLP – для цели 1, то получается, что из претен-
дующих на лидерство перспектив инновационно-
го развития в отрасли РЭП имеют Нижегородская 
и Свердловская область, что частично под-
тверждает выводы, полученные с помощью KNN.

В дальнейших исследованиях можно пред-
ложить следующий сценарий стратегирования 
инновационного развития любой отрасли про-
мышленности регионов в зависимости от их 
групповой принадлежности.

Инновационный рейтинг регионов страны 
строится по тем же трем целевым функциям. Сам 
инновационный рейтинг подразумевает деление 
регионов на три класса: A – регионы-лидеры, B – 

регионы со средним уровнем инновационного 
развития, C – депрессивные регионы. Построение 
и применение обозначенного инновационного 
рейтинга регионов подразумевает применение 
ML, а именно, решение задачи классификации 
с использованием алгоритма ансамбля «решаю-
щих деревьев», и далее – верификация получен-
ных рейтингов на данных нового периода наблю-
дения в целях определения по регионам-лидерам 
сегментов входных переменных модели. Эти сег-
менты будут плановыми показателями для того, 
чтобы в дальнейшем определить, будет ли регион 
иметь инновационный рейтинг A либо другие со-
ответствующие рейтинги.

Результаты исследования могут быть полез-
ны государственным структурам в целях под-
держки инновационно развивающихся регионов 
в отрасли РЭП.
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Разработка новых подходов к прогнозированию и оценке 
эффективности сделок слияния и поглощения
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Аннотация. В статье рассмотрена проблема противоречивости и недостаточной точно-
сти количественных методов, применяемых при анализе сделок слияний и поглощений. 
Авторы отмечают, что критерии эффективности заключенных сделок, используемые 
большинством исследователей, не соответствуют реальным факторам, которые учиты-
ваются руководством компаний при принятии решений о сделке. Это приводит к раз-
рыву между теоретическими разработками и их практическим применением, а также 
ограничивает внедрение научных результатов в практику. В работе исследованы и иден-
тифицированы основные недостатки наиболее распространенных методов анализа: 
накопленной избыточной доходности (Cumulative Abnormal Returns, или CARs) и избы-
точной доходности покупки и удержания (Buy and Hold Abnormal Returns, или BHAR), 
а также впервые предложены гипотезы среднесрочной доходности и долгосрочной оку-
паемости, отражающие критерии прогноза успешности сделок слияний и поглощений 
с позиции менеджмента. Разработаны новые подходы к статистическому анализу рынка 
слияний и поглощений, позволяющие выявлять сделки, результаты которых существен-
но отличаются от средних показателей в ту или иную сторону. 
Дальнейшая разработка и эмпирическая проверка предложенных подходов могут спо-
собствовать внедрению новых методик оценки эффективности слияний и поглощений, 
а также созданию на их основе отраслевых и универсальных рекомендаций для руково-
дителей компаний-покупателей.

Ключевые слова: сделки слияний и поглощений, оценка эффективности, прогнозиро-
вание бизнеса, оценка изменений бизнеса, структурные изменения в промышленности, 
управление изменениями, инструменты стратегического планирования
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Abstract. The article touches upon the problem of inconsistencies and insuffi cient accuracy 
of quantitative methods applied in analyzing mergers and acquisitions. The authors point out 
that the criteria for the effectiveness of the concluded deals used by the majority of researchers 
do not conform to the real factors which are not taken into consideration by companies’ top 
managers when making decisions about a deal. This results in the gap between theoretical 
developments and their practical application and also limits the implementation of scientifi c 
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results in practice. The authors study and identify the main disadvantages of the most com-
mon analysis methods: Cumulative Abnormal Returns, or CARs, Buy and Hold Abnormal Re-
turns, or BHAR, and also, they suggest hypotheses of medium-term profi tability and long-term 
payback illustrating the criteria of predicting the success of mergers and acquisitions from the 
viewpoint of management. The authors have developed new approaches to statistical analysis 
of the market of mergers and acquisitions that allow to identify the deals the results of which 
differ signifi cantly from the average in one direction or another. Further development and em-
pirical testing of the suggested approaches can provide for the introduction of new techniques 
of evaluation of effectiveness of mergers and acquisitions, as well as for creation of sectoral 
and universal recommendations for top managers of the buyer companies on their basis.

Keywords: mergers and acquisitions, evaluation of effectiveness, business forecasting, 
evaluation of business transformations, structural transformations in industry, change 
management, strategic planning tools
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开发预测和评估并购交易有效性的新方法
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摘要：文章探讨了在分析并购交易时使用的定量方法存在不一致和不够准确的问题。作者指
出，大多数研究人员使用的交易有效性标准与公司管理层在做出交易决策时考虑的实际因素
并不相符。这导致了理论研究与实际应用之间的脱节，并限制了科学成果在实践中的应用。
本文研究并确定了最常用的分析方法——累积异常收益率（CAR）和购买并持有异常收益率
（BHAR）的主要缺点，并首次提出了中期盈利能力和长期回报的假设，反映了从管理层角度
预测并购交易成功与否的标准。开发了新的并购市场统计分析方法，从而可以识别在某个方向
上结果与平均值存在显著性差异的交易。
对所提出方法的进一步开发和实证验证可以促进引入新的评估并购有效性的方法，并在此基础
上为收购方公司的管理者提出部门建议和通用建议。

关键词：并购交易、有效性评估、业务预测、业务变更评估、产业结构调整、变革管理、战略
规划工具

Введение
В научной литературе опубликован ряд ра-

бот, посвященных эффективности сделок сли-
яний и поглощений (M&A). Применяемые для 
оценки эффективности таких сделок методы де-
лятся на статистические, охватывающие в одном 
исследовании сотни или тысячи сделок и  опи-
рающиеся на поведение курсов акций после за-
вершения сделки, и бухгалтерские, основанные 
на обработке финансовой отчетности компаний, 
и опирающиеся на опросы менеджмента и со-
циологические методы. Несмотря на широкое 
применение, существующие методы подверга-
ются справедливой критике и имеют недостатки, 
ставящие под сомнение сформированные на их 
основе выводы и рекомендации. Долгосрочные 
статистические методы измеряют относительное 
отклонение акций компании, совершившей сдел-

ку слияния или поглощения, от динамики акций 
компаний-конкурентов или рынка в целом на 
относительно длительном промежутке времени: 
один год и более с помощью, (например метода 
BHAR – Buy and Hold Abnormal Returns), который 
критикуют за то, что измеряемые отклонения мо-
гут быть вызваны факторами, не относящимися 
к сделке, а также как в связи с тем, что в течение 
длительного времени происходит много других 
влияющих на курс акций событий, так и по при-
чине того, что избираемые для сравнения компа-
нии-конкуренты не являются полными аналога-
ми изучаемых компаний-покупателей [1]. 

Стремление приблизить момент анализа 
к дате сделки (точнее, объявления о ней), чтобы 
исключить «шумы», приводит к использованию 
краткосрочных событийных методов анализа 
(например, метод CARs – Cumulated Abnormal 
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Returns), измеряющих отклонение курса акций 
компании-покупателя от цен акций других ком-
паний (в том числе конкурентов) применяющих 
различные модели (в частности, модель посто-
янной ожидаемой доходности, модель ценообра-
зования основных средств, и т.п.), приводящие 
к превышению пределов статистически ожидае-
мой доходности в рамках различных моделей.

Отклонение результата от нулевой гипоте-
зы (т.е. получение суммарной аномальной при-
были или убытка всеми участниками выборки) 
позволяет сделать вывод о влиянии исследуемых 
факторов на результаты сделок M&A. Недостат-
ком данного подхода является не только широко 
распространенное использование краткосрочных 
событийных методов анализа, когда выводы дела-
ются на основе краткосрочных колебаний курсов 
акций в рамках «окна событий» вокруг объявления 
о сделке [2], но и его перегруженность экономе-
трическим аппаратом, что не способствует дове-
рию со стороны участников рынка, и, как итог, – 
внедрению в практику получаемых результатов. 

Подробная критика краткосрочных собы-
тийных методов представлена в исследовании 
авторов [2]. Отметим, что данные методы, ис-
пользуемые более чем в половине исследований, 
абсолютно не учитывают реальный экономиче-
ский эффект от сделок, а фокусируются лишь на 
реакции инвесторов на объявлении о сделке. По-
пытки проверить в последующем, насколько под-
тверждаются результаты данных исследований, 
в большинстве случаев терпят неудачу [3].

Использование бухгалтерских методов), опи-
рающихся на отчетность компаний, задейство-
ванных в M&A, является трудоемким ручным 
способом статистического исследования, что не 
позволяет проанализировать одновременно сот-
ни и тысячи сделок и выделить эффект сделки 
M&A от других факторов (валютная волатиль-
ность, геополитические события и др.), появив-
шихся с момента сделки до публикации соответ-
ствующей отчетности. 

В то же время методы опросов менеджмен-
та – очевидно субъективны и могут быть под-
вергнуты сомнению: сделка, признанная менед-
жментом удачной, с точки зрения рынка может 
таковой не оказаться [4].

Таким образом, разработка более объектив-
ного и эмпирически подтверждаемого метода 
оценки эффективности сделок M&A является важ-
ной задачей, который приведет к снижению воз-
можных потерь участников данных транзакций. 

Цель исследования – разработка новых мето-
дов прогнозирования и оценки эффективности 
сделок M&A.

Обзор литературы 
При изучении динамики курса акций или 

операционных показателей объединенной фир-
мы в течение двух-трех лет после сделки многие 
исследования в равной степени показывают, что 
акционеры компаний-покупателей получают не-
большую или вообще не получают положитель-
ной прибыли от сделок по поглощению. В  част-
ности, это отметили Г. Андраде, М. Митчелл 
и  Е. Стаффорд (G.M.-M. Andrade, M.L. Mitchell, 
E. Stafford)  [5]. Учитывая, что сложность процес-
са M&A может создать проблемы даже для самых 
квалифицированных приобретателей, в иссле-
дованиях предпринимались попытки найти пе-
ременные, которые определяют успех поглоще-
ния с точки зрения доходности акционеров или 
показателей бухгалтерского учета. Л. Реннебуг 
и К. Ванстинкисте (L. Renneboog, C. Vansteenkiste) 
объясняют доходность сделок M&A, концентри-
руясь только на одной или нескольких особен-
ностях сделки, управленческих команд, советов 
директоров или страны [1]. Эти исследователи 
выделяют и пытаются проверить свои гипотезы 
(в частности о том, что менеджмент серийных 
компаний-покупателей, совершающий много 
сделок подряд, склонен к «высокомерным» и не-
обдуманным решениям) и делают эконометри-
ческие измерения эффективности сделок, чтобы 
статистически доказать правоту своих тезисов. 
В  исследовании Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте 
приводится порядка 30 подобных гипотез, ре-
зультаты проверки которых отличаются во мно-
гих исследованиях [2]. 

Прежде чем оценить результаты деятельно-
сти фирмы до объявления о поглощении и после 
него, важно определить, как правильно изме-
рять результаты ее деятельности. Как отмечают 
Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте [1], большая часть 
исследований по M&A была сосредоточена на эф-
фекте объявления о поглощении с использовани-
ем инструментов событийного анализа, которые 
фиксируют ожидание инвесторами успеха или 
неудачи поглощений. Основное внимание в ис-
следованиях обычно уделяется краткосрочному 
влиянию сделки на благосостояние акционеров 
и в меньшей степени – долгосрочному, что свя-
зано с трудностями, возникающими при измере-
нии долгосрочных результатов деятельности. 

Также предпринимались попытки измерить 
доходность акционеров компаний-покупателей 
на длительных временных промежутках

В частности, после изучения работ Д.  Икен-
берри, Дж. Лаконишока и Т. Вермалена (D.  Iken-
berry, J. Lakonishok, T. Vermaelen) [6], Б.  Барбера 
и  Дж. Лайона (B. Barber, J. Lyon) [7] широко ис-
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пользовался подход, известный как «аномальная 
доходность покупки и удержания» (от англ. «Buy 
and Hold Abnormal Returns», или BHAR). М. Мит-
челл и  Е. Стаффорд (M. Mitchell, E.Stafford) [8] 
описывают доходность BHAR как «среднюю мно-
голетнюю доходность от стратегии инвестирова-
ния во все фирмы, завершающие мероприятие, 
и  продажи в конце заранее определенного пе-
риода удержания по сравнению с сопоставимой 
стратегией с использованием аналогичных фирм, 
не участвующих в мероприятии». Привлекатель-
ной особенностью использования BHAR является 
то, что доходность от покупки и удержания боль-
ше напоминает реальный инвестиционный опыт 
инвесторов, что способствует популярности дан-
ного метода.

Точное измерение долгосрочной доходности 
имеет первостепенное значение, поскольку кра-
ткосрочная доходность объявлений о сделках ча-
сто не отражает в полной мере эффект создания 
стоимости по причине, что информация о  си-
нергии и успехе процесса интеграции становит-
ся доступной лишь постепенно (рынок может не 
полностью предвидеть, например, сопротивле-
ние сотрудников или заинтересованных сторон 
реорганизации из-за культурных различий), или 
из-за краткосрочного влияния факторов, действо-
вавших на момент сделки, таких как ценовое дав-
ление или неэффективность рынка (М.  Митчел, 
Т.  Пульвино, Е. Стаффорд (M.  Mitchell, T.  Pulvino, 
E.  Stafford) [9]). Такие краткосрочные исследова-
ния критикуют, в частности, за то, что они включа-
ют в себя выявление небольших эффектов в очень 
«шумных» данных. Это означает, что краткосроч-
ные «событийные исследования имеют очень низ-
кую точность при рассмотрении отдельных слия-
ний» (Т. Клейн (T. Klein)) [10]. Это говорит о том, 
что сделанные на основе краткосрочных методик 
выборки успешных и неэффективных сделок не 
смогут послужить надежной основой для дальней-
ших, более точечных исследований конкретных 
сделок. Дополнительную критику краткосрочных 
методов можно найти также в работе У. Малмен-
дьера и др. (U. Malmendier et al.) [11], сравнивав-
ших краткосрочную и долгосрочную динамику 
цен акций компаний-покупателей и акций их со-
перников, проигравших конкурентные процеду-
ры. В результате исследователи пришли к выводу 
о том, что краткосрочные событийные методы не 
в состоянии предсказать даже направление долго-
срочного экономического эффекта слияний.

Анализ литературы позволяет сделать вывод 
о том, что, несмотря на глубокую проработан-
ность существующих методов и увеличившееся 
количество исследований, их результаты оста-

ются противоречивыми [12–14]. Подход, при 
котором гипотезы проверяются количественны-
ми методами без приложения списков отсорти-
рованных в результате исследований успешных 
и  неудачных сделок, не позволяет в последую-
щем проверить их достоверность на долгосроч-
ном периоде. Отсутствие указания на конкрет-
ные сделки также не дает возможности провести 
прозрачные и понятные для участников рынка 
исследования на реальных примерах, т.е. бо-
лее глубокое изучение отсортированных сделок 
в целях изучения закономерностей и выработки 
рекомендаций. Другим недостатком существую-
щих подходов является рост сложности приме-
няемых методов при отсутствии однозначных 
и неоспоримых результатов. Это может свиде-
тельствовать о неверных подходах, заложенных 
в основу соответствующих исследований, и под-
нимает «вопрос о возвращении» к научным исто-
кам исследования вопроса и выработке новых 
методик к определению эффективности сделок 
M&A, которые следует эмпирически проверять 
и применять в дальнейших исследованиях.

Новые подходы к оценке сделок M&A 
Слияния и поглощения – попытка предска-

зать будущее. При разработке объективного ме-
тода выявления эффективных сделок M&A необ-
ходимо руководствоваться гипотезой о том, что 
любая такая сделка – это попытка предсказать 
будущее как минимум на несколько лет вперед. 
Как показывают исследования и опросы, пода-
вляющее большинство компаний (89 %) при при-
нятии решения о сделке используют метод ДДП 
(дисконтированных денежных потоков) [15]. 
Ключевым недостатком данного метода является 
то, что все расчеты строятся на допущениях бу-
дущих денежных потоков, предсказать которые 
с достаточной точностью возможно только в ус-
ловиях стабильного и не зависящего от внешней 
волатильности бизнеса. Но даже и в этом случае 
бывает сложно предсказать изменение макро- 
экономических условий (курсы валют, измене-
ния ставок, логистические проблемы при панде-
мии или из-за вооруженных конфликтов, и т.п.). 
Модели ДДП также нередко содержат методоло-
гические ошибки, приводящие к существенным 
отклонениям в результатах [16]. Очевидно, что 
менеджеры и аналитики, участвующие в подго-
товке решения, не знают точного будущего, а ос-
новываются на предположениях. Исследование 
А. Броневича и др. [17] позволяет оценить эф-
фективность этих предположений, основываясь 
на доле верных рекомендаций крупнейших рос-
сийских банков – игроков фондового рынка, ко-
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торые они публикуют для своих клиентов: доля 
таких верных рекомендаций составляет поряд-
ка 50 %: для компании-покупателя вероятность 
получения положительного эффекта от сделки 
близка к 50 %, и ту же величину (50 %) составляет 
и вероятность отрицательного исхода. При этом 
данное рассуждение верно для обычных сделок 
на рынке ценных бумаг. Однако в ходе M&A по-
купатель поставлен в заведомо невыгодные ус-
ловия – в  большинстве случаев ему приходится 
платить за актив цену, превышающую биржевую, 
в рамках конкурентных и корпоративных про-
цедур. Таким образом, вероятность заключить 
сделку, которая не оправдает первоначальных 
ожиданий, – выше 50 %. Исследования, которые 
приводят к таким результатам, с данной точки 
зрения не открывают ничего неожиданного.

Критерии успеха сделки
Л. Реннебуг и К. Ванстинкисте в своей рабо-

те задаются закономерным вопросом «Почему 
участники торгов упорствуют в проведении сде-
лок слияния и поглощения, в то время как десяти-
летия исследований показывают, что предвари-
тельная вероятность успешного и прибыльного 
поглощения публичной компании невелика?» [1]. 
Однозначного ответа авторы не дают, часто 
фиксируясь на поиске влияющих на принятие 
решений негативных поведенческих и личност-
ных факторов, таких как «высокомерие», «са-
моуверенность» и даже склонность к  азартным 
играм [18]. В связи с этим, будет полезно подроб-
нее изучить мотивы руководителей фирм-поку-
пателей, а также то, что для них в случае сделок 
M&A представляет «успех».

Первый ответ на обозначенный Л. Реннебуг 
и К. Ванстинкисте вопрос, возможно, заключается 
в том, что менеджмент готов смириться с кратко-
срочным падением цены акций своей компании, 
вызванным реакцией инвесторов на сделку M&A 
(при том, что большинство исследований считает 
такой результат «провалом» всей сделки в целом). 
Действительно, совокупное падение на несколько 
процентов относительно рынка не выглядит ка-
тастрофой и вполне допустимо на краткосрочном 
промежутке, так как по расчетам принимающих 
решение руководителей окупится в последующем.

Можно предположить скепсис менеджмен-
та в отношении гипотезы эффективного рынка 
и справедливости рыночных оценок компаний – 
как своей, так и компании-цели (и действительно, 
в противном случае обычная логика не позволяла 
бы платить премии к справедливым рыночным 
ценам при слияниях). Менеджмент предполагает, 
что знает о перспективах своей и приобретаемой 

компании больше чем биржевые инвесторы (зача-
стую это действительно так). Это мнение подкре-
пляют имеющиеся в распоряжении руководителей 
компаний технические и маркетинговые исследо-
вания, заключения специалистов и  ДДП-модели, 
недоступные большинству рыночных игроков. 

Еще одна гипотеза – для формирования но-
вого метода оценки эффективности сделок M&A – 
получение результатов после сделки, с точки зре-
ния менеджмента – это не «прогнозирование» 
будущего, а в первую очередь – «результат реали-
зации плана мероприятий». Будущее при данном 
подходе не является неопределенным, а зависит 
от запланированных усилий по снижению затрат, 
расширению клиентской базы, общему повыше-
нию эффективности объединенной компании. 
Таким образом, переплата в  рамках M&A, а так-
же возможное падение акций сразу после сделки, 
с точки зрения менеджмента, оправданы и долж-
ны окупиться за счет дополнительных знаний ме-
неджмента и реализации интеграционного плана. 

Принимая за основу высказанные выше ги-
потезы, можно предположить, что руководство 
компаний-покупателей ожидает получения поло-
жительного эффекта от сделки, но не в краткосроч-
ной, а в средне- или долгосрочной перспективе. 

Опрос менеджеров 50 компаний, принимав-
ших участие в сделках M&A [19], показывает, что 
одним из факторов успеха подавляющее боль-
шинство участников сделок считает завершение 
всех интеграционных мероприятий компани-
и-покупателя и компании-цели в течение одного 
года. Еще более значимым фактором для участ-
ников опроса является достижение намеченных 
синергий. Анализ результатов опросов в части 
сроков интеграции и функций, в которых были 
достигнуты максимальные синергетические эф-
фекты, дают следующую логику, представленную 
на рис. 1.

Поскольку первые финансовые результаты, 
в полной мере учитывающие успешную инте-
грацию и достигнутые синергии, можно увидеть 
в  отчетности через год после реализации инте-
грационных процессов, можно предположить, что 
менеджеры, заключая сделку, рассчитывают полу-
чить эффект по истечении второго года после ее 
завершения и видят в этом критерий ее успеха. 

Оценку деятельности менеджмента, в итоге, 
дают акционеры, ориентируясь на собственный 
доход. Поэтому можно предположить ожидания 
со стороны менеджмента некоего возврата на ак-
ции, который должны получить акционеры через 
два года (и более) после заключения сделки. Этот 
возврат может выражаться как в росте курса ак-
ций, так и в дивидендах. 
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Таким образом, основываясь на изложенном, 
можно прийти к следующей гипотезе (для упро-
щения назовем ее «гипотезой среднесрочной до-
ходности»): принимая решение о сделке, менед-
жмент предполагает получить положительный 
эффект, выражающийся в росте доходности для 
акционеров, который должен в полной мере про-
явиться по истечении примерно двух лет после 
сделки. 

Исходя из повсеместного использования 
ДДП-моделей в планировании сделок, рост до-
ходов должен полностью окупить затраты на 
совершенную сделку в последующие годы – эту 
гипотезу назовем «гипотезой долгосрочной оку-
паемости». Другими словами, планируя сделку, 
руководители компаний ожидают, что смогут 
«предъявить» своим инвесторам ее результаты 
в виде роста доходов: через два года – рост бух-
галтерских прибылей, сопутствующий заверше-
нию интеграции и получению запланированных 
синергий, а в последующем – окупающий затра-
ты на сделку рост акций и дивидендов. При таком 
подходе измеряется не результат самой сделки 
(который очень сложно выделить в наборе всех 
прочих факторов, и по этой причине, еще более 
сложно наглядно продемонстрировать инвесто-
рам), а достижение (или недостижение) эффекта, 
запланированного менеджментом для позитив-
ных коммуникаций с инвесторами. Достижение 
или отклонение от данных результатов, даже вы-
званное внешними факторами, характеризует 
успех или провал сделки, а также степень «про-
зорливости» либо удачливости менеджмента. 
Графические иллюстрации этих процессов пред-
ставлены на рис. 2 и рис. 3.

Выборка из компаний, результат планируе-
мых измерений для которых выйдет за пределы 

нормального распределения, далее может послу-
жить базой для более глубокого количественного 
исследования в целях изучения факторов, повли-
явших на результат. Это можно проиллюстриро-
вать следующими графиками. График на рис. 2 
исходит из предположения нормального распре-
деления результатов сделок M&A.

Основываясь на понимании того, что зало-
женные в основание сделок M&A прогнозы ме-
неджмента формируют цену сделки, и точка Х со-
ответствует уплаченной за приобретенный актив 
цене, отклонение от нее вправо формирует для 
покупателя дополнительную прибыль, а влево – 
либо денежный поток, не окупающий уплачен-
ную цену, либо прямой убыток. При этом, чем 
сильнее отклонение от прогноза, тем выше при-
быль или убыток. 

Графическая иллюстрация этого процесса 
представлена на рис. 3.
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Рис.1. Реализация синергий в успешных сделках M&A
Источник: разработано авторами на основе [19]

Fig. 1. Realizing synergies in successful M&A
Source: developed by the authors based on [19]

Неэффективные 
сделки

Эффективные 
сделки

Точка Х –
точное

исполнение
прогноза

менеджмента

Рис. 2. Распределение результатов сделок M&A
Fig. 2. Distribution of M&A transaction results
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Рис. 3. Распределение финансовых результатов 
сделок M&A

Fig. 3. Distribution of financial results  
of M&A transactions

Методология формирования выборки
Основываясь на выдвинутых выше гипоте-

зах, можно предложить следующие количествен-
ные методы отбора сделок для последующего 
более детального исследования. На основе ги-
потезы среднесрочной доходности необходимо 
провести сравнение показателей прибыльно-
сти компании-покупателя до заключения сдел-
ки с теми же показателями примерно через два 
года после сделки. При данном подходе можно 
признать сделки неудачными уже просто при 
отсутствии роста показателей. Тем не менее для 
формирования выборки и проверки гипотезы 
нормального распределения следует рассчиты-
вать относительное отклонение Δ. В данном слу-
чае предлагается формула

∆ =
−2 1( ) (

 
)

,
EBITDA t EBITDA t

Цена сделки M&A

где EBITDA – операционная прибыль до уплаты 
налога на прибыль, процентов по кредитам и 
амортизации; t1 – дата годовой финансовой от-
четности компании-покупателя перед сделкой 
M&A; t2 – дата финансовой отчетности через два 
года после завершения сделки M&A.

В данном случае показатель EBITDA предлага-
ется как наиболее часто используемый в сделках 
M&A, хотя, возможно, дальнейшие исследования 
потребуют замены на показатели чистой прибы-
ли, денежного потока или другие показатели, ха-
рактеризующие реализацию запланированных 
синергий. Сравнение отклонений экономических 
показателей по отношению к цене сделки отража-
ет логику анализа эффективности любой хозяй-
ственной деятельности (результат / ресурс) и ха-
рактеризует потенциальную окупаемость сделки.

На основе гипотезы долгосрочной окупае-
мости авторами предложен новый научный ме-

тод, отличающийся от используемых в научной 
литературе и практике деятельности: сравне-
ние результатов сделок M&A с самой очевидной 
и  простой альтернативой, а именно – выплатой 
дивидендов. Компания-покупатель может не со-
вершать такую сделку, а альтернативно распреде-
лить цену приобретения компании-цели своим 
акционерам. Вместо этого компания вкладывает 
денежные средства в новый актив, ожидая, что 
данная инвестиция окупится. Для акционера 
компании-покупателя это должно выражаться 
либо в увеличении уровня получаемых дивиден-
дов, либо в росте стоимости акций компании-по-
купателя, либо в комбинации данных источников 
роста дохода. 

Применяя этот подход, успешность сделки 
для акционера можно оценить, сравнивая цену 
сделки с последующим дисконтированным ди-
видендным потоком и используя в качестве тер-
минальной стоимости (англ. – terminal value) раз-
ницу в ценах акций компании-приобретателя на 
дату сделки (или, согласно распространенному 
в исследованиях событий подходу, на дату объяв-
ления о сделке), и на дату измерения результата:

 

Цена сделки слияния
и поглощения

Количество акций
компании (t1)

=

Альтернативный доход 
владельца одной акции

при получении цены 
сделки M&A в виде 

дивиденда.

Данный показатель предлагается сравнить 
с доходом владельца одной акции при владении 
ею N лет (tn) после сделки:

Цена акции при tn– Цена акции при t1 + 
+ Дивиденды на 1 акцию за N лет,

где t1 и tn – дата сделки слияния и поглощения 
и  дата подведения итогов через N лет (расчета 
результатов) сделки слияния и поглощения соот-
ветственно.

Сравнение необходимо производить с уче-
том дисконтирующего фактора.

Данные подходы в первую очередь обраща-
ют внимание на доход акционера компании-по-
купателя, в обеспечении которого заключается 
цель менеджмента. Первый метод способен отде-
лить сделки, в которых среднесрочные ожидания 
менеджмента были превышены либо, наоборот, 
не оправдались. Второй способ позволяет закре-
пить или опровергнуть первоначальный вывод, 
ведь если цену сделки было выгоднее распреде-
лить в виде дивидендов, то менеджмент, совер-
шая сделку, почти однозначно ошибся. И дело 
здесь не только в оценке приобретенной компа-
нии и перспективности сделки как таковой – это 
только один из аспектов. Ошибка могла быть 
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в оценке будущих перспектив и слабостей самой 
компании-покупателя, прогнозе макроэкономи-
ческих показателей, спроса на продукцию или 
действий конкурентов, включая такие примеры 
из недавнего прошлого, как эпидемия COVID-19 
или санкции и геополитическая напряженность 
в мире. Было бы странно не учитывать все это 
с точки зрения конечных результатов сделки – во 
всяком случае, так это сделал бы реальный инве-
стор. А выявление факторов, способствовавших 
провалу либо успеху, и отделение случайных фак-
торов от контролируемых – это то, что могло бы 
принести пользу всем участникам рынка.

Исходя из описанной выше методики, не-
удачные сделки M&A – это сделки, для которых 
расчет по прошествии ряда лет показывает, что 
их цену акционерам было выгоднее получить 
в  виде дивидендов. При этом удачные сделки – 
это сделки, для которых полученный впослед-
ствии акционерный доход превысил вложения. 
Методика позволяет как бы заглянуть в прошлое 
и задатьcя вопросом: «Зная все, что случилось 
потом, совершил бы я эту сделку еще раз? Какие 
факторы я не учел? Что способствовало успеху?» 
При этом для анализа в публичном доступе на-
ходятся все необходимые данные как о сделках 
M&A, так и о поведении акций и выплате диви-
дендов, что делает возможным использование 
статистически значимых объемов информации.

Результаты и их обсуждение 
В случае подтверждения гипотезы о нормаль-

ном распределении результатов наиболее пер-
спективным видится последующее исследова-
ние сделок, лежащих в крайней левой и крайней 
правой частях кривой, изображенных на рис.  3: 
ошибиться в прогнозе может каждый (и избе-
жать небольшой ошибки невозможно – данный 
тезис характеризуется средней частью графика), 
однако экономически важнее всего понять, как 
избежать существенных убытков и как оказаться 
в числе тех, кто осуществил наиболее успешные 
сделки. Исследование же средней части кривой, 
если считать точный прогноз будущих денежных 
потоков принципиально невозможным, не имеет 
смысла, так как отклонение от запланированно-
го результата зависит от множества случайных 
и непредсказуемых факторов, и изучение пода-
вляющего большинства сделок не сможет ничему 
научить других участников рынка – их успех или 
неудача случайны.

По результатам отбора сделок, находящихся 
на «хвостах» кривой Гаусса, целесообразно про-
вести дополнительный анализ бухгалтерской 
информации в целях подтверждения выводов, 

сделанных в результате первичного статисти-
ческого отбора: об успехе или неэффективности 
сделки и для определения факторов, объединяю-
щих успешные или неудачные сделки. Также яв-
ляется желательным проведение, по возможно-
сти, опроса (либо анкетирования) менеджмента 
в целях уточнения сделанных выводов и выявле-
ния факторов, способствовавших получению до-
стигнутых результатов. Подобное исследование 
позволило бы сформировать рекомендации, по-
зволяющие избежать ошибок, приводящих к наи-
более значительным убыткам. 

Следует ли отделять эффект от сделки от вли-
яния внешних факторов? 

Предлагаемые подходы не отделяют эко-
номический эффект, вызванный заключенной 
сделкой M&A, от прочих внешних факторов, что 
может вызвать вполне обоснованную критику. 
При применении методик событийного анализа 
данному аспекту уделяется серьезное внимание, 
что очевидно при измерении влияния опреде-
ленного события на цену акций; влияние других 
событий может создавать существенную погреш-
ность и приводить к ложным выводам. В частно-
сти, данную проблему отмечали в своих работах 
Д. Фисч и др. (J. Fisch et al.) [20] и Т. Дусо и  др. 
(T.  Duso et al.) [21] (в отношении метода нако-
пленной избыточной доходности (англ. – CARs)), 
а  также С. Котари и Дж. Уорнер (S.P. Kothari, 
J.B. Warner) [22] (в отношении метода BHAR). Од-
нако эта задача практически не имеет решения 
при использовании классических бухгалтерских 
методов без доступа к подробной управленче-
ской отчетности (которая не является публичной, 
и даже в случае доступности, содержит в себе 
факторы, находящиеся за пределами контроля 
менеджмента, например, изменения рыночной 
конъюнктуры), а попытка сделать это с помощью 
количественных методов приводит ко множеству 
ограничений и допущений, снижающих досто-
верность результата. 

Данный тезис можно проиллюстрировать 
на примере метода CARs, подробно рассмотрен-
ного в предыдущем исследовании авторов [23]. 
Стремление отделить эффект от сделки от прочих 
внешних факторов приводит к сужению «окна 
событий» и даже использованию внутридневных 
отрезков, что, очевидно, не позволяет оценить 
доходность сделанных менеджментом инвести-
ций, ставит оценку эффективности сделки в  за-
висимость от степени эффективности рынка, 
подвергает ее влиянию конъюнктурных факто-
ров спроса и предложения, ставит эмоциональ-
ные реакции рыночных инвесторов выше эконо-
мической обоснованности. 
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При использовании методов долгосрочного 
анализа и прогнозирования применяется под-
ход, при котором отклонения курса акций оцени-
ваемых компаний сравниваются не с рынком, а с 
набором акций компаний-аналогов. Успешной 
считается сделка, акции которой в течение пери-
ода одного или нескольких лет показали больший 
прирост, чем акции конкурентов, не совершав-
ших сделки M&A. Риск ошибки в данном случае 
возникает в связи с потенциально неточным 
подбором компаний-аналогов. Как пишут С. Ко-
тари и  Дж. Уорнер в отношении долгосрочных 
событийных исследований, «любой вывод, сде-
ланный на основе метода BHAR, зависит от обо-
снованности предположения, что компании, уча-
ствующие в событии, отличаются от аналогичных 
компаний, не участвующих в этом событии, ис-
ключительно своим в нем участием» [22]. Однако 
абсолютно идентичных компаний, одна из кото-
рых заключила сделку M&A, а другая – нет, не су-
ществует. Тем более нет множества таких компа-
ний – все они так или иначе будут отличаться друг 
от друга. Поэтому результаты такого рода иссле-
дований, очевидно, имеют погрешность. Данную 
погрешность можно пытаться уменьшить путем 
ввода дополнительных критериев и вычислений, 
но устранить полностью невозможно. 

В результате возникает вопрос: надо ли пы-
таться отделить результат сделки от остальных, 
влияющих на доход инвестора, факторов? Если 
рассматривать сделки M&A как способ предска-
зать будущее, как было указано выше, и исходить 
из предпосылки отбора только явных победите-
лей и неудачников таких сделок, то подход мож-
но упростить. В частности, исходя из ожидания 
менеджментом определенной доходности от 
сделки с учетом всех прочих факторов (включа-
ющих инфляцию, курсы валют, колебания спроса 
и т.п.), следует ли исключать данные факторы из 
оценки ее результативности? А в случае долго-
срочного падения акций компании-покупателя 
после заключения сделки, «утешит» ли инвесто-
ров знание того, что акции конкурентов упали 
сильнее? Если рассуждать с точки зрения акци-
онеров, в чьих интересах должна заключаться 
сделка, ответ будет отрицательным. Скорее всего, 
они скажут, что такую сделку вообще не нужно 
было заключать.

Совместить опыт инвесторов и выявление 
успешных и неудачных сделок может примене-
ние предлагаемого авторами альтернативного 
подхода. Основываясь на гипотезах среднесроч-
ной доходности и долгосрочной окупаемости, 
следует количественно замерить достижение 
менеджментом запланированных результатов. 

Данный подход, в случае его эмпирического 
подтверждения, будет иметь значимую прак-
тическую ценность с точки зрения менеджмен-
та, так как позволит выявлять закономерности 
и формулировать рекомендации, основанные на 
«осязаемых» и прозрачных исследованиях, при-
ближенных к опыту руководителей компаний, 
принимающих решения о сделках M&A.

Заключение 
Предложенные подходы отличаются от ши-

роко применяемых ранее в большинстве совре-
менных исследований эффективности сделок 
M&A когда в рамках исследования той или иной 
гипотезы делается подборка сделок, отвечаю-
щих определенным критериям (например, из-
учаются только трансграничные сделки), и эта 
подборка обрабатывается с помощью статисти-
ческих методов. 

Предлагаемые новые подходы отличаются 
тем, что не отделяют факторы, имеющие отно-
шение к сделке, от других факторов, способство-
вавших получению акционером положительного 
дохода либо убытка. Данные факторы планиру-
ется выявить и исследовать на стадии последу-
ющего точечного изучения сделок. В отличие от 
большинства исследований, используя предлага-
емые ранее методы с помощью новой методики 
можно попытаться ответить на вопрос, сбылись 
ли ожидания менеджмента, на основании кото-
рых принимались инвестиционные решения. 
Если предполагать, что решение о сделке в боль-
шинстве случаев опирается на прогноз будущих 
денежных потоков, то не учитывать в анализе, 
например, макроэкономические факторы или ге-
ополитические изменения, не имевшие прямого 
отношения к сделке, но повлиявшие на финаль-
ный результат – некорректно. Если менеджмент 
при заключении сделки планировал денежные 
потоки без учета данных факторов, то это может 
привести к отклонению фактических результатов 
от запланированных. Анализ случайности либо 
предсказуемости данных обстоятельств позво-
лит выделить набор внешних неконтролируемых 
факторов, которые необходимо принимать во 
внимание при планировании сделки – это также 
возможный дополнительный предмет будущих 
исследований. Такого рода исследования могут 
быть полезны, так как позволяют шире смотреть 
на итоги сделок и концентрируются на конечной 
цели – доходности акционеров. 

Авторы допускают, что на первых этапах про-
верки предлагаемых подходов могут потребо-
ваться их уточнения. В частности, перспективным 
является дальнейшее исследование сопоставимо-
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сти эффекта от сделки с эффектом «дивидендно-
го гэпа» (англ. – dividend gap), при котором цена 
акций, за которую выплачиваются дивиденды 
компании, краткосрочно снижается на сумму, 
примерно соответствующую размеру дивидендов. 
Если применить аналогию с ««дивидендным гэ-
пом»» к сделкам M&A, то в случае снижения цены 
в рамках «окна» событий, данное снижение харак-
теризует оценку инвесторами размера переплаты 
за актив (так как при покупке за справедливую, по 
их мнению, стоимость, данный актив становится 
на баланс, и отток средств не должен отразиться 
на котировках акций компании-покупателя). Со-

ответственно, снижение характеризует размер 
неочевидных синергий, которые в неявном виде 
заложены в цену сделки и должны в будущем оку-
пить сделанные вложения.

Предварительный характер выдвинутых ги-
потез и возможность доработки подходов откры-
вают возможную дискуссию и дальнейшие иссле-
дования, которые могут привести к выработке 
прозрачных количественных методик прогнози-
рования и оценки эффективности сделок M&A, 
и  как следствие, рекомендаций по устранению 
потенциальных избыточных рисков и негатив-
ных отклонений от запланированного результата.
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Аннотация. В условиях активного экономического роста крупные промышленные хол-
динги используют возможности неорганического роста для сохранения и усиления кон-
курентных позиций как на внутренних, так и на международных рынках. Вместе с этим 
появляется все больше разнообразных передовых цифровых технологий, которые по-
могают руководителям и собственникам промышленных компаний более эффективно 
управлять процессом интеграции приобретенных активов. Грамотное использование 
инструментов цифровизации значительно упрощает и ускоряет проведение каждого 
этапа сделок слияний и поглощений (англ. mergers and acquisitions), также сокращает 
расходы на содержание проектного офиса при реализации этих сделок. В данной статье 
представлено авторское и институциональное (официальное) определение интеграци-
онных процессов в промышленности. Проведен систематизированный и структуриро-
ванный анализ мировых сделок слияний и поглощений, которые проводились во всех 
отраслях и конкретно в промышленном секторе в 2020–2024 гг. Проанализированы 
экономические, технологические драйверы и перспективы развития рынка слияний 
и поглощений. Приведены примеры крупнейших интеграционных сделок в промыш-
ленности за последние 10 лет. Рассмотрены основные этапы сделок слияний и погло-
щений, дано подробное описание каждого этапа и их особенностей. Также представлен 
перечень цифровых инструментов и современных технологий, которые используются 
при проведении всех этапов интеграционного процесса промышленных активов. Ос-
новной упор сделан на оценку влияния цифровых инструментов и решений в разрезе 
рассматриваемых этапов интеграционного процесса. Сформулирован вывод о влиянии 
цифровизации на реализацию интеграционных процессов в промышленности, а также 
возможном дальнейшем упрощении и ускорении проведения части этапов интеграци-
онных сделок благодаря использованию продвинутых цифровых решений.

Ключевые слова: глобальные рынки, промышленные компании, экономика промыш-
ленности, слияния и поглощения, интеграция, цифровизация, цифровые инструменты
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Abstract. Amidst rapid economic growth, large industrial holdings are capitalizing on inorgan-
ic growth opportunities to maintain and strengthen their competitive position in both domestic 
and international markets. At the same time, an increasing number of various advanced digital 
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solutions are emerging to help managers and owners of industrial companies manage the inte-
gration of acquired assets more effectively. Competent use of digitalization tools signifi cantly 
simplifi es and speeds up each stage of mergers and acquisitions (M&A) deals and reduces the 
cost of maintaining a project offi ce when implementing acquired assets. The article presents the 
author’s and institutional (offi cial) defi nition of integration processes for industrial companies. 
A systematized and structured analysis of the global M&A transactions market was conducted 
in all industries and specifi cally in the manufacturing industry in 2020–2024. The economic 
drivers and prospects for the development of the M&A market are analyzed. Examples of the 
largest integration deals in the manufacturing industry over the last 10 years are given. The 
main stages of mergers and acquisitions transactions are considered, and a detailed description 
of each stage is given. It also presents a list of digital tools and modern technologies that are 
used at all stages of the integration process of industrial assets. The main emphasis is placed on 
assessing the impact of digital tools and solutions on each of the considered stages of the in-
tegration process. The conclusion about the impact of digitalization on the implementation of 
integration processes in industry is formulated, as well as in the possible further simplifi cation 
and acceleration of some stages of integration transactions with advanced digital solutions.

Keywords: global markets, industrial companies, industrial economics, mergers and 
acquisitions, integration, digitalization, digital tools

For citation: Sborshchikov S.B., Mazur K.E., Ageev M.A. Impact of digitalization on the 
execution of integration processes in industrial companies. Russian Journal of Industrial 
Economics. 2025;18(2):264–274. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2025-2-1437
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摘要：在经济增长活跃的条件下，大型工业控股公司利用无机增长机会来保持和加强其在国内
和国际市场上的竞争地位。与此同时，越来越多的先进数字技术不断涌现，帮助工业企业的
管理者和所有者更有效地管理收购资产的整合过程。正确使用数字化工具可以大大简化和加
快并购交易的各个阶段，并降低交易实施过程中维持项目办公室的成本。本文介绍了作者和
机构（官方）对行业整合流程的定义。对 2020-2024 年所有行业，特别是工业领域的全球并
购交易进行了系统化和结构化分析。分析了并购市场的经济、技术驱动因素和前景。列举了过
去 10 年中工业领域最大的整合交易案例，考虑了并购交易的主要阶段，详细描述了每个阶段
及其特征。列出了在工业资产整合过程的各个阶段所使用的数字工具和现代技术。重点是评估
数字工具和解决方案对整合过程各阶段的影响。本文总结了数字化对工业企业实施整合过程的
影响，以及通过使用先进的数字化解决方案进一步简化和加速整合交易某些阶段的可能性。

关键词：全球市场、工业企业、工业经济、并购、整合、数字化、数字化工具

Введение
В последние 10–15 лет цифровизация играет 

важную роль в развитии бизнеса. Под ней понима-
ют процесс внедрения цифровых инструментов, 
которые позволяют промышленным комплексам 
адаптировать управление, в том числе и стратеги-
ческое, в соответствии с вызовами и возможностя-
ми текущего периода. Цифровизация способству-
ет повышению согласованности координациии 
бизнес-процессов, формированию эффективной 
системы контроллинга, и,  как следствие, позво-
ляет менеджменту принимать обоснованные, 
адекватные, своевременные и  эффективные ре-

шения благодаря более тщательному анализу ре-
зультатов деятельности компании. Влияние циф-
ровизации особенно значимо при реализации 
интеграционных процессов в промышленном 
секторе, поскольку неорганический рост спосо-
бен дать значительный прирост количественных 
и качественных показателей эффективности ра-
боты промышленных структур. Использование 
передовых технологических цифровых решений 
способно кратно усилить интеграционный про-
цесс на каждом его этапе. В работе рассмотрено 
состояние глобального рынка слияний и поглоще-
ний (англ. mergers and acquisitions – M&A), изуче-
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но его сопряжение с процессами цифровизации, 
проанализировано влияние применения совре-
менных цифровых инструментов на каждый из 
этапов сделки слияний и поглощений (M&A): ис-
кусственный интеллект (ИИ), большие данные (Big 
Data), машинное обучение (ML), цифровые двой-
ники (Digital Twins), облачные технологии (Cloud), 
продвинутые инструменты аналитики данных 
(BI-системы и пр.). 

Изучение мирового опыта цифровизации 
процесса M&A является актуальным для россий-
ских промышленных компаний. Практическая 
ценность данного исследования состоит в предо-
ставлении конкретных рекомендаций по внедре-
нию цифровых инструментов в сделки M&A. Это 
поможет компаниям в проведении оптимизации 
этого процесса, а также позволит сформировать 
эффективную стратегию развития бизнеса и по-
высить его устойчивость к рискам.

Цель исследования состоит в анализе эффек-
тивности применения цифровых инструментов 
и оценки их влияния на все этапы процесса M&A 
в промышленной сфере. 

Материал и методы исследования
В основу информационной базы легли стати-

стические данные из отчетов ведущих мировых 
консалтинговых фирм, научные работы и публи-
кации по вопросам M&A, а также использованию 
и влиянию инструментов цифровизации в  биз-
несе. Информация была проанализирована и си-
стематизирована авторами. В качестве использу-
емых методов применялись: метод вторичного 
анализа данных, сравнительный и статистиче-
ский анализ, табличные и графические инстру-
менты визуализации данных. В результате ис-
следования были сделаны заключения о текущем 
состоянии рынка M&A и влиянии цифровизации 
на основные этапы сделок M&A с последующей 
оценкой эффективности их применения. 

Результаты исследования и их обсуждение
Интеграционными процессами в бизнесе (или 

интеграцией) называют объединение компаний 
под единым руководством. Чаще всего интеграция 
происходит в рамках сделок M&A, в ходе которых 
происходит передача контроля над бизнесом от 
одного юридического лица к другому  [1]. Компа-
нии прибегают к M&A в том случае, когда хотят 
повысить свою конкурентоспособность, путем 
расширения присутствия на рынке и приобрете-
ния недостающих компетенций [2]. При успешных 
объединениях каждый участник сделки получает 
дополнительную ценность, которую называют 
синергией [3]. Ее подразделяют на операцион-

ную и финансовую. Под операционной синергией 
понимается увеличение операционной прибы-
ли и снижение расходов бизнеса [4]. Сокращение 
затрат за счет роста масштаба служит примером 
операционной синергии. Финансовая синергия 
выражается в  достижении экономии на налогах, 
получении новых инвестиционных возможностей 
и увеличении емкости долга [4]. Синергетический 
эффект получает больший импульс при оптималь-
ной организации постинтеграционного процесса. 
Одним из основных инструментов оптимизации 
интеграционных мероприятий служит реинжини-
ринг, с помощью которого меняется подход к ор-
ганизации бизнес-процессов и организационных 
структур на новых активах. [5]. К тому же синер-
гия может усиливаться за счет применения оп-
тимальных инструментов в области управления 
персоналом, в частности с помощью повышения 
вовлеченности и трансформации ценностей ра-
ботников на всех уровнях [6], а также за счет ком-
плексных изменений в системе управления ком-
паниями и их активами [7]. 

В зависимости от интеграционных биз-
нес-процессов выделяют слияния и поглощения: 
горизонтальные, вертикальные и конгломерат-
ные. Горизонтальная интеграция происходит при 
объединении компаний одного вида деятельно-
сти. Данный тип интеграции помогает захватить 
большую долю на рынке за счет приобретения 
прямых конкурентов. Вертикальная интеграция 
заключается в объединении разных по виду дея-
тельности компаний, работающих в одной отрас-
ли и находящихся в рамках единой цепочки соз-
дания добавленной стоимости. Часто такой вид 
интеграции имеет место между компанией-по-
ставщиком и компанией-покупателем сырья или 
оборудования. Выделяют также конгломератный 
вид интеграции, когда происходит объединение 
компаний из разных отраслей. Конгломератные 
M&A направлены на то, чтобы усовершенство-
вать и диверсифицировать продуктовый порт-
фель компании, что позволит ей выйти на новые 
рынки и таким образом стать менее восприим-
чивой к кризису в отдельной отрасли. В совре-
менном мире особенно заметен рост именно та-
кого типа интеграций. 

На глобальном уровне рынок сделок M&A 
в  промышленности пережил оживление после 
недолгого спада в первой половине 2020 г., вы-
званного эпидемией Covid-19. Как видно, пик ак-
тивности по заключению сделок M&A пришелся 
на 2021 г., что объясняется постепенным возоб-
новлением бизнес-процессов при ослаблении 
фитосанитарных ограничений (рис. 1). Однако 
с 2022 г. заметно снижение объема M&A. 
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В то же время объем сделок малого и среднего 
размера остается стабильным. Снижение объема 
(а вместе с ним и стоимости), таким образом, про-
изошло из-за сокращения числа крупных сделок. 
Вызвано это макроэкономическими причинами, 
такими как повышение учетных ставок практи-
чески во всех крупных экономиках мира, в связи 
с  чем компаниям стало труднее искать крупное 
финансирование. Другой влияющий на сделки 
M&A фактор – это повышенное внимание к ним 
со стороны регулирующих органов. По утвержде-
нию консультантов Bain1, за 2022–2023  гг. регу-
ляторы по всему миру оспорили сделки на сумму 
около 361 млрд долл. США, и в большинстве случа-
ев участникам были выдвинуты требования по ис-
правлению ситуации2. Изменение регуляторного 

1 Harding D., Stafford D., Kumar S. M&A Midyear Report 
2024: Dealmakers mine multiple sources of value companies 
are looking for cost and growth, not just one or the other. Bain 
& Company. Available from: https://www.bain.com/insights/
m-and-a-midyear-report-2024-dealmakers-mine-multiple-
sources-of-value/# (accessed on 29.01.2025).

2 Kengelbach J., Friedman D., Shivraj A., Pot L., Sykes P., 
Degen D. Early signs of a recovery. The 2024 M&A report. 
Boston Consulting Group. October 16, 2024. Available from: 
https://www.bcg.com/publications/2024/early-signs-of-
recovery (accessed on 29.01.2025).

климата связано во многом с растущей обеспоко-
енностью правительств большинства европейских 
стран вопросами технологической безопасности. 

При этом эксперты сходятся во мнении, что 
в долгосрочной перспективе стоит ожидать вос-
становление популярности сделок M&A3. Связа-
но это с нацеленностью современного бизнеса 
на цифровую трансформацию. На современном 
этапе отмечается устойчивый тренд на приоб-
ретении стратегических активов именно в сфере 
инновационных технологий. Заключение сдел-
ки является оптимальным способом обеспечить 
цифровую трансформацию бизнеса. В отчете 
консалтинговой фирмы PricewaterhouseCoopers 
(PWC) в 2024 г. указывается, что порядка 70 % 
представителей топ-менеджмента понимают, 
что M&A представляет собой реальный способ 
ускорить внедрение технологий и связанных 
с ними процессов4. Это представляется намного 

3 M&A activity insights: January 2025. Ernst & Young 
Parthenon. Available from: https://www.ey.com/en_us/
insights/mergers-acquisitions/m-and-a-activity-report 
(accessed on 29.01.2025).

4 Global M&A Industry Trends. PricewaterhouseCoopers. 
URL: https://www.pwc.com/gx/en/services/deals/trends/2024.
html (accessed on 29.01.2025). 
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November 21, 2024. Available from: https://www.ey.com/en_us/insights/mergers-acquisitions/m-and-a-outlook 

(accessed on 29.01.2025)), McKinsey&Company (M&A’s bumpy ride. Top M&A trends in 2024: Blueprint for success 
in the next wave of deals. February 20, 2024. McKinsey & Company. Available from: https://www.mckinsey.com/
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Fig. 1. Share of M&A deals in manufacturing industry in the global volume from 2020 to 2024 (thousand USD)
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более ресурсоемким и быстрым решением про-
блемы нехватки технологий и квалифицирован-
ного персонала, по сравнению с их развитием 
собственными силами. Со слов руководителя 
данной консалтинговой компании направления 
по созданию стоимости в PwC UK Р. Картера «ор-
ганический рост теряет динамику», и компании 
стремятся «использовать сделки» M&A для бы-
строго внедрения технологий5.

Хотя приобретение цифровых технологий 
актуально среди компаний из всех секторов 
экономики [8], особую значимость их примене-
ние приобретает в промышленности. Ведение 
бизнеса в данном секторе экономики всегда от-
личалось необходимостью работать с большим 
количеством данных и следовать повышенным 
правилам безопасности. Последние достижения 
в области применения ИИ вкупе с другими циф-
ровыми инструментами способствуют кратному 
повышению производительности и скорости до-
ставки эффективности в бизнес-процессы.

Главным трендом среди промышленных 
компаний становится проведение интеллекту-
альной автоматизации производства – следу-
ющей ступени после обычной автоматизации. 
Она заключается во внедрении ИИ в управление 
предприятием. С помощью него можно более 
эффективно обрабатывать данные и повышать 
связность производственных процессов. Эпиде-
мия Covid-19 продемонстрировала актуальность 
интеллектуальных решений, когда многие пред-
приятия столкнулись, например, с нарушени-
ями в цепочках поставок [9]. «Умные» системы 
позволяют обрабатывать запросы от поставщи-
ков независимо от введенных для сотрудников 
эпидемиологических ограничений. Растет инте-
рес промышленных компаний и к технологиям 
Digital Twins. Их создание позволяет настроить 
предиктивное обслуживание оборудования, что 
снижает риски поломки. 

Все больше промышленных компаний так-
же переходит к так называемой наступательной 
стратегии M&A. Она заключается в приобрете-
нии цифровых активов не только для диджита-
лизации собственного производства, но и для 
трансформации бизнес-модели путем расшире-
ния на смежные рынки. Следовательно, приори-
тет отдается вертикальным и конгломератным 
сделкам. Приобретения компаний с цифровыми 
компетенциями позволяют улучшить и расши-

5 Time to go further, faster: Transacting to create value 
and accelerate transformation. PricewaterhouseCoopers. 
Available from: https://www.pwc.co.uk/issues/value-creation/
insights/value-creation-transformation-survey.html (accessed 
on 29.01.2025). 

рить продуктовый портфель компании, а также 
дает ей возможность закрепиться в перспектив-
ных высокотехнологичных отраслях, что способ-
ствует повышению безопасности бизнеса в  слу-
чае кризиса в основной отрасли деятельности 
компании [10]. Например, для производителей 
автомобилей сделки с компаниями, занимающи-
мися разработкой технологий Интернета вещей 
(IoT), дают возможность развиваться на рынке 
электромобилей и перестроить бизнес при сни-
жении спроса на транспортные средства с дви-
гателем внутреннего сгорания [11]. В банков-
ской отрасли сделки, направленные на покупку 
цифровых активов способствовали повышению 
общей эффективности операций [12]. В связи 
с этим кросс-секторальные сделки M&A набира-
ют все большую популярность. 

Согласно представленным в табл. 1 приме-
рам реализованных промышленных интеграций, 
шесть из десяти сделок направлены на приобре-
тение цифровых компетенций. Например, не-
мецкий конгломерат Siemens, со специализацией 
в электротехнической промышленности, приоб-
рел IT-компанию Altair Engineering с расчетом 
стать лидером в области цифровизации произ-
водства. Покупатель также намерен расширить 
портфель цифровых решений, что по прогнозам 
увеличит выручку на 8 %6. 

Стоит обратить внимание также на сделку 
по приобретению компанией Hexagon AB немец-
кого производителя горно-шахтного оборудова-
ния Indurad GmbH. В данном случае компания из 
сектора высоких технологий обратила внимание 
на промышленное предприятие. Связано это со 
стремлением Hexagon AB разработать оборудо-
вание, способное обеспечить полностью автома-
тизированную работу шахт7. Это доказывает, что 
IT-сектор также видит перспективу предоставле-
ния своих услуг в промышленности. 

Таким образом, промышленные компании 
рассматривают M&A относительно технологи-
ческих фирм как оптимальную стратегию при-
обретения цифровых компетенций и адаптации 
бизнеса к современным вызовам. Этому способ-
ствует то, что в промышленности всегда активно 
прибегали к сделкам M&A как к способу развития 
бизнеса.

6 Siemens to Acquire Altair Engineering. URL: 
https://www.engineering.com/siemens-to-acquire-altair-
engineering/ (accessed on 29.01.2025).

7 Hexagon accelerates the shift to fully autonomous mines 
with acquisition of indurad. Hexagon. November 21, 2024. 
Available from: https://hexagon.com/company/newsroom/
press-releases/2024/hexagon-accelerates-the-shift-to-fully-
autonomous-mines-with-acquisition-of-indurad (accessed on 
29.01.2025). 
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Цифровые решения, которые компании 
приобретают с помощью реализации неорга-
нических инициатив, к которым в частности 
относятся слияния и поглощения, и те, которые 
разрабатывают внутренними продуктовыми ко-
мандами оказывают значительное влияние на 
каждый этап сделок M&A (рис. 2). 

Весь этап интеграционного процесса мож-
но разделить на пять крупных стадий: поиск 
и  идентификация целевых активов; оценка 
и  предварительный анализ; комплексная юри-
дическая, финансовая и операционная проверка 
(Due Diligence); структурирование сделки, закры-
тие сделки/интеграция.

Таблица 1 / Table 1
Крупнейшие сделки M&A с участием промышленных компаний в 2024 г.

Largest M&A deals involving manufacturing companies in 2024

Покупатель Объект сделки Сумма сделки Мотивация сделки
Adnoc Covestro 16,4 млрд долл. США Переход к чистой энергетике

Siemens Altair Engineering 10 млрд долл. США Развитие возможностей цифрового двойни-
ка и промышленного моделирования 

Quikrete Summit Materials 9,2 млрд долл. США Дальнейшая разработка новых материалов

Deutsche Bahn DSV (DB Schenker 
Logistics)

7 млрд евро Предоставление цифровых решений для 
цепочек поставок

TPG & GIC Techem 6,7 млрд евро Развитие платформы для оцифровки данных 
и декарбонизации 

Canadian Natural 
Resources

Chevron Canada 6,5 млрд долл. США Развитие технологий улавливания углерода 

AeroVironment BlueHalo 4,1 млрд долл. США Внедрение автономных технологий, осно-
ванных на искусственном интеллекте в про-
мышленности и обороне

Leonardo Приобретения в сфере 
кибербезопасности

1 млрд долл. США Повышение кибербезопасности компании, 
разработка продуктов по кибербезопасности

Hexagon AB indurad GmbH Нераскрыта Разработка полностью автономных решений 
для горнодобывающей и тяжелой промыш-
ленности 

Terex Environmental Solutions 
Group

2 млрд долл. США Внедрение технологий переработки отходов

Источник: составлено авторами с использованием отчета Mueller S. Top 10 industrial mergers & exits of 2024. Momenta. 
January 9, 2025. Available from: https://www.momenta.one/insights/top-mergers-exits-of-2024 (accessed on 29.01.2025). 
Source: compiled by the authors using the report Mueller S. Top 10 industrial mergers & exits of 2024. Momenta. Ja- 
nuary 9, 2025. Available from: https://www.momenta.one/insights/top-mergers-exits-of-2024 (accessed on 29.01.2025). 
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Рис. 2. Основные цифровые решения, применяемые при реализации M&A-процесса в промышленности 
Источник: составлено авторами с использованием отчета PricewaterhouseCoopers (PWC) 

(Levy B. Global M&A industry trends. PricewaterhouseCoopers. January 23, 2024.  
Available from: https://www.pwc.com/gx/en/services/deals/trends/2024.html (accessed on 29.01.2025))

Fig. 2. Main digital solutions used in the M&A process in manufacturing industry
Source: compiled by the authors using PricewaterhouseCoopers (PWC) report  

(Levy B. Global M&A industry trends. PricewaterhouseCoopers. January 23, 2024.  
Available from: https://www.pwc.com/gx/en/services/deals/trends/2024.html (accessed on 29.01.2025))
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Этап 1. Поиск и идентификация целевых акти-
вов (Target Identification) – первоначальный этап 
всего M&A-процесса. Этап включает следующие 
процессы: покупатель проводит предваритель-
ную аналитику рынка и формирует основную 
цель для реализации интеграционного процес-
са: выход на новый рынок, защитная стратегия 
(покупка конкурента для сохранения доли рын-
ка), доступ к новым технологиям и пр. На первом 
этапе также определяются основные критерии 
для покупки активов: финансовых (например, 
выручка, экономические коэффициенты), гео-
графических (расположение активов, наличие 
инфраструктуры и логистических путей) и пр.

Этап 2. Оценка и предварительный анализ 
(Valuation) – после идентификации определен-
ного набора наиболее релевантных целей на-
чинается этап оценки основных качественных 
и количественных показателей. На данном этапе 
покупатель запрашивает детальные финансовые 
отчетности, техническую документацию и пр. Со-
ставляются прогнозы финансовой деятельности 
с применением инструментов финансового моде-
лирования, оцениваются потенциальные риски, 
возможные синергии и стратегии интеграций.

Этап 3. Юридическая, финансовая и операцион-
ная проверка (Due Diligence) – проводится в основ-
ном с помощью привлечения сторонних консуль-
тантов / аудиторов для проверки достоверности 
представленных данных приобретаемой компа-
нии. Проводится анализ и проверка юридических 
документов (лицензии, патенты и пр.), финансовой 
отчетности, технический аудит, особенно у круп-
ных промышленных предприятий с большим ко-
личеством географически разрозненных активов.

Этап 4. Структурирование сделки – опреде-
ляется структура сделки, форма приобретения 
(покупка 100 % компании, части активов; с помо-
щью акций или без них и пр.), порядок расчетов 
(деньгами, акциями и пр.) и ценообразования. 
Также обсуждаются гарантии и ответственность 
участвующих в сделке сторон.

Этап 5. Закрытие сделки / интеграция – заклю-
чительный этап, на котором оформляются фи-
нальные юридические вопросы, подписывается 
лист условий (term sheet). Затем начинается про-
цесс интеграции актива (Post-Merger Integration), 
когда создаются специальные проектные офисы, 
в том числе с привлечением сторонних консуль-
тантов для оптимального структурирования про-
цесса интеграции.

Цифровизация оказывает влияние на каж-
дый из перечисленных этапов интеграционного 
процесса, следующим образом ускоряя и упро-
щает организацию сделки: 

1. Анализ Big Data позволяет на всех этапах 
обрабатывать огромные массивы данных: обра-
щаться к закрытым и открытым отчетам, статьям, 
базам данным и пр. Анализ (Big Data) позволя-
ет выявлять закономерности и тренды, которые 
оказывают влияние не только на определенные 
процессы, но и на отрасль в целом [13]. На втором 
и третьем этапе Big Data дает возможность более 
точно проводить финансовую оценку приобретае-
мого актива, обращаться к большему источнику 
информации [14]. Возможности анализа огром-
ного массива юридических и технических доку-
ментов упрощают вопросы, связанные с юриди-
ческими и техническими аспектами (например, 
оптимальная форма собственности и пр.).

2. Искусственный интеллект и ML – алгорит-
мы ИИ позволяют оптимизировать массу процес-
сов, начиная от первоначального поиска тарге-
тов, т.е. автоматически искать компании/активы 
по заданным параметрам [15]. ИИ способен так-
же прогнозировать вероятность осуществления 
сделки, потенциальные синергии и риски с помо-
щью накопленной базы данных (например, какая 
вероятность, что сделка при определенных па-
раметрах совершится и что для этого необходи-
мо предпринять) [16]. Искусственный интеллект 
значительно ускоряет и упрощает составление 
юридических документов (предлагает готовые 
шаблоны договоров, term sheet и пр.) [17].

3. Цифровые двойники – данный инструмент 
особенно важен на первоначальных и последних 
этапах, когда производится предварительная 
оценка потенциальных синергий и возможных 
рисков, моделируется интеграция приобретае-
мого актива (например, с помощью Digital Twins 
можно планировать потенциальное расширение 
производственных линий, оценивать их опти-
мальное положение и оснащение оборудова-
нием и пр.) [18]. При закрытии сделки на этапе 
пост-интеграционного процесса Digital Twins 
особенно важен, так как позволяет с помощью 
цифровых моделей спроектировать четкую ор-
ганизацию нового производства/логистики и пр. 
до фактической реализации на местах [19].

4. Облачные технологии значительно упроща-
ют обмен информацией на всех этапах интегра-
ционного процесса [20]. Начиная со второго этапа, 
когда идет активный обмен цифровой информа-
цией между контрагентами сделки и сторонними 
консультантами, Cloud-технологии упрощают дан-
ный процесс, так как все стороны процесса опера-
тивно получают доступ к единым базам данных. 

Наиболее наглядный эффект от применения 
цифровых инструментов на каждом этапе сделки 
виден в рис. 3 на сравнительной матрице.
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Рис. 3. Влияние цифровых инструментов на реализацию сделок M&A
Fig. 3. Impact of digital instruments on M&A execution

Заключение
Таким образом, в результате проведенно-

го исследования авторы приходят к выводу, 
что цифровая трансформация оказывает зна-
чительное влияние на интеграционный про-
цесс в  промышленных компаниях и является 
превью их технологической трансформации. 
Осуществление сделок слияний и поглощений 
является длительным и сложным процессом, 
однако необходимым инструментов для уско-
рения темпов развития бизнеса и повышения 
общей эффективности процессов. В последние 
десятилетия рынок M&A находился на раз-
личных циклах: наблюдался рост на фоне ак-
тивного экономического развития экономик 
в развитых и развивающихся странах, также 
происходил спад общемировой экономической 
активности на фоне Covid-19, геополитических 
кризисов и торговых войн, что в  свою очередь 
способствовало снижению общего количества 
проводимых сделок слияний и поглощений во 
всем мире. Цифровые технологии в значитель-
ной степени упрощают и ускоряют все основные 
этапы процесса интеграции.

На первых трех этапах (поиск и идентифи-
кация целевых активов, оценка и предваритель-

ный анализ, юридическая, финансовая и опе-
рационная проверка) цифровые инструменты 
позволяют значительно снизить время полу-
чения и обмена данными между участниками 
сделки. Также повышается безопасность обмена 
конфиденциальной корпоративной информа-
цией за счет использования частной (закры-
той) облачной инфраструктуры. Продвинутые 
системы аналитики, а также модели цифровых 
двойников, которые используют для повышения 
точности технического аудита приобретаемого 
актива, позволяют повысить качество оценки 
активов, более правильно оценить финансовые 
мультипликаторы и  рассчитать синергию с ос-
новным бизнесом. 

На закрывающих этапах сделок (структури-
рование и закрытие сделки) помимо перечислен-
ных выше цифровых инструментов внедряется 
практика использования ИИ, который анализи-
рует предыдущий опыт аналогичных слияний 
и поглощений и помогает в определении лучшей 
структуры сделки. В ближайшем будущем с высо-
кой долей вероятности можно будет наблюдать 
полную автоматизацию определенных этапов, 
когда обмен информацией будет бесшовным, 
а часть проверок займет минимальное время.
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Повышение достоверности экономического прогноза 
за счет проверки нормальности распределения массива данных

Ю.Ю. Костюхин , А.С. Богачев 
Национальный исследовательский технологический университет «МИСИС», 

119049, Москва, Ленинский просп., д. 4, стр. 1, Российская Федерация
 andr.bogachiov@yandex.ru

Аннотация. Одной из ошибок прогнозирования тенденций экономического развития 
является отсутствие первоначальной проверки нормальности распределения данных 
как неотъемлемое условие применимости статистических процедур. Применимость 
данных методов к искаженным данным приводит к неточности и снижению качества 
экономического прогноза. Цель работы – провести поэтапную проверку нормальности 
распределения данных для обеспечения более высокой достоверности экономического 
прогноза на основе тестов симметрии, таких как коэффициент вариации, графики кван-
тилей, среднее абсолютное отклонение, диапазон размаха варьирования и статистика 
Жарка–Бера. Обработка данных, основанная на распределении валового внутреннего 
продукта РФ с 2000 по 2020 г., показала наличие нормального распределения массива, 
что способствует достоверному экономическому прогнозу и оценки перспектив измене-
ний в будущем с целью минимизации ошибок и искажению результатов.

Ключевые слова: коэффициент вариации, среднее абсолютное отклонение, размах ва-
рьирования, статистика Жарка–Бера, нормальное распределение
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normality check of data distribution as an essential condition for the applicability of statistical 
procedures. The applicability of these methods to distorted data results in inaccuracy and 
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通过检查数据组分布的正态性来提高经济预测的可靠性
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摘要：预测经济发展趋势的错误之一是缺乏对数据分布正态性的初步检验，而这是统计程序适
用性的必要条件。将这些方法应用于失真数据会导致经济预测不准确和质量下降。这项工作的
目的是逐步检验数据分布的正态性，以确保在变异系数、分位数图、平均绝对偏差、方差范围
和 Jarque-Bera 检验等对称性检验的基础上提高经济预测的可靠性。根据2000年至2020年俄
罗斯联邦国内生产总值分布数据处理表明，该数据组呈现出正态分布，有利于对未来经济变化
前景进行可靠的预测和评估，从而尽量减少错误和结果失真。

关键词: 变异系数, 平均绝对偏差, 变异范围, Jarque-Bera 检验, 正态分布

Введение
В условиях быстро развивающегося рынка 

и  нестабильных экономических условий основ-
ной целью компании является своевременное 
и качественное прогнозирование ситуации под 
воздействием факторов как внутренней, так 
и внешней среды. Разработанная стратегия раз-
вития, обеспечивающая рост экономического по-
тенциала предприятия в будущем, предполагает 
необходимость объективной и рациональной 
оценки составляющих [1–3].

Основной проблемой искажения результа-
тов прогнозирования и, как следствие, принятия 
ошибочных решений является несимметричное 
распределение набора данных, представленных 
в виде показателей финансовой эффективности. 
Это подтверждает необходимость проведения 
первоначальной проверки на наличие нормаль-
ного распределения, что необходимо при ис-
пользовании наиболее распространенных стати-
стических методов [2; 4–6].

Нормальное распределение характеризуется 
теоретически гладкой гистограммой, функция 
которой образует так называемый колокол без 
случайных отклонений с центральным пиком 
и  затухающим распределением с обеих сторон. 
Эта кривая представляет собой идеально рас-
пределенный набор данных с наибольшей кон-
центрацией значений в центральной области 
диапазона. Построение гистограммы является 
наиболее простым графическим способом про-
верки характера распределения, однако наличие 
условий, таких как минимальное значение набо-
ра из 50 точек и одинаковая ширина интервалов, 
часто показывает неадекватность использования 
отдельного подхода [7].

С исходной асимметрией можно справиться, 
заменив каждое значение ряда другим числом, 

например логарифмом этого показателя. Лога-
рифм может преобразовать искаженные дан-
ные, поскольку он растягивает шкалу значений 
близкую к нулю, что приводит к распределению 
небольших значений, сгруппированных вместе. 
Аналогичная ситуация наблюдается и в области 
крупных ценностей, которые собираются в более 
составную часть. Однако условие применимости 
этого подхода только для положительных чисел 
приводит к необходимости применения других 
преобразований [8].

Цель данного исследования – провести по-
этапную проверку распределения данных на 
наличие симметрии, что помогает минимизи-
ровать ошибочное распределение вероятностей 
при дальнейшем прогнозировании.

Проверка по коэффициенту вариации
В качестве примера анализируемых данных 

взято распределение валового внутреннего про-
дукта (ВВП) в период с 2000 по 2020 г. В табл. 1 
представлены значения изучаемого показателя, 
расположенные в порядке возрастания, что не-
обходимо в статистических проверках по следу-
ющим причинам:

1. Во многих случаях важно не абсолютное 
значение, а то, как показатели соотносятся меж-
ду собой и соответствуют друг другу. Присвоение 
рангов в порядке возрастания помогает устано-
вить абстрактное положение каждого наблюде-
ния в массиве данных, что является наиболее ин-
формативным для анализа.

2. Ранжирование минимизирует чувстви-
тельность к выбросам или экстремальным зна-
чениям, которые, в свою очередь, могут исказить 
результаты анализа.

На рис. 1 представлена поэтапная схема 
проверки нормальности распределения массива 
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данных для обеспечения достоверности прогно-
за. Предложенные методы оценки допустимо 
применять в условиях малых выборок (до 30 зна-
чений) и отсутствии асимметрии данных. Эмпи-
рическая выборка, представленная в табл. 1, со-
ответствует данным ограничениям.

Проверка нормальности распределения с ис-
пользованием коэффициента вариации является 
начальным этапом исследования [4]. Значение 
рассчитанного коэффициента не должно превы-
шать 33 %, в противном случае нецелесообразно 
проводить дальнейшую проверку на нормаль-
ность, поскольку такие распределения должны 

быть преобразованы исходя из дальнейшей ми-
нимизации коэффициента вариации [5]. Стан-
дартная мера дисперсии распределения вероят-
ностей рассчитывается по формуле

= =

−
= = =

−

∑ ∑2

1 1

( )
, , ,

1

n n

i i
i in

n

x x x
S

V S x
x n n        

(1)

где V – коэффициент вариации, уд. ед.; Sn – стан-
дартное отклонение, уд. ед.; x  – среднее значе-
ние показателя, млрд долл. США; xi – i-е значение 
показателя, млрд. долл. США; n – размер выбор-
ки, шт.

Таблица 1 / Table 1
Распределение валового внутреннего продукта РФ 

Distribution of Russia’s gross domestic product

Год Валовой внутренний 
продукт, млрд долл. США Год Валовой внутренний 

продукт, млрд долл. США Год Валовой внутренний 
продукт, млрд долл. США

2000 278,07 2016 1282,66 2010 1632,84

2001 328,27 2008 1309,17 2019 1693,32

2002 369,9 2015 1363,7 2007 1778,39

2003 460,74 2009 1391,68 2011 2044,61

2004 632,76 2020 1491,73 2014 2056,58

2005 817,75 2017 1578,41 2012 2202,67

2006 1059,99 2018 1630,66 2013 2289,24

Проверка по коэффициенту 
варианции

Ранжирование 
показателей в порядке 

возрастания

Значение показателя 
превышает 33%?

Три из четырех
проверок пройдены?

Массив данных
пригоден

для прогнозирования

Нормальность 
распределения

не подтвердилась

Графическая оценка 
(Q–Q график)

Проверка по размаху 
варьирования

Проверка среднего 
абсолютного отклонения

Статистика 
Жарка–Бера

Формирование 
массива данных

Отсутствие целесообразности 
дальнейшей проверки

ДА

ДА

НЕТ

НЕТ

Рис. 1. Схема проверки нормальности распределения массива данных 
Fig. 1. Scheme for testing the normality of a data array distribution
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Построение графиков квантилей
Одним из этапов проверки характера рас-

пределения данных является графическое ото-
бражение преобразованного массива с помощью 
обратной функции стандартного нормального 
распределения – графики квантилей (Q–Q plots). 
Данные графики структурированы на основе 
квантилей распределений, таких как эмпириче-
ское и теоретически ожидаемое наблюдение [6–8]. 
Прямая линия, выходящая под углом 45 градусов 
из третьего квадранта в первый, является доказа-
тельством нормального распределения (рис. 2). 
График квантилей служит альтернативой постро-
ения гистограмм выраженной формы при оценки 
небольших по объему совокупностей [9–11].

Проведенная проверка характеризует нор-
мальность распределения данных. Однако не-
обходимо учитывать тот факт, что визуальное 
обоснование графиков квантилей основывается 
на многочисленном опыте в виду того, что ма-
лые выборки с небольшим числом наблюдений 
способны исказить результат из-за наличия вы-
бросов [12]. Обоснование этому представлено на 
рис. 3, который иллюстрирует случайно сгенери-
рованные массивы данных из 20 наблюдений.

В случае массивов данных, превышающих 
50  элементов, корректным условием является 
сравнение функций плотности теоретического 
нормального распределения и эмпирического. 
Данная методика основывается на кластериза-
ции точек наблюдений и полигонного распреде-
ления частот.

В рамках данной статьи ограничимся ис-
пользованием проверок нормальности распре-
деления массива данных на основе среднего аб-
солютного отклонения, размаха варьирования 
и статистике Жарка–Бера [13–15].

Среднее абсолютное отклонение 
Следующим этапом проверки после прохож-

дения коэффициента вариации является кри-
терий среднего абсолютного отклонения (САО), 
рассчитываемый как

2

1

| |
CAO .

n

i
i

x x

n
=

−
=
∑

 
(2)

Известно, что для теоретического нормаль-
ного распределения отношение САО к стан-
дартному отклонению равно 2 / π  [1; 10]. Для  

2,0

1,5

1,0

0,5

0

–0,5

–1,0

–1,5

–2,0

–3 –2 –1 0 1 2 3

Рис. 2. График квантилей исследуемого массива данных
Fig. 2. Graph of quantiles of the studied data array

–2 –1 0 1 2 –2 –1 0 1 2

–2 –1 0 1 2 –2 –1 0 1 2 –2 –1 0 1 2

2

1

0

–1

Рис. 3. Отражение отсутствия выраженной прямой на графиках квантилей
Fig. 3. Reflection of the absence of a pronounced straight line on the quantile graphs
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выборки, имеющей примерно нормальный за-
кон распределения, должно выполняться следу-
ющее соотношение:

CAO 2 0, 4 ,
nS n

= <
π  

(3)

где Sn – стандартное отклонение, уд. ед.; n – раз-
мер выборки, шт.

Проверка по размаху варьирования
Статистический тест позволяет сделать ана-

лиз массивного спектра выборок размером до 
1000 наблюдений. Диапазон размаха варьирова-
ния (R) определяется как разница максимального 
и минимального значения выборки [3; 11]. Кри-
териальное отношение (Sr) определяется как

.r
n

RS
S

=
 

(4)

Полученное значение необходимо сопоста-
вить с величиной из критической таблицы соот-
ношений верхнего и нижнего пределов относи-
тельно выбранного уровня значимости [3; 12]. 
Гипотеза о нормальности является удовлетвори-
тельной в случае попадания рассчитанного коэф-
фициента в диапазон пределов для статистиче-
ской значимости в 5 % (p = 0,05) [3; 14–20].

Статистика Жарка–Бера
Статистика представляет собой критерий со-

гласия на наличие асимметрии и эксцесса в вы-
борочных данных, соответствующих нормально-
му распределению, и рассчитывается по формуле

2
2 ( 3) ,

6 4
n KJB S
 −

= + 
   

(5)

где JB – эмпирическое значение статистики Жар-
ка–Бера, уд. ед.; n – количество элементов в вы-
борке, шт.; S – выборка асимметрии, уд. ед.; K – 
выборка эксцесса, уд. ед.

Асимметрия S рассчитывается по следующей 
формуле:
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Эксцессы K определяются формулой
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Тестовая статистика имеет распределение 
χ2 с двумя степенями свободы. Нулевая гипоте-
за о нормальном распределении остатков рядов 
отвергается при заданном уровне значимости, 
если статистика Жака–Бера больше критическо-
го значения статистики χ2 (критическое значение 
χ2 для уровня значимости 0,01 равно 9,2103, для 
значимости уровень 0,05–5,9916).

Результаты
По результатам исследований, представ-

ленных выше, коэффициент вариации составил 
0,295, или 29,5  %, что не превышает потолок 
в  33  % и указывает на то, что проверку можно 
продолжать.

Условия возможности проверки САО, рассчи-
танные по формуле (2), также подтвердили нали-
чие нормального распределения данных.

3479, 44 0, 40,7979 ,
4197,99 26

− <
 (8)

0,0309 0,0784.<

На уровне значимости p = 0,1 гипотеза о раз-
махе варьирования (полученное значение 3,41) 
удовлетворяется, поскольку интервал при n = 21 
составляет (3,3–4,35), что говорит о нормально-
сти распределения массива данных в рамках дан-
ного теста.

Рассчитанное по формуле (5) значение ста-
тистики Жака–Бера больше критического зна-
чения распределения (6,82 > 5,99), что также 
подтверждает нормальное распределение ис-
следуемого показателя

2
221 (0,52 3)0,508 6,82.

6 4
JB

 −
= + = 

   
(9)

Заключение
В реальных условиях руководству компании 

необходимо принимать рациональные управ-
ленческие решения, чтобы минимизировать риск 
неблагоприятного исхода. Одним из способов 
прогнозирования микро- и макроэкономических 
показателей является использование статисти-
ческих процедур, требующих определенных ус-
ловий достоверности данных. В их число входит 
оценка нормальности распределения, отсутствие 
которой искажает конечный результат распре-
деления вероятностей, что приводит к неэффек-
тивному использованию средств и снижению по-
тенциала предприятия.

В статье предложен ряд подходов, позволя-
ющих количественно оценить наличие асимме-
трии распределения валового внутреннего про-
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дукта РФ с 2000 по 2020 г. На основании условий 
проверки принимается окончательное решение 
о возможности использования данных в даль-
нейших расчетах. Все примененные подходы, 
а именно тестирование по коэффициенту вариа-
ции (29,5 %), среднему абсолютному отклонению 
(0,0309), диапазону вариации (3,41), статистике 
Жака–Бера (6,82) и построению графиков кван-

тилей, доказали нормальность распределения 
исследуемого ряда, что подтверждает их пригод-
ность для проведения оценок.

Экономический смысл исследования заклю-
чается в использовании на первом этапе проверки 
массива исходных данных на наличие нормально-
го распределения, что снижает расходы, происхо-
дящие по причине ошибок прогнозирования.

Список литературы / References
1. Litimein O., Laksaci A., Ait-Hennani L., Mechab B., 

Rachdi M. Asymptotic normality of the local linear 
estimator of the functional expectile regression. 
Journal of Multivariate Analysis. 2024;202(2):10528. 
https://doi.org/10.1016/j.jmva.2023.105281

2. Mohammedi M., Bouzebda S., Laksaci A.The con-
sistency and asymptotic normality of the kernel type 
expectile regression estimator for functional data. 
Journal of Multivariate Analysis. 2021;181:104673. 
https://doi.org/10.1016/j.jmva.2020.104673

3. Aneiros-Pérez G., Cao R., Ricardo F., Genest Ch., 
Vieu Ph. Recent advances in functional data 
analysis and high-dimensional statistics. Journal 
of Multivariate Analysis. 2019;170:3–9. https://doi.
org/10.1016/j.jmva.2018.11.007

4. Bellini F., Bignozzi V., Puccetti G. Conditional ex-
pectiles, time consistency and mixture convexi-
ty properties. Insurance: Mathematics and Econo- 
mics. 2018;82:117–123. https://doi.org/10.1016/j.
insmatheco.2018.07.001

5. Костюхин Ю.Ю., Богачев А.С. Управление инве-
стиционной привлекательностью предприятия 
в период высокой волатильности рынка на ос-
нове прогнозирования ожиданий. Экономика 
промышленности. 2024;17(1):20–28. https://doi.
org/10.17073/2072-1633-2024-1-1265

 Kostyukhin Yu.Yu., Bogachev A.S. Managing in-
vestment attractiveness of a company during 
a  period of high market volatility based on fore-
casting expectations. Russian Journal of Industrial 
Economics. 2024;17(1):20–28. (In Russ.). https://doi.
org/10.17073/2072-1633-2024-1-1265

6. Kara-Zaitri L., Laksaci A., Rachdi M., Vieu Ph. Da-
ta-driven KNN estimation in nonparametric func-
tional data analysis. Journal of Multivariate Analy-
sis. 2017;153:176–188. https://doi.org/10.1016/j.
jmva.2016.09.016

7. Litimein O., Laksaci A., Mechab B., Bouzebda S. Local 
linear estimate of the functional expectile regression. 
Statistics & Probability Letters. 2023;192(2):109682. 
https://doi.org/10.1016/j.spl.2022.109682

8. Ding H., Lu Zh., Zhang J., Zhang R. Semi-functio- 
nal partial linear quantile regression. Statistics & 
Probability Letters. 2018;142(6):92–101. https://doi.
org/10.1016/j.spl.2018.07.007

9. Pisică D., Dammers R., Boersma E., Volovici V. Ten-
ets of good practice in regression analysis. A  brief 

tutorial. World Neurosurgery. 2022;161:230–239.e6. 
https://doi.org/10.1016/j.wneu.2022.02.112

10. Yurii А.R. A complex approach to evaluating the 
innovation strategy of a company to determine its 
investment attractiveness. Procedia – Social and 
Behavioral Sciences. 2013;99:562–571. https://doi.
org/10.1016/j.sbspro.2013.10.526

11. Shinno H., Yoshioka S., Marpaung S., Hachiga  S. 
Qualitative SWOT analysis on the global competive-
ness of machine tool industry. Journal of Engineering 
Design. 2006;17(3):251–258. 

12. Barberis N. Investing for the long run when returns are 
predictable. Journal of Finance. 2000;55(1):225–264. 

13. Antunes F., Ribeiro B., Pereira F. Probabilistic mo- 
deling and visualization for bankruptcy prediction. 
Applied Soft Computing. 2017;60:831–843. https://
doi.org/10.1016/j.asoc.2017.06.043 

14. Daemi A., Kodamana H., Huanga B. Gaussian process 
modelling with Gaussian mixture likelihood. Journal 
of Process Control. 2019;81(С):209–220. https://doi.
org/10.1016/j.jprocont.2019.06.007 

15. Dierkes M., Erner C., Zeisberger S. Investment hori-
zon and the attractiveness of investment strategies: 
A behavioral approach. Journal of Banking & Finance. 
2010:34(5):1032–1046. https://doi.org/10.1016/j.
jbankfin.2009.11.003 

16. Xiao J., Yu P., Song X., Zhang Z. Statistical inference in 
the partial functional linear expectile regression mo- 
del. Science China Mathematic. 2022;65(12):2601–2630. 
https://doi.org/10.1007/s11425-020-1848-8

17. Chen C., Guo S., Qiao X. Functional linear regression: 
Dependence and error contamination. Journal of 
Business & Economic Statistics. 2022;40(1):444–457. 
https://doi.org/10.1080/07350015.2020.1832503

18. Rachdi M., Laksaci A., Al-Kandari N.M. Expectile 
regression for spatial functional data analysis 
(sFDA). Metrika. 2022;85(5):627–655. https://doi.
org/10.1007/s00184-021-00846-x 

19. Cui X, Lin H, Lian H. Partially functional linear regres-
sion in reproducing kernel Hilbert spaces. Computa-
tional Statistics & Data Analysis. 2020;150(6):106978. 
https://doi.org/10.1016/j.csda.2020.106978

20. Daouia A., Girard S., Stupfler G. Extremiles: A 
new perspective on asymmetric least squares. 
Journal of the American Statistical Association. 
2019;114(527):1366–1381. https://doi.org/10.1080/
01621459.2018.1498348



Russian Journal of Industrial Economics. 2025;18(2):275–281
Kostyukhin Yu.Yu., Bogachev A.S. Increasing the reliability of the economic forecast by checking the normality...

281

Поступила в редакцию 29.12.2024; поступила после доработки 21.04.2025; принята к публикации 21.05.2025

Received 29.12.2024; Revised 21.04.2025; Accepted 21.05.2025

Информация об авторах
Юрий Юрьевич Костюхин – д-р экон. наук, про-
фессор, Национальный исследовательский техно-
логический университет «МИСИС», 119049, Москва, 
Ленинский просп., д. 4, стр. 1, Российская Федера-
ция; ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2108-0241; 
e-mail: kostuhinyury@mail.ru
Андрей Сергеевич Богачев – ассистент кафедры 
промышленного менеджмента, Национальный 
исследовательский технологический университет 
«МИСИС», 119049, Москва, Ленинский просп., д. 4, 
стр. 1, Российская Федерация; ORCID: https://orcid.
org/0009-0008-2915-742X; e-mail: andr.bogachiov@
yandex.ru

Information about the authors
Yuriy Yu. Kostyukhin – Dr.Sci. (Econ.), Professor, 
National University of Science and Technology 
“MISIS”, 4-1 Leninskiy Ave., Moscow 119049, Russian 
Federation; ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2108-
0241; e-mail: kostuhinyury@mail.ru

Andrey S. Bogachev – Assistant of the Department of 
Industrial Management, National University of Science 
and Technology “MISIS”, 4-1 Leninskiy Ave., Moscow 
119049, Russian Federation; ORCID: https://orcid.
org/0009-0008-2915-742X; e-mail: andr.bogachiov@
yandex.ru



Экономика промышленности. 2025;18(2):282–296

282

ЭКОНОМИКА ПРЕДПРИЯТИЙ BUSINESS ECONOMICS

© Долженко Р.А., 2025

Научная статья Research article 

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2025-2-1432

Влияние бережливых технологий на производительность труда 
на промышленных предприятиях

Р.А. Долженко
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Аннотация. Перед российскими предприятиями стоит важная задача повышения про-
изводительности труда, высокие значения которой необходимы для осуществления 
деятельности в условиях кадрового дефицита и мобилизационной экономики. Одни-
ми крупными предприятиями накоплен опыт реализации различных управленческих 
и технологических инноваций, позволяющих повысить эффективность их работы, в том 
числе за счет внедрения новых производственных систем, другие используют акселера-
ционные программы, предоставляемые государством в рамках национального проекта 
«Производительность труда», которые основаны на внедрении бережливых технологий. 
Это обусловливает актуальность осмысления ранее накопленного опыта использования 
бережливого производства в современном контексте. Цель работы – на основе изучения 
опыта ряда промышленных предприятий (РУСАЛ, НАПО, Элсиб, СИБЭКО) по реализации 
проектов повышения производительности труда с помощью бережливых технологий за 
последние десятилетия сформировать рекомендации по их использованию в отечествен-
ных организациях. Методы исследования – анализ опыта отечественных промышленных 
компаний, интервью с экспертами, анализ документов по проектам повышения органи-
зационной эффективности. Результаты проведенного исследования позволили сделать 
вывод, что внедрение бережливых технологий требует их адаптации к отраслевой, реги-
ональной, корпоративной специфике, а также дальнейшего развития под запросы, сто-
ящие перед бизнесом и государством. Анализ опыта обозначенных компаний показал, 
что несмотря на явную результативность использования бережливого производства для 
вовлечения работников в систему постоянных улучшений, они не обеспечивают долж-
ный прямой рост производительности труда.  Предложения могут быть использованы 
в практике компаний, приступающих к внедрению бережливых технологий.

Ключевые слова: промышленные предприятия, бережливые технологии, внедрение, 
производительность труда, организационные факторы роста
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The impact of lean technologies on labour productivity
in industrial enterprises
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Abstract. National enterprises are facing a very important task of increasing labour productivity 
as they need resources to operate in the conditions of personnel shortage and mobilization 
economy. Some of them have already accumulated certain experience of implementation of 
various management and technology innovations that allow to increase business effi ciency; 
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others use acceleration programs based on the lean technology implementation and provided 
by the state within the framework of the national project “Labour Productivity”. This makes 
it relevant to understand the previously accumulated experience in using lean manufacturing 
in the modern context. The purpose of the work is to study the experience of a number of 
industrial enterprises (RUSAL, NAPO, Elsib, SIBECO) on implementing the projects devoted to 
increasing labour productivity using lean technology, to summarize their implementation and 
make recommendations on how to apply them in national business. Methods of study involve 
analysis of the national manufacturing companies’ experience, interviews with experts, 
analysis of documents on the projects on increasing organization efficiency. The results of 
the study conducted allowed making the conclusion that implementation of lean technologies 
requires their adaptation to sectoral, regional, corporate specificity and further development to 
meet the demands business and state are facing. Analysis of the above mentioned companies’ 
experience has shown that despite the obvious effectiveness of using lean manufacturing to 
involve the employees into the system of constant improvements they fail to ensure proper 
direct growth of labour productivity. The recommendations can be used in the practice of the 
companies that are starting to implement lean technologies.

Keywords: industrial enterprises, lean technologies, implementation, labour productivity, 
organizational growth factors 
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精益技术对工业企业劳动生产率的影响
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摘要：俄罗斯企业面临着提高劳动生产率的重要任务，高劳动生产率对于在人员短缺和动员经
济条件下的运营至关重要。一些大型企业在应用各种管理和技术创新方面积累了经验，提高了
工作效率，包括通过引入新的生产系统；而另一些企业则利用了国家在“劳动生产率”国家项
目框架内提供的加速计划，这些计划以引进精益技术为基础。这就决定了理解在现代背景下运
用先前积累的精益生产的经验的重要性。本文旨在研究一些工业企业（俄铝联合公司、新西伯
利亚航空生产联合企业、Elsib、西伯利亚发电公司SGK）过去几十年来运用精益技术提高劳
动生产率方面项目实施的经验，为国内企业应用精益技术提出建议。研究方法包括分析国内工
业企业的经验、专家访谈以及分析提高企业效率方面的项目文件。研究结果使我们得出结论：
精益技术的应用需要适应行业、地区和企业的具体情况，并进一步发展以满足企业和国家的需
求。对特定企业经验的分析表明，尽管实施精益生产在吸引员工参与到持续改进系统方面的效
果显而易见，但这并不能直接提高劳动生产率。这些建议可供初次引进精益技术的企业参考。 

关键词：工业企业、精益技术、实施、劳动生产率、增长的组织因素
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Введение
Производительность труда часто выступает 

для бизнеса как ускользающий ориентир – этот 
показатель должен постоянно расти, но на пути 
его достижения возникают препятствия; он ну-
жен собственникам и руководителям, но не 
всегда поддерживается персоналом. В условиях 
кадрового дефицита на рынке труда, вызван-

ного демографической ямой 90-х годов XX в., 
миграционными потоками и СВО, бизнес ори-
ентирован на поиск новых резервов для роста 
производительности труда, сокращение издер-
жек и реализацию инвестиционные проектов, 
предполагающих использование меньшего числа 
работников. Одним из внешних стимулов для ре-
ализации подобных начинаний является наци-
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ональный проект «Производительность труда»1, 
в основу которого положены бережливые техно-
логии, формирование профессионального сооб-
щества специалистов по улучшению бизнес-про-
цессов, проекты повышения организационной 
эффективности. Интерес к бережливым техно-
логиям со стороны российских промышленных 
предприятий возник много раньше старта ре-
ализации национального проекта, некоторые 
из них пытались самостоятельно их осваивать 
и  внедрять. Прошедшие десятилетия использо-
вания бережливых технологий позволяют осмыс-
лить опыт промышленных предприятий (РУСАЛ, 
НАПО, Элсиб, СИБЭКО и др.), выделить факторы 
успеха, ограничения, мешающие оптимизации. 
Цель данного исследования – на основе осмыс-
ления опыта внедрения бережливых технологий 
российскими промышленными предприятиями 
выработать методические рекомендации по их 
использованию в развитие ранее предложенных 
автором подходов, изложенных в методических 
подходах к оценке производительности труда [1]. 
Для этого изучаются теоретические аспекты бе-
режливых технологий, описывается история их 
внедрения в РФ, анализируется опыт ряда пред-
приятий, формулируются выводы. 

Теоретические основы использования  
бережливых технологий 

на промышленных предприятиях
Бережливые технологии стали применяться 

в 40-е годы XX в. в Японии и изложены в рабо-
тах инженера и руководителя Т. Оно [2]. Именно 
его базовые идеи были использованы корпора-
цией Toyota, получили распространение в других 
мировых компаниях, и, начиная с XXI в., стали 
активно использоваться в опыте отечественных 
предприятий. По мнению ряда отечественных 
исследователей основой для концепции береж-
ливых технологий послужили работы советских 
специалистов по научной организации труда 
(НОТ), которые в 30-е годы XX в. занимались оп-
тимизацией процессов, внедряя лучшие наработ-
ки по повышению эффективности труда на заво-
дах страны [3]. 

В основе бережливых технологий/бережли-
вого производства лежат представления о по-
стоянной нацеленности на снижение затрат, не 
создающих ценности для бизнеса, оптимиза-
ции процессов, поиске резервов для устранения 
потерь. В том или ином виде подобные пред-
ставления лежат в основе большинства оптими-

1 Национальный проект «Производительность тру-
да». Режим доступа: https://www.economy.gov.ru/material/
directions/np_proizvoditelnost_truda/

зационных технологий, например, «6 SIGMA» 
(методология улучшения процессов, направлен-
ная на снижение дефектов и вариаций), теории 
ограничения систем (методология выявления 
и устранения ограничений процессов) и других: 
бизнесу необходимо ориентироваться на разви-
тие тех процессов, которые создают ценность для 
клиента, оптимизировать обязательные и отка-
зываться от тех, которые на ценность не влияют. 

Технология получила известность благода-
ря популярным книгам в области менеджмента, 
в частности, работам Майкла Вэйдера (Micheal 
Wader), Тайити Оно (Taiichi Ohno), Питера С. Пэн-
ди (Peter S. Pande), Джорджа Л. Майкла (Michael L. 
George) и др. [4–6]. С учетом обобщения рекомен-
даций этих авторов для успешного внедрения 
бережливых технологий необходимо придержи-
ваться следующих принципов:

1. Инициатива по внедрению бережливого 
производства должна спускаться «сверху» (для 
этого необходим активный стиль руководства).

2. Топ-менеджеры и линейные руководители 
должны осознать необходимость изменений (от-
ветить на вопрос «зачем?»), видеть ограничения 
текущего состояния бизнеса, отказаться от устой-
чивых принятых точек зрения и идеалов.

3. Все изменения должны реализовываться 
в рамках устоявшейся методологии. Для этого не-
обходимо сформировать видение, миссию, цели 
и/или план изменений, поддержать все активные 
усилия внутренними коммуникациями.

4. Должна быть реализована последователь-
ность внедрения производственной системы 
и  бережливых технологий, с учетом специфики 
бизнеса, коллектива, стабильности предприятия 
и управленческой команды. 

Оценки показали, что для российской прак-
тики существует разница во внедрении бережли-
вых технологий в зарубежных и российских ком-
паниях (табл. 1).

Эта разница определяет низкую эффек-
тивность внедрения бережливых технологий 
в российских компаниях. Так, для зарубежных 
компаний характерны следующие особенности, 
влияющие на возможности внедрения и исполь-
зования бережливых технологий:

– ментальность персонала ориентирована 
на дисциплину, выполнение требований, правил, 
стандартов, законов;

– для руководства первичен бизнес-подход 
к построению и развитию организации;

– вовлеченность персонала в формирование 
и развитие бизнес-процессов организации; 

– встроенность качества в процессы и его чет-
кое выполнение неизбежно приводит к результату; 
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– мотивация персонала ориентирована на 
процесс;

– полная вовлеченность высшего менеджмента 
в процессы проводимой трансформации, развитый 
личный пример, отсутствие должностной дистан-
ции между участниками проведения изменений. 

В свою очередь эти направления и принци-
пы в российских компаниях имеют совсем другое 
воплощение:

– ментальность персонала ориентирована 
на поиск «обходных» путей выполнения правил, 
стандартов, законов; 

Таблица 1 / Table 1
Последовательность действий при внедрении бережливых технологий  

в зарубежных и российских компаниях
The difference in the sequence of actions when implementing lean technologies in foreign and domestic companies

Номер 
этапа Зарубежные компании Российские компании 

1 Презентация менеджерам видения внедрения 
бережливых технологий

Презентация менеджерам видения внедрения 
бережливых технологий

2 Формирование группы руководителей, ориен-
тированных на изменения

Формирование группы руководителей, 
ориентированных на изменения 

3 Ориентация компании на получение добавлен-
ной стоимости

Ориентация компании на получение добавленной 
стоимости

4 Анализ разрывов и определение целей Анализ разрывов и определение целей

5 Выбор места улучшения Выбор места улучшения

6 Развертывание практики на уровне «Менед-
жмент»

Пересмотр и настройка организационной структу-
ры (14)

7 Обучение работников Определение ключевых показателей эффективности 
(КПЭ) и встраивание их в систему мотивации (16)

8 Создание группы сотрудников, которые работа-
ют вместе над непрерывным улучшением про-
изводственных процессов, качества продукции, 
и других аспектов работы (кайдзен-команды)

Пересмотр должностных инструкций, функций и обя-
занностей (15)

9 Внедрение системы 5S (система улучшений 
рабочих мест в бережливом производстве)

Развитие системы внутренних коммуникаций, под-
держивающих изменения (17)

10 Внедрение стандартов «Визуального 
управления»

Развертывание на уровне «Менеджмент» (6)

11 Внедрение принципов стандартизированной 
работы на уровне работников на местах

Внедрение принципов стандартизированной работы 
на уровне «линейного менеджмента» (18)

12 Поток – организация такой работы, когда по-
следовательность операций выполняется без 
остановок, брака, возвратов от принятия заказа 
до готового изделия

Внедрение принципов стандартизированной работы 
на «обеспечивающих функциях» (19)

13 Вытягивание процессов Обучение работников (7)

14 Пересмотр и настройка организационной струк-
туры

Создание группы сотрудников, которые работают 
вместе над непрерывным улучшением производ-
ственных процессов, качества продукции, и других 
аспектов работы (кайдзен-команды) (8)

15 Пересмотр должностных инструкций, функций 
и обязанностей

Внедрение системы 5S (система улучшений рабочих 
мест в бережливом производстве) (9)

16 Определение ключевых показателей эффективно-
сти (КПЭ) и встраивание их в систему мотивации

Внедрение стандартов «Визуального управления» (ви-
зуального сопровождения всех изменений) (10)

17 Развитие системы внутренних коммуникаций, 
поддерживающих изменения

 Внедрение принципов стандартизированной работы 
на уровне работников на местах (11)

18 Внедрение принципов стандартизированной 
работы на уровне «линейный менеджмент»

Поток – организация такой работы, когда последова-
тельность операций выполняется без остановок, брака, 
возвратов от принятия заказа до готового изделия (12)

19 Внедрение принципов стандартизированной 
работы на «обеспечивающих функциях»

Вытягивание процессов (13)
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– превалирует «политический» подход к по-
строению и развитию организации (реализация 
проекта, потому что так приказывает руковод-
ство и до тех пор пока оно это контролирует);

– безразличие индивидуума к бизнес-про-
цессам компании, чувство непричастности к ко-
нечному результату («за заборный» эффект);

– качество обеспечивается индивидуумом 
(«эксклюзивные / незаменимые» люди), мотива-
ция на конечный результат, неважно, как и какой 
ценой он достигнут;

– поверхностная вовлеченность высшего 
менеджмента в процессы трансформации, сла-
бый личный пример, большая дистанция между 
должностями участников проектов (мнение глав-
ного по должности превалирует).

Обзор литературы на тему бережливых технологий 
Для понимания текущей ситуации с внедре-

нием бережливых технологий в отечественных 
промышленных компаниях и поиска причин по-
добных разночтений в понимании практик береж-
ливого производства на отечественных предприя-
тиях проведем обзор литературы на данную тему.

Тема бережливых технологий и их влияния 
на бизнес-процессы, а также рост производитель-
ности труда, поднимаются в публикациях разных 
журналов. О значимости темы производительно-
сти труда и возможных способах ее повышения 
пишут в таких изданиях, как «Российский жур-
нал менеджмента», «Менеджмент в России и  за 
рубежом» и др. Одной из наиболее значимых 
публикаций, актуализирующих значимость ро-
ста эффективности и производительности труда, 

является работа коллектива авторов из МакКензи 
(McKinsey) в журнале «Российский журнал ме-
неджмента» [6]. По мнению авторов статьи, для 
отечественных предприятий на текущий момент 
характерны показатели в 2,5 раза ниже по срав-
нению с аналогичными в европейских странах. 
Начиная с 2018 г., в том числе с помощью про-
фильного национального проекта «Производи-
тельность труда», было достигнуто повышение 
производительности труда, но его недостаточно 
для выхода на уровень лучших бизнес-практик 
зарубежных компаний и опережающего роста 
эффективности экономики и повышения благо-
состояния населения [7]. 

Динамика количества публикаций в россий-
ских научных журналах, посвященных вопросам 
бережливых технологий и производительности 
труда приведена на рис. 1. Поиск произведен 
по ключевым словам «производительность тру-
да» и «бережливые технологии» на платформе 
elibrary.ru среди журналов и книг по состоянию 
на 01.09.2024. 

Как видно из рис. 1, для научного сообщества 
характерен растущий до 2019 г. интерес к теме 
производительности труда и до 2021 г. – к береж-
ливым технологиям. Прямой связи между коли-
чеством работ по этим темам нет, как и отсут-
ствуют публикации, в которых рассматривается 
корреляция между производительностью труда 
и фактором внедрения бережливых технологий. 
Ученые либо проводят исследования факторов 
роста производительности труда [8], либо ин-
струменты бережливых технологий, как прави-
ло, применяются в различных отраслях [9], в том 
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Рис. 1. Динамика количества публикаций в российских научных журналах,  
посвященных вопросам бережливых технологий и производительности труда

Fig. 1. Dynamics of the number of publications in domestic scientific journals devoted to issues  
of lean technologies and labor productivity
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числе в промышленности [10; 11]. Отдельно от-
метим, что варианты других технологий оптими-
зации процессов и повышения эффективности 
труда встречаются намного реже и не на систем-
ной основе. Ряд научных работ может быть сгруп-
пирован по наиболее актуальным тематикам 
в  то или иное время: «Бережливые технологии 
в финансовой сфере» (где «законодателем мод» 
выступил Сбербанк, внедривший в 2010 г. свою 
производственную систему «ПСС», основанную 
на бережливых технологиях и 6 SIGMA) [12], «Бе-
режливые технологии в системе государственной 
власти» (в частности, в системе здравоохране-
ния), «Роль и значение бережливых технологий 
в повышении производительности на промыш-
ленных предприятиях и в ОПК» [13; 14]. 

Анализ зарубежных научных публикаций, 
проиндексированных в наукометрических базах 
Web of Science и Scopus, показал снижение инте-
реса к теме бережливых технологий с 2015 г. При 
этом выросло количество работ, в которых ана-
лизируются вопросы производительности труда, 
в первую очередь за счет внедрения цифровых 
технологий и автоматизации бизнес-процессов. 
В  нашей стране, как видно из рис. 1, интерес 
к теме снизился чуть позже, после 2019 г., с новым 
витком роста интереса после 2022 г., в том числе 
через осмысление отечественного опыта повыше-
ния производительности труда. Начиная с 2022 г. 
сформировался тренд на изучение основ бережли-
вых технологий и их связи с классической научной 
организацией труда советского периода, который 
проявил себя в ряде публикаций и диссертацион-
ных работах. Самой цитируемой работой на тему 
бережливых технологий в русскоязычных журна-
лах оказалась работа Ю.П. Клочкова [15].

Лишь часть научных публикаций связана 
с  осмыслением практического опыта использо-
вания бережливых технологий в опыте отече-
ственных промышленных компаний. Например, 
в статье коллектива авторов под руководством 
С.С. Кудрявцева [16] рассматривается возмож-
ность моделирования эффективности внедре-
ния бережливых технологий в промышленности, 
в  статьях А.С. Балдиной [13; 17] и О.В. Трофи-
мова [14] исследуется опыт предприятий обо-
ронно-промышленного комплекса, в статье Р.С. 
Умалатова представлены ключевые инструмен-
ты бережливых технологий [18]. В целом, следу-
ет отметить, что в работах по внедрению береж-
ливых технологий в разных отраслях, например, 
в  статье Д.В. Мальцева [19], Н.С. Сурниной [20], 
В.Р. Медведева [21] и Т.Н. Тополева [22] не при-
водятся факты, подтверждающие наличие от-
раслевой специфики, которую нужно учитывать. 

Имеется одно исключение: в статье И.А. Волко-
вой [11] подчеркивается необходимость учета 
отраслевых особенностей. Выводы этих и дру-
гих работ однозначны – бережливые техноло-
гии дают значительный экономический эффект, 
кратно повышают эффективность деятельности 
на внедряемых участках работы [9], могут стать 
инструментом антикризисного управления [23], 
дают синергетический эффект от внедрения [24]. 

Но так ли это на самом деле в средне- и дол-
госрочной перспективе? Что произошло с береж-
ливыми технологиями на предприятиях, которые 
занимались ее внедрением с начала 2010-х гг. 
и по настоящее время? Смогли ли предприятия 
показать зависимый рост производительности 
труда от внедрения бережливых технологий или 
своей производственной системы? Попытаемся 
ответить на эти вопросы, проанализировав опыт 
ряда отечественных предприятий.

Анализ практики использования  
бережливых технологий  

в системе управления персоналом
Рассмотрим опыт ряда компаний, которые 

запускали проекты внедрения бережливых тех-
нологий в своей деятельности. Были отобраны 
4  крупные промышленные компании, которые 
внедряли на системной основе проекты береж-
ливых технологий, охватывающие все произ-
водственные процессы, с возможностью ретро-
спективно оценить их результативность с точки 
зрения современной ситуации на промышленных 
предприятиях. Кроме того, нужны были пред-
приятия, которые открыты для изучения опыта, 
публиковали результаты, освещали в СМИ и на 
профильных экспертных площадках. Такими ком-
паниями были определены РУСАЛ, НАПО, Элсиб 
и СИБЭКО. Исследование в рамках «кейс-стади» 
(анализа случая) опыта промышленных четырех 
компаний в области внедрения бережливых тех-
нологий имеет определенные ограничения, так 
как не позволяет учесть всю уникальность и спе- 
цифику отраслевого ландшафта, однако позво-
ляет выделить преимущества и недостатки вне-
дрения бережливых технологий, а также угрозы, 
которые минимизируют эффект. Их знание по-
зволяет учесть ограничения методологии, точнее 
среды, в  которую она внедряется, проработать 
варианты такой интеграции в производственную 
систему, где после прекращения проектов вне-
дрения бережливых технологий, будут существо-
вать и давать эффекты.

Одним из ключевых аналитических кейсов 
исследовательской работы стал опыт компа-
нии РУСАЛ – крупнейшего в мире производи-
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теля алюминия, активы которого расположены 
в  19  странах на пяти континентах. Общая чис-
ленность персонала предприятий РУСАЛа на мо-
мент начала внедрения бережливых технологий 
составила около 72 000 чел. В состав компании 
входят 16 алюминиевых и 12 глиноземных заво-
дов, 8 предприятий по добыче бокситов, 3 завода 
по производству порошковой продукции, 3 пред-
приятия по производству кремния, 2 завода по 
производству вторичного алюминия, 3 фольго-
прокатных предприятия, 2 криолитовых и 2 ка-
тодных завода. Кроме того, РУСАЛ владеет более 
25 % акций ГМК «Норильский никель», крупней-
шего в мире производителя никеля и палладия, 
платины и меди. Компания владеет собственны-
ми технологиями электролиза (РА-300 и РА-400) 
и ведет разработку новых технологий, включая 
РА-500 и инертный анод. Актуальность внедре-
ния бережливых технологий была обусловлена 
тем, что из-за кризиса 2008 г. произошло значи-
тельное снижение цены на алюминий, из-за чего 
часть активов компании стала убыточной. В этих 
условиях перед руководством была поставлена 
задача повысить эффективность производства, 
в том числе с помощью использования бережли-
вых технологий. Компания РУСАЛ системно по-
дошла к решению задачи, было принято решение 
сформировать свою собственную производствен-
ную систему, аккумулирующую лучшие наработ-
ки по использованию различных управленческих 
и организационных технологий, в первую оче-
редь бережливого производства. 

Производственная система РУСАЛа – это ме-
ханизм создания и поиска, отбора и внедрения 
лучших практик, формирования базы знаний, ко-
торая позволяет поддержать долгосрочный рост 
и высокий уровень конкурентоспособности. Это 
философия, вдохновляющая сотрудников на пе-
реосмысление своей повседневной работы и по-
стоянное стремление к эффективности.

В основу производственной системы РУСАЛа 
были положены следующие принципы:

1) приоритет долгосрочных целей компании;
2) ориентация на запросы заказчика;
3) самый ценный актив – люди;
4) Кайдзен (нацеленность на постоянные 

улучшения) как основа мышления работников;
5) в центре внимания – «рабочее место», из-

менения должны затрагивать работу конкретно-
го работника.

Для воплощения данных принципов в 2006 г. 
были запущены проекты по централизации 
функции обслуживания оборудования, системы 
вытягивания процессов, при которой продукция 
создается только в ответ на фактический спрос, 

быстрой переналадки оборудования, 5S (эф-
фективная организация рабочего места), стан-
дартизации технологических процессов (через 
построение стандартизированной работы), по-
всеместное обучение всех работников основам 
бережливого производства и распространению 
лучших практик. Отметим, что старт программы 
внедрения в 2006 г. оказался неудачным из-за 
сопротивления изменениям, конфликта с про-
фсоюзами в связи с резким сокращением чис-
ленности на оптимизируемом участке, слабом 
закреплении новых процессов и подходов. 

В дальнейшем эти моменты были преодоле-
ны и бережливые технологии начали системно 
внедряться в рамках производственной системы 
РУСАЛа, начиная с 2010 г. Целями которой были 
обозначены:

– рост производительности труда без увели-
чения трудоемкости; 

– достижение 100 % качества готового про-
дукта;

– 100 % использование существующего обо-
рудования;

– качественное развитие людских ресурсов.
Достижение поставленных целей осущест-

влялось последовательно в рамках принятой 
программы развития производственной системы 
компании. Формирование базового уровня произ-
водственной системы осуществляется в целях ор-
ганизации постоянного обучения кайзен-команд 
для формирования базового уровня стандартизи-
рованной работы. На местах формируются про-
ектные группы, которые обучаются, реализовыва-
ют проекты изменений с вовлечением директоров 
заводов. Для оценки и повышения эффективности 
внедрения производственной системы в 2015 г. 
была разработана и введена в действие методи-
ка оценки внедрения и распространения произ-
водственной системы РУСАЛ на предприятиях 
дивизионов компании. Мониторинг внедрения 
осуществляется по 8 направлениям: стандарти-
зированная работа; производственный анализ; 
решение проблем «один на один»; численность 
производственного персонала; система вытягива-
ния; вовлеченность персонала; визуализация по-
казателей; обучение персонала.

Для развития профессионального сообще-
ства на ряде предприятий была организована 
работа кайзен-мастерских. Первые четыре ма-
стерские были введены в работу на площадках 
Красноярского алюминиевого завода, Саяногор-
ского алюминиевого завода, Иркутского алюми-
ниевого завода, Волгоградского алюминиевого 
завода в начале 2012 г. Система в рамках пилот-
ного проекта внедрялась на отдельных предпри-
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ятиях по ряду направлений, но с последующим 
каскадированием на все функции и бизнесы, 
начиная с повышения эффективности работы 
дизельной обрабатывающей техники (КрАЗ, Ир-
кАЗ), механизацию физического труда электро-
лизников до распространения наработок на дру-
гие предприятия группы. Благодаря пересмотру 
процессов и их автоматизации за несколько лет 
была снижена доля ручного труда с 78,2 до 47,6 %. 
Согласно отчетной документации в 2012 г. впер-
вые был проведен конкурс «Улучшение года», 
начали реализовываться проекты для партне-
ров и  клиентов: проект «Центр поддержки по-
требителей», «Центр развития поставщиков» 
и др. (внутренний, неопубликованный документ 
компании РУСАЛ). В целом, внедрение произ-
водственной системы, в которой большую роль 
играли бережливые технологии, в первых годы 
оказалось успешным, однако, в последующем бе-
режливые технологии потеряли первоначальное 
значение из-за фокусировки компании на других 
проектах развития, в том числе цифровизации 
производственных процессов. В 2013 г. руковод-
ством было принято решение включить в систему 
бережливого производства поставщиков – в пер-
вую очередь транспортные компании. Факти-
чески, РУСАЛ смог успешно достичь системных 
улучшений и закрепить внедрение новых прак-
тик бережливых технологий, которые помогают 
компании быть эффективной до сих пор.

Второй компанией, опыт которой изучен для 
осмысления результатов внедрения бережливых 

технологий, является «Новосибирское авиа-
ционное производственное объединение» 
(НАПО), предприятие, которое уже после внедре-
ния системы бережливого производства в 2013 г. 
стало филиалом компании «Сухой», сменив наи-
менование на «Новосибирский авиационный за-
вод (НАЗ) имени В.П. Чкалова».

НАПО – это авиастроительная производ-
ственная компания, расположенная в Новоси-
бирске, в настоящее время является одним из 
крупнейших самолетостроительных предприя-
тий Российской Федерации.

Началом развития бережливых технологий 
в НАПО стал запуск пилотного проекта по орга-
низации поточной линии сборки отсека фюзеля-
жа Ф1 самолета «Сухой Суперджет» для концен-
трации производства. В 2009 г. проект охватил 
направление механического производства ком-
пании. Начиная с 2010–2011 гг., все внимание 
было направлено на стандартизацию и стабили-
зацию результатов, а также распространение луч-
ших наработок и практик на все производство. 
Результаты внедрения бережливых технологий 
демонстрируют эффекты от организации поточ-
ной линии сборки отсека фюзеляжа Ф6 с  помо-
щью сокращения цикла сборки фюзеляжа за счет 
сокращения времени оформления запросов на 
отклонение от конструкторской документации 
в агрегатно-сборочном цеха. На рис. 2 представ-
лены результаты годового выпуска отсеков до ре-
ализации бережливых проектов и после внедре-
ния проектов оптимизации. 
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Рис. 2. Результативность выпуска отсеков Ф6 в год до (а) и после (б) реализации проектов  

бережливых технологий
Источник: внутренние отчетные документы компании

Fig. 2. Efficiency of production of F6 sections per year before (а) and after (б) implementation of Lean technologies 
(plan and fact)

Source: internal company reporting documents
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Выстраивание поточной линии сборки Ф6 
осуществлено через копирование методик ор-
ганизации поточной линии на основе опыта ор-
ганизации поточной линии отсека Ф1, а также 
организации участков в соответствии с утверж-
денными процедурами и инструкциями. Как 
видно из рис. 2, компании удалось увеличить 
производительность в 2,75 раза (с 4 до 11 отсеков) 
и добиться выполнения планов на 100 %.

По результатам проведенных проектов по 
внедрению бережливых технологий только за 
1 год в НАПО было утверждено и вступило в дей-
ствие на производстве 32 инструкции и стандарта 
предприятия, реализована служба процессного 
аудита, проводился ежедневный график мони-
торинга. После реорганизации в 2013 г. береж-
ливые технологии используются в рамках про-
изводственной системы ПАО Компания «Сухой» 
в  меньших масштабах, с большей ориентацией 
на задачи головной компании по каскадирова-
нию технологий на все предприятия.

Следующей компанией, чей опыт рассмо-
трен, является ПАО НПО «ЭЛСИБ» (ЭЛСИБ) – ве-
дущее российское предприятие тяжелого энерго-
машиностроения, основанное в 1953 г. Компания 
занимается проектированием и производством 
турбогенераторов мощностью от 6 до 500 МВт, 
гидрогенераторов любой мощности, асинхрон-
ных электродвигателей мощностью от 250 до 
8000 кВт, синхронных электродвигателей, а так-
же сервисным обслуживанием и ремонтом, мо-
дернизацией электрических машин любого про-
изводителя.

За период более чем полувековой истории 
своей деятельности компания (с 1953 по 2019 г.) 
выпустила свыше 800 турбогенераторов, изго-
товила и модернизировала 174 гидрогенера-
тора, отгрузила свыше 62 тыс. высоковольтных 
асинхронных электродвигателей. Более 30 % 
генерирующей мощности электростанций Рос-
сии обеспечено генераторами компании, более 
4,5 тыс. крупных электрических машин с маркой 
«ЭЛСИБ» эксплуатируются в 49 странах мира, 
ежегодный экспорт продукции составляет 25 %, 
годовой оборот – более 2 млрд руб., в компании 
работало более 1800 сотрудников2.

Достижение результатов, заложенных в стра-
тегию компании ЭЛСИБ, было осуществлено 
с  помощью повышения качества работы (повы-
шения конкурентоспособности) для успешного 
выживания и будущей конкурентной борьбы, 

2  Более 30 % генерирующей мощности электростан-
ций России приходится на генераторы «ЭЛСИБа». Режим 
доступа: https://energyland.info/analitic-show-202326

выхода на новые рынки и участия в партнерствах 
в целях дальнейшего развития. Специально для 
реализации развития бизнеса, основанного в том 
числе на бережливом производстве, была созда-
на дирекция по развитию, деятельность которой 
была ориентирована на тотальное сокращение 
потерь, построение системы управления запаса-
ми, анализ функционирования и оптимизацию 
работы системы управления качеством, а также 
наделения персонала необходимыми методика-
ми и инструментами.

Консолидация используемых технологий 
развития была оформлена в производственную 
систему ЭЛСИБ, основные компоненты которой 
представлены на рис. 3.

В период с 2012 по 2019 г. для запуска про-
ектов оптимизации бизнес-процессов для каж-
дого из них были назначены владельцы, которые 
сформировали вокруг себя команды из числа 
активных сотрудников для описания каждого 
процесса с помощью системы бизнес-моделиро-
вания Business Studio. Внедрение бережливых тех-
нологий сопровождалось формированием специ-
ализированных ИТ-систем, например, оценка 
качества управления и выявление сильных и сла-
бых сторон системы управления компании про-
водилась с использованием онлайн-системы 
BIZDIAGNOSTICS (рис. 4).

Первым проектом из системы инструментов 
бережливых технологий в ЭЛСИБ стало внедре-
ние в 2011 г. системы 5S, для чего было прове-
дено обучение по теме, назначены ответствен-
ные в подразделениях за внедрение, разработан 
регламентирующий документ, организованы 
и  проведены аудиты по 5S. Для вовлечения ра-
ботников в проект была разработана система 
мотивации и осуществлены мероприятия по об-
мену опытом с другими компаниями, использу-
ющими бережливые технологии и 5S.

После подведения итогов внедрения 5S, фик-
сации улучшений, сделанных силами сотрудни-
ков в подразделениях, в 2012 г. компания ЭЛСИБ 
перешла к следующему шагу использования бе-
режливых технологий – внедрению системы по-
стоянных улучшений. Для этого было разработа-
но и внедрено «Положение о Системе постоянных 
улучшений» (Внутренний, неопубликованный 
документ ЭЛСИБ), проведена еще одна доработка 
системы мотивации в части стимулирования за 
разработку и внедрение улучшений на рабочем 
месте, внедрена наглядная агитация о системе 
постоянных улучшений, собран и запущен Экс-
пертный совет, который отвечает за рассмотре-
ние и внедрение предложений по улучшению 
в компании. 
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Рис. 3. Модель производственной системы «ЭЛСИБ»
Источник: Как найти все потери: практика применения методологии lean в НПО «ЭЛСИБ».  

Режим доступа: https://www.businessstudio.ru/articles/article/kak_nayti_vse_poteri_praktika_primeneniya_metodolo/
Fig. 3. Model of the production system ELSIB

Source: How to find all losses: the practice of applying lean methodology in NPO ELSIB.  
Available from: https://www.businessstudio.ru/articles/article/kak_nayti_vse_poteri_praktika_primeneniya_metodolo/

В ходе внедрения и использования бережли-
вых технологий в компании ЭЛСИБ была прове-
дена значительная работа по оптимизации всех 
процессов. Компании удалось уйти от 24-х биз-
нес-процессов к 11-ти.

Для реализации проектов улучшений в ком-
пании были созданы 23 малых группы во всех 
структурных подразделениях организации (круж-
ки качества), разработано и внедрено «Положение 
о функционировании малых групп» (Внутренний, 
неопубликованный документ ЭЛСИБ), утвержде-
ны их составы, разработана система мотивации за 
работу, организована работа в форумах, бенчмар-
кингах, обучениях, проектах развития, рассматри-
вались и внедрялись предложения по улучшению. 
В 2019 г. ЭЛСИБ приобретен Сибирской генериру-
ющей компанией (СГК), и проекты бережливых 
технологий были ассимилированы в рамках дей-
ствующей системы улучшений. 

Следующей компанией, чей опыт внедрения 
бережливых технологий изучен – это АО «СИБЭКО».  
СИБЭКО – это крупнейшее предприятие Сибири, 

занимающееся производством и реализацией те-
пловой и электрической энергии.  В ходе внедре-
ния системы бережливых технологий компания 
сделала акцент на системе подачи предложений 
по улучшению процессов, формировании малых 
проектных групп для реализации проектов оп-
тимизации, в том числе 5S – для оптимизации 
рабочего пространства и систем, моделировании 
и описании бизнес-процессов.

По итогам первого года после внедрения ме-
тодологии бережливого производства сотрудни-
ками компании СИБЭКО было подано 502 предло-
жения по улучшению деятельности. Реализовано 
77 предложений по улучшению, экономический 
эффект от которых составил 12,5 млн руб. По «Си-
стеме подачи предложений» было премировано 
425 сотрудников компании. Размер выплаченной 
премии составил 830 тыс. руб. Конкурс лучших 
инновационных решений проходил по несколь-
ким направлениям: «Лучший проект года», «За 
наибольший найденный потенциал», «За нестан-
дартный подход».
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Организационная структура управления качеством НПО «ЭЛСИБ» ОАО
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Рис. 4. Организационная структура управления качеством бизнес-процессов в ЭЛСИБ
Источник: Как найти все потери: практика применения методологии lean в НПО «ЭЛСИБ». 

Режим доступа: https://www.businessstudio.ru/articles/article/kak_nayti_vse_poteri_praktika_primeneniya_metodolo/
Fig. 4. Organizational structure of quality management of business processes in ELSIB

Source: How to fi nd all losses: the practice of applying lean methodology in NPO ELSIB.
Available from: https://www.businessstudio.ru/articles/article/kak_nayti_vse_poteri_praktika_primeneniya_metodolo/

Таблица 2 / Table 2
Показатели внедрения бережливых технологий 

на старте проекта, 2012 г.
Indicators of lean technology implementation

at the start of the project 2012

Показатель Результат 

Создано малых групп, шт. 47

Выполнено проектов, шт. 161

Плановый экономический эффект, 
тыс. руб. 177 159

Эффект от реализованных проектов, 
тыс. руб. 62 958

Таблица 3 / Table 3
Экономическая эффективность проектов 

по внедрению бережливых технологий
Economic effi ciency of implementation

of lean technologies measures

Показатель План Факт 
Степень 

выполнения, 
%

Экономическая 
эффективность про-
ектов по внедрению 
бережливых техно-
логий, тыс. руб. 

150 000 177 159 118

Подача предложе-
ний от работников 
компании по совер-
шенствованию, ед. 

Более 
1000 502 50

Источник: внутренняя отчетность предприятия
Source: internal reporting of the enterprise

Данные о количественных результатах вне-
дрения по предприятию представлены в табл. 2 
и табл. 3. 

Полученный эффект позволяет проводить 
затратные мероприятия по улучшению показа-
телей внедрения бережливых технологий.

Как видно из табл. 3, компании СИБЭКО 
в 2012 г. удалось достичь планируемого экономи-
ческого эффекта (план был выполнен на 118 %), 
но не получилось вовлечь всех работников в про-
цессы генерации предложений по улучшению 
процессов (план был выполнен лишь на 50 %). 
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Однако ключевой эффект был получен – удалось 
накопить ресурсы для последующего развития 
и  реализации проектов по устранению потерь, 
среди которых были выделены ключевые:

1. Проект «Оптимизация ТОиР (техобслу-
живание и ремонт)». Цель данного проекта за-
ключалась в максимальном сокращении потерь 
(расходы, время), связанных с эксплуатацией 
и  ремонтом оборудования, увеличив при этом 
его эффективность.

2. Проект «Оптимизация МТО (материаль-
но-технического обеспечения)». Его цель – со-
кращение сроков удовлетворения потребности 
по приобретению товарно-материальных ценно-
стей (ТМЦ) в 2 раза. 

3. Проект «Моделирование бизнес-процессов 
ОАО «СИБЭКО». Цель – моделирование и автома-
тизация внутренних процессов с помощью про-
граммного продукта Microsoft Dynamics AX.

Компания на тот момент поставила перед со-
бой общие количественные цели – в течение трех 
лет увеличить экономический эффект для СИБЭ-
КО до 300 млн руб. в год, а также вовлечь в контур 
проекта внедрения производственной системы 
дочерние организации. Цель была достигнута.

В 2019 г. СИБЭКО, как и ЭЛСИБ, выкуплен Си-
бирской генерирующей компанией, ее предпри-
ятия были включены в структуру СГК. В начале 
2024 г. СИБЭКО переименовали в АО «СГК-Новоси-
бирск». Производственная система была пересмо-
трена, произведен отказ от ряда наработок в пользу 
используемых в головной организации подходов. 

Выводы и рекомендации по повышению 
эффективности работы с помощью системы 

бережливого производства
Таким образом, анализ показал, что не все 

предприятия, внедрившие бережливые техноло-
гии, достигают устойчивых позитивных резуль-
татов. Не все компании выходят на состояние 
постоянных улучшений: большая часть проана-
лизированных кейсов демонстрирует, что береж-
ливое производство по разным причинам не за-
крепляется в практике организаций. Изученные 
предприятия частично достигли целей проектов 
по внедрению бережливых технологий, исполь-
зовали лишь часть инструментария (по оценкам 
ученых, до одной трети российских компаний, 
внедривших бережливые технологии, на самом 
деле используют лишь несколько инструмен-
тов [25]), но через несколько лет отказались и от 
него. Стремительные изменения на рынке, при-
обретения и поглощения сводят на нет системные 
наработки в области бережливых технологий, не 
дают закрепиться долгосрочным эффектам, так 

как в процессе приобретения компаний, исполь-
зующих бережливые технологии, получают прак-
тически полный пакет новых управленческих 
решений, применяемых в головной организации. 

Почему это происходит? Каковы причины не-
удач, при том, что в большинстве научных, науч-
но-популярных и новостных статьях описываются 
значительные положительные эффекты? На взгляд 
автора данного исследования базовых причин не-
удач несколько: они происходят либо из-за неси-
стемного внедрения, либо из-за внешних глобаль-
ных факторов, влияющих на предприятие. Анализ 
показал, что на российских предприятиях внедре-
ние бережливых технологий оказалось связано 
с рядом особенностей и ограничений, в частности: 

– низкая база, отсутствие актуальных нара-
боток в области научной организации труда, ко-
торые привели к быстрым эффектам от внедре-
ния бережливых технологий, но не позволили 
последовательно и методично их закрепить;

– относительно позднее внедрение береж-
ливых технологий по сравнению с зарубежными 
компаниями; 

– отсутствие универсальной и адаптиро-
ванной под особенности российских подходов 
к управлению и организации бизнеса; 

– фрагментарное внедрение технологии 
с  акцентом на те, которые дают быстрые види-
мые эффекты (5S); 

– ориентация на развитие условий труда, ор-
ганизации деятельности, но не на мировоззре-
ние работников, и др. положительные факторы. 

Анализ результатов внедрения бережливых 
технологий, проведенный в работе, позволил 
сделать следующие выводы:

1. Для большинства российских компаний, 
даже на стадии внедрения бережливых техноло-
гий, характерна ориентация на быстрое решение 
вопросов через «тушение пожаров» за счет сво-
их наработок, навыков и знаний, поверхностное 
и быстрое внедрение конкурсов 5S и другое, и как 
следствие – отсутствие системных результатов.

2. Одной из самых сложных подсистем при 
внедрении оказалась работа по ежедневному 
мониторингу результатов работы. Работники 
во многих случаях отказываются от проведения 
процедуры ежедневного мониторинга, делают ее 
формально, как результат – работа носит бесси-
стемный характер, снижаются возможности пла-
нирования рабочего дня.

3. Устная постановка задач различного на-
правления и в неопределенное время приводит 
к непониманию персональной ответственности 
как конкретного работника, так и организации 
в целом.
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4. Отсутствие приоритетов при постанов-
ке задач и сама постановка задач, находящихся 
вне компетенции данного работника, приводят 
к накоплению большого объема невыполненных 
и незаконченных работ.

5. Постоянное лидерство во внедрении бе-
режливых технологий со стороны руководителей 
не всегда приводит к успеху, это означает, что 
они должны сопровождать проекты, но не замы-
кать на себе решение всех проблем в области бе-
режливых технологий.

6. Жизнеспособность результатов внедрения 
бережливых технологий в компаниях в первую 
очередь определяется устойчивостью управлен-
ческой команды и стабильностью самой ком-
пании, поглощения и реорганизации крайне 
негативно сказываются на существовании про-
изводственных систем.

Заключение
Анализ показал, что результаты внедрения 

бережливых технологий в среднесрочный период 
не столь однозначны. Они либо локализуются в от-
дельных проектах и ориентирах линейных руково-
дителей, либо «откатываются» назад по итогам сме-
ны управленческой команды или ее приоритетов. 

Можно утверждать, что построение системы 
управления производством с помощью береж-
ливых технологий действительно позволяет по-
высить эффективность выполнения различных 
задач, связанных с выполнением плана произ-

водства с минимальными потерями. Кроме того, 
это приводит к повышению управленческой 
культуры линейных менеджеров, которые начи-
нают системно ориентироваться на процессы, их 
стабильность, обеспечивают лучшее выполнение 
конечных планируемых результатов. 

Однако транслируемые в СМИ и научных из-
даниях отчеты о кратном повышении производи-
тельности труда, сокращении потерь, не находят 
подтверждения через сопоставимые промежутки 
времени (5–10 лет). Улучшения наблюдаются в тех 
случаях, когда управленческая команда использует 
правильные технологии, имеет видение и пони-
мание, как и зачем будет достигнуто повышение 
эффективности деятельности. Мощным стимулом 
для них являются не сами проекты, дающие эко-
номический эффект, а те проекты, которые реали-
зуются за счет получаемых эффектов от внедрения 
бережливых технологий. Одним из ключевых сдер-
живающих факторов является культура персонала.

В любом случае необходимо продолжить по-
иск оптимальных для российских предприятий 
методик и подходов к повышению производи-
тельности труда. Задачи, которые стоят перед 
российским бизнесом, требуют не просто внедре-
ния систем постоянных улучшений процессов, но 
параллельной работы по развитию самих мето-
дик бережливых технологий, аккумуляции луч-
шего опыта, его осмысления в текущих условиях, 
подготовки управленческих команд, реформа-
ции консервативных ценностей персонала. 
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Декарбонизация нефтегазового комплекса в Арктике:
осознанная необходимость или научный миф?
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Аннотация. Конец прошлого столетия и начало XXI века ознаменовались появлением 
в научном сообществе нового научного тренда, привлекшего внимание многих профес-
сиональных коллективов по всему миру – тренда на снижение выбросов углерода в ат-
мосферу, который образуются в процессе сжигания ископаемого топлива. Такие научные 
веяния получили значительную поддержку в большинстве стран мира, став на какое-то 
время «мейнстримом», главным научным течением, приведшим к понятию «декарбо-
низация экономики». Считалось, что снижение выбросов углерода является одним из 
основных способов борьбы с изменениями климата, так как именно углерод, содержа-
щийся в выбросах парниковых газов, является одним из основных элементов, разруша-
ющих озоновый слой атмосферы. 
Не отрицая негативного воздействия любых выбросов в атмосферу, связанных с ра-
ботой промышленных компаний, использующих природное топливо в качестве ос-
новного источника получения энергии, результаты ряда выполненных исследований 
стали ставить под сомнение негативный эффект воздействия выбросов в атмосферу 
в результате сжигания природного топлива: процессы изменения климата происходят 
на нашей планете циклично, а «декарбонизация экономики» стала инструментом гео-
политической борьбы за мировые рынки сбыта товаров, произведенных при помощи 
«чистого топлива».
Целью данного исследования является систематизации взглядов на причины изменения 
климата, связанное с выбросами промышленных предприятий углерода в атмосферу, 
а также объективных анализ геоэкономических и геополитических причин необходи-
мости организации проектов декарбонизации нефтегазового комплекса, прежде всего 
при реализации энергетических проектов в российской Арктике. Данный вопрос имеет 
особую актуальность Российской Федерации, располагающей самыми крупными в мире 
запасами традиционных источников энергии в Арктической зоне. 

Ключевые слова: декарбонизация нефтегазового комплекса, углеводородные ресурсы, 
нефтегазовое оборудование и технологии, геополитика в Арктике

Для цитирования: Фадеев А.М., Ильинский А.А., Афанасьев М.В. Декарбонизация 
нефтегазового комплекса в Арктике: осознанная необходимость или научный миф? 
Экономика промышленности. 2025;18(2):297–306. https://doi.org/10.17073/2072-1633-
2025-2-1441



Экономика промышленности. 2025;18(2):297–306
Фадеев А.М. и др. Декарбонизация нефтегазового комплекса в Арктике...

298

Decarbonization of the oil and gas complex in the Arctic: 
a conscious necessity or a scientifi c myth?
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Abstract. The end of the last century and the beginning of the 21st century were marked by the 
emergence of a new scientifi c trend in the scientifi c community which attracted the attention of 
many professional teams all over the world. This was a trend of reducing carbon emissions that is 
formed during the burning of fossil fuels. Such scientifi c trends have gained signifi cant support 
in the majority of the world countries becoming a mainstream, a major scientifi c course leading 
to the “decarbonization of the economy” concept. Reduction of carbon emissions was considered 
to be one of the main ways to fi ght climate change as carbon in the greenhouse gas emissions 
is one of the main elements that destroy the ozone layer of the atmosphere. Without denying 
the negative impact of any emissions into the atmosphere connected with the work of industrial 
companies that use natural fuel as the main source of energy, the results of some research began 
to question the negative effect of atmospheric emissions from natural fuel combustion: the 
process of climate change occur on our planet cyclically. And “decarbonization of economy” has 
become a tool of geopolitical struggle for global markets for goods produced with the help of 
“clean fuel”. The purpose of the study is to systematize the views on the causes of the climate 
change that comes as a result of the carbon emissions from industrial enterprises, and to carry 
out an objective analysis of geoeconomical and geopolitical reasons for the need to organize 
projects of decarbonization of the oil and gas complex, especially when realizing energy projects 
in the Russian Arctic. This issue is of special relevance to the Russian Federation which possesses 
the world largest reserves of traditional energy sources in the Arctic zone.

Keywords: decarbonization of the oil and gas complex, hydrocarbon resources, oil and gas 
equipment and technologies, geopolitics in the Arctic
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北极油气综合体的去碳化：自觉需求还是科学神话？
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摘要：上世纪末和21世纪初，科学界出现了一种新的科学思潮，吸引了世界各地众多专业团队的
关注——减少化石燃料燃烧过程中产生的碳排放。这种科学思潮得到了世界上大多数国家的大力
支持，一度成为“主流”，成为 “经济脱碳”概念的主要的科学思潮。人们认为，减少碳排放是
应对气候变化的主要途径之一，因为温室气体排放中的碳是破坏大气臭氧层的主要元素之一。尽
管工业企业以化石燃料为主要能源，其生产活动产生的大气排放会产生负面影响，但一系列研究
结果却对化石燃料燃烧产生的大气排放的负面影响提出了质疑：气候变化过程在地球上是周期性
的，而“经济去碳化”已成为地缘政治角逐“清洁燃料”产品全球市场的工具。
本研究的目的是系统梳理与工业碳排放有关的气候变化原因，并客观分析需要组织石油和天然
气综合体脱碳项目（主要是在俄罗斯北极地区实施能源项目）的地缘经济和地缘政治原因。这
个问题对于在北极地区拥有世界上最大传统能源储量的俄罗斯联邦来说尤为重要。

关键词：油气综合体去碳化、碳氢化合物资源、油气设备与技术、北极地缘政治
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Введение
Традиционные источники энергии – нефть, 

газ, уголь – это ничто иное как энергия солнца, 
накопленная в недрах Земли на протяжении со-
тен миллионов лет как продукт переработки ор-
ганической жизни растений и млекопитающих. 
Однако для получения энергии из этих источни-
ков человечеству необходимо сжигать исходное 
сырье – таковы законы физики и химии, обуслов-
ливающие преобразование энергии органических 
веществ в энергию тепла, электричество и т.д.

Взятый мировым сообществом курс на энер-
гопереход от традиционных ресурсов к возоб-
новляемым источникам энергии породил начало 
реализации целого ряда программ по декарбо-
низации, реализуемых сегодня в подавляющем 
большинстве энергетических компаний. Нача-
лась повсеместная борьба с выбросами углекис-
лого газа (СО2) как с главным источником про-
блем, связанным с повышением температуры на 
Земле и, как следствие, изменением климата. Все 
эти процессы, по мнению экспертов, поддержи-
вающих данную теорию, могут привести к тому, 
что к 2050 г. таяние вечной мерзлоты приобретет 
характер существенной экологической угрозы 
для нашей планеты [1].

Сторонники такой теории настаивают на том, 
что объемы выбросов углекислого газа в атмосфе-
ру Земли достигнут такого значения, при котором 
леса, участвующие в процессе фотосинтеза и  по-
глощающие углекислый газ, перестанут справлять-
ся его переработкой. Основным источником появ-
ления такого объема углекислого газа традиционно 
называют отрасли промышленности, работающие 
на традиционном топливе, прежде всего, нефти 
и  угле: металлургия, тяжелое машиностроение, 
производство минеральных удобрений. 

Среди возможных последствий повышения 
температуры на Земле называют повышение 
уровня воды в мировом океане и, как следствие, 
исчезновение целых городов и даже государств, 
«растепление» почв арктических территорий, что 
может привести к деградации вечной мерзлоты 
и возникновению техногенных катастроф.

Руководством Евросоюза обсуждалась воз-
можность введения «углеродного налога» – пла-
ты за наносимый вред окружающей среде в ре-
зультате сжигания топлива на основе углерода 
(нефть, уголь, газ) и связанных с этим произ-
водств, прежде всего металлургической отрасли 
и минеральных удобрений. 

Такая идеология предполагала тренд на гло-
бальное сокращение использования «грязного то-
плива». Этот подход мог затронуть порядка 40 % 
российского экспорта в Евросоюз, а российским 

предприятиям предстояло выплачивать в бюдже-
ты европейских стран до 50 млрд евро в год.

Концепция уплаты углеродного налога пол-
ностью соответствует используемой в настоящее 
время в мировой экономике концепции устойчи-
вого развития (Sustainable Development), которая 
предполагает гармоничное развитие промыш-
ленного, социального и экономического потен-
циала территорий присутствия человека. Такой 
подход вызывает потребность в защите уязвимых 
сторон – в данном случае окружающей среды. 

Иностранный член РАН, академик В.Л. Квинт 
выделяет промышленность в качестве ядра раз-
вития российской экономики [2]. Примечательно, 
что до 80 % объема работ при реализации энерге-
тических проектов приходится на долю постав-
щиков для нефтегазовой промышленности: обо-
рудования, металлоконструкций, строительных 
материалов. Все это также использует сферы про-
мышленности, где используются нефтепродукты, 
которые при сгорании выделяют углекислый газ. 
Изучение данных обстоятельств потребовало так-
же и изменений планов по соответствию стандар-
там климатической повестке в регионах [3]. 

Несмотря на очевидную корректность оз-
вученного подхода устойчивого развития и его 
пользу для жизнедеятельности человека, а также 
угроз, связанных с выбросами углекислого газа 
в окружающую среду, проанализируем, насколь-
ко обоснованными являются указанные вызовы 
и угрозы.

Оценки рисков глобального потепления,  
связанного с выбросами углекислого газа

В первую очередь следует отметить, что тем-
пература на Земле меняется циклически на про-
тяжении тысячелетий. Об этом свидетельствуют 
результаты отобранного льда с акватории подлед-
ного озера «Восток»: анализ содержания дейтерия 
в кернах льда с антарктической станции «Восток», 
позволяющего выделить климатические циклы 
за последние 420 тыс. лет, когда никакого антро-
погенного влияния не существовало [1]. При этом 
рост температуры на Земле вызывал выделение 
углекислого газа из Мирового океана [1; 4].

Вторым важным соображением, ставящим 
реальную угрозу глобального повышения темпе-
ратуры, сопровождающихся выделением углекис-
лого газа под сомнение, являются точки проведе-
ния замеров температуры, позволяющие сделать 
вывод о глобальном повышении температуры. 
Необходимо отдавать себе отчет в том, что 2/3 по-
верхности Земли покрыто водой, что не позволяет 
производить регулярные замеры температур рав-
номерно по всей акватории водной поверхности, 
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чему также препятствует малонаселенность су-
хопутных участков нашей планеты. В этой связи, 
заявления о повышении средней температуры на 
Земле выглядят несостоятельными [4]. 

Третий момент касается самого понятия 
«средней температуры». «Поскольку темпера-
тура является интенсивной переменной, общая 
температура не имеет смысла с точки зрения 
измеряемой системы, и, следовательно, любое 
простое среднее значение бессмысленно. Чет-
кие и одинаково действительные статистические 
правила демонстрируют противоположные тен-
денции применительно к результатам вычисле-
ний из физических моделей и реальных данных 
в атмосфере. Данное температурное поле можно 
интерпретировать одновременно и как «потепле-
ние», и как «похолодание», что делает концепцию 
потепления физически некорректной» [1; 5].

Четвертым обстоятельством несостоятель-
ности «климатической истерии» можно считать 
факт воздействия астрономической активности на 
циклические изменения температуры на нашей 
планете. Доказано, что изменение интенсивности 
солнечной активности при циклических измене-
ниях расстояния Земли от Солнца и  изменениях 
наклона земной оси (циклы Миланковича) ведут 
к  колебаниям температур, определяющим насту-
пление ледниковых эпох [1]. Такие эпохи наступают 
циклически, вне зависимости от антропогенного 
воздействия человека. Ученые также не исключают 
смены текущего потепления существенным похо-
лоданием уже в ближайшее время [1; 6].

Пятым аргументом, влияющим на критич-
ную оценку провозглашенного курса на декар-
бонизацию, можно назвать тот факт, что угле-
кислый газ занимает далеко не лидирующее 
положение в рейтинге веществ, задерживающих 
естественное излучение Земли, приводящее 
к возникновению обсуждаемого парникового 
эффекта. Интересным фактом является то, что 
наиболее значимым природным компонентом, 
вызывающим «парниковый эффект», являются 
обычные пары воды [7].

Шестым пунктом в списке аргументов опре-
деляющих оценку реальных объемов выбросов 
CO2 в атмосферу, является воздействие объемов 
и источников природного поступления углекис-
лого газа в атмосферу, а также других факторов. 
При этом наибольшее количество углекислого 
газа в атмосферу поступает при извержении вул-
канов – до 175 млн т в год, а также лесных пожа-
ров [1], которые происходят повсеместно во всем 
мире [8]. Также важно принять во внимание дей-
ствие природного газа метана, который, по ста-
тистике, приносит вреда в четыре раза меньше, 

чем углекислый газ, однако его поступление в ат-
мосферу носит беспрецедентно обширный харак-
тер – от выделения на болотистых местностях до 
масштабного выхода метана в случае деградации 
вечной мерзлоты на северных территориях [1].

Рассматривая проблемы, связанные с выбро-
сами углекислого газа, важно ответить на следу-
ющие вопросы: «Кто сегодня призывает Россию 
отказаться от традиционных источников энер-
гии в виде нефти, угля и природного газа?», «Ка-
кие страны сегодня исповедуют теорию зеленой 
энергетики и отказ от традиционных углеводо-
родов?». Ответы очевидны: к отказу от исполь-
зования традиционных углеводородов в каче-
стве источников энергии Российскую Федерацию 
призывают именно те страны, которые сами не 
располагают этими запасами. Иными словами, 
это не более чем геополитический лозунг и ин-
струмент внешнеэкономической борьбы, кото-
рый был направлен на снижение природных кон-
курентных преимуществ России.

Основные мнения ученых, касающихся во-
просов декарбонизации и реальных источни-
ков поступления углекислого газа, приведены 
в табл. 1.

Возможные способы улавливания CO2  
и его транспортировки

Процесс улавливания CO2 является техно-
логически сложным и дорогостоящим процес-
сом [9–11]. В настоящее время различают следу-
ющие способы [12]:

– физическая / химическая адсорбция CO2 из 
продуктов горения (например, аминовая очистка);

– осаждение углекислоты посредством ис-
пользования твердых сорбентов, растворителей, 
а также мембранных систем;

– кислородное сжигание;
– промышленная сепарация углекислого газа;
– прямое улавливание CO2 из воздуха (DAC).
Стоит отметить, что в настоящее время 

(2025 г.) наиболее широко используется только 
одна технология – аминовая очистка. Осталь-
ные технологические решения либо носят ха-
рактер пилотных, либо вообще существуют 
только в теории. 

При этом процесс улавливания составляет 
около 75 % от общей стоимости технологии улав-
ливания, использования и хранение углерода 
(CCUS) [13].

После улавливания происходит сжатие CO2 
и его последующая транспортировка по трубопро-
водам. В настоящее время есть опыт перевозки 
CO2 посредством морских судов, однако широкого 
применения данный способ пока не получил. 
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На действующих месторождениях хранение 
CO2 сводится, в основном, к обратной закачке 
в пласт в целях повышения нефтеотдачи.

Отдельного внимания заслуживают затраты 
российских энергетических компаний на прове-
дение декарбонизации, оцениваемые на уровне 
от 14 до 24 трлн руб. инвестиций до 2050 г. Ожи-
дается, что к 2050 г. такие инвестиции в декар-
бонизацию приведут к значительному росту та-
рифов на электроэнергию, что может превысить 
инфляцию на 28 % [14].

Очевидно, что такие затраты энергетических 
компаний потребуют от государства немалых 
льгот и субсидирования, что приведет к оттоку 
бюджетных средств на реализацию плана дей-
ствий, до конца не имеющего научной доказа-
тельной базы.

Мировое экономическое развитие 
и потребление энергии

Современные оценки текущего мирового 
энергопотребления и его прогнозов интерес-
ны с  точки зрения следующих фактов. Так, по 
оценкам Института энергетических исследова-
ний Российской академии наук и сделанным им 
прогнозе развития энергетики мира и России, 
переход на безуглеродную электроэнергетику 
технически реализуем, но в зависимости от реги-
она потребует роста затрат на электроснабжение 
конечных потребителей в 3–7 раз (!) [9].

Другим важным прогнозом в указанном ис-
следовании является факт того, что до 2050 г. тра-
диционные источники энергии и альтернативная 
энергетика останутся не только конкурирующи-

ми частями мировой энергетической системы, 
но и по-прежнему будут дополнять друг друга.

По мнению авторов, все это говорит о том, 
что отказ от традиционных источников энер-
гии и достижение углеродной нейтральности, 
заявленной многими странами мира в качестве 
важнейшего государственного приоритета, не 
будут достигнуты в перспективе ближайших 
25 лет. При этом отмечается, что не существу-
ет универсальной модели соотношений элек-
тро- и энергобаланса. Очевидно, что каждое 
государство имеет свое рациональное решение, 
обусловленное целым рядом показателей, та-
ких как количество начальных суммарных за-
пасов, волатильность спроса на энергоресурсы, 
логистическая и технологическая доступность 
извлечения природных ресурсов, адекватность 
стоимости энергоресурсов для национальной 
экономики и конечных потребителей, а также 
ориентированность промышленной политики 
того или иного государства на достижение угле-
родной нейтральности.

Ожидается, что объем выбросов CO2 достиг-
нет своего максимума в период 2035–2040 гг. 
При этом сегмент возобновляемых источников 
энергии (ВИЭ), а также энергии атома в мировом 
энергетическом балансе вырастет до 27–35 % при 
увеличении объема производства энергии на них 
в 1,6–2,2 раза [9].

Все это говорит о том, что ВИЭ играют важ-
ную роль в мировом энергетическом балансе, 
однако, значительная часть технологий так на-
зываемой альтернативной энергетики оказалась 
существенно переоцененной не только с точки 

Таблица 1 / Table 1
Позиции ученых по различным вопросам угрозы выбросов CO2 и глобальным потеплением

Scientists’ positions on various issues of the threat of CO2 emissions and global warming

Позиция Автор(ы)

Поскольку температура является интенсивной переменной, общая темпера-
тура не имеет смысла с точки зрения измеряемой системы, и, следовательно, 
среднее значение бессмысленно 

Essex C. et al., 2007. Р. 3 [5]

Изменение солнечной интенсивности при циклических изменениях расстоя-
ния Земли от Солнца и наклона земной оси (циклы Миланковича) ведут к коле-
баниям температур, определяющим наступление ледниковых эпох 

Корытный Л.М., Веселова В.Н., 
2022 [1]

Рост температуры на Земле провоцировал выделение углекислого газа из 
Мирового океана, а не наоборот 

Petit J.R. et al., 1999 [4]

Существующее «глобальное потепление» может смениться серьезным 
похолоданием уже в ближайшее время

Леви К.Г., Воронин В.И., Задо-
нина Н.В., Язев С.А., 2014 [6]

Водяной пар задерживает до 60 % теплового излучения Земли, а углекислый 
газ – не более 20 % 

Борисенков Е.П., 1990 [7]

Доля выбросов углекислого газа, связанного с антропогенной деятельностью, 
составляет проценты от общего количества. Наибольшее количество углекислого 
газа в атмосферу поступает при извержении вулканов, а также лесных пожаров 

Капица А.П. [8]
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зрения прямой конкуренции с ископаемым то-
пливом, но и в их способности внести заметный 
вклад в текущую энергетическую парадигму, 
учитывая тот факт, что многие из них так и оста-
лись на бумаге (табл. 2).

Отдельного внимания заслуживает водород-
ная энергетика, которая рассматривается в  ка-
честве перспективного направления развития 
энергетических отраслей многих государств. 
Исследования возможностей использования 
водорода в качестве энергии ведутся уже око-
ло 200  лет, однако практическое использование 
водорода во всем мире весьма незначительно. 
Преимущественно водород используется в ка-
честве сырья в рамках производства метанола 
и аммиака, находит свое частичное использова-
ние в нефтехимии и нефтепереработке. По суще-
ствующим прогнозам, водород продолжит кон-
куренцию с традиционными и альтернативными 
источниками энергии в перспективе до 2050 г. [9].

Следует отметить, что существуют оценки, 
согласно которым, переход на «зеленые» источ-
ники энергии может вызвать рост цен и уровня 
бедности [14].

Арктические энергетические проекты, декарбонизация 
и возобновляемые источники энергии 

По оценкам экспертов, в российской Ар-
ктике сосредоточено 25 % мировых неразведан-
ных запасов нефти и газа [15]. Углеводородный 
потенциал арктического шельфа оценивается 
в цифру, равную 100 млрд т.н.э., что сопоставимо 
с 200-летней добычей в России нефти [16]. Имен-
но арктические ресурсы могут стать гарантом 
энергетической безопасности для многих стран 
Европы и мира, несмотря на текущие геополити-
ческие обстоятельства. 

Роль Арктики возрастает в геополитике 
с каждым днем. Президент США Дональд Трамп 
(2025 г.) заявляет о притязаниях, например, США 
на Гренландию, а также сделать Канаду в бли-
жайшей перспективе 51-м штатом. Стоит отме-
тить, что вопрос потенциального приобретения 
Гренландии сам по себе не нов и обсуждается уже 
достаточно давно [17]. Одна из главных причин 
такого интереса – огромные прогнозные ресур-
сы углеводородов и редкоземельных металлов, 
а также выгодное геостратегическое территори-
альное расположение (рис. 1).

Таблица 2 / Table 2 
Альтернативные энергетические инновации, не давшие результатов [9]

Alternative energy innovations that did not yield results [9]
Инновации Ожидания Реальность Причины неудачи

Использование 
гелия-3

Начало разработки на Луне 
уже в середине 2010-х годов

Технология существует 
только на бумаге

Наличие других более дешевых и до-
ступных ресурсов, отсутствие техноло-
гической базы

Атомная энерге-
тика

Доминирование в энергоба-
лансе благодаря несравни-
мой с другими источниками 
энергетической плотности

Составляет 5 % ми-
рового производства 
первичной энергии

Опасения повторения техногенных 
катастроф, высокие капитальные за-
траты, угрозы распространения ядер-
ного оружия, конкуренция с другими 
решениями

Применение био-
топлива, синте-
тического топли-
ва из газа, угля

10 % потребления моторных 
топлив в США, ЕС к 2020 г., 
масштабное распростране-
ние по всему миру

Около 5 % потребле-
ния моторных топлив 
в США и ЕС. Единич-
ные проекты GTL 
и CTL

Продовольственные проблемы в случае 
масштабного использования земель 
под производство биотоплива, высокая 
себестоимость, низкая энергетическая 
эффективность по циклу производство–
потребление, низкая экологичность 
в сравнении с электромоторными и га-
зомоторными решениями

Использование 
керогена

Производство 1 млн барр/сут  
синтетической нефти из 
керогена, в первую очередь 
в странах, не имеющих зна-
чительных запасов традици-
онной нефти

Менее 0,1 млн барр/сут 
синтетической нефти, 
преимущественно 
в США и Бразилии.  
Небольшие разработки 
в Эстонии

Увеличение предложений «дешевой» 
нефти по сравнению с керогеновой

Применение га-
зовых гидратов

Достижение 10 % в мировом 
балансе к 2025 г.

Только опытные  
проекты

Увеличение «дешевого» предложения 
газа, недостижение высоких технико-эко- 
номических параметров использования

Использование 
магнитогидроди-
намических насо-
сов и генераторов

Принципиальное повыше-
ние коэффициента полез-
ного действия (КПД) элек-
тростанций к 1990–2000 гг.

Только эксперимен-
тальные установки

Недостижение приемлемых технико- 
экономических параметров
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Очевидно, что наличие такой ресурсной 
базы в Арктике укрепляет конкурентные преи-
мущества России на международной арене, что 
приводит к попытке вовлечения Российской Фе-
дерации к активному участию в вопросах дости-
жения углеродной нейтральности. 

С 2023 г. страны Евросоюза пытаются ввести 
специальный налог с импорта продукции, полу-
ченной с помощью «грязных» технологий, пре-
жде всего нефти. Такой подход может затронуть 
около 40 % российского экспорта, т.е. россий-
ские предприятия должны выплачивать в бюд-
жет стран Евросоюза до 50 млрд евро ежегодно. 
По статистике, до 2022 г. почти 42 % российского 
товарооборота приходился на страны Евросоюза, 
и по этой причине, данный налог затрагивал пре-
жде всего российских производителей [18].

Уплата подобного налога однозначно приве-
ла бы к сокращению прибыли российских произ-
водителей, сокращению их отчислений в бюджет 
страны. Важно помнить и про мультипликатив-
ный эффект: теряя прибыль, любая отрасль пыта-
ется компенсировать потери путем повышения 
цен на другие свои услуги. Так, если металлургия 
может начать терять прибыль из-за углеродного 
налога подорожают металлоконструкции, а зна-
чит и квадратные метры строящегося жилья. Кро-
ме того, весьма вероятно, что населению нашей 
страны пришлось бы больше тратить на крупы, 
овощи, фрукты, так как на внутреннем рынке 
могут подорожать минеральные удобрения, они 
тоже попадают под углеродный налог.

Это еще один аргумент в пользу того обсто-
ятельства, что низкоуглеродная политика давно 
уже стала инструментом решения целого ряда 
геополитических задач и, не всегда имеет по-на-
стоящему научную обоснованность.

Наряду с этим важно понимать, что вопросы 
экологической и промышленной безопасности 
для Арктики имеют первостепенное значение [19]. 
Состояние экосистемы и климат в Арктике опре-
деляет климат на всей нашей планете. По этой 
причине сокращение любых объемов выбросов 
в атмосферу в Арктике является крайне важным. 

Идея сокращения (или недопущения) объе-
мов выбросов от работы промышленности пол-
ностью соответствует очень важной концепции 
устойчивого развития (Sustainable Development). 
Речь идет о гармоничном развитии промышлен-
ного, социального и экономического потенциала 
арктических регионов, страны в целом [20; 21]. 
Такая концепция предполагает защиту уязвимых 
сторон – в данном случае окружающей среды. 
Речь идет об инвестициях в «зеленую» экономи-
ку, ВИЭ (там, где это может быть применимо), 
начиная от научных исследований и заканчивая 
исполнением конкретных технических решений.

Арктические регионы характеризуются суро-
выми климатическими условиями, низкой плотно-
стью населения, а также существенной удаленно-
стью от промышленно развитых регионов России. 
Российская Федерация имеет самую протяженную 
границу в Арктике – 22 000 км. Ряд регионов силь-
но зависит от поставок не только энергоресурсов, 
но и товаров первой необходимости. Принимая во 
внимание данное обстоятельство, можно предпо-
ложить, что ВИЭ сыграет важную роль в локальном 
обеспечении энергией отдельных населенных пун-
ктов и даже небольших производств. В этом случае 
совместное использование ВИЭ и ископаемого то-
плива сможет повысить конкурентоспособность 
ряда арктических проектов, уровень и качество 
жизни людей, проживающих за полярным кругом, 
что полностью соответствует решениям, принима-
емым на государственном уровне [22].

Некоторые проекты ВИЭ, реализуемые се-
годня в Арктике [23]: 

– эксплуатация Анадырской ветровой элек-
тростанции (ВЭС) мощностью 2,5 МВт; 

– в Республике Саха (Якутия) также функцио-
нируют ВЭС мощностью 0,94 МВт в поселках Тик-
си и Быков Мыс;

– ветропарк «Кольская ВЭС». Ветровые ге-
нераторы будут ежегодно вырабатывать около 
750 ГВт·ч электроэнергии; 

– строительство атомной станции малой 
мощности в Якутии. По существующим оценкам 
это позволит устранить устаревшие угольные 
и дизельные генераторы; 

– установка в отдаленных населенных пунктах 
гибридных генераторов. Такие установки для по-
лучения электроэнергии позволяют сочетать тра-

Канада, 5 % 

Гренландия, 11 %

Норвегия, 12 %

США, 20 %

Россия,
52 %

Рис. 1. Доля стран в арктических запасах  
нефти и газа

Источник: составлено авторами по материалам 
открытых источников [15; 16]

Fig. 1. Share of countries in Arctic oil and gas reserves
Source: compiled by the authors based on open source 

materials [15; 16]
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диционный источник – дизельное топливо и аль-
тернативные, солнечные и ветровые, источники; 

– сбор и использование метана при перера-
ботке мусора. Такие проекты дают экономиче-
ский эффект, связанный с сокращением затрат 
на приобретение и доставку топлива. 

В 2023 г. ООО «Газпром нефть» и «Росатом» 
договорились о совместной реализации проекта 
Евроазиатского контейнерного транзита (ЕАКТ). 
Соглашением предусмотрено взаимодействие 
этих организаций в вопросе изучения условий 
бункеровки флота ЕАКТ судовым топливом с низ-
ким углеродным следом, в том числе сжиженным 
природным газом. Сотрудничество компаний 
позволит повысить экологическую безопасность 
и устойчивость первой арктической контейнер-
ной линии, а также внесет вклад в декарбониза-
цию судоходства в Арктике [24].

Важно, что сегодня в Российской Федерации 
создаются условия для создания высокотехноло-
гичных решений для нужд топливно-экономиче-
ского комплекса (ТЭК), в том числе в Арктической 
зоне Российской Федерации [25; 26]. Например, на 
базе АО «Инжиниринговый центр «Кронштадт» 
налажен не только ремонт высокотехнологично-
го оборудования для нефтегазодобычи и сегмен-
та переработки, но и выпуск оборудования, ранее 
закупаемым за рубежом. Речь идет, в первую оче-
редь о насосно-компрессорном оборудовании, ло-
патках турбин для энергетического машиностро-
ения, и создания комплексных решений в целом. 

АО «Инжиниринговый центр «Кронштадт» 
способен выпускать энергетическое оборудова-
ния для проектов ВИЭ в целях его использования 
на территории российской Арктики.

Заключение
Текущая геополитическая ситуация, связан-

ная с переориентированием экспортных рынков, 
снизила ранее существующую актуальность про-
ектов декарбонизации для российской промыш-
ленности.

Объективный анализ положительных и от-
рицательных сторон декарбонизации позволил 
выявить ряд противоречий, свидетельствующих 
о недостаточной научной обоснованности «кли-
матической истерии» в мире, а также попыток 
использования идеи декарбонизации в качестве 
инструмента геополитического противостояния 

со странами, располагающими значительны-
ми объемами ископаемого топлива. Российская 
Федерация, имея крупнейшие запасы традици-
онных источников углеводородов в  мире, могла 
существенно ухудшить экспортный потенциал не 
только российского машиностроения, но и ряда 
других отраслей промышленности в случае при-
нятия европейских требований о необходимости 
уплаты «углеродного налога» и глубокой инте-
грации в декарбонизацию промышленности.

По мнению авторов, сокращение объемов 
любых выбросов промышленных производств 
в атмосферу рассматривается исключительно как 
положительное действие, однако не должно при-
нимать гипертрофированных форм, в значитель-
ной мере искажая реальное положение дел с защи-
той окружающей среды от выбросов и вовлечение 
мирового сообщества не только по ложному науч-
ному пути, но и мультиплицируя существенные 
расходы на декарбонизацию во всем мире.

Важно также помнить о миллионах квадрат-
ных километров лесных массивов и растений, 
покрывающих поверхность Земли, и являющихся 
«легкими планеты». Участвую в процессе фото-
синтеза, растения поглощают углекислый газ, вы-
деляя кислород. Смена климата, как показывают 
последние данные проведенных в этой области 
научных исследований, существовала на нашей 
планете задолго до появления антропогенного 
вмешательства, что еще раз ставит под сомнение 
реальную угрозу CO2 для окружающей среды.

Экосистема Арктики является одной из самых 
чувствительных на нашей планете. В этой связи, 
экологические требования должны стать самым 
главным критерием при реализации энергетиче-
ских и промышленных проектов. Наряду с  этим, 
стоит отметить, что, несмотря на общепринятое 
мнение о том, что нефтегазовый комплекс явля-
ется потенциальным загрязнителем окружающей 
среды, современные технологии, используемые 
при разведке и добыче углеводородных ресурсов, – 
одним из самых отработанных и «чистых» в мире. 

Наряду с этим, важно помнить, что «успеш-
ное внедрение стратегии определяется не только 
экономическими и технологическими фактора-
ми – существенную роль играет личное влияние, 
человеческие качества лидеров и ключевых ру-
ководителей, принимающих решения, их энту-
зиазм по поводу стратегии» [27].
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Социально-экономические аспекты управления 
корпоративным здоровьем персонала промышленных предприятий
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Аннотация. В современных условиях экономического развития одним из ключевых 
стратегических факторов, определяющих качество жизни трудоспособного населения, 
выступает сохранение профессионального здоровья и обеспечение длительного трудо-
вого долголетия работников. Данный аспект приобретает особую значимость в контексте 
растущей конкуренции на рынке труда и необходимости повышения производитель-
ности труда. Реализация данного приоритета осуществляется через комплекс кор-
поративных инициатив, включающих специализированные программы укрепления 
профессионального здоровья, которые направлены на достижение оптимального ба-
ланса физического, психического и социального благополучия сотрудников, что в свою 
очередь способствует повышению их трудовой эффективности и снижению издержек 
предприятий на медицинскую помощь и компенсации.
В статье рассмотрены результаты исследования, проведенного среди руководителей ре-
гиональных органов управления, по вопросам создания методических материалов для 
оценки рентабельности программ укрепления здоровья, внедрения системы профессио-
нальной переподготовки с учетом современных требований рынка труда, оптимизации 
финансирования с учетом экономической целесообразности и возврата инвестиций, 
развития нормативно-правовой базы с учетом экономических показателей эффектив-
ности, а также разработки механизмов государственно-частного партнерства в сфере 
корпоративного здоровья. Показано, что инвестиции в здоровье сотрудников окупаются 
за счет снижения заболеваемости, уменьшения текучести кадров и повышения качества 
производимой продукции, а внедрение соответствующих программ укрепления здоро-
вья персонала можно рассматривать как важный инструмент стратегического развития 
бизнеса в условиях современной рыночной экономики.
Одним из основных стратегических приоритетов, оказывающих влияние на формиро-
вание достойной жизни работающего населения страны, является их профессиональное 
здоровье и профессиональное долголетие. Для этого применяют корпоративные целевые 
проекты, в том числе включающие корпоративные программы укрепления профессио-
нального здоровья на рабочем месте, способствующие работникам достичь персональ-
ного рационального уровня физического, ментального и социального благополучия. 
С целью проведения оценки влияния корпоративных мероприятий на укрепление здо-
ровья работающих в стране было выполнено исследование, состоящее в анкетировании 
руководителей органов управления регионов. В результате анализа полученных данных 
выявлено, что в регионах активно разрабатываются и выполняются региональные про-
екты «Укрепление общественного здоровья», а также региональные и муниципальные 
программы и планы укрепления корпоративного здоровья. Предложения и рекомен-
дации органов управления регионов по совершенствованию разработки и внедрения 
корпоративных программ укрепления профессионального здоровья персонала про-
мышленных предприятий относились к дальнейшему развитию нормативно-методи-
ческих документов, методической базы, процесса профессиональной переподготовки, 
а также увеличению финансирования. 

УПРАВЛЕНИЕ ТРУДОВЫМИ РЕСУРСАМИ HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
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Abstract. In the present conditions of economic development, one of the key factors deter-
mining the quality of life of the working population is preservation of professional health and 
maintenance of long-term labour longevity of employees. This aspect is becoming more and 
more signifi cant in the context of the growing competition at the labour market and the ne-
cessity of increasing labour productivity. This priority is realized through a complex of corpo-
rate initiatives that include specialized programs of professional health improvement aimed at 
achieving the optimal balance of physical, psychological and social well-being of the employ-
ees, which in its turn provides for increasing their labour effi ciency and reducing the costs of 
enterprises for medical care and compensation. The article deals with the results of the study 
conducted among the heads of regional authorities. The study was devoted to the issues rela-
ted to creation of methodological materials aimed at evaluation of the profi tability of health 
promotion programs, implementation of the professional retraining systems based on modern 
labor market requirements, optimization of fi nancing based on of economic feasibility and 
return on investment, development of regulatory framework based on economic performance 
indicators, and development of mechanisms of public-private partnerships in corporate health 
sector. The authors point out that investment in employees’ healthcare pay off by reducing 
morbidity, reducing staff turnover and improving the quality of products, and implementation 
of appropriate staff health promotion programs can be regarded as an important tool of strate-
gic business development in the conditions of the modern market economics. One of the main 
strategic priorities infl uencing the creation of a decent life for the country’s working popula-
tion is their professional health and professional longevity. Corporate target projects are used 
for this purpose, including the ones that involve corporate workplace health promotion pro-
grams allowing the employees to achieve their personal rational level of physical, mental and 
social well-being. To assess the impact of corporate measures aimed at improvement of the 
workers’ health the authors carried out a research that involved a survey of heads of regional 
government authorities. The analysis of the survey data revealed that regional “Public health 
promotion” projects are being actively developed and implemented in the regions alongside 
with the regional and municipal programs and plans for corporate health promotion. Propos-
als and recommendations of regional government authorities on improvement of development 
and implementation of corporate professional health promotion programs of industrial enter-
prises were related to the further development of regulatory and methodological documents, 
the methodological base, the process of professional retraining, and increased funding
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Введение
 Сохранение здоровья трудоспособного на-

селения страны является важной общемировой 
и национальной стратегической задачей1. Реше-
ние этой актуальной и значимой научно-прак-
тической проблемы укрепления физического 
и  ментального здоровья трудоспособного насе-
ления находится в сфере постоянного внимания 
федеральных, региональных и муниципальных 
органов власти2 [1].

В соответствии с положениями теории стра-
тегии и методологии стратегирования, разраба-

1 Здоровье работающих: глобальный план действий. 
Шестидесятая сессия Всемирной ассамблеи здравоохра-
нения WHA 60.26. Пункт 12.13 повестки дня 23 мая 2007 г. 
Женева. Резолюции и решения, приложения – документ 
WHASS1/2006–WHA60/2007/REC/. Режим доступа: https://
rcmp-nso.ru/profi la/info/metod1/plan_add.pdf (дата обраще-
ния: 04.10.2024).

2 Письмо Министерства труда и социальной защиты 
РФ от 11 августа 2016 г. № 15-2/10/В-5638 «О направле-
нии программы «Основы медицинских знаний, которыми 
должны владеть работодатели для стимулирования и мо-
тивации работников к сохранению и укреплению здоро-
вья и ведению здорового образа жизни». Режим доступа: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71389246/ 
(дата обращения: 04.10.2024).

тываемых академиком В.Л. Квинтом, были вы-
делены основные стратегические приоритеты, 
оказывающие влияние на формирование до-
стойной жизни работающих: развитие высоко-
качественного и безопасного труда, социальных 
услуг, здравоохранения, активного досуга, физи-
ческой культуры, спорта и т.д. [2; 3].

Основываясь на этом перспективном мето-
дологическом подходе, руководство промыш-
ленных предприятий способно оказать пози-
тивное воздействие на корпоративное здоровье 
персонала, создавая и поддерживая эргономи-
чески оптимальные средства и условия жизне-
деятельности на производстве [4]. Наряду с этим 
промышленные предприятия разных форм соб-
ственности несут определенные финансовые по-
тери вследствие нахождения их заболевших или 
болеющих работников со сниженной работоспо-
собностью на рабочем месте или их полным от-
сутствием в связи с заболеванием.

В целях обеспечения здоровья персонала 
промышленных предприятий разрабатываются 
и активно внедряются включающие лучшие ин-
новационные технологии и практики укрепления 
профессионального здоровья на рабочем месте, 

工业企业员工健康管理的社会经济方面

S.P. 科瓦廖夫1, E.R. 雅辛娜1 , P.S. 图尔津1,2 , K.E. 卢基切夫3 
1 俄罗斯总统直属俄罗斯国民经济与公共管理学院，119571，俄罗斯联邦莫斯科维尔纳茨基大街82号1栋

2 莫斯科市卫生局卫生组织与医疗管理研究所，115088，俄罗斯联邦莫斯科沙里科波德希普尼克夫斯卡亚街9号
3 俄罗斯联邦政府财政金融大学、 125167，俄罗斯联邦莫斯科列宁格勒大街49/2号
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摘要：在当前经济发展条件下，决定劳动年龄人口生活质量的关键战略因素之一是保持职业健
康和确保劳动者的长寿。在劳动力市场竞争日趋激烈、劳动生产率亟待提高的背景下，这一点
变得尤为重要。企业通过一系列举措实施这一优先事项，其中包括专门的职业健康促进计划，
其目的是实现员工身心健康和社会福祉的最佳平衡，这反过来又有助于提高员工的劳动效率，
降低企业医疗和补贴成本。
本文介绍了在地方管理机构领导者中进行的研究结果：编制评估健康促进方案成本效益的方法
材料；根据现代劳动力市场的要求引入职业再培训制度；根据经济可行性和投资回报率优化融
资方案；根据经济绩效指标制定监管和法律框架；以及建立公私合作关系机制。事实证明，对
员工健康的投资可以通过降低发病率、减少员工流失和提高产品质量来获得回报，因此，在现
代市场经济中，可以将引入适当的计划来改善员工健康视为企业战略发展的重要工具。
影响国家劳动人口体面生活实现的主要战略优先事项之一是他们的职业健康和职业寿命。为此，
企业实施了目标项目，包括在工作场所促进职业健康的企业方案，帮助员工实现个人合理水平的
身心健康和社会福祉。为了评估企业活动对改善俄罗斯劳动者健康的影响，开展了一项研究，包
括对地区管理机构负责人进行问卷调查。对所获数据进行分析的结果表明，“促进公众健康 ”
地区项目以及地区和市级促进企业健康的方案和计划在各地区得到了积极的制定和实施。地区管
理机构就如何更好地制定和实施加强工业企业人员职业健康的企业方案提出了建议和意见，包括
进一步制定规范性和方法性文件、建立方法论基础、开展职业再培训以及增加资金投入等。

关键词：工业企业；企业员工；企业健康；员工职业健康；企业方案；人事管理；俄罗斯地区
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которые позволяют достичь персонального ра-
ционального уровня физического и психического 
функционального состояния работающих.

Основные мероприятия, технологии и прак-
тики корпоративных программ управления 
профессиональным здоровьем работающих, 
подготовленных и используемых в зарубежных 
странах, предназначены для обеспечения рабо-
тающим рациональных условий на производстве 
для снижения степени выраженности професси-
онального (производственного, экологического, 
информационного, психоэмоционального и т.д.) 
стресса, профилактики болезней, оптимизации 
физического и психического здоровья, мини-
мизации вредных привычек, а также создания 
«здоровых» рабочих мест и ведения «здравоцен-
тристской» информационно-просветительской 
деятельности [5–9].

Для снижения уровня физического и пси-
хоэмоционального выгорания, улучшения пси-
хического здоровья и формирования здорового 
поведения у работающих в коллективе необходи-
мо учитывать факторы корпоративной культуры, 
уже существующие на производстве [10]. 

В целом, мероприятия типовых корпора-
тивных программ укрепления здоровья работа-
ющих направлены на мониторинг и скрининг 
состояния их профессионального здоровья, 
а  также управление рисками их жизнедеятель-
ности на производстве. Выполнение таких ме-
роприятий обеспечивает сохранение професси-
онального здоровья персонала промышленных 
предприятий и способствует продлению их про-
фессионального долголетия, а также увеличению 
доверия работников, акционеров, покупателей 
продукции и других заинтересованных лиц на 
фоне роста репутации предприятия и повы-
шения основных показателей результатов дея-
тельности и т.д. Разработанные и внедренные 
отечественными промышленными предпри-
ятиями и  другими организациями оптималь-
ные технологии и практики, предназначенные 
для укрепления профессионального здоровья, 
можно увидеть в «Библиотеке корпоративных 
программ укрепления здоровья работающего 
населения» Министерства здравоохранения Рос-
сийской Федерации3.

Разработана актуальная классификация кор-
поративных программ укрепления здоровья ра-

3 Подготовлена библиотека корпоративных про-
грамм по укреплению здоровья работающих граж-
дан. 01.08.2019. Режим доступа: https://minzdrav.gov.
ru/news/2019/08/01/12153-podgotovlena-biblioteka-
korporativnyh-programm-po-ukrepleniyu-zdorovya-
rabotayuschih-grazhdan (дата обращения: 04.10.2024).

ботающих, проранжированных в соответствии 
с требуемым уровнем необходимых ресурсов для 
промышленных предприятий (финансы, кадры, 
время и т.д.)4.

Целесообразно разделить корпоративные 
программы укрепления здоровья работающих 
по времени их выполнения на кратко- и долго-
срочные [11].

Следует подчеркнуть, что оценка эффек-
тивности реализации корпоративных программ 
укрепления здоровья работающих осуществляет-
ся как по их экономической эффективности, так 
и по социальной результативности. 

Внедрение и реализация мероприятий кор-
поративных программ укрепления здоровья ра-
ботающих экономически и социально выгодно 
как персоналу промышленного предприятия, так 
и работодателю.

В последнее время в крупных промышлен-
ных предприятиях страны успешно функциони-
руют корпоративные системы промышленной 
медицины различной структуры, обеспечиваю-
щие услугами как своих работников, так и чле-
нов их семей. Вся деятельность в России с 2019 по 
2024 г. по разработке и внедрению корпоратив-
ных программ укрепления здоровья работающих 
реализуется в процессе выполнения федераль-
ного проекта «Формирование системы мотива-
ции граждан к здоровому образу жизни, включая 
здоровое питание и отказ от вредных привычек», 
а также региональных проектов «Укрепление об-
щественного здоровья» [12]. 

Существует ряд позитивных примеров эф-
фективного применения корпоративных про-
грамм, включающих новые технологии меди-
цинского обеспечения сохранения и укрепления 
индивидуального и профессионального здоро-
вья работников различных отраслей экономики 
в стране, в том числе создания у них стремления 
к соблюдению здорового образа жизни [13–21].

Для оценки состояния национальной систе-
мы здравоохранения как со стороны населения, 
так и со стороны представителей органов управ-
ления здравоохранением, обычно применяют 
различные психометрические методы, прежде 
всего методы опроса и анкетирования [22; 23].

В данном исследовании ставилась задача вы-
явить специфику работы региональных и мест-
ных органов власти в области управления разра-
боткой и реализацией корпоративных программ 
укрепления здоровья сотрудников.

4 Минздрав подготовит рекомендации по вовлече-
нию сотрудников в ЗОЖ. 01 августа 2019. Режим доступа: 
https://www.rbc.ru/rbcfreenews/5d4329119a7947aa9add0652
?from=newsfeed (дата обращения: 04.10.2024).
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Методология и методы исследования
Проведено социологическое исследование 

с применением анкеты, состоящей из 43 вопро-
сов, нацеленных на определение актуальных то-
чек зрения руководителей региональных органов 
управления и их предложений по оптимизации 
процесса разработки и реализации корпоратив-
ных программ укрепления здоровья работающе-
го населения. Письма с анкетами были посланы 
в 85 регионов страны. В заполнении анкет уча-
ствовали руководители региональных органов 
управления и представители подведомственных 
им организаций. 

В результате были получены заполненные 
анкеты от руководителей региональных органов 
управления более трети субъектов Российской 
Федерации.

Результаты и их обсуждение
В результате анализа заполненных анкет, по-

лученных от опрошенных субъектов, было уста-
новлено, что практически во всех регионах раз-
работаны и успешно реализованы региональные 
проекты «Укрепление общественного здоровья», 
а также региональные и муниципальные про-
граммы укрепления общественного здоровья на-
селения. Кроме того, в большинстве опрошенных 
субъектов РФ были разработаны и успешно вне-
дрены корпоративные программы укрепления 
здоровья работников, а также планы мероприятий 
по укреплению как общественного, так и профес-
сионального здоровья трудящихся (рис. 1).

Выявлено, что в большинстве регионов 
(70,9 %) органами их управления постоянно осу-
ществлялся административный контроль за про-

цессом подготовки и выполнения корпоратив-
ных программ укрепления здоровья персонала 
местных промышленных предприятий. В то же 
время лишь в 12,9 % из опрошенных регионов 
организована и проводилась оценка социаль-
но-экономической эффективности реализации 
данных корпоративных программ, подробная 
оценка разрабатывается в 41,9 % регионов.

На основе анализа полученных и обрабо-
танных анкет обобщены приведенные причины, 
препятствующие эффективному функциониро-
ванию системы укрепления профессионального 
здоровья и увеличения профессионального дол-
голетия персонала промышленных предприятий 
в опрошенных регионах страны:

1) недостаточные вовлеченность, мотива-
ция и заинтересованность руководителей про-
мышленных предприятий в решение проблем 
укрепления корпоративного здоровья персонала 
предприятий;

2) дефицит когнитивной компетентности 
управленческого звена промышленных комплек-
сов в области корпоративной санологии и эконо-
мико-социальной результативности имплемен-
тации интегрированных программ поддержания 
и укрепления здоровья трудового коллектива;

3) императивная потребность в разработке 
и  внедрении нормативно-правовой базы, регла-
ментирующей алгоритм реализации корпоратив-
ных инициатив по медико-профилактическому 
сопровождению персонала, включая региональные 
программы укрепления здоровья и комплексные 
стратегические планы по оптимизации как обще-
популяционного, так и профессионально-специ-
фического здоровья работающих граждан;
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Рис. 1. Документы органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации
Fig. 1. Documents of executive authorities of the constituent entities of the Russian Federation
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4) отсутствие законодательно закрепленных 
мер стимулирования работающих к сохранению 
ими профессионального здоровья и соблюдению 
принципов и правил здорового образа жизни;

5) отсутствие необходимых методических 
рекомендаций по данному направлению дея-
тельности как органов управления регионов, так 
и работодателей;

6) ограниченные экономические возможно-
сти для выполнения данного направления дея-
тельности у работодателей, а также отсутствие 
мер их экономического стимулирования;

7) субкритический уровень развития органи-
зационной культуры в секторе промышленного 
производства.

Статистический анализ продемонстрировал, 
что на текущий момент 35,5 % территориальных 
субъектов Российской Федерации осуществили 
комплексную имплементацию программ, на-
правленных на оптимизацию системы поддер-
жания корпоративного здоровья и увеличение 
периода профессиональной активности персона-
ла промышленных предприятий.

Примечательно, что в 51,6 % обследован-
ных территориальных единиц аналогичный па-
кет мероприятий по улучшению условий труда 
и  сохранению профессионального потенциала 
работников промышленного сектора находится 
в стадии разработки.

На рис. 2 представлены полученные отве-
ты, интегрирующие мнения субъектов страны 
о том, какие показатели деятельности персонала 
промышленного предприятия могут быть объек-
тивными результатами эффективности реализу-
емых корпоративных программ.

Проведенный в ходе исследования опрос 
показал, что ведущим направлением выпол-
няемых мероприятий, технологий и практик 
корпоративных программ укрепления здоровья 
работающих на промышленных предприятиях 
в преобладающем большинстве из опрошенных 
субъектов в  стране являлась борьба с табако-
курением, затем следует формирование моти-
вации по соблюдению рационального питания 
и  минимизация гиподинамии, потом сниже-
ние злоупотребления алкоголем, организация 
эргономически оптимального рабочего места 
и поддержание психологического комфорта  
(рис. 3).

Определены наиболее перспективные меро-
приятия, технологии и практики корпоративных 
программ укрепления здоровья персонала про-
мышленных предприятий в опрошенных субъек-
тах страны, направленные на:

1) систематическую диагностику потенци-
альных предикторов развития превалирующих 
неинфекционных патологий посредством регу-
лярного скринингового мониторинга;
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Fig. 2. Potential objective results of the effectiveness of corporate programs implemented at an industrial enterprise
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2) имплементацию комплексных мер по фор-
мированию устойчивой приверженности принци-
пам здорового образа жизни среди целевой ауди-
тории;

3) реализацию программ по дестимуляции 
никотиновой зависимости, редукцию алкого-
лизации населения, популяризацию принципов 
сбалансированного питания и интенсификацию 
двигательной активности индивидуумов;

4) оптимизацию психоэмоциональной сре-
ды путем минимизации стрессогенных факторов 
в производственной и бытовой сферах, а также 
иммунизацию персонала к стрессовым воздей-
ствиям посредством повышения резистентности 
к стрессу и конфликтоустойчивости.

Проведенное исследование показало, что 
в преобладающем большинстве (83,8 %) из опро-
шенных субъектов не проводится стимулирова-
ние как руководителей промышленных пред-
приятий, так и руководителей медицинских 
организаций разных форм собственности за 
организацию и выполнение мероприятий, тех-
нологий и практик, реализуемых в рамках осу-
ществления корпоративных программ укрепле-
ния здоровья работающих. Это стимулирование 
проводится в 6,4 из 100 % опрошенных регионов, 
а 9,8 % регионов запланировали реализовать этот 
мотивационный подход в ближайшее время.

В ходе проведенного исследования установ-
лено, что интеграция положений о разработке 
и  реализации корпоративных программ укре-
пления здоровья работников в коллективные 
договоры между профсоюзными организациями 
и работодателями промышленных предприятий 
наблюдается только в 38,6 % субъектов Россий-
ской Федерации.

Анализ показателей социально-экономиче-
ской эффективности реализации корпоратив-
ных программ здоровья в системе комплексной 
оценки деятельности органов управления де-
монстрирует их наличие лишь в 22,5 % регионов, 
при этом 45,3% субъектов планируют внедрение 
данной практики в перспективе.

Результаты исследования свидетельствуют 
о том, что всесторонняя оценка результатив-
ности применения корпоративных программ 
укрепления здоровья персонала промышленных 
предприятий проводится только в 19,4 % опро-
шенных регионов, однако в остальных субъектах 
осуществляется подготовительный этап к реали-
зации данной процедуры.

В качестве ключевых индикаторов эффек-
тивности внедрения корпоративных программ 
укрепления здоровья персонала выделены сле-
дующие параметры:

– поддержание и укрепление корпоративно-
го здоровья сотрудников;

– улучшение психофизиологического состо-
яния и работоспособности персонала;

– повышение производительности труда 
и уровня заработной платы;

– оптимизация затрат на медицинское обе-
спечение работников.

Реализация корпоративных программ укре-
пления здоровья персонала создает значитель-
ный социально-экономический потенциал для 
руководителей промышленных предприятий, 
выражающийся в:

– рациональном использовании трудовых 
ресурсов;

– минимизации производственных потерь;
– стабилизации кадрового состава;
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the health of workers in the regions of the country
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– укреплении репутационного капитала ор-
ганизации.

Исследование показало, что осведомлен-
ность о современных тенденциях развития си-
стемы укрепления корпоративного здоровья 
населения сформирована более чем в половине 
(61,3 %) регионов страны.

В большинстве (74,2 %) субъектов РФ функ-
ционируют специализированные информаци-
онные ресурсы на официальных сайтах реги-
ональных органов управления, освещающие 
достижения в рамках реализации регионального 
проекта «Укрепление общественного здоровья», 
а также результаты выполнения муниципаль-
ных программ и корпоративных инициатив по 
укреплению здоровья персонала промышленных 
предприятий.

Конкретные рекомендации регионов по со-
вершенствованию организационно-управленче-
ского, кадрового и научно-методического обе-
спечения системы укрепления корпоративного 
здоровья и продления профессиональной актив-
ности трудоспособного населения представлены 
в графическом виде на рис. 4.

Региональные органы власти представили 
также предложения по совершенствованию си-
стемы подготовки и внедрению корпоративных 
программ укрепления профессионального здо-
ровья персонала промышленных предприятий:

1) развитие нормативно-правовой базы (фе-
деральных нормативных правовых документов 
в сфере разработки и внедрения корпоративных 
программ укрепления профессионального здо-
ровья персонала промышленных предприятий 
с  необходимым финансированием работодате-
лей; выдвижение законодательной инициативы 

соответствующего субсидирования работодате-
лей и т.д.);

2) развитие методической базы (подготов-
ка методических материалов и рекомендаций; 
представление в субъекты страны модулей кор-
поративных программ промышленных предпри-
ятий разного вида с их возможностью адаптации 
к региональным особенностям и отраслям на-
родного хозяйства и т.д.);

3) совершенствование процесса профильной 
подготовки (профильных программ повышения 
квалификации и подготовки работников про-
мышленных предприятий; приглашение в реги-
оны ведущих специалистов профильных мини-
стерств и ведомств для осуществления обучения 
работников промышленных предприятий на ме-
стах и т.д.);

4) совершенствование финансирования (пре-
доставление средств для повышения мотивации 
работодателей, разработки и внедрения корпо-
ративных программ на промышленных пред-
приятиях, подготовки необходимых кадров, при-
глашения ведущих специалистов профильных 
министерств и ведомств и т.д.).

Заключение
Статистический анализ результатов анке-

тирования руководителей региональных испол-
нительных органов власти продемонстрировал, 
что в более чем трети субъектов Российской 
Федерации успешно осуществляется имплемен-
тация комплексной системы здоровьесберега-
ющих мероприятий, включающей в себя как ре-
гиональные инициативы в рамках проектов по 
укреплению общественного здоровья, так и му-
ниципальные и корпоративные программы по 
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сохранению и укреплению здоровья работников 
промышленных предприятий.

Проведенное исследование выявило, что 
в  абсолютном большинстве опрошенных субъ-
ектов Российской Федерации функционирует 
эффективно отлаженный механизм администра-
тивно-управленческого контроля за процессом 
разработки, внедрения и реализации корпора-
тивных программ укрепления здоровья пер-
сонала промышленных предприятий, обеспе-
чивающий надлежащий уровень мониторинга 
и координации данных мероприятий.

Основные предложения органов управления 
опрошенных регионов страны по совершенство-
ванию разработки и внедрения корпоративных 

программ укрепления профессионального здо-
ровья персонала промышленных предприятий 
относились к дальнейшему развитию норма-
тивно-методических документов, методической 
базы, процесса профессиональной переподго-
товки, а также увеличению финансирования.

Результаты исследования показали, что це-
лесообразно осуществить продолжение деятель-
ности по совершенствованию работы органов 
управления регионов страны в направлении 
активной реализации региональных проектов 
и  муниципальных программ укрепления про-
фессионального здоровья трудоспособного насе-
ления, прежде всего, персонала промышленных 
предприятий.
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