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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 
significance, both industrial giants and small and medium-sized enterprises. The trials of innovative development 
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Инструменты стратегирования промышленных экосистем: 
использование возможностей искусственного интеллекта

Т.А. Гилева1,2   , А.В. Бабкин2 
1 Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации,  
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195251, Санкт-Петербург, ул. Политехническая, д. 29, Российская Федерация
 t-gileva@mail.ru

Аннотация. С развитием технологий искусственного интеллекта (ИИ) расширяется сфе-
ра его применения, в том числе в области стратегического управления. Однако с учетом 
факторов, ограничивающих использование ИИ для решения профессиональных задач, 
необходимо тщательно определять направления, масштаб и форматы включения ИИ 
в процесс стратегирования. Промышленные экосистемы характеризуются высоким уров-
нем интеллектуализации производства и управления и являются на сегодняшний день 
перспективной и динамично развивающейся моделью организации современного про-
изводства. Целью данной статьи является формирование взаимосвязанного комплекса 
инструментов стратегирования, учитывающего особенности промышленных экосистем 
и ориентированного на обоснованное применение технологий ИИ для повышения резуль-
тативности стратегических решений в условиях существенного возрастания нестабиль-
ности внешней среды. В работе исследованы возможности и подходы использования ИИ 
в рамках триады взаимосвязанных инструментов: стратегия – модель зрелости – система 
KPI (ключевые показатели эффективности). В качестве теоретико-методической основы 
разработки стратегии промышленной экосистемы представлены стратегия цифровой 
трансформации, экосистемная стратегия и стратегия в области ИИ. На основе интегра-
ции атрибутов данных стратегий сформулированы ключевые положения в части содер-
жания и представления стратегии, учитывающей специфику промышленных экосистем. 
На основе теории и методологии стратегирования В.Л. Квинта разработан ландшафт 
практик и инструментов интеллектуализации стратегии промышленной экосистемы 
с учетом их направленности на создание ценности для потребителей и участников экоси-
стемы, а также рассматривающий как содержательные, так и организационные аспекты 
использования ИИ для обеспечения успешности стратегии. Построен фреймворк оценки 
интеллектуальной зрелости промышленной экосистемы. Сделаны выводы о необходи-
мости представления оценочной модели в виде динамической совокупности субмоделей 
и целесообразности применения ИИ для настройки общей модели с учетом целей про-
ведения оценки, внешнего контекста и особенностей конкретной экосистемы. Сформу-
лирована совокупность специфических принципов оценки интеллектуальной зрелости 
промышленной экосистемы (модульности, избыточности, конфигурации и приоритиза-
ции, интеллектуализации и мониторинга). В качестве перспективного инструмента стра-
тегирования рассмотрена система «умных» KPI, основанная на использовании ИИ для 
формирования рекомендаций по выбору ключевых показателей эффективности на ос-
нове анализа причинно-следственных связей между операционными факторами и кон-
текстными переменными, с одной стороны, и стратегическими результатами – с другой.
Ключевые слова: промышленная экосистема, стратегирование, искусственный интел-
лект, интеллектуализация стратегии, модель интеллектуальной зрелости, «умные» KPI
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Tools for strategizing industrial ecosystems: 
using the capabilities of artificial intelligence

T.A. Gileva1,2   , A.B. Babkin2 
1 Financial University under the Government of the Russian Federation,  

49/2 Leningradsky Ave., Moscow 125167, Russian Federation
2 Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University,  

29 Polytechnicheskaya Str., St. Petersburg 195251, Russian Federation
 t-gileva@mail.ru

Abstract. With the development of artificial intelligence (AI) technologies, the areas of its appli-
cation are expanding, too, including that of strategic management. However, taking into account 
the factors that limit the use of AI in solving professional tasks, it is necessary to determine very 
carefully the directions, scale and formats of AI inclusion in the strategizing process. Industrial 
ecosystems are characterized by a high level of intellectualization of production and management, 
and are currently a promising and dynamically developing model for the organization of modern 
production. The purpose of the article is to form an interconnected set of strategizing tools which 
takes into account the peculiar features of industrial ecosystems and is oriented on the reasonable 
application of AI technologies to increase the efficiency of strategic decisions in the context of sig-
nificant increase in environmental instability. The article studies the possibilities and approaches 
of using AI within the framework of a triad of interrelated tools: strategy – maturity model – KPI 
system (key performance indicators). The digital transformation strategy, the ecosystem strategy 
and the AI strategy are used as a theoretical and methodological basis for the development of an 
industrial ecosystem strategy. Integrating the attributes of these strategies, the authors formulate 
the key propositions for the content and presentation of the strategy which involves the specifics 
of industrial ecosystems. On the basis of Kvint’s theory and methodology of strategizing, the au-
thors have developed the landscape of practices and tools for intellectualizing the strategy of an 
industrial ecosystem taking into account their focus on creating value for consumers and ecosys-
tem participants and considering both the substantive and organizational aspects of using AI to 
ensure the success of a strategy. A framework for assessing the intellectual maturity of an indust- 
rial ecosystem has been built. The authors have made conclusions on the need to present the eva- 
luation model as a dynamic set of submodels, and on the expediency of using AI to customize the 
common model taking into account the objectives of the assessment, the external context and the 
characteristics of a particular ecosystem. A set of specific principles for assessing the intellectual 
maturity of an industrial ecosystem (modularity, redundancy, configuration and prioritization, in-
tellectualization and monitoring) has been formulated. The system of “smart” KPIs is considered 
as a promising strategizing tool. This system is based on using AI to make recommendations on 
choosing key performance indicators on the basis of the analysis of causal relationships between 
operational factors and contextual variables, on the one hand, and strategic results – on the other.
Keywords: industrial ecosystem, strategizing, artificial intelligence, strategy intellectualization, 
intellectual maturity model, “smart” KPIs
Acknowledgments. This study was supported by the Russian Science Foundation under re-
search project No. 25-18-00978.
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https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1623

工业生态系统战略化的工具：利用人工智能的可能性
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摘要：随着人工智能（AI）技术的发展，其应用领域不断扩展，其中包括在战略管理领域的应
用。然而，鉴于人工智能在解决专业任务方面存在诸多限制因素，必须谨慎地确定将人工智能
融入战化略过程的方向、规模和形式。工业生态系统的特点是生产和管理的智能化水平高，目
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Введение
Анализ большого числа как российских, так 

и зарубежных исследований свидетельствует о на-
личии устойчивой тенденции роста рынка искус-
ственного интеллекта (ИИ) в целом и генератив-
ного ИИ, в частности, как со стороны непрерывно 
развивающегося предложения, так и  в части его 
применения для решения самых разных задач 
в различных сферах деятельности1 [1]. Промыш-
ленные экосистемы (ПЭС) также становятся ре-
зультатом «интеллектуализации» производства 
и управления. На сегодняшний день ПЭС явля-
ются актуальным объектом внимания и исследо-
вания. Так, Г.Б. Клейнер, отмечая их как интегра-
тивные и устойчивые социально-экономические 
образования, органически сочетающие черты 
кластеров, холдингов, финансово-промышлен-
ных групп, технопарков и бизнес-инкубаторов, 
делает вывод о ведущей роли ПЭС в индустриаль-
ном развитии России [2]. В монографии В.В. Ак-
бердиной с коллегами такие экосистемы и плат-
формы отнесены к доминирующим формам 
четвертой промышленной революции [3]. Как для 
любого сложного, динамически развивающегося 

1  Искусственный интеллект в России – 2025 год: трен-
ды и перспективы. Яков и Партнёры. 2025. Режим доступа: 
https://yakovpartners.ru/publications/ai-2025/ (дата обраще-
ния: 01.03.2026);

AI: A Declaration of Autonomy. Is trust the limit of AI’s 
limitless possibilities? Accenture Research. 2025. Available 
at: https://www.accenture.com/content/dam/accenture/final/
accenture-com/document-3/Accenture-Tech-Vision-2025.pdf  
(accessed on 01.03.2026);

Apothecer J., Duranton S., Lukic V., de Beiifonds S., 
Schweizer C. As AI Investments Surge, CEOs Take the Lead. 
BCG AI RADAR. January 15, 2026. Available at: https://www.
bcg.com/publications/2026/as-ai-investments-surge-ceos-
take-the-lead (accessed on 01.03.2026).

явления, на сегодняшний день существует доста-
точно большое количество различных, взаимо-
дополняющих определений понятия ПЭС [3–5]. 
В данной работе будем исходить из понимания 
ПЭС как сложной системы экономических акто-
ров, действующих на основе единой платфор-
мы, отличающихся своими видами деятельности 
и особенностями функционирования, целью ко-
торых является создание на основе принципов 
эмерджентности и коэволюции промышленной 
продукции и/или услуг [4].

Кроме высокого интереса к ПЭС как к объек-
ту исследования, выбор темы данной статьи обу-
словлен следующими соображениями.

Во-первых, во многих последних исследо-
ваниях поднимается вопрос об излишне опти-
мистичной оценке перспектив роста рынка ИИ 
и экономической отдачи от реализации ИИ-про-
ектов. Наиболее часто цитируются результаты 
обзора Массачусетского технологического ин-
ститута (MIT), посвященного текущему состоя-
нию внедрения генеративного ИИ в компаниях2. 
В отчете показано, что, несмотря на чрезвычай-
но высокие объемы инвестиций в генеративный 
ИИ, оцениваемые в 30–40 млрд долл. США, 95 % 
компаний не получают почти никаких ощутимых 
финансовых результатов, и лишь 5 % пилотных 
проектов приносят миллионы долларов. В рабо-
те [6] по результатам проведенного анализа эво-
люции и динамики развития технологии ИИ от-
мечен завышенный уровень ожиданий в данной 
области и обоснован консервативный прогноз-
ный сценарий развития ИИ. В качестве причин 

2  State of AI in Business 2025. MIT NANDA. Available 
at: https://ict.moscow/static/pdf/files/AI_otr_trands_2025.pdf 
(accessed on 22.09.2025).

前是一种前景广阔且发展迅速的现代生产组织模式。本文的目的是建立一个相互关联的战略化
工具体系，它将充分考虑到工业生态系统的特点，并以合理应用人工智能技术为导向，在外部
环境显著不稳定情况下提高战略决策的有效性。本文研究了在战略、成熟度模型和关键绩效
指标（KPI）这三个相互关联的工具框架内应用人工智能的可能性和方法。作为制定工业生态
系统战略的理论和方法论基础，文章提出了数字化转型战略、生态系统战略和人工智能战略。
在这些战略属性整合的基础上，本文针对工业生态系统的具体情况，提出了关于战略内容和呈
现方式的主要原则。基于V.L.昆特院士的战略化理论和方法论，我们开发了工业生态系统战略
智能化的实践和工具体系。它不仅以为消费者和生态系统参与者创造价值为导向，还兼顾了利
用人工智能确保战略成功的内容和组织性层面。构建了一个评估工业生态系统智能成熟度的框
架，得出的结论是：评估模型需要以子模型动态组合的形式呈现，并且可以利用人工智能，根
据评估目标、外部环境和特定生态系统的特征来定制整体模型。提出了一套评估工业生态系统
智能成熟度的具体原则（模块化、冗余性、配置和优先级排序、智能化和监控）。 “智能” 
KPI系统是一种前景广阔的战略化工具。它利用人工智能，通过分析运营因素和环境变量与战
略结果之间的因果关系，提供选择关键绩效指标的建议。

关键词：工业生态系统、战略化、人工智能、战略智能化、智能成熟度模型、“智能”KPI
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называются прежде всего проблемы, связанные 
собственно с технологией генеративного ИИ 
(низкое качество и ошибочность ответов, гене-
рируемых ИИ, непрозрачность и необъяснимость 
получаемых результатов, риски информацион-
ной безопасности и нарушения прав интеллекту-
альной собственности, нормативные и этические 
проблемы) [7; 8], а также неверный выбор фоку-
са его применения и недостаток теоретических 
моделей и эмпирических данных для оценки по-
тенциального и фактического экономического 
эффекта3. По оценкам российской консалтинго-
вой компании Strategy Partners4, более 80 % ком-
паний, внедряющих ИИ, имеют целью снижение 
затрат за счет оптимизации существующих биз-
нес-процессов и уменьшения численности пер-
сонала. Однако максимальную отдачу – до 15 % 
улучшения ключевых показателей – получают 
компании, которые проводят значительный ре-
инжиниринг процессов с учетом возможностей 
генеративного ИИ. 

Такая ситуация требует более глубокого 
анализа наиболее успешных стратегий компа-
ний-лидеров, в том числе с учетом особенностей 
ПЭС. Дополнительно необходимо отметить, что 
важным в рассматриваемом контексте является 
привязка к текущим возможностям ИИ, так как 
необходимость его применения в производстве 
и управлении однозначно рассматривается как 
ключевое условие конкурентоспособности пред-
приятий не только в перспективе, но и в настоя-
щее время [9; 10]. По результатам исследования 
компании BCG в области инвестиций в техноло-
гию ИИ и ее влияния на трансформацию бизне-
са5, корпоративные инвестиции в искусствен-
ный интеллект носят устойчивый характер: 94 % 
обследованных компаний готовы сохранять их 
даже при отсутствии отдачи в 2026 г.

3  Lamarre E., Smaje K., Zemmel R. Choose the right trans-
formation “bite size”. Available at: https://www.mckinsey.
com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/choose-the-right-
transformation-bite-size (accessed on 01.03.2026);

Chandrasekaran A. Why 50% of GenAI Projects Fail – 
And How to Beat the Odds. January, 2026. Available at: https://
www.gartner.com/en/articles/genai-project-failure (accessed 
on 01.03.2026).

4  Использование генеративного искусственного интел-
лекта (GenAI) в крупных промышленных компаниях в Рос-
сии. Исследование Strategy Partners. 22 января 2026. Режим 
доступа: https://strategy.ru/research/research/kak-tehnologii-
genai-menyayut-industriyu/ (дата обращения: 01.03.2026).

5  Apothecer J., Duranton S., Lukic V., de Beiifonds S., 
Schweizer C. As AI Investments Surge, CEOs Take the Lead. 
BCG AI RADAR. January 15, 2026. Available at: https://www.
bcg.com/publications/2026/as-ai-investments-surge-ceos-
take-the-lead (accessed on 01.03.2026).

Во-вторых, как отмечено в исследовании со-
стояния ИИ за 2025 г., проведенного компанией 
McKinsey6, увеличение доходов в результате ис-
пользования искусственного интеллекта чаще 
всего отмечается в случаях его применения в мар-
кетинге и продажах, стратегическом планирова-
нии, а также разработке продуктов и услуг. Ана-
логичные результаты показал опрос российских 
компаний, проведенный компанией «Технологии 
Доверия»7: по частоте применения ИИ страте-
гическое планирование стоит на втором месте, 
уступая только клиентскому сервису (24  % орга-
низаций против 46 %). Перспективность и воз-
можности применения ИИ для решения стратеги-
ческих задач отмечаются также в работах [11; 12]. 
Аналитики компании McKinsey считают приме-
нение искусственного интеллекта в разработ-
ке стратегии новой переломной точкой, потен-
циально сопоставимой с созданием основных 
стратегических концепций в 1970-х и 80-х годах8. 
Однако с учетом выявленных в работах [7; 8] 
ограничений на использование ИИ для решения 
профессиональных задач и, принимая во внима-
ние степень влияния стратегических решений на 
деятельность организации (экосистемы) в целом 
и максимально высокую «цену ошибки», необ-
ходимо обратить особое внимание на форматы 
и инструменты такого использования. 

В-третьих, поскольку создание и функци-
онирование ПЭС неразрывно связано с цифро-
выми технологиями в целом и с технологией 
ИИ, в частности, существует достаточно много 
исследований, посвященных различным аспек-
там и инструментам применения ИИ для разви-
тия и повышения эффективности ПЭС. Особенно 
подробно рассматриваются вопросы, связанные 
с организацией интеллектуального производства, 
применением цифровых платформ и формиро-
ванием промышленных метавселенных9  [13;  14]. 

6  McKinsey. The state of AI in 2025: Agents, innovation, 
and transformation. Survey. November 5, 2025 Available at: 
https://www.mckinsey.com/capabilities/quantumblack/our-
insights/the-state-of-ai (accessed on 01.03.2026).

7  Доверяй, но проверяй Российский бизнес оценивает 
ИИ. Аналитический отчет. Технологии Доверия. 11.12.2025. 
Режим доступа: https://data.tedo.ru/publications/doveryay-
no-proveryay.pdf (дата обращения: 01.03.2026).

8  McKinsey. How AI is transforming strategy develop-
ment. February 5, 2025. Available at: https://www.mckinsey.
com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/
how-ai-is-transforming-strategy-development (accessed on 
01.03.2026).

9  Navigating the Industrial Metaverse: A Blueprint for 
Future Innovations. Insight Report. World Economic Forum. 
March 2024. Available at: https://www3.weforum.org/docs/
WEF_Navigating_the_Industrial_Metaverse_A_Blueprint_2024.
pdf (accessed on 01.03.2026).
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Большое внимание также уделяется созданию на 
основе использования ИИ инновационных биз-
нес-моделей [15], применительно к ПЭС в каче-
стве такой бизнес-модели выделяется цифровая 
сервитизация [16; 17]. Однако исследования, си-
стемно рассматривающие возможности приме-
нения ИИ для решения задач стратегирования 
ПЭС, практически отсутствуют. Необходимость 
разностороннего представления влияния искус-
ственного интеллекта на управление организа-
цией подчеркивается в работе [18], в которой вы-
делены три взаимосвязанных ключевых области 
применения ИИ: технологическая, организаци-
онная и область человеческих ресурсов, далее по 
результатам исследования выявлена определяю-
щая роль организационных факторов. Поэтому, 
по мнению авторов данной статьи, необходим 
и возможен более системный подход к анализу 
и развитию инструментария стратегирования 
ПЭС, рассматривающий возможности и ограни-
чения ИИ для решения ключевых задач форми-
рования и корректировки стратегии в непрерыв-
но изменяющемся мире.

Цель данной работы: сформировать взаимо- 
связанный комплекс инструментов стратегиро-
вания, учитывающий особенности ПЭС и ориен-
тированный на обоснованное применение тех-
нологии ИИ для повышения результативности 
стратегических решений в условиях существен-
ного возрастания нестабильности внешней среды.

Методы стратегирования:  
контекст промышленной экосистемы

В современных условиях роль стратегии 
как инструмента управления значительно воз-
растает, однако также существенно изменяются 
требования к методам ее разработки и форма-
там представления. И прежде всего это касается 
увеличения гибкости стратегии [19]. Концепция 
«стратегия как план» не позволяет отслеживать 
непрерывные изменения и служить основой раз-
работки успешной стратегии в цифровой среде. 
Развивается понимание стратегии как траекто-
рии, путеводителя, маршрута движения к цели 
(целям) в соответствии с определенной системой 
ценностей и соответствующими ей принципами. 
В этом плане как никогда более актуальной ста-
новится концепция стратегирования В.Л. Квин-
та [20; 21], делающая акцент при разработке стра-
тегии на ценности и стратегические приоритеты, 
согласованные с прогнозными сценариями раз-
вития внешней среды и конкурентными преиму-
ществами объекта управления. Второй неотъем-
лемой составляющей стратегирования является 
реализация стратегии: мониторинг результатов, 

непрерывный анализ лучших стратегических 
практик и корректировка траектории развития 
(а при необходимости – и самих целей) с учетом 
изменения комплекса внешних и внутренних 
факторов, и в первую очередь – технологических. 

Ключевые положения концепции стратеги-
рования находят свое развитие в самых различ-
ных исследованиях, примерами которых могут 
служить:

– исследование роли, задач и правил форми-
рования системы стратегических приоритетов10;

– акцент на максимальное использование 
традиционными («доцифровыми») компаниями 
при формировании цифровой стратегии суще-
ствующих у них конкурентных преимуществ [22];

– формирование стратегий на основе обоб-
щения и систематизации успешного опыта, выяв-
ление на основе эмпирического анализа факторов 
и моделей, обеспечивающих лучшие результаты 
в определенном контексте (так называемый кон-
фигурационный подход) [5; 17; 23] и др.

В данной статье рассмотрены три базовых 
инструмента, отражающих логику процесса стра-
тегирования и требующих актуализации с учетом 
развития такой прорывной технологии, как ИИ: 

1) собственно стратегия – с учетом требова-
ний цифровой среды и особенностей ПЭС;

2) модель оценки интеллектуальной зрелости 
ПЭС, с одной стороны, являющаяся инструментом 
определения приоритетных направлений разви-
тия, с другой – отражающая ее многоаспектность 
и нарастающую тенденцию «интеллектуализа-
ции» производства и управления;

3) система ключевых показателей (KPI) как 
информационная основа для оценки, монито-
ринга и последующей корректировки стратегии, 
также формируемая с применением методов ИИ.

Изучение различных направлений в обла-
сти разработки стратегий в целях их обобще-
ния и адаптации к контексту ПЭС позволило 
выделить как минимум три области (объекта) 
стратегирования, особенности которых следует 
учитывать: цифровая стратегия, или стратегия 
цифровой трансформации, экосистемная страте-
гия и ИИ-стратегия (AI Strategy). Существенные 
с точки зрения авторов данной статьи понятия 
и положения, касающиеся каждой из этих стра-
тегий, представлены в табл. 1.

10  Sull D., Turconi S. How to recognize a strategic prio- 
rity when you see one. Available at: https://www.researchgate.
net/publication/341279768_How_to_Recognize_a_Strategic_
Priority_When_You_See_One (accessed on 01.03.2026).

https://www.researchgate.net/publication/341279768_How_to_Recognize_a_Strategic_Priority_When_You_See_One
https://www.researchgate.net/publication/341279768_How_to_Recognize_a_Strategic_Priority_When_You_See_One
https://www.researchgate.net/publication/341279768_How_to_Recognize_a_Strategic_Priority_When_You_See_One
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Таблица 1 / Table 1
Интеграция стратегий: ключевые положения

Integration of strategies: key provisions

Ключевые понятия и особенности Автор
Цифровая стратегия

Цифровая стратегия включает в себя «объединенный взгляд», в котором приравниваются как 
стратегия в области информационных технологий (ИТ), так и бизнес-стратегия. Больше нет чет-
кого различия между ИТ-стратегией и бизнес-стратегией: цифровая стратегия в равной степени 
ориентирована и на бизнес, и на технологии

С. Ханиас 
и др. (S. Cha-
nias et al.) [22]

Цифровая стратегия – это бизнес-стратегия, в которой технологии обеспечивают инновации 
и креативность, на основе чего компании получают новый и лучший опыт для клиентов

Р. Аднер и др. 
(R. Adner et al.) 
[24]

В составе цифровой стратегии есть две необходимые составляющие:
– цифровая оптимизация, основанная на применении цифровых технологий для повышения 
эффективности бизнес-процессов и улучшения клиентского опыта;
– цифровое переосмысление, предполагающее переход к принципиально новым цифровым 
продуктам и бизнес-моделям.
Как правило, в деятельности любого предприятия присутствуют обе составляющие, но в зави-
симости от комплекса внешних и внутренних факторов на одной или другой из них может быть 
сделан больший акцент

Консалтинго-
вая компания 
Gartner*

Особенности цифровой стратегии:
– первичность стратегии по отношению к технологиям;
– ключевая проблема – увеличение гибкости (поиск путей и методов) и разрешение противоре-
чия между гибкостью и устойчивостью;
– сближение долго- и среднесрочной перспектив в планировании;
– итеративность, конвергенция процессов разработки и реализации стратегии

Т.А. Гилева 
[19; 25]

Экосистемная стратегия
Основой создания и функционирования экосистемы является ценностное предложение, в соот-
ветствии с которым определяются сначала действия, необходимые для его реализации, а затем 
участники, деятельность которых надо согласовывать. Экосистема определяется структурой 
согласования многостороннего набора партнеров, которым необходимо взаимодействовать, 
чтобы материализовать основное ценностное предложение. Успешная экосистема – это та эко-
система, в которой все участники удовлетворены своим положением

Р. Аднер 
(R. Adner) [26]

Условия, необходимые для возникновения экосистем – модульность, взаимодополняемость и взаи-
модействия. Экосистема задумана как экономическое сообщество взаимодействующих участников, 
которые влияют друг на друга своей деятельностью и могут совместно развиваться (коэводюция).
Координация в экосистемах не требует иерархического управления благодаря возможности ис-
пользовать некоторые стандарты или базовые требования, которые позволяют дополняющим 
сторонам принимать собственные решения и в то же время производить сложный взаимозави-
симый продукт или услугу

М. Якобидес 
и др. (M. Jaco-
bides et al.) [27]

Экосистемная стратегия определяется тем, как фокусирующая фирма подходит к объединению 
и согласованию партнеров. Если «сердцем» традиционной стратегии является поиск конкурент-
ных преимуществ, то «сердцем» стратегии экосистемы – поиск согласованности.
Экосистема состоит из нескольких фирм, каждая из которых определяет свою собственную страте-
гию, включающую в себя взгляд на структуру экосистемы, свои роли в ней и экосистемные риски

Р. Аднер 
(R. Adner) [26]

В экосистемах могут использоваться разные стили управления: доминирующий и консенсус-
ный. При этом эффективное применение каждого из них зависит от определенных условий. 
Гибридная оркестрация** предполагает применение обоих стилей управления, при этом на вы-
бор того или иного из них влияют количество акторов, их разнообразие, уровень компетенций 
оркестратора и характер решаемых задач

Ш. Рейпенс 
и др. (C. Rey-
pens et al.) [28]

Если первоначальный оркестратор не обладает знаниями, необходимыми для решения всех  
задач, он при необходимости будет делегировать задачи координации другим фирмам в эко- 
системе. Поэтому существуют различные модели оркестрации экосистем: с одинарной, двойной 
и множественной оркестровкой

Б. Лингенс 
и др. (B. Lin-
gens et al.) [29]

* How to plan and execute digital transformation. Available at: https://www.gartner.com/en/information-technology/
topics/digital-transformation (accessed on 01.03.2026).
** Оркестрация экосистемы – это совокупность целенаправленных действий, предпринимаемых организатором 
экосистемы для поощрения добровольных, совместных вкладов, создающих ценность, и координации эффектов 
между иерархически независимыми участниками экосистемы.

https://www.gartner.com/en/information-technology/topics/digital-transformation
https://www.gartner.com/en/information-technology/topics/digital-transformation
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Ключевые понятия и особенности Автор
ИИ-стратегия 

Стратегию в области ИИ нельзя определить и реализовывать изолированно от бизнес-страте-
гии. Стратегия сосредоточена на видении того, какое стратегическое влияние ИИ окажет на 
вашу организацию. Она также должна определять приоритеты в портфеле инициатив в области 
искусственного интеллекта, благодаря которым будет реализована реальная бизнес-ценность, 
и устанавливать цели по разработке операционной модели, включая ключевые возможности ИИ 
с точки зрения технологий, данных, организации, компетенций, проектирования и управления

П. Хамер 
(P. Hamer) [30]

Для достижения результатов в области ИИ необходимо сосредоточиться на трех ключевых обла-
стях: результаты для бизнеса, технологические и поведенческие результаты. Готовность к внедре-
нию ИИ (AI and Human Readiness) имеет решающее значение для получения выгоды в процессе 
ИТ-трансформации. Готовность человека – недостающий элемент в уравнении ценности ИИ

М. Мезальо, 
Х. ЛеХонг 
(M. Mesaglio, 
H. LeHong) [31]

Стратегия в области искусственного интеллекта – это (дорожная карта) интеграции ИИ в орга-
низацию таким образом, чтобы он соответствовал и поддерживал более широкие цели бизнеса. 
Стратегия в области ИИ облегчает расстановку приоритетов, оптимизирует выбор талантов 
и технологий, а также обеспечивает организационную интеграцию искусственного интеллекта, 
которая будет способствовать успеху организации

Компания 
IBM***

Простое добавление ИИ в продукты не гарантирует успех. Ценность, которую он создаст, зависит 
от того, как компании его используют. Когда компании рассматривают ИИ как панацею, они ста-
вят телегу впереди лошади и рискуют поставить под угрозу свою успешность. Но когда компании 
выбирают подход, начиная с общей стратегии, определяя, как они могут предложить покупателям 
значительное повышение ценности, используя технологии в качестве инструмента, ИИ может 
стать мощным катализатором прибыли и роста. Наиболее эффективные стратегии в области искус-
ственного интеллекта, как правило, начинаются без упоминания самого ИИ. Стратегия в области 
искусственного интеллекта должна служить «топливом» для бизнес-стратегии, согласуясь с теми же 
KPI, которые были разработаны для стимулирования и наращивания конкурентных преимуществ

В. Ким и др. 
(W. Kim et al.) 
[32]

Проблема обычно заключается не в том, что ИИ может и чего не может делать. Чаще всего это 
несоответствие между тем, чего хотят достичь руководители, и тем, что реально могут обеспечить 
их цепочки создания стоимости, операционные модели и технологические стеки. Многие иници-
ативы в области ИИ терпят неудачу не из-за слабости базовых алгоритмов, а из-за сопротивления 
людей использованию инструментов.
Выделены два ключевых аспекта, определяющих отдачу от инвестиций в ИИ (контроль над цепоч-
кой создания стоимости и технологическая широта), предложены четыре стратегии в области ИИ, 
которые компании могут использовать для его успешного применения: целенаправленная диф-
ференциация, вертикальная интеграция, совместная экосистема и лидерство на платформе. 
В ближайшее десятилетие выиграют не компании, запустившие наибольшее количество пилот-
ных проектов, а те, которые умеют масштабироваться

К. Букет и др. 
(C. Bouquet 
et al.) [33]

Окончание табл. 1 / End of Table 1

*** How to build a successful AI strategy. Available at: https://www.ibm.com/think/insights/artificial-intelligence-strategy 
(accessed on 01.03.2026).

Формирование ключевых положений по 
разработке стратегии ПЭС требует интеграции 
различных аспектов. Такой подход представлен 
в работе [34], в которой на основе возрастания 
роли и вклада цифровых технологий в развитие 
современных промышленных систем введено 
понятие «бионических промышленных систем», 
под которыми понимается «совокупность эконо-
мических субъектов, формирующих замкнутый 
цикл производства искусственных продуктов ма-
шинным способом на основе цифрового страте-
гирования, сочетающих и объединяющих новые 
технологии с человеческими возможностями для 
преобразования операций, развивающих опыт, 
клиентские отношения и более продуктивную 
работу, значительно увеличивающих темпы ин-

новаций» [34, с. 253], а также определены страте-
гии, позволяющие осуществить трансформацию 
промышленных систем в бионические.

По итогам анализа ключевых характеристик 
интегрируемых стратегий (см. табл. 1) сформи-
рован ряд обобщающих положений в части со-
держания и представления стратегии ПЭС:

– важность понимания цифровых техноло-
гий в целом и ИИ, в частности, как инструмен-
тов, ориентированных на достижение целей 
бизнеса;

– сочетание применения ИИ-инструментов 
как для оптимизации традиционной деятель-
ности, так и для переосмысления возможностей 
компании – создания новых продуктов и биз-
нес-моделей, повышения ее гибкости, способно-

https://www.ibm.com/think/insights/artificial-intelligence-strategy
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сти адаптироваться и развиваться в нестабиль-
ной и неопределенной среде;

– необходимость с позиций экосистемного 
подхода концентрироваться не только на цен-
ностном предложении для клиентов, но и на со-
гласовании системы ценностей всех участников 
экосистемы как обязательном условии успешно-
го взаимодействия и совместного развития;

– важность и непрерывное развитие моделей 
неиерархической координации в рамках экоси-
стемы, в том числе за счет применения на основе 
ИИ возможностей платформенных взаимодей-
ствий (AI-driven platforms)11;

– обеспечение согласованности амбициоз-
ных бизнес-целей и готовности компании (эко-
системы) к внедрению ИИ как в технологиче-
ском аспекте (включая управление данными), 
так и в контексте готовности сотрудников (AI and 
Human Readiness);

– сближение долго- и среднесрочного гори-
зонтов планирования, использование в качестве 
инструмента представления стратегии гибких 
дорожных карт, формируемых по принципу трех 
горизонтов («набегающей волны»), объединяю-
щих уровни экосистемы в целом и согласованных 
с ним стратегий каждого из участников [19].

Кроме этого, в исследованиях часто отмечает-
ся ряд необходимых для успеха организационных 
моментов. Прежде всего это касается масштаба 
и темпов применения ИИ для решения стратеги-
ческих задач. Анализ обширной практики исполь-
зования искусственного интеллекта в процессе 
цифровой трансформации компаний позволил 
М.  Уэбстер и Дж. Вестерману сформулировать 
подход «Small t»12, основанный на выделении трех 
областей решений на «кривой риска»: примене-
ние общих способов повышения производитель-
ности всеми сотрудниками; решение специали-
зированных задач в рамках некоторой функции 
(команды); реализация инноваций, оказывающих 
значительное влияние на потребителей. По ре-
зультатам исследования, большинство успешных 
компаний сначала инвестируют в задачи в ниж-
ней части «кривой риска», стремясь получить бы-
струю отдачу, одновременно развивая возможно-
сти, позволяющие снизить риски более высоких 
по стоимости и потенциальной выгоде решений.  

11  AI-driven platforms. Available at: https://www.
accenture.com/us-en/services/cloud/product-platform-
engineering (accessed on 01.03.2026).

12  Webster M., Westerman G. Generate value from GenAI 
with “Small t” transformations. MIT Sloan Management Review. 
January, 2025. Available at: https://sloanreview.mit.edu/article/
generate-value-from-gen-ai-with-small-t-transformations/ 
(accessed on 01.03.2026).

Акцент на выборе масштаба проведения измене-
ний сделан и в работе E. Lamarre, K. Smaje, R. Zem-
mel13, в которой также подчеркивается, что, не-
смотря на важность изменений «небольшими 
порциями», необходимо не распылять усилия, 
а выбирать области (домены), имеющие высокую 
значимость для бизнеса. Выбор и приоритизацию 
доменов предлагается осуществлять по двум ин-
тегральным критериям: потенциальной ценности 
и осуществимости. Также существует достаточно 
много организационных практик, призванных 
компенсировать присущие на сегодняшнем уров-
не развития недостатки ИИ-технологий: при-
менение процедуры агрегирования прогнозных 
оценок для повышения точности результатов [12]; 
ансамблевый подход, предполагающий добавле-
ние ИИ к группе людей, либо замену искусствен-
ного интеллекта некоторых людей в группе [11]; 
«интеграция ролей» ИИ, когда «агент-критик» 
может проверять работу, выполненную другими 
приложениями искусственного интеллекта, и от-
мечать, когда контент может быть неверным, или 
напрямую давать указания на переработку рас-
сматриваемой задачи и др.

Таким образом, предполагая формат пред-
ставления стратегии ПЭС в виде иерархически 
согласованных дорожных карт, при выборе при-
оритетных направлений и проектов использо-
вания ИИ для решения стратегических задач 
необходимо рассматривать его возможности 
и подходы к применению в нескольких взаимос-
вязанных аспектах: во-первых, с учетом вклада 
в создание ценности для потребителей и самих 
участников экосистемы, во-вторых, в обязатель-
ном порядке, рассматривая организационные 
и поведенческие аспекты успешного использова-
ния ИИ (табл. 2).

Представленный в табл. 2 ландшафт направ-
лений использования ИИ для решения задач 
стратегирования ПЭС не претендует ни на полно-
ту, ни на особую точность классификации. Однако 
такое наглядное представление спектра возмож-
ных и необходимых аспектов использования ИИ 
позволит повысить обоснованность и систем-
ность разрабатываемой стратегии. С позиций же 
выбора приоритетных направлений и проектов 
развития предлагается использовать модель зре-
лости. Как показывает анализ, такие модели, как 
в разрезе отдельных компаний, так и для эко-
системы в целом, являются одним из наиболее 
 

13  Lamarre E., Smaje K., Zemmel R. Choose the right 
transformation “bite size”. Available at: https://www.mckinsey.
com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/choose-the-right-
transformation-bite-size (accessed on 01.03.2026).

https://www.accenture.com/us-en/services/cloud/product-platform-engineering
https://www.accenture.com/us-en/services/cloud/product-platform-engineering
https://www.accenture.com/us-en/services/cloud/product-platform-engineering
https://sloanreview.mit.edu/article/generate-value-from-gen-ai-with-small-t-transformations/
https://sloanreview.mit.edu/article/generate-value-from-gen-ai-with-small-t-transformations/
https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/choose-the-right-transformation-bite-
https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/choose-the-right-transformation-bite-
https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/choose-the-right-transformation-bite-
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распространенных аналитических инструментов 
в цифровой среде [5; 35]. В рамках концепции 
стратегирования необходимо также обеспечить 
мониторинг результатов реализации страте-
гии  [21]. Здесь наиболее распространенным как 
в теории, так и на практике инструментом явля-
ется система ключевых показателей эффективно-
сти, отражающих и детализирующих достижение 
стратегических целей. Таким образом, формиру-
ется базовый контур минимально необходимых, 
взаимосвязанных инструментов: стратегия – мо-
дель зрелости – система KPI (рис. 1).

Рассмотрим особенности модели оценки 
зрелости промышленной экосистемы и форми-
рование системы KPI, основанные на использо-
вании возможностей ИИ.

Таблица 2 / Table 2
Ландшафт практик и инструментов интеллектуализации стратегии ПЭС

Landscape of practices and tools for the intellectualization of an industrial ecosystem’s strategy

Аспекты содержания стратегии Организационные аспекты

Ц
ен

н
ос

ть
 д

ля
 п

от
ре

би
те

ле
й

Искусственный интеллект как катализатор инно- 
ваций. Переосмысление продуктов и форматов  
взаимодействия с клиентами. Персонализация  
продуктов / сервисов.

Создание и использование инновационных биз-
нес-моделей (развитие цифровой сервитизации).

Оптимизация и реорганизация бизнес-процессов.

Интеллектуальное производство: цифровые двой-
ники и цифровые фабрики, цифровое проектиро-
вание и моделирование, поддержка жизненного 
цикла продукта, R &D и др.

Развитие инструментов подготовки стратегиче-
ских решений: оценка потенциальных рынков 
и партнеров, мониторинг трендов, формирование 
и анализ рыночных сценариев, прогнозные оцен-
ки принятия стратегических решений (например, 
по выбору бизнес-модели), выявление неочевид-
ных взаимозависимостей и закономерностей, 
формирование системы «умных» KPI

Подход стратегически ориентированной посте-
пенной интеграции ИИ-инструментов в деятель-
ность компании / экосистемы (трансформация 
по форматам «Small t», «bite size»).

Выбор и приоритизация задач, решаемых  
с использованием ИИ.

Ансамблирование – формирование «команд»  
из ИИ и людей.

Агрегирование ИИ-прогнозов.

Требования к измеримости результатов ИИ-ини-
циатив.

Выбор модели использования ИИ. Облачные реше-
ния (модели SaaS, PaaS или IaaS) и / или формиро-
вание корпоративной системы ИИ внутри контура 
компании (модель on-premise). 

Внедрение ответственных методов работы с ИИ, 
обеспечивающих доверие и соответствующих  
нормативным требованиям

Ц
ен

н
ос

ть
 д

ля
 у

ча
ст

н
и

ко
в 

 
эк

ос
и

ст
ем

ы

Оптимизация бизнес-процессов по всей цепочке 
создания ценности.

Интеграция ИИ с источниками данных и аналити-
ческими инструментами.

Ускорение процессов создания и масштабирова-
ния инноваций в экосистеме, развитие культуры  
открытых инноваций.

Трансформация цепочек поставок с использова-
нием ИИ.

Укрепление позиций компании в экосистеме 
за счет формирования преимуществ в интеллек- 
туальных ресурсах

Развитие возможностей цифровых платформ как 
ядра экосистемы (AI-driven platforms).

Управление данными в цифровых экосистемах, 
создание централизованного хранилища данных, 
модель «данные как сервис».

Визуализация, анализ и оценка состояния эко- 
системы. Интеллектуальные панели мониторинга.

Расширение возможностей поиска и оценки  
потенциальных партнеров и рынков

Cтратегия 
ПЭС

Модель 
оценки

зрелости ПЭС

Инструменты 
стратеги-
рования

ПЭС Система 
мониторинга 
на основе KPI

Рис. 1. Триада инструментов стратегирования ПЭС
Fig. 1. Triad of tools for strategizing the industrial ecosystem
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Особенности модели оценки интеллектуальной 
зрелости промышленной экосистемы 

и формирование системы «умных» KPI
По результатам проведенных исследований 

выделим основные особенности формирования 
модели оценки зрелости промышленных эко- 
систем. 

В первую очередь следует отметить высо-
кий уровень интеллектуализации производства 
и управления, свойственный ПЭС, в связи с чем 
к ним стало применяться понятие «интеллекту-
альной зрелости» [36].

Во-вторых, многоаспектность ПЭС приводит 
к необходимости анализа и интеграции моделей 
«зрелости», представленных в различных обла-
стях: зрелости интеллектуального производства, 
собственно ИИ, экосистемы, системы управле-
ния знаниями, промышленных метавселенных 
и др. [5]. При этом есть два разных подхода к уче-
ту интеллектуальной составляющей: ее выделе-
ние в качестве самостоятельного аспекта либо 
(что является более распространенным) включе-
ние показателей оценки уровня интеллектуали-
зации в каждое из оценочных направлений.

В-третьих, для отражения структуры ПЭС мо-
дель должна иметь многоуровневую, модульную 
структуру, объединяющую как цели и функции 
экосистемы в целом, так и состояние и интересы 
каждого из ее участников [37; 38]. С учетом этой 
и предыдущей особенностей построение единой, 
универсальной модели оценки интеллектуаль-
ной зрелости не представляется целесообраз-
ным: она будет слишком громоздкой, с излишне 
высокой трудоемкостью расчетов и сложностью 
внесения изменений. Для решения данной зада-
чи рекомендуется использовать модульный под-
ход, предполагающий построение динамическо-

го комплекса моделей14 с последующим выбором 
оценочных блоков и показателей в зависимости 
от целей оценки (например, укрепление конку-
рентоспособности в контексте создания текущей 
ценности, выход на новые рынки, повышение 
эффективности, разработка инноваций и др.) 
и рыночного контекста, характеризующего клю-
чевые внешние и внутренние факторы (конку-
рентные преимущества, динамику конкуренции, 
изменение технологий и потребительских пред-
почтений) [37; 39]. Такой подход может компен-
сировать необоснованный рост сложности оце-
ночного инструмента и обеспечить его настройку 
под определенный сценарий развития конкрет-
ной экосистемы. Минимальный набор обоб-
щенных направлений оценки ПЭС представлен 
в табл. 3; KPI, отражающие использование ИИ, 
включаются в каждый из выделенных аспектов. 

В-четвертых, исходя из того, что модель зре-
лости используется как инструмент для управ-
ления развитием, недостаточной является фик-
сация лишь текущих результатов. Аналогично 
концепции сбалансированной системы показа-
телей оценивать следует также управляемые фак-
торы, необходимые для получения ожидаемых 
результатов в планируемой перспективе (так на-
зываемые опережающие показатели). Примеры 
показателей, характеризующих использование 
ИИ, с учетом ориентации на определенную цель 
и выделением опережающих и запаздывающих 
показателей приведены в табл. 4. 

14  Schäffer T., Leyh C., Bley K., Schimmele M. Towards an 
open ecosystem for maturity models in the digital era. Avai- 
lable at: https://web.archive.org/web/20200323162303id_/
https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1035&con
text=amcis2018 (accessed on 01.03.2026).

Таблица 3 / Table 3
Фреймворк направлений оценки зрелости промышленной экосистемы

Framework for assessing the maturity of an industrial ecosystem

Экосистема в целом Участник экосистемы

Ценностное предложение, включая переосмысление 
(интеллектуализацию) продуктов и сервисов

Ресурсы: наличие, взаимодополняемость 
и уникальность

Стратегия и бизнес-модели Цели и конкурентные преимущества

Оркестрация экосистемы, включая применение моделей  
неиерархического взаимодействия и координации,  

в том числе посредством AI-driven платформ

Готовность к использованию ИИ-технологий 
(AI and Human Readiness)

Создание инноваций

Технологии, включая предиктивный, генеративный и агентный ИИ

Кибербезопасность

Люди и культура, включая интеграцию ИИ в процесс подготовки стратегических решений

https://web.archive.org/web/20200323162303id_/https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1035&context=amcis2018
https://web.archive.org/web/20200323162303id_/https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1035&context=amcis2018
https://web.archive.org/web/20200323162303id_/https://aisel.aisnet.org/cgi/viewcontent.cgi?article=1035&context=amcis2018
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В-пятых, многофункциональный характер 
модели зрелости как инструмента. Кроме оцен-
ки текущего уровня зрелости, она может приме-
няться для мониторинга и оценки динамики раз-
вития ПЭС, следовательно, служить основой для 
формирования системы KPI. Еще одной задачей, 
которую можно решить с помощью модели зре-
лости, является анализ и оценка потенциальных 
партнеров в случае необходимости масштабиро-
вания или корректировки ценностного предло-
жения экосистемы.

В-шестых, возможность и необходимость 
интеллектуализации не только содержания, но 
и способа разработки модели. Для решения ана-
логичных задач «настройки» общей модели под 
цели оценки и сложившийся контекст, связанных 
с выбором наиболее релевантных показателей, 
все чаще применяются модели ИИ [40], позволя-
ющие осуществить выбор на основе выявления 

Таблица 4 / Table 4
Примеры KPI для оценки интеллектуальной зрелости ПЭС

Examples of KPIs for assessing the intellectual maturity of an industrial ecosystem

Целевые 
приоритеты

Примеры оценочных показателей 

Опережающие показатели Результирующие показатели

В области  
инновационного 
развития

– доля бюджета, выделенного на исследования и раз-
работки в области развития и внедрения ИИ (%);

– объем инвестиций в инновации, привлеченных 
совместно с партнерами (ден. ед.);

– доля сотрудников, участвующих в инновацион-
ных ИИ-проектах (%);

– доля инновационных процессов, управляемых 
через цифровые платформы (%);

– доля производственных решений, принимаемых 
ИИ (%); 

– скорость освоения новых цифровых инструмен-
тов (дни);

– доля решений, принятых сотрудниками на основе 
ИИ-советов (%)

– время от идеи до внедрения нового 
продукта или технологии (дни);

– доля продукции, улучшенной на основе 
обратной связи от потребителей (%);

– доля критических (аварийных) процес-
сов, автоматизированных с использова-
нием инновационных решений (%);

– доля успешно завершенных пилотных 
ИИ-проектов (%)

В области 
повышения 
эффективности

– уровень автоматизации производственных про-
цессов (% операций, выполняемых автономно);

– доля оборудования с предиктивным обслужива-
нием (% станков, оснащенных датчиками про-
мышленного Интернета вещей (IoT) и алгорит-
мами машинного обучения для прогнозирования 
отказов);

– уровень охвата активов цифровыми двойника-
ми (%);

– доля IoT-устройств с предиктивной аналитикой;
– интеграция с внешними IoT-датчиками постав-

щиков (число подключенных источников);
– уровень автономности складов (%); 
– доля критичных активов, где ИИ тестирует кри-

зисные сценарии в симуляции (%);
– количество проведенных симуляций кризисных 

ситуаций за период (ед.);
– доля операций, которые можно выполнять дис-

танционно в кризисных условиях (%)

– сокращение времени выполнения про-
изводственных процессов (час.);

– сокращение уровня брака за счет 
ИИ-решений (%);

– снижение потерь сырья и энергии бла-
годаря интеллектуальным системам 
управления (%);

– сумма финансовых потерь, предот-
вращенных благодаря предиктивному 
обслуживанию (руб/год);

– время перенастройки оборудования 
для выпуска нового продукта (ч);

– среднее время восстановления произ-
водства после внешнего или внутрен-
него сбоя (ч);

– время перенастройки логистики при 
сбое (часы);

– снижение дефицита сырья благодаря 
предиктивной аналитике спроса (%)

значимых, но не всегда очевидных взаимосвязей 
между опережающими и результирующими по-
казателями.

Данный подход лежит и в основе принци-
пиально нового способа формирования систе-
мы KPI, изменяющего «монополию» человека на 
разработку такой системы. Исследования, прово-
димые на протяжении нескольких лет в рамках 
сотрудничества MIT Sloan School of Management 
и BCG Henderson Institute показали, что органи-
зации из разных отраслей используют ИИ для 
переосмысления своих ключевых показателей 
эффективности15. Целью использования искус-

15  Schrage M., Kiron D., Candelon F., Khodabandeh S., 
Chu M. The Future of Strategic Measurement: Enhancing 
KPIs with AI. MIT Sloan Management Review. February, 2024. 
Available at: https://sloanreview.mit.edu/projects/the-future-
of-strategic-measurement-enhancing-kpis-with-ai/ (accessed 
on 01.03.2026).

https://sloanreview.mit.edu/projects/the-future-of-strategic-measurement-enhancing-kpis-with-ai/
https://sloanreview.mit.edu/projects/the-future-of-strategic-measurement-enhancing-kpis-with-ai/
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ственного интеллекта в контексте определения 
наиболее значимых KPI является более глубо-
кое понимание причинно-следственных связей 
между операционными факторами и контекст-
ными переменными, с одной стороны, и стра-
тегическими результатами – с другой. Примене-
ние ИИ также позволяет выявлять и управлять 
противоречиями между конкурирующими KPI, 
предотвращать оптимизацию локальных макси-
мумов и обеспечивать более четкую ориентацию 
на достижение целей объектом стратегирования 
(компанией, экосистемой и пр.) в целом. Кроме 
того, платформы на основе ИИ могут способ-
ствовать стратегическому согласованию дей-
ствий в организации (экосистеме), повышая ка-
чество коммуникации.

Интеллектуальные («умные») KPI лучше 
описывают текущую и прошлую эффективность, 
успешнее прогнозируют будущие результаты 
и дают более полезные рекомендации в части 
достижения целей. В настоящем исследовании 
рассматриваются три типа интеллектуальных 
KPI: описательные, предиктивные и предпи-
сывающие (Smart Descriptive, Smart Predictive 
Smart Prescriptive KPIs), соответствующие под-
ходам описательной, предиктивной и предпи-
сывающей аналитики. По приведенным количе-
ственным оценкам, переосмысление и создание 
системы «умных» KPI на основе использова-
ния ИИ по сравнению с традиционным подхо-
дом позволяет: в 3,37 раза повысить возмож-
ность прогнозирования будущих результатов, 
в 2,31  раза улучшить согласованность систе-
мы KPI и, соответственно, получить в 3,27 раза 
большую финансовую выгоду, чем в организа-
циях, которые не используют ИИ для создания  
новых KPI16. 

В исследовании также отмечаются достаточ-
но существенные трудности, связанные с реали-
зацией такого подхода. Прежде всего это разру-
шение монополии человека на разработку KPI, 
вызов традиционной роли руководства и орга-
низационной культуре, а также то, что использо-
вание данных для выявления и создания новых 
KPI может быть дорогостоящим и трудоемким, 
при этом адекватность результатов существен-
но зависит от качества самих данных. Однако, 
несмотря на это, большая часть из трех с лиш-
ним тысяч респондентов, представляющих бо-
лее 25 отраслей и 100 стран, отметили, что «ум-
ные» KPI могут обеспечить ранее недостижимый  
 
 

16  Там же.

уровень организационной динамики, основан-
ной на данных.

В качестве рекомендаций предлагаются: 
организация управления данными и исполь-
зование цифровых двойников для улучшения 
ключевых показателей. Первоочередного вни-
мания и активных действий руководства требу-
ет создание культурной готовности и внедрение 
форматов использования ИИ, ориентированных 
на людей. Еще одной важной рекомендацией 
является необходимость определения четких 
количественных показателей результативности 
и эффективности ИИ-инициатив. Обобщающие 
показатели этого типа также должны обязатель-
но включаться в состав KPI экосистемы для мо-
ниторинга, анализа и принятия стратегических 
решений. При этом следует отметить отсутствие 
систематизированного подхода к оценке эффек-
тивности использования ИИ: большинство име-
ющихся на сегодняшний день оценок получено 
на основе эмпирического опыта, что делает дан-
ную задачу актуальным направлением для даль-
нейших исследований. 

Опираясь на сказанное выше, в дополнение 
к общим принципам оценки (целевая ориенти-
рованность, комплексность, измеримость, до-
стоверность, прозрачность) сформулируем ряд 
дополнительных специфических принципов 
оценки интеллектуальной зрелости ПЭС:

– модульность – представление общей мо-
дели оценки в виде структурированной системы 
взаимосвязанных субмоделей для последующего 
выбора и конфигурации блоков, наиболее значи-
мых для конкретной ПЭС с учетом контекста ее 
развития (текущего уровня зрелости, целей раз-
вития, условий внешней среды);

– избыточность – необходимость проработ-
ки всех значимых для деятельности различных 
промышленных экосистем аспектов;

– конфигурация и приоритизация – выбор из 
представленного множества субмоделей и соот-
ветствующих им оценочных параметров той их 
части, которая наиболее тесно связана с систе-
мой стратегических приоритетов на данном эта-
пе развития экосистемы;

– интеллектуализация – использование ал-
горитмов ИИ для определения наиболее значи-
мых для достижения поставленных целей фак-
торов развития и соответствующих им аспектов 
и параметров оценки, формирования системы 
«умных» KPI;

– мониторинг – применение опережающих 
оценочных показателей для прогнозирования 
и корректировки траектории развития ПЭС на 
основе интеллектуального анализа данных.
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Заключение
Существенный рост уровня нестабильности 

и неопределенности цифровой среды требует 
соответствующего развития принципов, мето-
дов и инструментов стратегического управления. 
Большие возможности в данном направлении 
представляет использование ИИ в рамках концеп-
ции стратегирования. В данной статье в качестве 
базового контура рассматривается триада взаи-
мосвязанных инструментов: стратегия – модель 
зрелости – система KPI. Особенностями данного 
исследования являются, во-первых, учет специ-
фики как объекта управления, во-вторых, систем-
ное рассмотрение возможностей ИИ для решения 
задач стратегирования в рамках сопряженного 
комплекса инструментов, предназначенных как 
для разработки, так и реализации стратегии.

В статье изложены следующие результаты 
проведенного исследования.

1. На основе интеграции атрибутов трех типов 
стратегий (стратегии цифровой трансформации, 
экосистемной и ИИ-стратегии) сформулированы 
ключевые положения в области разработки страте-
гии ПЭС, сделан акцент на возможности и форматы 
использования ИИ. Построен ландшафт интеллек-
туализации стратегии ПЭС (см. табл. 2), объединя-
ющий практики и инструменты применения ИИ, 
позволяющие решать как содержательные, так 
и организационные задачи, способствуя тем са-
мым развитию ценностного предложения и согла-
сованию ценностей участников экосистемы.

2. Показана роль правильного определения 
фокуса и масштаба применения ИИ в процессе 
стратегирования, а также необходимости созда-
ния культурной готовности и внедрения форма-
тов использования искусственного интеллекта, 
ориентированных на людей. В качестве инстру-
мента, позволяющего определить приоритетные 

направления развития, представлена модель 
оценки интеллектуальной «зрелости» ПЭС. Пред-
ложен оценочный фреймворк, предполагающий 
необходимость многоуровневой (на уровне эко-
системы в целом и уровне отдельных участни-
ков) и многоаспектной оценки (см. табл. 3). Одна-
ко модель, учитывающая все существенные для 
успешной деятельности ПЭС аспекты, является 
очень громоздкой и избыточной. Поэтому сделан 
вывод о целесообразности представления модели 
в модульном формате с последующей настрой-
кой обобщенной модели с учетом целей оценки, 
внешнего контекста и особенностей конкретной 
ПЭС (ценностное предложение, модели взаимо-
действия и координации участников, уровень 
технологической и ИИ-готовности и др.). Особен-
ностями предложенного подхода к оценке также 
являются: включение в каждый оценочный блок 
показателей, характеризующих возможности ИИ 
для решения соответствующих задач (примеры 
таких показателей приведены в табл. 4), и необ-
ходимость применения ИИ-моделей для выбо-
ра наиболее значимых оценочных показателей 
на основе выявления устойчивых зависимостей 
между опережающими и результирующими по-
казателями. 

3. В свою очередь, модель оценки зрелости 
является основой для формирования системы 
KPI, необходимых для мониторинга и корректи-
ровки стратегической траектории развития ПЭС. 
В качестве формата, соответствующего внеш-
ним вызовам и современному уровню развития 
ИИ-технологий, рассмотрены возможности и ус-
ловия применения системы «умных» KPI. 

Сформулированные в статье предложения 
ориентированы на повышение гибкости и ре-
зультативности стратегического управления ПЭС 
в цифровой среде.
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Эволюция стратегического развития отечественных локальных брендов 
легкой промышленности и индустрии моды

А.С. Хворостяная   
Московский государственный университет имени М.В. Ломоносова,  

119991, Москва, Ленинские горы, д. 1, Российская Федерация
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена кардинальными изменениями 
делового ландшафта отечественной легкой промышленности и индустрии моды, а так-
же ростом значимости креативного сектора. Уход значительного числа международных 
ритейлеров, трансформация потребительских предпочтений в сторону поддержки отече-
ственного производителя и принятый государственный курс на импортоопережение со-
здали стратегические возможности для долгосрочного развития локальных брендов. Они 
перестали быть нишевым явлением и стали значимым сегментом экономики, способным 
удовлетворить потребительский спрос. Долгосрочное развитие локальных брендов не-
возможно без системного стратегического подхода. Стратегирование позволяет транс-
формировать культурный код и локальную аутентичность в долгосрочные конкурентные 
преимущества. Целью данного исследования является анализ эволюции локальных брен-
дов в отечественной легкой промышленности и индустрии моды. Понимание историче-
ского контекста позволяет использовать накопленный опыт для разработки актуальных 
стратегий развития локальных брендов. Теоретико-методологической основой исследо-
вания является теория стратегии и методология стратегирования В.Л.  Квинта. В  статье 
также использованы такие методы, как анализ, синтез, наблюдение, систематизация, аб-
стракция, сравнение, обобщение. В результате исследования уточнено понятие локально-
го бренда применительно к легкой промышленности и индустрии моды, выделены его 
ключевые стратегические характеристики (аутентичность, локальность, связь с культур-
ным нарративом, короткая цепочка создания стоимости). Проведен ретроспективный 
анализ эволюции локальных брендов в России и выявлены факторы внешней и внутрен-
ней среды, повлиявшие на их стратегическое развитие. Разработана авторская таблица 
интеграции компонента локальности в цикл добавленной стоимости предприятия от-
расли. Будучи сложным социокультурным конструктом, локальный бренд отражает тра-
диции, ценности, историческую память и культурный код территории. Стратегирование 
локального бренда становится на уровне корпоративных и национальных приоритетов.

Ключевые слова: легкая промышленность, индустрия моды, бренд, локальная иден-
тичность, стратегическое развитие, стратегия

Для цитирования: Хворостяная А.С. Эволюция стратегического развития отечествен-
ных локальных брендов легкой промышленности и индустрии моды. Экономика про-
мышленности. 2026;19(2):145–155. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1646

Evolution of strategic development of domestic local brands 
of light industry and fashion industry

A.S. Khvorostyanaya   
Lomonosov Moscow State University,  

1 Leninskiye Gory, Moscow 119991, Russian Federation
 khvorostyanayaas@gmail.com

Abstract. The study is of high relevance due to fundamental changes in the business land-
scape of the domestic light industry and fashion industry, and the growing significance of the 
creative sector. Withdrawal of a significant number of international retailers, transformation 
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of consumer preferences towards the support of the domestic manufacturer and the adopted 
state policy on import savings have created strategic opportunities for the long-term deve- 
lopment of the local brands. They are no longer a niche phenomenon, and have become an 
important segment of the economics which can satisfy consumer demands. The long-term 
development of local brands is impossible without a system strategic approach. Strategizing 
makes it possible to transform the cultural code and local authenticity into long-term ad-
vantages. The purpose of the study is to carry out the analysis of the evolution of domestic 
local brands of light industry and fashion industry. Understanding of the historical context 
allows using the accumulated experience for developing relevant development strategies of 
local brands. The theory of strategy and methodology of strategizing by Vladimir Kvint is used 
as the theoretical and methodological basis of the study. The article also applies such methods 
as analysis, synthesis, observation, systematization, abstraction, comparison, and generaliza-
tion. As a result of the study, the author has clarified the concept of a local brand in relation to 
the light industry and the fashion industry, and has identified its key strategic characteristics 
(authenticity, locality, connection with cultural narrative, short value chain). The author has 
carried out retrospective analysis of the evolution of local brands in Russia and identified the 
factors of the external and internal environment that influenced their strategic development. 
The author’s table for the integration of the locality component into the value added cycle of 
an enterprise in the industry has been created. Being a complex socio-cultural construct, a lo-
cal brand reflects traditions, values, historical memory and cultural code of the territory. The 
strategizing of a local brand reaches the level of corporate and national priorities.

Keywords: fashion industry, light industry, brand, local identity, strategic development, strategy
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国内轻工及时尚产业本土品牌战略发展的演变
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莫斯科罗蒙诺索夫国立大学, 119991, 俄罗斯莫斯科列宁山1号
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摘要：研究的现实意义在于国内轻工和时尚产业商业格局的根本性变化，以及创意产业重要性
的提升。大量国际零售商的退出、消费者偏好向支持本土生产商的转变以及国家采纳的进口优
先政策为本土品牌的长期发展创造了战略机遇。本土品牌不再是小众现象，而成为能够满足消
费者需求的经济重要组成部分。本土品牌的长期发展离不开系统的战略方法。战略化能够将文
化密码和本土真实性转化为长期竞争优势。本研究的目的是分析国内轻工及时尚产业本土品牌
的发展演变。了解历史背景可以使我们能够利用积累的经验为本土品牌发展制定有效策略。
研究的理论和方法基础是V.L. 昆特的战略理论和战略化方法论。文章还使用了分析、综合、观
察、系统化、抽象、比较和概括等方法。研究结果明确了轻工和时尚产业本土品牌的概念，并
提出其核心战略特征（真实性、本土性、与文化叙事的联系、短价值链）。对俄罗斯本土品牌
的发展进行回顾性分析，并确定了影响其战略发展的外部和内部环境因素。作者还设计了将本
土性因素整合到行业企业增值周期的表格。作为复杂的社会文化构建，本土品牌反映了地区的
传统、价值观、历史记忆和文化密码。本土品牌的战略化上升到企业和国家优先事项的层面。

关键词：轻工业，时尚产业，品牌，本土身份，战略发展，战略

Введение
Отрасль промышленности как взаимосвя-

занный элемент в общей экономической системе 
затрагивает большое количество разных интере-
сов. Они должны быть выявлены и согласованы 
для обеспечения долгосрочного развития отрас-
ли [1]. Отечественная легкая промышленность 
и индустрия моды прошли путь от централизо-
ванного производства [2] к более индивидуализи-

рованной системе, учитывающей персональные 
интересы и ценности аудитории. Трансформация 
потребительских интересов находит свое выра-
жение в авторском дизайне, локальной эстетике, 
культурной самобытности. Творческий потенци-
ал населения становится главным фактором пе-
рехода к новым экономическим реалиям [3]. Кре-
ативная экономика находится в активной фазе 
стратегического развития во всем мире. Легкая 

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1646
https://orcid.org/0000-0003-4421-3705
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промышленность и индустрия моды в России 
и странах ЕАЭС активно трансформируется: по-
является все большее количество локальных 
брендов, которые несут стратегические идеи, 
отражающие культурные и социальные измене-
ния в странах [4]. Бренды креативной экономики 
используют данную возможность, чтобы расска-
зать о своих ценностях через систему стратегиче-
ских коммуникаций и подчеркнуть националь-
ную идентичность. Они получают возможность 
продвигать сам коммерческий продукт, а также 
связанные с ним ценности: экологичность, этич-
ность, приверженность традициям, локальную 
культуру, национальный дизайн. Из-за серьез-
ных изменений внешней среды, ухода зарубеж-
ных отраслевых акторов, трансформации участ-
ников внутреннего рынка в сторону усиления 
своих конкурентных преимуществ в области 
приверженности к национальной идентичности, 
интерес к российским брендам значительно вы-
рос: население России чаще выбирает локальные 
товары. В своей работе И.А. Седых отмечает, что 
в России есть стратегические возможности для 
развития локальных брендов [5].

В эпоху глобализации и унификации потре-
бительского пространства локальная идентич-
ность становится для брендов стратегическим 
ресурсом, источником уникальной легенды 
и долгосрочным конкурентным преимуществом.

Исследование эволюции локальных брендов 
в отечественной индустрии моды

В Российской империи XIX в. локальные 
бренды были представлены в нескольких формах. 
Дома моды и ателье оказывали дизайнерские 
услуги и осуществляли индивидуальный пошив 
для аристократических и купеческих домов: Дом 
Бризак (Maison Brisac), Мастерская Надежды Ла-
мановой, Мастерская Ольги Суворовой, Дом моды 
«Гиндус»1, Мастерская «М-me Olga» (Ольги  Бу-
бенковой)2. В Санкт-Петербурге в 1900-е годы 
насчитывалось более 120 таких модных домов3. 
Австрия, Франция и Англия были основными 

1  Петербуржский Дом моды «Гиндус». DESIGNERS 
FROM RUSSIA. 06.01.2018. Режим доступа: https://
designersfromrussia.ru/peterburjskiy-dom-mody-gindus/ (дата 
обращения: 16.02.2026).

2  Российской Дом моды «М-me Olga» Ольги Буль-
бенковой, поставщик нарядов императорской семьи. DE-
SIGNERS FROM RUSSIA. 11.11.2017. Режим доступа: https://
designersfromrussia.ru/rossiyskiy-dom-mody-m-me-olga 
(дата обращения: 16.02.2026).

3  Название экспоната или выставки. Музеи Москвы 
онлайн: сайт. Режим доступа: https://museum-online.
moscow/entity/EXHIBITION/iss3_solzh_3944180?index=0 
(дата обращения: 16.02.2026).

источниками трендов индустрии моды для рус-
ских дизайнерских ателье4 (рис. 1).

Другими локальными брендами того вре-
мени были товары и предметы гардероба, про-
изводимые крупными текстильными производ-
ствами купцов-промышленников (Морозовых, 
Прохоровых, Бутримовых, Бурылиных, Грачевых, 
Бабуриных. Гандуриных, Ямановских, Киселе-
вых, Болотовых и др.)5. Товарищество Никольской 
мануфактуры «Саввы Морозова сын и К°», «Това-
рищество мануфактур Морозова Викулы с сыно-
вьями», Товарищество Прохоровской Трехгорной 
мануфактуры, Богородско-Глуховской мануфакту-
ра, Тверская мануфактура выпускали ситец, хло-
пок, шерстяные ткани и использовали фирменные 
отличительные знаки6. В этот период были зало-
жены основы швейной промышленности и появи-
лись продукты массового спроса индустрии моды.

В советский период индустрия моды была 
организована по централизованному принципу, 
ориентирована на массовое производство и стро-
го подчинялась принципам плановой экономи-
ки. Одежда в тот период воспринималась как 
вещь для повседневного пользования, а не как 
средство самовыражения и индивидуализации. 
Из-за дефицита и жесткой стандартизации мода 
в СССР развивалась в рамках государственных 
Домов моделей, где креативность существовала 
под строгим контролем и по заранее заданным 
шаблонам. Лекала тоже создавались централизо-
ванно, поэтому импортные вещи так сильно це-
нились своей неординарностью. Понятие бренда 
в современном понимании тогда практически не 
существовало, так как не было рыночной конку-
ренции. Как отмечает исследователь Д.Т. Гусова, 
ключевыми отечественными брендами в инду-
стрии моды в этот период времени стали такие, 
как «Слава Зайцев» и «Валентин Юдашкин» [6]. 
Несмотря на то, что их творческая деятельность 
проходила в рамках государственной культурной 
политики, именно эти дизайнеры стали главными 
представителями художественного и культурного 
самовыражения в советской и российской моде.  

4  Гудкова В. На Париж: как русские мотивы прояви-
лись в мировой моде и насколько сильно в ней закрепи-
лись. RBC Style.05 февраля 2015 г. Режим доступа: https://
style.rbc.ru/items/5716393f9a79472acdb35210 (дата обраще-
ния: 09.05.2026).

5  Неканонический путеводитель: фабрично-равнин-
ная цивилизация, гении места и котики. RK37.ru. Режим 
доступа: https://rk37.ru/articles/2017/05/26/nekanonicheskiy_
putevoditel_fabrichno_ravninnaya_civilizaciya_genii_mesta_i_
kotiki (дата обращения: 09.05.2026).

6  Юшков А.М. Товарищество Никольской мануфак-
туры «Саввы Морозова сын и К°». Русская вера: интер-
нет-портал. 27.012026. Режим доступа: https://ruvera.ru/
articles/savva_morozov_i_k (дата обращения: 16.02.2026).

https://designersfromrussia.ru/peterburjskiy-dom-mody-gindus/
https://designersfromrussia.ru/peterburjskiy-dom-mody-gindus/
https://designersfromrussia.ru/rossiyskiy-dom-mody-m-me-olga
https://designersfromrussia.ru/rossiyskiy-dom-mody-m-me-olga
https://museum-online.moscow/entity/EXHIBITION/iss3_solzh_3944180?index=0
https://museum-online.moscow/entity/EXHIBITION/iss3_solzh_3944180?index=0
https://style.rbc.ru/items/5716393f9a79472acdb35210
https://style.rbc.ru/items/5716393f9a79472acdb35210
https://rk37.ru/articles/2017/05/26/nekanonicheskiy_putevoditel_fabrichno_ravninnaya_civilizaciya_genii_mesta_i_kotiki
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Их стратегическая значимость заключалась 
в способности транслировать идеи националь-
ной культуры через дизайн одежды. В это время 
происходило переосмысление моды как визуаль-
ного языка, способного передавать культурные 
смыслы. Отмечается, что инструменты стратеги-
ческих коммуникаций трансформировались под 
влиянием закономерностей, и ключевым направ-
лением стало создание эмоциональной связи 
с потребителем на основе персонализированных 
ценностных предложений и человекоцентрич-
ных стратегий [7]. Локальный бренд начинает 
восприниматься как носитель определенного 
ценностного кода и культурных смыслов. Мода 
становится пространством для самовыражения 
национальной идентичности. Коллекция «Рус-
ская серия», основанная на переосмыслении рус-
ского фольклора (кокошники, павловопосадские 
платки, меха, ивановские ситцы), принесла Вяче-
славу Зайцеву мировую славу7. 

Переломный этап наступил в 1990-е годы 
с переходом страны к рыночной экономике. Рас-
пад СССР и открытие границ дали старт новой 

7  Хронология творчества Вячеслава Зайцева: Офици-
альный сайт Дома Моды Вячеслава Зайцева. Режим досту-
па: https://zaitsevfamily.com/?page_id=2472 (дата обраще-
ния: 10.02.2026).

эпохе в стратегическом брендинге индустрии 
моды. В это время появились бренды массовой 
одежды, ассоциирующиеся с именами независи-
мых или неизвестных дизайнеров и небольших 
производств. Бренды в это время возникают до-
статочно стихийно и многие из них копируют из-
вестные промышленные образцы, что приводит 
к росту теневого рынка. 

Постсоветский период характеризовался 
тем, что локальные бренды начали делать став-
ку на индивидуальность и отказ от массовости 
в пользу уникальности, что можно считать дви-
жением к локальной идентичности. Индивиду-
альный стиль и ориентация производителей на 
определенный рынок начинает обретать боль-
шую значимость. Однако становление локальных 
брендов происходило в условиях ограниченных 
ресурсов, отсутствия отраслевой инфраструкту-
ры, разрыва цепочек поставок и низкой покупа-
тельской способности населения.

Несмотря на отдельные успехи, в этот пе-
риод в России возникает существенный разрыв: 
многочисленные локальные швейные произ-
водства по всей стране существуют отдельно от 
формирующейся национальной школы дизайна 
и индустрии моды [8]. В каждом регионе Россий-
ской Федерации присутствуют швейные и трико-
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Рис. 1. Эволюция развития локальных брендов в отечественной легкой промышленности 
и индустрии моды

Fig. 1. Evolution of local brands in the domestic light industry and fashion industry
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тажные промышленные производства, которые 
ориентируются преимущественно на локальные 
рынки и выпуск массового продукта. Они не мог-
ли удовлетворить потребность дизайнеров в не-
стандартном дизайне коммерческого продукта, 
что существенно ограничивало распространение 
и масштабирование локальных брендов.

Период 2000–2010-х годов характеризовался 
на отечественном рынке ростом представленно-
сти зарубежных ретейлеров быстрой моды8. С на-
чалом 2000-х годов российская индустрия моды 
начинает формироваться как самостоятельная 
отрасль со своей инфраструктурой и отрасле-
выми правилами и практиками. Создается про-
фессиональное сообщество, креативный класс. 
В это время становится больше профессиональ-
ных дизайнеров, открываются образовательные 
программы, активизируются СМИ, а также про-
исходят профессиональные мероприятия (Volvo 
Fashion Week, Mercedes-Benz Fashion Week Russia, 
Aurora Fashion Week и др.). Бренды Vika Gazinskaya, 
Alena Akhmadullina, Ulyana Sergeenko, Сhapurin, 
Gosha Rubchinskiy начинают свое становление на 
отечественном рынке, в том числе интегрируясь 
в международную выставочно-ярмарочную де-
ятельность и конкурсы. Каждый бренд разраба-
тывает свою стратегическую бренд-платформу, 
формирует ДНК-бренда, определяет свою визу-
альную эстетику и ценностную матрицу.

Данный динамичный этап стал возможен 
благодаря двум важным процессам, которые 
шли параллельно между собой: промышленной 
интеграции дизайнерских инициатив и циф-
ровизации коммуникации с потребителем. На 
протяжении этого времени бренды стали вы-
страивать себя как полноценные бизнес-проекты 
с собственным или сторонним производством, 
деловыми процессами в области стратегического 
брендинга, электронной коммерцией. С появле-
нием маркетплейсов Wildberries, OZON и Lamoda 
у брендов открылось больше стратегических воз-
можностей: развитие электронной коммерции, 
автоматизация продаж и маркетинга. Снижение 
порогов входа, автоматизация логистики, уси-
ление маркетингового инструментария и доступ 
к широкой аудитории позволили брендам, ко-
торые раньше работали только в своем городе 
или регионе, выйти на широкий рынок. Так, уже 

8  «Быстрая мода» (англ. fast fashion) – термин, ис-
пользуемый в индустрии моды для обозначения быстрого 
обновления ассортимента. Данная производственная кон-
цепция связана с быстрым копированием трендов, опе-
ративным отшивом и поставкой для продажи. Учитывая 
менее качественные материалы, такая продукция быстрее 
утрачивает свои функциональные свойства и внешний 
вид, что побуждает к новой покупке потребителя.

к 2018 г. на рынке наблюдался устойчивый рост 
онлайн-продаж отечественных брендов среди 
сегментов доступной по цене одежды и обуви [9].

Наряду с маркетплейсами ключевую роль 
сыграли социальные сети, ставшие инструмента-
ми визуальной презентации ДНК-брендов, мис-
сии и философии, а также прямой коммуникации 
и формирования собственного бренд-сообщества. 
Оформление делового профиля, регулярность 
публикаций, сторителлинг и работа с блогерами 
стали частью стратегии развития бренда. Следо-
вательно, появился новый тип цифрового брен-
да, где сочетаются эстетика, ценности и бизнес. 
В отчетах о стратегическом развитии зарубежных 
брендов индустрии моды крупных акторов рынка 
(LVMH, Compagnie Financière Richemont S.A., Ker-
ing) отмечается необходимость создания едино-
го пространства бренда, не только физического, 
но и виртуального. Отечественные бренды также 
поддерживают данный стратегический приоритет.

Влияние стратегического тренда цифрови-
зации проявляется и в изменении потребитель-
ского поведения. Потребитель ожидает гибкости 
и скорости от предприятий, он настроен на полу-
чение персонализированных и унифицирован-
ных предложений, приобретение товаров по раз-
ным каналам, обслуживание на высоком уровне, 
а также готов пробовать новые инструменты 
в процессе приобретения товаров. 

Индустриализация дизайнерских инициатив 
и цифровизация каналов коммуникации стано-
вятся ключевыми механизмами выхода локаль-
ных брендов на массовый рынок. Они обеспечива-
ют масштабирование, узнаваемость и лояльность, 
сохраняя при этом свои локальные особенности, 
что является их конкурентным преимуществом.

Далее потребитель устал от копирования за-
рубежных идей в одежде и стал искать аутентич-
ность. С 2010-х годов начинается динамический 
рост локальных брендов и их активная коммер-
циализация: MONOCHROME, Outlaw Moscow, 
Saint-Tokyo, Walk of Shame. 

В условиях, когда потребительское поведение 
все чаще определяется не только ценой, но и ре-
путацией бренда, его социальным и культурным 
содержанием ДНК-бренда, ключевым становится 
внедрение принципов ESG-концепции9, объеди-
няющей экологическую, социальную и управлен-
ческую ответственность в стратегию развития. 
ESG-повестка провозглашается стратегическими 
лидерами промышленности как инструмент дол-

9  ESG (Environmental, Social and Governance) – это тер-
мин, который подразумевает экологическое, социальное 
и корпоративное управление.
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госрочного развития [10], а ESG становится эле-
ментом стратегического позиционирования брен-
да. Изменения потребительских интересов в сфере 
устойчивого развития привели к расширению ас-
сортиментной линейки у отечественных брендов 
с использованием натуральных материалов, запу-
ском проектов по переработке старых вещей и раз-
витию образовательного контента о бережном от-
ношении к ресурсам. Экологичность материалов, 
локализация производства, лимитированные ма-
ленькие партии становятся элементами стратеги-
ческой дифференциации бренда. Особенно ярко 
это проявляется в деятельности брендов нового 
поколения, делающих ставку на устойчивую моду, 
повторное использование вещей10. 

Отдельного внимания заслуживает вектор на 
стратегическую локализацию, предполагающий 
физическое размещение производства в России, 
а также интеграцию в бренде местной символи-
ки, культурных образов и узнаваемого визуаль-
ного стиля. Например, локальный бренд «Береги 
Камчатку» использует образы природы Дальнего 
Востока, бренд Berega – традиционные техники 
и материалы Русского севера, бренд Ventiquattro – 
мотивы древнехристианской культуры11. 

Локализация усиливает эмпатию аудитории 
и поддерживает уникальность бренда. Локаль-
ные бренды активно сотрудничают с местными 
мастерами (торжокские золотошвеи, вологод-
ские кружевницами) для придания самобытно-
сти коммерческому продукту.

Стратегическое развитие локальных брендов 
зависит от государственной политики, внешнеэ-
кономической ситуации и политической обста-
новки. На фоне снижения импорта за последние 
20 лет (до 70–80 % до 2020 г.), девальвации рубля 
и падения покупательской активности у отече-
ственных отраслевых предприятий появились 
перспективы развития [5]. Переориентация спро-
са на отечественные товары сопровождалась ро-
стом интереса к маркировке «Сделано в России» 
и теперь воспринимается как способ подчеркнуть 
свою национальную идентичность. Отмечается 
рост онлайн-продаж российских брендов, а также 
изменение стратегий ведущих ритейлеров, стре-
мящихся адаптировать ассортимент под паттерны 

10  Айрапетян М.К., Васенкова У.Д., Вернер Л.К., Его-
рова Л.В., Кокурина П.С., Курилина Н.С., Осипян М.Б., Пе-
тушкова Г.И., Сысоев С.В., Сысоева О.Ю., Хлебников Л.Д., 
Шамшина Л.М. Эко-концепции в индустрии моды: моно-
графия. Нижнии Новгород: НОО «Профессиональная нау-
ка»; 2023. 98 с. 

11  10 марок с локальной идентичностью. Спецпроект 
«Мода и локальные коды: как и почему мы полюбили тра-
дицию, этнику и архаику». Режим доступа: https://beinopen.
ru/special/local_10_brands (дата обращения: 10.02.2026).

локального потребления. Отклик со стороны брен-
дов заключается не только в оперативной реакции 
на внешнюю конъюнктуру, но и в переосмыслении 
своих стратегических целей и ценностей. 

Импортозамещение, а в последствии и им-
портоопережение, как новый государственный 
курс способствовали развитию отечественной 
индустрии моды. Развитие мер поддержки, за-
пуск информационных проектов и рекламных 
кампаний по продвижению локальных брендов 
позволили улучшить динамику продаж и развить 
сеть дистрибуции.

Локальный бренд 
как стратегический нематериальный актив
Американская маркетинговая ассоциация 

детерминирует, что «бренд – это имя, термин, 
знак, символ, дизайн или их комбинация, предна-
значенные для идентификации товаров или услуг 
одного продавца или группы продавцов и диф-
ференциации их от товаров или услуг конкурен-
тов»12. Ф. Котлер (F. Kotler) определяет бренд как 
обещание доставить определенный набор функ-
ций, выгод и услуг покупателям [11]. Д.  Огилви 
(D. Ogilvy) расширяет термин впечатлением по-
требителя о качестве продукта и опытом его ис-
пользования [12]. В XXI в. восприятие бренда ста-
ло ассоциироваться с нематериальным активом. 
Дж. Капферер (J.-N. Kapferer) отмечает, что бренд 
определяет некий дух, ценности которого олице-
творяются в товарах и услугах  [13]. Стратегиче-
ский брендинг воспринимается как важная часть 
интеллектуального капитала компании, который 
помогает выделяться на рынке. Ключевыми со-
ставляющими нематериального капитала брен-
да выступают: визуальная айдентика (цветовая 
палитра, логотип, упаковка, стилистика комму-
никаций); стратегические основы ДНК-бренда 
(миссия, видение, ценности и стратегические 
приоритеты); эмоциональный капитал (доверие 
к бренду и привязанность у потребителей) и дело-
вая репутация (как бренд воспринимается в гла-
зах покупателей и специалистов). Важно отме-
тить, что бренд создает ценность для компании 
только если способен закрепиться в коллектив-
ной памяти и сформировать устойчивую, диффе-
ренцирующую позицию. В  бухгалтерском учете 
бренд учитывается наравне с патентами, техно-
логиями и другими нематериальными активами. 
Следовательно, необходимо относиться к бренду 
как к стратегическому ресурсу. В связи с этим, для 
долгосрочного успеха бренда необходима страте-

12  Brand and branding. American Marketing Associa-
tion. Available at: https://www.ama.org/topics/brand-and-
branding/ (accessed on 30.01.2026).

https://beinopen.ru/special/local_10_brands
https://beinopen.ru/special/local_10_brands
https://www.ama.org/topics/brand-and-branding/
https://www.ama.org/topics/brand-and-branding/
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гия развития. Согласно теории стратегии и мето-
дологии стратегирования В.Л. Квинта, «стратегия 
как философия успеха» определяет пути развития 
и позволяет мобилизовывать все ресурсы [14]. Без 
стратегического лидерства невозможно реализо-
вать стратегию и достичь стратегических целей 
в нестационарных условиях [15]. 

Локальный бренд представляет собой тор-
говую марку, которая создана для конкретного 
рынка [16], локализована [17], имеет неболь-
шие производственные объемы [18]. Локальный 
бренд чаще всего выступает в качестве пред-
приятия или компании, чья деятельность, фило-
софия и идентичность глубоко интегрированы 
в конкретное пространство, территорию, куль-
туру, сообщество. Локальные бренды играют су-
щественную роль в повышении привлекатель-
ности территории и увеличении туристических 
потоков [19]. Его ключевые отличительные черты 
представлены на рис. 2.

Локальный бренд основан на аутентичности, 
часто на использовании ручного труда и соблю-
дении этических стандартов производства. Не-
редко локальные бренды оказывают поддерж-
ку местным ремесленникам. Цепочка создания 
добавленной стоимости достаточно короткая, 
более прозрачная и позволяет проследить весь 
путь движения коммерческого товара (от пол-
ки до прилавка). Особенно важно отметить, что 
ценность локального бренда кроется в специ-
фическом контексте, знаниях или материалах 

(например, использование ивановских ситцев, 
вологодского кружева, оренбургских пуховых 
платков, этнических узоров). Локальные бренды 
способны конкурировать с крупными игроками 
через стратегическую идентичность, визуальный 
образ и ценностную матрицу. 

Учитывая значимость локальных брендов для 
корпоративного и отраслевого развития, в табл. 1 
предложена матрица стратегической интеграции 
компонента локальности в основные деловые 
процессы предприятия промышленности.

В условиях культурной и экономической 
трансформации локальный бренд выступает 
как рыночный инструмент, а также как субъект 
транслирования уникальной миссии, философии 
и ценностей. Миссия играет важную роль в по-
зиционировании объекта стратегирования [20]. 
Ценности формируют ДНК-бренда, делают его 
узнаваемым и уникальным [21].

Феномен стратегического развития инду-
стрии моды – медленная мода (slow fashion), насту-
пившая на смену быстрой моды (fast fashion) – об-
ретает большую популярность у потребителя [22]. 
Он проявляется в отказе от массового производ-
ства, изготовлении коллекций ограниченными 
тиражами, использовании переработанных мате-
риалов, продлении срока службы одежды и пред-
метов гардероба. Таким образом, локальные брен-
ды отражают данный стратегический феномен 
развития отрасли и соответствуют актуальным 
потребительским ценностям и запросам.

Ключевые характеристики локального бренда

Географическая
предрасположенность

Бренд создает и олицетворяет коммерческий продукт, вдохновленный историей, 
традициями, ландшафтами

Уникальное торговое
предложение

Коммерческий продукт сложно тиражировать в другом месте без потери сути, 
так как его ценность кроется в специфическом контексте, знаниях и навыках, 
ограниченных или редких материалах

Связь с сообществом Формирует вокруг себя лояльное местное сообщество (потребителей, партнеров, 
поставщиков, лидеров мнений, единомышленников)

Ограниченность
распространения

Фокус на внутреннем рынке или даже рынке одного города / региона,
с ограниченными производственными и дистрибьюторскими возможностями

Локальная
аутентичность

Бренд использует локальные культурные коды, символы, мифы, традиции, 
ценности, исторические факты и события. Находит отражение в стратегических 
документах миссии и видения

Рис. 2. Стратегические характеристики локального бренда
Fig. 2. Strategic characteristics of a local brand
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Стратегические основы долгосрочного развития 
локальных брендов

Подход к разработке стратегии в бренд-ме-
неджменте изменился под влиянием стратегиче-
ских трендов цифровизации и глобализации [23]. 
Классическая парадигма характеризовалась ли-
нейно-иерархической моделью формирования 
бренда. Стратегия развития бренда реализо-
вывалась по детерминированному алгоритму: 
мониторинг и анализ внешней и внутренней 
среды, определение рыночной ниши, фиксация 
конкурентного позиционирования, таргетиро-
вание целевой аудитории, разработка тона голо-
са бренда, разработка миссии и слогана бренда, 
реализация информационных сообщений через 
ограниченный набор контролируемых каналов 
(телевидение, наружная реклама, печатные СМИ, 
наружная реклама). Необходимо отметить, что 
в традиционной модели субъект управления об-
ладал монополией на создание и трансляцию со-
гласованного информационного или рекламного 
сообщения для реализации стратегии развития 
(в частности, коммуникационной стратегии). 
Фиксация и мониторинг использования такого 

сообщения обеспечивали высокую степень его 
целостности, согласованности и предсказуемости 
восприятия. Коммуникация носила преимуще-
ственно однонаправленный характер. В качестве 
примера данной модели, можно проиллюстри-
ровать рекламную кампанию бренда спортив-
ной и повседневной одежды Nike. Бренд с 1988 г. 
транслировал единый слоган «Just Do It» через 
контролируемые ТВ-ролики и наружную рекла-
му, жестко следя за тем, чтобы ни один партнер 
не изменил ни слова в утвержденном сообщении. 
Коммуникация с потребителем не велась13.

На смену традиционной линейной парадигме 
пришла сетевая модель. Она предполагает суще-
ствование бренда как многоструктурного феноме-
на в рамках взаимосвязанной цифровой комму-
никационной экосистемы [24]. В цифровую эпоху 
бренды живут в постоянном диалоге с потребите-
лем. Стратегическая идентичность бренда форми-
руется нелинейно через динамическую совокуп-

13  Рекламная пауза: Nike и слоган „Just do it“. Street-
beat.ru. Режим доступа: https://street-beat.ru/blog/nike-just-
do-it/#one (дата обращения: 09.05.2026).

Таблица 1 / Table 1
Стратегическая интеграция компонента локальности в бренд легкой промышленности 

и индустрии моды
Strategic integration of a local component into a brand in the light industry and fashion industry

Цикл добавленной 
стоимости Характеристика Интеграция компонента локальности

Исследования 
и разработки, 
конструирование

Мониторинг стратегических закономер-
ностей и трендов, разработка продукто-
вой матрицы, промышленный дизайн

Интеграция локальных культурных кодов и этно-
графического наследия, местных традиций для 
создания коммерческого продукта

Закупка материалов 
и сырья

Мониторинг и выбор поставщиков 
сырья и материалов

Использование сырья и материалов местных  
производителей

Производство Изготовление, пошив, мониторинг 
качества

Локализация производства. Сохранение и попу-
ляризация уникальных навыков и технологий. 
Накопление базы редких знаний. Создание рабо-
чих мест для локальных трудовых ресурсов

Маркетинг, 
брендинг

Формирование стратегической архи-
тектуры, платформы, ценностей бренда, 
делового имиджа и репутации

Формирование миссии, философии, ценностей 
идеологии. Использование в бренд-платформе 
локальных культурных кодов, этнографического 
наследия, местных традиций, визуальных образов 
и аутентичной эстетики. Формирование ценностей 
бренда на основе локального культурного кода. 
Создание аутентичных рекламных кампаний. 
Использование локальных лидеров мнений для 
продвижения на рынке и стратегических коллабо-
раций. Интеграция в культурный код территории

Продажи и клиент-
ский сервис

Организация продаж и представленно-
сти коммерческого продукта

Персонализация продаж с учетом локальной 
специфики (развитие региональной розничной 
сети). Формирование локального сообщества. 
Стратегическая интеграция в локальную выставоч-
но-ярмарочную детальность, культурные и креа-
тивные индустрии, туристические маршруты

https://street-beat.ru/blog/nike-just-do-it/#one
https://street-beat.ru/blog/nike-just-do-it/#one
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ность децентрализованных, неконтролируемых 
интеракций на множестве цифровых платформ: 
социальные сети, сайты с отзывами, тематические 
форумы, мессенджеры, маркетплейсы, рейтинго-
вые сервисы, он-лайн журналы. Стратегический 
нарратив бренда формируется множеством акто-
ров: потребителями, лидерами мнений, блогера-
ми, журналистами, даже алгоритмами соцсетей, 
а также трудовыми ресурсами предприятия. Так 
как сообщения, связанные с брендом, становятся 
более полусубъектными (не зависимыми от наме-
ренных действий компаний), то компания больше 
не может полностью все контролировать. Главная 
задача предприятия теперь связана со стратеги-
ческим мониторингом и контролем поддержания 
смыслов, философии, ценностей в условиях по-
стоянной генерации контента внешними акто-
рами рынка [25]. Стратегический лидер призван 
выстроить систему стратегического мониторинга 
и контроля бренда, отвечающую требованиям ди-
намики рынка [26].

Если ранее бренд воспринимался как мар-
кетинговый аспект товара, теперь все чаще – как 
самостоятельный стратегический ресурс пред-
приятия [27; 28]. Выше было отмечено, что бренд 
способен определять стратегический вектор 
развития компании, быть конкурентным преи-
муществом и закрепляться в восприятии потре-
бителей. Поэтому особенно важно, чтобы было 
стратегирование бренда. Долгосрочное развитие 
бренда немыслимо без четко сформулированной 
миссии и видения, ценностного предложения 
и сегментированной стратегии коммуникации.

На международном уровне теоретическую 
базу бренд-стратегии во многом формирует рабо-
та Ф. Котлера и К. Келлера [29], в которой подчер-
кивается значимость позиционирования бренда, 
управления его капиталом и эмоциональной свя-
зью с потребителем как ключевых факторов стра-
тегического успеха. 

В условиях трансформации экономики 
и усиления отраслевой конкуренции локальные 
бренды все чаще рассматриваются с точки зре-
ния стратегии и долгосрочного развития. В этой 
связи особое значение приобретает теория стра-
тегии и методология стратегирования, разра-
ботанная В.Л. Квинтом. В основе подхода лежит 
представление о стратегии как «системе поиска, 
формулирования и развития доктрины, которая 
обеспечит долгосрочный успех при ее после-
довательной и полной реализации» [30, c. 10]. 
В контексте стратегирования бренда этот подход 
особенно актуален, бренд должен не подстраи-
ваться под изменения, а задавать стратегическое 
направление. Академик В.Л. Квинт отмечает, что 

стратегия ориентирована на долгосрочную пер-
спективу [31]. Одним из ключевых инструментов 
в методологии стратегирования В.Л. Квинта вы-
ступает OTSW-анализ, объединяющий внешние 
возможности (Opportunities) и угрозы (Threats) 
с внутренними сильными (Strengths) и слабыми 
сторонами (Weaknesses). Применительно к брен-
ду такой подход позволяет:

– выявить стратегические ниши, которые 
бренд может занять;

– определить уникальные конкурентные 
преимущества;

– адаптировать тактику в будущем под бы-
стро меняющиеся условия рынка и несистем-
ные риски.

Формирование узнаваемости локального 
бренда через реализацию коммуникационной 
стратегии бренда также требует серьезных вре-
менных затрат, так как требует создания и за-
крепления в сознании потребителя устойчивых 
ассоциаций и связей.

Заключение
Стратегирование локальных брендов пере-

стает быть «узкой» маркетинговой задачей. С точ-
ки зрения национальных интересов, локальные 
бренды становятся инструментами культурного 
и экономического суверенитета. Как показало 
проведенное исследование, локальный бренд 
является сложным семиотическим конструктом, 
глубоко взаимосвязанным с историческим, куль-
турным и социальным контекстом. 

Локальные бренды отражают историю тер-
риторию и традиции, используют узкоспециа-
лизированные отраслевые техники для создания 
актуальных коммерческих товаров. Этапы разви-
тия локальных брендов в России показывают, как 
менялись подходы к моде и дизайну, а также как 
адаптировались бренды к изменениям факторов 
внешней и внутренней среды. В отечественной 
индустрии моды маркетплейсы стали цифровы-
ми платформами, которые позволили снизить 
барьеры входа для предприятий, у которых есть 
локальные бренды в портфеле.

Используя теорию стратегии и методоло-
гию стратегирования В.Л. Квинта, становится 
очевидным, что формирование локальной иден-
тичности бренда требует долгосрочного горизон-
та планирования. Стратегирование локальных 
брендов становится важнейшим фактором ком-
мерческого успеха предприятия и культурного 
развития страны. Трансформация культурного 
наследия в конкурентоспособный актив позволя-
ет создать альтернативу унифицированному сег-
менту масс-маркета в индустрии моды.
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Организационно-экономический инструментарий оценки 
и повышения эффективности хозяйственной деятельности 

при сделках слияний и поглощений 
вертикально интегрированных промышленных холдингов

В.Ф. Клеванский1,2, А.В. Митенков1   
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Аннотация. Исследование направлено на совершенствование бизнес-процессов инве-
стиционной деятельности в вертикально интегрированных промышленных холдингах. 
Особое внимание уделяется анализу социально-экономических отношений, возника-
ющих в процессе оценки эффективности и реализации сделок слияний и поглощений 
(M&A, Mergers & Acquisitions). В центре внимания находится специфический поведен-
ческий риск – «страх упущенной выгоды» (FoMO, Fear of Missing Out), который деформи-
рует рациональные бизнес-процессы принятия экономических решений о заключении 
неэффективных сделок в периоды отраслевых трансформаций.
В работе применены методы системного анализа и синтеза для выявления взаимос-
вязи между признаками FoMO и долгосрочной эффективностью бизнеса. Апробация 
проведена на базе данных 63 сделок горно-металлургического сектора. Оценка эффек-
тивности хозяйственной деятельности после объединения активов осуществлялась с ис-
пользованием авторской методики «среднесрочной окупаемости» на основе динамики 
показателя EBITDA в течение 4 лет после завершения сделки.
Разработан комплексный индикатор – риск-индикатор (RIF, Risk Indicator Factor), вклю-
чающий мониторинг динамики сделок, настроений инвесторов, трансграничной ак-
тивности и ценовых трендов. Доказано, что достижение индикатором критических 
значений сигнализирует о снижении качества бизнес-процессов и росте вероятности 
заключения «экстра убыточных» сделок. Авторами предложен алгоритм модификации 
корпоративных процедур риск-менеджмента, включающий создание независимых 
групп «оппонирования сделке» и внедрение альтернативных сценариев в модели дис-
контированных денежных потоков.
Внедрение предложенного экономического инструментария в бизнес-процессы промыш-
ленных холдингов позволяет минимизировать иррациональные факторы в управлении. 
Практическое использование индикатора RIF советами директоров промышленных пред-
приятий способствует повышению эффективности хозяйственной деятельности при сдел-
ках M&A в долгосрочной перспективе за счет предотвращения возможных деструктивных 
интеграционных процессов.

Ключевые слова: промышленные предприятия, хозяйственная деятельность, биз-
нес-процессы слияния и поглощения, экономика вертикально интегрированных холдин-
гов, риск-менеджмент, поведенческая экономика в промышленности, риск-индикатор
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Abstract. The study is aimed at improving the efficiency of economic activity in vertically 
integrated industrial holdings. Special attention is paid to analyzing socio-economic relation-
ships emerging in the process of evaluating the effectiveness and implementation of mergers 
and acquisitions (M&A, Mergers & Acquisitions). The attention is focused on the specific be-
havioral risk – Fear of Missing Out (FoMO) – which deforms the rational business processes of 
making economic decisions on making inefficient deals during periods of industry transfor-
mation. The study uses methods of system analysis and synthesis to identify the relationship 
between the signs of FoMO and long-term business performance. The approbation was carried 
out on the basis of 63 mining and metallurgical sector transactions. The assessment of the effi-
ciency of economic activity after the consolidation of assets was carried out using the author’s 
methodology of “medium-term payback” based on the dynamics of EBITDA indicator within 
4 years after the completion of the transaction. The authors have developed a complex risk in-
dicator (RIF, Risk Indicator Factor) that includes monitoring of transaction dynamics, investor 
sentiment, cross-border activity, and price trends. It has been proved that when the indicator 
reaches critical values, it signals a decrease in the quality of business processes and an increase 
in the likelihood of concluding “extra unprofitable” transactions. The authors have suggested 
an algorithm of modification of corporate risk management procedures which includes crea-
tion of independent “opposition to the deal” groups and implementation of alternative sce-
narios within the discounted cash flow models. Introduction of the proposed economic tool 
set into the business processes of industrial holdings allows minimizing irrational factors in 
management. Practical use of the RIF indicator by boards of directors of industrial enterprises 
ensures improvement of their economic activity in mergers and acquisitions in the long-term 
perspective by preventing possible destructive integration processes.
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摘要：本研究旨在完善垂直整合工业控股公司投资活动的业务流程。重点评估并购交易
（M&A）的效果和实施过程中产生的社会经济关系。研究的核心是关注一种特定的行为风
险——错失恐惧症（FoMO, Fear of Missing Out），这种风险在行业转型时期会扭曲经济决
策中的理性业务流程，使企业达成低效交易。
研究中应用了系统分析与综合方法，以揭示FOMO特征与企业长期绩效之间的关系。研究根据
63笔采矿-冶金行业的交易数据进行了验证。并购后的企业绩效评估采用了一种专有的 “中期
回报率” 方法，该方法基于交易完成后四年内的EBITDA动态变化。
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Введение
В современной науке на стыке экономиче-

ского анализа хозяйственной деятельности и по-
веденческой экономики формируется все более 
детализированное понимание факторов, влияю-
щих на эффективность корпоративных решений. 

Особую область интереса представляют сдел-
ки слияний и поглощений (M&A, Mergers & Acqui-
sitions), которые, несмотря на кажущуюся рацио-
нальность и многоуровневые процедуры проверок 
и принятия решений, нередко завершаются поте-
рей акционерной стоимости. Традиционные объ-
яснения таких неудач фокусируются на классиче-
ских финансовых моделях, просчетах в синергии 
или агентских проблемах. Однако развитие пове-
денческой экономики позволило включить в ана-
лиз ряд психологических и социальных детер-
минант, таких как избыточная самоуверенность 
(hubris), нарциссизм топ-менеджеров, склонность 
к азарту или «зависть» [1–3].

Несмотря на значительный прогресс в изуче-
нии поведенческих искажений, до настоящего вре-
мени оставался практически не исследованным 
в контексте сделок M&A специфический поведен-
ческий фактор, получивший известность в эпоху 
цифровизации и социальных сетей – «страх упу-
щенной выгоды» (FoMO, Fear of Missing Out).

Изначально описанный психологом Д. Гер-
маном (D. Herman) как тревога, связанная с воз-
можностью пропустить полезный опыт, который 
получают другие [4], феномен FoMO активно 
изучался в последние годы преимущественно  
применительно к потребительскому поведению, 
активности в социальных сетях [5; 6] и инвести-
циям частных лиц на рынках криптовалют и ак-
ций [7; 8]. В свою очередь, такие авторы, как Й. Бо-
напарт и Ф.Дж. Фабоцци (Y. Bonaparte, F.J. Fabozzi), 
предприняли попытку создания индекса FoMO 
для анализа поведения розничных инвесторов на 
финансовых рынках [9].

Предположение о том, что опытные руково-
дители, члены советов директоров и професси-
ональные консультанты, принимающие много-

миллиардные корпоративные решения, также 
могут подвергаться влиянию FoMO, ранее си-
стемно не исследовалось. Между тем рыночная 
среда, где совершаются сделки M&A, объективно 
содержит в себе триггеры, которые в поведен-
ческой литературе признаются ключевыми для 
возникновения этого синдрома: уникальность 
и дефицит привлекательных активов, времен-
ные ограничения в ходе торгов или переговоров, 
а также мощное давление «социального доказа-
тельства» в периоды отраслевых трансформаций 
и «волн слияний» [5]. В условиях, когда конку-
ренты один за другим объявляют о стратегиче-
ских приобретениях, а аналитический консенсус 
склоняется к пересмотру прогнозов в сторону ро-
ста, у руководства компании-покупателя может 
сформироваться иррациональный страх остать-
ся в стороне от «новой парадигмы» рынка и без-
возвратно уступить конкурентам. Это состояние, 
в совокупности с несовершенством корпоратив-
ных процедур и страхом «разрушить сделку», со-
гласованную на уровне высших руководителей, 
а также с учетом воздействия стадного поведения 
отраслевых аналитиков [10; 11] и влияния авто-
ритета инвестиционных посредников и крупных 
конкурентов, может приводить к заключению 
неэффективных сделок.

Гипотеза о влиянии FoMO на принятие ре-
шений о слияниях и поглощениях была впер-
вые предложена А.В. Митенковым и В.Ф. Кле-
ванским [12]. Данное исследование является его 
продолжением, позволяющим подкрепить эту 
гипотезу с помощью разработанного авторами 
инструментария, при недостаточности существу-
ющих методик исследования FoMO, таких как 
опросники Пржибыльского [6] или индекс Бона-
парта–Фабоцци [9], которые созданы для иных 
целей и сред (социальные сети, розничные ин-
вестиции) и не учитывают институциональных 
особенностей, многоэтапности и комплексности 
процесса принятия решений о M&A.

Объектом исследования являются инвестици-
онно-активные, готовые к реализации сделок M&A, 

本文开发了一个综合风险指标（RIF），该指标涵盖对交易动态、投资者情绪、跨境活动和价
格趋势的监测。研究表明，当该指标达到临界值时，预示业务流程质量下降以及签订“超亏
损”交易的可能性增加。作者提出了一种改进企业风险管理流程的算法，包括建立独立的“反
对交易”小组，以及在现金流折现（DCF）模型中引入替代情景。
在工业控股公司的业务流程中应用所提出的经济工具，有助于最大限度地减少管理中的非理性
因素。工业企业董事会切实运用风险指标（RIF），有助于通过预防潜在的破坏性整合过程，
在长期内提高并购交易的经营效率。

关键词：工业企业，业务活动，并购业务流程，垂直整合控股公司的经济，风险管理，工业行
为经济学，风险指标
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вертикально интегрированные промышленные 
холдинги как особый вид экономических си-
стем. Предмет исследования – социально-эконо-
мические отношения, возникающие в процессе 
оценки эффективности и реализации сделок вер-
тикально интегрированных промышленных хол-
дингов по M&A.

Целью настоящего исследования является 
преодоление методологического разрыва путем 
разработки и апробации специализированно-
го индикатора (метрики) FoMO, применимого 
для идентификации условий, способствующих 
увеличению риска воздействия фактора «страха 
упущенной выгоды» на принимающих решения 
руководителей, и использования мер противо-
действия этому риску. Данная работа логически 
продолжает и углубляет предшествующие изы-
скания авторов, посвященные новым подходам 
к оценке эффективности сделок M&A [13] и кри-
тике краткосрочных методов анализа [14], фоку-
сируясь на создании практического инструмента, 
направленного на повышение экономической 
эффективности интеграционной деятельности 
компаний.

В задачи исследования входят: анализ тео-
ретических основ разработки риск-индикато-
ра FoMO для операций M&A, разработка само-
го индикатора, процедуры его тестирования на 
выборке сделок и выработка инструментария 
требуемых организационно-экономических ме-
роприятий, позволяющих снизить риск влияния 
фактора «страха упущенной выгоды» на эффек-
тивность хозяйственной деятельности при сдел-
ках M&A вертикально интегрированных про-
мышленных холдингов.

Методы исследования
Теоретико-методологическим базисом про-

веденного исследования стали труды отечествен-
ных и зарубежных авторов, посвященные вопро-
сам предмета исследования. Применены методы 
анализа и синтеза, что позволяет выделить общие 
черты, особенности и взаимосвязи между ключе-
выми признаками FoMO и эффективностью сде-
лок M&A. В исследовании применен метод ин-
дукции для формирования факторов влияния на 
сделки M&A из общей посыла фактора FoMO при 
принятии экономических решений. 

Теоретические основы разработки  
риск-индикатора FoMO

Измерению поведенческих настроений ин-
весторов посвящено множество исследований, 
которые акцентируются на измерении отклоне-
ний текущего уровня ценового рынка ценных 

бумаг или отдельных акций от их фундамен-
тальных «рациональных» значений. Непосред-
ственно измерить «настроения» невозможно: 
экономисты всегда относятся к опросам с неко-
торой долей подозрительности из-за потенци-
ального разрыва между тем, как люди реагируют 
на опрос, и тем, как они поступают в реальной 
ситуации. Поэтому большинство исследователей 
для измерения настроений инвесторов исполь-
зует различные прокси или, другими словами, 
показатели, косвенно свидетельствующие об от-
клонении поведения инвесторов от нормально-
го, экономически целесообразного, поведения. 
В частности, М. Бейкер и Ж. Вурглер (M. Baker, 
J.  Wurgler) используют 6 таких прокси: объем 
торгов, дивидендную премию (соотношение цен 
акций компаний, выплачивающих и не выплачи-
вающих дивиденды), скидку по закрытому фонду 
(разницу между чистой стоимостью фактических 
ценных бумаг фонда и рыночной ценой фонда), 
количество IPO (Initial Public Offering), его доход-
ность за первый день торгов и долю акций в об-
щем объеме новых эмиссий (включая долговое 
финансирование) [15]. С развитием Интернета 
и поисковых систем большую популярность по-
лучило измерение настроений с помощью изуче-
ния статистики поисковых запросов, текстового 
анализа и медиаисточников. Например, основы-
ваясь на более чем 1,5 миллионах наблюдений, 
В. Антвейлер и М. Фрэнк (W. Antweiler, M. Frank) 
пришли к выводу, что сообщения в Интернете 
могут предсказывать волатильность рынка [16]. 
В свою очередь, П. Тетлок (P. Tetlock) убедитель-
но доказал, что новостной контент СМИ может 
предсказывать движение фондового рынка. Он 
вывел простой показатель пессимизма в СМИ – 
количество негативных слов – из содержания ко-
лонки «В курсе рынка» в Wall Street Journal (WSJ) 
и обнаружил, что высокий уровень пессимизма 
СМИ однозначно негативно сказывается на ры-
ночных ценах [17]. С точки зрения дальнейших 
исследований «настроений» в M&A, интерес 
может представлять использование индекса на-
строений менеджеров (MS), разработанного Цзян 
и др. (F. Jiang et al.), которые анализируют обоб-
щенное текстовое содержание корпоративной 
финансовой отчетности, используя информаци-
онное преимущество менеджеров в отношении 
своих компаний перед внешними инвесторами. 
Индекс измеряет тональность текста как разницу 
между количеством положительных и отрица-
тельных слов, умноженную на общее количество 
слов в сообщении компании, и в результате дает 
агрегированную оценку общего настроения ме-
неджеров на рынке [18].
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Возвращаясь к предмету настоящего иссле-
дования, важно еще раз упомянуть работу Й. Бо-
напарта и Ф. Дж. Фабоцци, разработавших индекс 
FoMO, основанный на совокупности составляю-
щих, которые отражают ситуацию на рынке [9]. 
Предложенный ими индекс FoMO содержит сле-
дующие компоненты: 

1. Импульсный компонент: рассчитывает-
ся как скользящее значение индекса S&P 500 за 
2  месяца за вычетом скользящего среднего за 
12 месяцев.

2. Компонент настроений: вычисляется как 
сумма поисковых запросов Google, которые 
включают такие ключевые слова, как FoMO, short 
squeeze (шорт-сквиз) и т.д.

3. Маржинальный компонент FoMO: сви-
детельствует об активности инвесторов по 
использованию заемных средств. Растущие  
уровни маржи указывают на большую уверен-
ность и возросшую готовность брать взаймы 
для получения более высокой потенциальной 
доходности.

Подход Й. Бонапарта и Ф.Дж. Фабоцци, про-
должающий логику предшествующих исследова-
ний, дедуктивно применим и для сделок M&A, 
но при этом требует модификации компонентов 
в целях отражения ключевых мотивирующих 
факторов, воздействующих на руководителей 
и акционеров компаний в сделках M&A. 

Однако, в отличие от Бонапарта и Фабоцци 
и их предшественников, в данной работе пред-
ложено измерять не только отклонения компо-
нентов от их предшествующих или фундамен-
тальных значений, но и продолжительность этих 
отклонений. Теоретически это можно обосновать 
сущностью FoMO: страх «упустить выгоду» воз-
никает обычно после того, как эту «выгоду» уже 
начинают получать другие, что с учетом задерж-
ки во времени, начинает осознавать подвержен-
ный данному поведенческому фактору субъект. 

В случае сделок M&A это означает, что предлага-
емый к разработке индикатор должен содержать 
временной параметр, а исходя из долгосрочного 
характера данных сделок и длительных периодов 
переговоров, оформления и заключения обязы-
вающих документов, его можно измерять с помо-
щью продолжительных временных интервалов, 
например, в годах.

Для разработки индекса важно выявить ком-
поненты, носящие предиктивный характер, т.е. 
заранее предупреждающие руководителей ком-
паний об опасности и необходимости дополни-
тельной проверки расчетов, обосновывающих 
будущую экономическую эффективность рас-
сматриваемой сделки.

Разработка риск-индикатора FoMO
Согласно теоретически обоснованным ав-

торами данной статьи факторам, создающим 
эффект FoMO в сделках M&A [12], предлагается 
выделить компоненты индекса, отслеживающие 
условия, характеризующие повышенный риск 
возникновения FoMO (табл. 1).

Таким образом, компоненты индекса долж-
ны отслеживать:

1) «волны слияний» как процессы, принося-
щие выгоду их участникам и трансформирующие 
рынок, в которых до определенного момента не 
участвует подверженный соответствующему ин-
формационному и социальному давлению менед-
жмент компаний – потенциальных покупателей;

2) «оптимизм инвесторов», характеризую-
щийся ростом акций, участвующих в M&A компа-
ний. Данный фактор демонстрирует возможное 
давление, оказываемое на руководителей компа-
ний их акционерами, а также возможно возник-
шие у них ощущения безопасности и выгодности 
заключаемых сделок. Кроме того, к индикато-
ру, характеризующему «оптимизм», «царящий» 
на рынке M&A, можно отнести рост количества 

Таблица 1 / Table 1
Условия возникновения рисков возникновения эффекта «страха упущенной выгоды»

Conditions for the occurrence of the “fear of missing out” effect

Составляющие FoMO Факторы, активизирующие FoMO в сделках M&A

Стремление не упустить полезный опыт, 
который получают другие

«Волны слияний»

Доверие к выбору большинства Оптимизм инвесторов

Следование за «лидерами мнений» Наличие «мегасделок»

Импульсивные решения и отсутствие анализа 
рисков

Изменение рыночных условий, появление «новой парадигмы», 
в которой старые подходы и прогнозы не действуют
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трансграничных сделок. Увеличение числа та-
ких сделок, обоснованно считающихся сделками 
с повышенной рискованностью и сложностью, 
прямо свидетельствует о снижении «чувства 
опасности» у руководителей компаний, заклю-
чающих подобные сделки, а также о наличии на 
рынке новых идей или условий, стимулирующих 
дополнительную глобальную интеграцию, что 
при определенных условиях может также приве-
сти к завышению цен таких сделок (данный тезис 
будет подробнее раскрыт ниже);

3) «мегасделки» с оплатой акциями как 
субъективный фактор «следования за авторите-
тами / инфлюенсерами», и одновременно – объ-
ективный показатель «перекупленности» рынка 
и возникновения рыночного «пузыря». Как было 
показано выше, такие сделки, благодаря своим 
масштаба, широко освещаются в СМИ, убеждая 
остальных участников рынка в оправданности 
новых слияний: данные сделки не совершают-
ся без существенной углубленной проработ-
ки с привлечением инвестиционных банкиров 
и консультантов. Так, по свидетельству Л. Ренне-
буг и К. Ванстинкисте, такого рода сделки счита-
ются индикатором рыночного «пузыря»: обычно 
они проводятся, когда цена акций компании-по-
купателя, по оценке менеджмента, завышена, 
и в этом случае ими выгодно заплатить за при-
обретение  [1]. Заключение таких сделок мо-
жет также свидетельствовать об осторожности  
финансирующих банков, высоко оценивающих 
риски подобных сделок, из-за чего долговое фи-
нансирование становится более сложным, чем 
выпуск новых акций;

4) изменение рыночной ситуации и возмож-
ное наличие «новой парадигмы», влияющей на 
изменение консенсус-прогнозов аналитиков, что 
вносит поправки в финансовые модели и сти-
мулирует к заключению сделок, которые в более 
ранних условиях были бы восприняты как бес-
перспективные.

Обоснуем детально данные компоненты 
и методику их расчета в целях повышения эф-
фективности сделок M&A.

1. Компонент, отражающий «волны сли-
яний». В качестве данного компонента предла-
гается использовать количество сделок M&A на 
соответствующем рынке. На восходящей волне 
роста рынка активизируется роль информаци-
онного сообщества: чем больше слияний, тем 
больше о них пишут специализированные и де-
ловые СМИ [19]. Данный компонент желательно 
привязать к тому рынку, частью которого ощу-
щает себя инвестор, или частью которого он 
желает стать. Другими словами, информацион-

ное давление должно включать в себя истории 
о положительном опыте и росте бизнеса близ-
ких партнеров и ближайших конкурентов либо 
о мотивирующем выходе на новые перспектив-
ные рынки, комплиментарные бизнесу компа-
нии-покупателя. При этом, кроме завершенных 
сделок, в индикатор предлагается включить лю-
бые объявленные сделки, в том числе отменен-
ные в последующем: в момент их объявления 
еще не известна их последующая судьба, и их 
влияние с точки зрения информационного дав-
ления не отличается от сделок, которые в даль-
нейшем будут завершены юридически. 

Для расчета данного компонента в целях 
учета временнóго фактора, как было обосновано 
выше, предлагается принять его равным числу 
лет, в течение которых количество объявленных 
сделок более чем на 30 % превышает минимум 
за 4 предыдущих года. При этом при расчете ин-
дикатора его значение становится равным нулю 
при снижении количества сделок ниже указанно-
го выше показателя. 

Формула расчета компонента количества сде-
лок (Q)
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где t – год измерения; xt – количество объявлен-
ных сделок M&A в год измерения; xt – 1, xt – 2,  
xt – 3, xt – 4 – количество объявленных сделок 
M&A за предыдущие 4 года; Qt – компонент ко-
личества сделок.

2. Компоненты, отражающие «оптимизм 
инвесторов»: 

1) индикатор CARs. В качестве данного ком-
понента предлагается использовать индикатор 
накопленной избыточной доходности (Cumula-
tive Abnormal Returns, или CARs). В работе А.В. Ми-
тенкова и В.Ф. Клеванского ранее были раскрыты 
недостатки данного показателя с точки зрения 
оценки эффективности сделок [14], однако дан-
ный индикатор по своей природе призван изме-
рять отношение инвесторов к происходящим со-
бытиям и, таким образом, позитивные значения 
CARs характеризуют положительное отношение 
инвесторов к заключаемым сделкам M&A, нао-
борот, отрицательные – выражают распростра-
ненный среди них пессимизм. Исследователям 
настроений инвесторов на рынке, вслед за авто-
рами настоящей работы, очевидно, имеет смысл 
обратить внимание на данный инструмент.

Для целей расчета данного индикатора пред-
лагается принять его равным числу лет, в течение 
которых накопленная избыточная доходность 
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половины (или более) объявленных сделок M&A 
является положительной и менее половины – от-
рицательной. При этом при расчете индикатора 
его значение становится равным нулю при сни-
жении накопленной избыточной доходности бо-
лее половины объявленных сделок M&A.

Формула расчета компонента, отражающего 
превалирующую положительную CARs на соот-
ветствующем рынке
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где Ct – компонент, отражающий превалирую-
щую положительную CARs; t – год измерения; 
NPositive CARst и NNegative CARst – количество сделок 
с положительной и отрицательной CARs в год 
измерения, которая рассчитывается по всем объ-
явленным в течение года t сделкам в изучаемой 
отрасли и географической локации, по компани-
ям-покупателям, имеющим листинг на биржах, 
на временном окне 0–7 дней с момента объявле-
ния сделки, в сравнении с биржевым индексом на 
том же временном окне:
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где P7 и P0 – цена акций компании-покупателя по 
истечении 7 дней с момента объявления о сдел-
ке и в дату объявления о сделке соответственно; 
S&P5007 – S&P5000 – показатели индекса S&P500 
по истечении 7 дней с момента объявления 
о сделке и в дату объявления о сделке соответ-
ственно;

2) индикатор роста числа трансграничных 
сделок. Трансграничные сделки M&A являются 
наиболее сложными и рискованными с точки зре-
ния интеграции объединенных активов. Увели-
чение их количества выше уровней предыдущих 
лет может означать рост оптимизма участников 
рынка относительно сделок M&A. Данный опти-
мизм, в сочетании с эффектом FoMO, вынуждает 
игнорировать имеющиеся сомнения и нарабо-
танную негативную практику и идти на допол-
нительные риски. Рост числа трансграничных 
сделок также может отображать процессы отрас-
левой трансформации, связанные с появлением 
новых игроков, за счет консолидации активов 
пытающихся расширять свою долю рынка – что, 
в свою очередь, может приводить к переплате за 
приобретаемые активы и в случае «массовости» 
данного явления – к разгону цен и увеличению 
риска заключения убыточных сделок.

Для вычисления данного компонента пред-
лагается рассчитывать число лет, в течение кото-
рых количество трансграничных сделок держится 
выше своего среднего значения за предыдущие 
годы. Предполагается, что длительное отклоне-
ние активизирует эффект FoMO, заставляя руко-
водителей компаний уделять больше внимания 
новостям о M&A, рассматривая при этом, несмо-
тря на дополнительные риски, также варианты 
выхода на новые рынки. 

Формула расчета компонента количества 
трансграничных сделок (T)
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где t – год измерения; xt – количество трансгра-
ничных сделок M&A в год измерения; xt – 1, xt – 2, 
xt – 3, xt – 4 – количество трансграничных сделок 
M&A за предыдущие 4 года; µ(xt – 1, xt – 2, xt – 3, 
xt – 4) – среднее количество трансграничных сде-
лок M&A за предыдущие 4 года;

3) индикатор наличия «мегасделок». В качестве 
базы для данного компонента предлагается ис-
пользовать наличие «мегасделок» (т.е. очень круп-
ных относительно нормального уровня сделок) 
с оплатой акциями. При этом для расчета данно-
го индикатора используются только юридически 
завершенные сделки, так как отмена подобных 
сверхкрупных сделок (сопровождающаяся воз-
можной критикой) способна выступить фактором, 
снижающим или устраняющим воздействующий 
на участников рынка эффект FoMO;

4) компонент, отражающий изменение ры-
ночных условий. В качестве такового может вы-
ступать индикатор, характеризующий суще-
ственное изменение условий, формирующих 
прибыльность на соответствующем рынке. 
Устойчивое изменение цены готовой продук-
ции может не только вызывать пересмотр более 
ранних финансовых прогнозов и менять отно-
шение к рассматриваемым сделкам M&A. Кроме 
эффектов, подпитывающих FoMO, как это было 
показано выше, рост цен приводит к возникно-
вению избыточных ресурсов у потенциальных 
покупателей (что влечет за собой дополнитель-
ный «аппетит» к слияниям). При этом длитель-
ное снижение цен также может вызывать «волны 
слияний»: либо в целях объединения финансо-
вых потенциалов, либо снижения издержек, либо 
конкуренции на рынках. 

Для вычисления данного индикатора пред-
лагается рассчитывать число лет, в течение ко-
торых цена соответствующей продукции на 
рынке держится выше или ниже среднего зна-
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чения за предыдущие годы. Предполагается, что 
длительное отклонение заставляет участников 
рынка поверить в продолжение существующих 
тенденций, что в результате ведет к изменению 
консенсус-прогнозов аналитиков, используемых 
в ДДП-моделях (дисконтируемый денежный по-
ток) при планировании сделок M&A, а также ме-
няет ресурсный потенциал и «соотношение сил» 
отраслевых игроков, что в свою очередь приво-
дит к интеграционным и дезинтеграционным 
процессам. 

При расчете данный индикатор «обнуляется» 
в случае снижения цен ниже или роста цен выше 
средних значений за предыдущие 4 года (что 
характеризует смену тенденции) и снова при-
нимает значение «1» в случае продолжения тен-
денции, увеличиваясь далее на «1» каждый год, 
в течение которого тенденция роста или сниже-
ния цен остается постоянной.

Формула расчета компонента цен, отражаю-
щего изменение рыночных условий (M, от англ. 
market – рынок)
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где t – год измерения; Pt – цена продукции в год 
измерения; − −4, 1t tP  – средняя цена продукции за 
4 года, предшествующих году измерения; Mt – 
компонент цен.

Разработка интегрального риск-индикатора FoMO 
для сделок M&A

Предложенные компоненты, характеризу-
ющие действующее на рынке информационное 
давление, настроения инвесторов, влияние ли-
деров мнений и изменение ценовых условий, от-
вечают ранее предложенным критериям прокси 
для оценки влияния «страха упущенной выгоды» 
на рынке M&A, однако в связи с комплексным 
характером эффекта FoMO, требуют объединения 
в один интегральный индикатор, учитывающий 
все соответствующие факторы в единстве много-
образной совокупности зон оценки рисков FoMO. 

Для уравнивания весов компонентов их мак-
симальные значения предлагается ограничить. 
Поскольку практически все применяемые инди-
каторы отражают количество лет, в течение кото-
рых на рынке присутствуют условия, вызываю-
щие активацию фактора FoMO, и с учетом сроков 
подготовки сделок M&A и публикации их первых 
результатов (демонстрирующих выгоду продол-
жающихся слияний), можно сделать предположе-
ние, что факторы FoMO начинают действовать по 
истечении, ориентировочно, 2 лет с момента их 

первого проявления. Этих лет совокупного воз-
действия соответствующих условий (роста числа 
сделок M&A, оптимизма инвесторов, высоких 
цен на продукцию отраслевых компаний) доста-
точно для того, чтобы сигнализировать о повы-
шенном риске воздействия FoMO на принятие 
решений. При этом индикатор «мегасделок», 
измеряемый в денежных единицах, рассмотрим 
в качестве отдельного компонента, имеющего 
немедленный предиктивный эффект. 

Интегральный риск-индикатор FoMO (RIF) 
можно представить в виде следующей формулы 
суммы компонентов:

= + + +RIF ,t t t t tQ C T M

где Qt – компонент количества сделок; Ct – ком-
понент, отражающий превалирующую положи-
тельную накопленную избыточную доходность 
(CARs); Tt – компонент количества трансгранич-
ных сделок; Mt – компонент цен; t – год измере-
ния; Qt, Ct, Tt, Mt ≤ 2 для всех t. Каждый из компо-
нентов имеет одинаковые веса и размерность. 

Апробация риск-индикатора FoMO
В целях апробации эмпирическую базу ис-

следования составили деперсонализированные 
массивы внутренней отчетности предприятий 
горно-металлургической отрасли РФ и мира. 
Доступ к первичным данным был ограничен 
рамками соглашения о конфиденциальности 
(Non-disclosure agreement), что обусловило не-
обходимость агрегирования сведений и исклю-
чения прямой идентификации источников. Ис-
пользование проприетарных данных позволило 
верифицировать гипотезы на уровне операци-
онных показателей, ограниченно доступных 
в открытых статистических источниках, обеспе-
чивая высокую степень релевантности и науч-
ной новизны полученных выводов и научных 
результатов.

В результате отбора компаний, совершав-
ших сделки в отрасли черной металлургии и свя-
занного с ним горнометаллургического сектора, 
была получена выборка из 63 единиц. При этом 
выборка была ограничена 1985–2018 гг., с учетом 
необходимости наличия расчета эффективности 
заключенных сделок, отчетности компаний-по-
купателей через несколько лет после сделки. Для 
целей статистического анализа, в связи с доступ-
ностью большого количества данных и во избе-
жание погрешностей, вызванных использова-
нием различных валют в отчетности компаний, 
выделены только компании-покупатели, заре-
гистрированные в США и имеющие листинг на 
Нью-Йоркской Фондовой бирже (NYSE) и бирже 
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NASDAQ1, заключившие сделки M&A с оплатой 
денежными средствами. 

Для выборки компаний загружены данные 
по показателю EBITDA (операционная прибыль 
до уплаты налога на прибыль, процентов по кре-
дитам и амортизации) за год, предшествующий 
сделке M&A, и за последующие 4 года. Экономи-
ческие показатели рассчитаны по формуле сред-
несрочной доходности, впервые предложенной 
А. Митенковым и В. Клеванским [13]. Расчет про-
цента окупаемости инвестиций, произведенных 
в слияние или поглощение, в течение указанного 
срока произведен по формуле

EBITDA(tN, …, t1) – EBITDA(t0)Долгосрочная
окупаемость Цена сделки слияний

и поглощений

=∑ ,

где t0 – дата годовой финансовой отчетности ком-
пании-покупателя перед сделкой M&A; tN, …, t1 – 
даты финансовой отчетности через 1, 2, …, N лет 
после завершения сделки M&A; EBITDA – опера-
ционная прибыль до уплаты налога на прибыль, 
процентов по кредитам и амортизации.

Исходя из предлагаемого подхода, неудачные 
сделки M&A – это сделки, для которых окупае-
мость за расчетные N лет критически, в негатив-
ную сторону, отличается от среднего значения по 
отрасли и аналогичным сделкам. Для целей на-
стоящего исследования в качестве критерия не-
эффективности сделки использован показатель, 
рассчитанный по приведенной выше формуле 
окупаемости, демонстрирующий отрицательное 
или нулевое значение на периоде 4 лет после за-
ключения сделки. Другими словами, неудачны-
ми признаются сделки тех компаний, прибыль 
которых после M&A не только не выросла, акку-
мулировав прибыль приобретенной компании, 
но и снизилась в сравнении с годом «до сделки». 
При этом рост прибыли в отдельные периоды 
после сделки не смог компенсировать снижение 
в течение остальных лет. Также, с учетом ожида-
ния руководителями компаний-покупателей ре-
зультатов синергий по истечении 1–2  лет после 
заключения сделки [13], из полученной выбор-
ки исключены сделки, показавшие нулевой или 
отрицательный прирост прибыли не только за 
4 года, но и за 2 года после сделки. Как отсутствие 
явных синергий, так и снижение прибыли ком-
пании-приобретателя в течение длительного пе-

1  NASDAQ (National Association of Securities Dealers 
Automated Quotation – служба автоматизированных ко-
тировок Национальной ассоциации дилеров по ценным 
бумагам) – американская биржа, специализирующаяся на 
акциях высокотехнологичных компаний (производство 
электроники, программного обеспечения и т.п.

риода после сделки, очевидно, не закладывались 
в ДДП-модели компаний-покупателей, поэтому 
данные сделки вряд ли отвечали ожиданиям ме-
неджмента и, скорее всего, не могли быть призна-
ны успешными или своевременными в течение 
исследуемых периодов снижения прибыли. Дан-
ный подход к выявлению неэффективных сделок 
M&A наглядно проиллюстрирован на рис. 1.

Результаты расчета риск-индикатора FoMO 
и обработки соответствующей выборки компа-
ний-покупателей представлены в табл. 2 и могут 
свидетельствовать о его прогностической эффек-
тивности. Анализ данных таблицы показывает, 
что сумма индикаторов, демонстрирующих про-
должительность действия соответствующих фак-
торов (с максимальным ограничением каждого 
в 2 года), при достижении определенных уровней 
(в данном случае – «7», что говорит о суммарном 
действии всех имеющихся факторов FoMO, при 
этом трех из них – более 2 лет) способна забла-
говременно сигнализировать о наличии рисков 
воздействия FoMO, влияние которого в после-
дующем может привести к заключению убыточ-
ных сделок. В дополнение к данным индикато-
рам наличие «мегасделок» с оплатой акциями 
дает отдельный сигнал. В табл. 2 данные сигналы 
выделены рамкой, при этом в расчет приняты 
«мегасделки», превышающие по своему объему 
10 млрд долл. США.

Разработка подхода 
к практическим рекомендациям по использованию 

индикаторов риска воздействия FoMO
Сочетание максимальных уровней различ-

ных компонентов индикатора позволяет заранее 
идентифицировать коридоры значений, соответ-
ствующие высокому риску воздействия факторов 
FoMO, для 8 сделок из 9 (выделены темно серым 
цветом, см. табл. 2). При этом, учитывая длитель-
ные сроки подготовки сделок M&A, можно пред-
положить, что предварительные договоренности 
о 9-й сделке были заключены в предсказанный 
индикатором FoMO опасный период. В этом слу-
чае сигналы индикатора покрывают все экстрау-
быточные сделки.

Однако предложенные индикаторы не могут 
быть единственными компонентами принятия 
решения о совершении сделок M&A, и их нали-
чие не должно полностью блокировать M&A-ак-
тивность, в связи с наличием ложных преждевре-
менных срабатываний и присутствием в выборке 
сделок с положительной окупаемостью в тех же 
FoMO-опасных периодах, наряду с экстраубыточ-
ными сделками. Эти два обстоятельства имеет 
смысл обсудить отдельно.
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Рис. 1. Распределение результатов сделок M&A по показателю их окупаемости и подход  
к определению выборки неэффективных сделок («экстраубыточные сделки» выделены рамкой)

Fig. 1. Distribution of the results of mergers and acquisitions transaction by their payback indicator and the approach to determining  
the sample of ineffective transactions (hereinafter referred to as “extra-loss transactions”, highlighted in a frame)
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Таблица 2 / Table 2
Сопоставление риск-индикатора FoMO и распределения экстраубыточных сделок

Comparison of the FoMO risk indicator and the distribution of extra-loss trades

Год
Компонент 
количества 
сделок (Q)

Компонент 
цен (М)

Компонент  
CARs (С)

Компонент 
количества 
трансгра-
ничных  

сделок (Т)

Инте-
гральный 

риск-инди-
катор FoMO 

(RIF)

Сумма 
сделок более 
1 млрд долл. 
США с опла-
той акциями

Экстра- 
убыточные 

сделки

Прочие 
сделки 

в выборке

1985 0 0 0 0 0 0 0 1

1986 0 0 0 0 0 0 0 2

1987 0 0 0 0 0 0 0 1

1988 1 0 1 0 2 0 0 1

1989 2 0 2 1 5 0 0 1

1990 2 1 2 2 7 0 0 1

1991 2 2 0 2 6 1 600 1 0

1992 0 2 0 0 2 0 0 1

1993 0 0 0 0 0 0 0 0

1994 1 1 1 0 3 0 0 1

1995 2 2 2 1 7 0 0 1

1996 2 0 2 2 6 0 0 4

1997 2 1 2 2 7 4 762 0 3

1998 2 2 0 2 6 0 2 5

1999 0 2 0 2 4 3 804 1 1

2000 0 2 0 0 2 5 899 0 2

2001 0 2 1 0 3 17 888 0 2

2002 0 0 2 0 2 0 0 0

2003 0 1 2 0 3 0 0 1

2004 1 2 2 1 6 4 060 0 2

2005 2 2 2 2 8 0 0 2

2006 2 2 2 2 8 45 081 0 1

2007 2 2 2 2 8 2 149 2 1

2008 2 2 2 2 8 4 537 1 0

2009 0 0 0 0 0 0 0 1

2010 0 1 0 0 1 4 931 0 1

2011 1 0 1 0 2 25 629 0 3

2012 0 0 2 0 2 5 273 1 5

2013 0 0 2 0 2 1 409 1 1

2014 0 1 2 0 3 2 488 0 3

2015 0 0 2 0 2 0 0 5

2016 0 1 2 0 3 0 0 0

2017 0 0 0 0 0 0 0 0

2018 1 1 1 1 4 0 0 1

Обозначение: 

2 Достижение компонентами индикатора максимального уровня

8 «Предупредительный сигнал» о наличии рисков FoMO при заключении сделок M&A в последующие годы

2 Верное «срабатывание предупредительного сигнала»

1 Отсутствие сигнала или его преждевременный характер
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Ложные срабатывания. В данном контексте 
уместно упомянуть исследования Бейкера и Ву-
глера [15], где отмечено, что обвалы рынка обычно 
происходят в периоды «высокого настроения», но 
сроки обвалов в эти периоды очень трудно пред-
сказать. Данное обстоятельство является широко 
известным даже в среде обычных частных ин-
весторов: продолжительность и сила действия 
поведенческих факторов сложно предсказуема, 
и «игра против рынка», даже в случае явных по-
веденческих отклонений от рациональных фунда-
ментальных уровней, может привести к убыткам. 

Наличие сделок с положительной окупа-
емостью в рамках FoMO-опасных периодов. 
Следует отметить, что наличие в такие периоды 
сделок с положительными значениями окупае-
мости позволяет сделать два вывода:

1. Предложенная выше формула окупаемости 
инвестиций, использующая изменение прибыли 
компании-покупателя (по показателю EBITDA) 
«до и после» заключения сделки по отношению 
к цене сделки, позволяет выявить, в качестве экс-
траубыточных, не только сделки, заключенные 
в предкризисные периоды. Выделены компании, 
которые испытывают проблемы после заключен-
ной сделки, и демонстрирует то, что в тех же пе-
риодах, несмотря на общее для всех снижение цен 
и другие внешние факторы, есть компании-поку-
патели, находящиеся в более предпочтительном 
состоянии. Это подтверждает, что предложенный 
способ предварительного отбора сделок для их 
последующего индивидуального изучения имеет 
положительную перспективу использования.

2. Несмотря на наличие факторов FoMO, за-
ключение эффективных сделок в соответствую-
щие «опасные» периоды вполне возможно. Таким 
образом, использование индикатора позволяет 
выявить периоды, характеризующиеся повышен-
ным риском воздействия факторов FoMO, но не 
требует прекратить в эти периоды любую M&A-ак-
тивность. При этом повышенная концентрация 
экстраубыточных сделок именно в FoMO-опасных 
периодах позволяет надеяться на возможность 
использования индикатора RIF для выявления 
таких периодов и применения дополнительных 
процедур риск-менеджмента для снижения риска 
заключения экстраубыточных сделок.

Практические рекомендации по использованию 
риск-индикатора FoMO (RIF)

В отличие от других поведенческих теорий, 
гипотеза о влиянии FoMO на решения руководи-
телей в ходе подготовки сделок M&A позволяет 
разработать прикладной инструментарий для 
риск-менеджмента. Применение риск-индикато-

ра FoMO в сделках M&A дает возможность опре-
делить конкретные внешние обстоятельства, ока-
зывающие влияние на выбор топ-менеджмента. 
Как следствие, данные обстоятельства могут быть 
учтены при экономическом моделировании, вы-
боре прогнозов для оценки, а также анализе при-
влекательности и рискованности сделки.

Расчет риск-индикатора FoMO, будучи вне-
дренным в практику, способен выявить периоды, 
связанные с высоким рисками заключения сделок 
в ходе длящихся изменений рыночных условий 
и повышенного оптимизма инвесторов относи-
тельно идущих интеграционных процессов. Полу-
чение исходных данных и подсчет компонентов 
индикатора, при наличии доступа к базам данных 
о сделках и базовых ценах на ключевую продукцию 
отрасли, в случае его «отладки», является достаточ-
но удобным процессом, который может быть лег-
ко организован при подготовке одобрения сделки 
советом директоров или другим корпоративным 
органом управления. Достижение максимального 
уровня у одного или нескольких индикаторов бу-
дет явным образом фиксировать, на уровне выс-
ших управляющих органов компаний-покупате-
лей, необходимость применения дополнительных 
процедур риск-менеджмента и самоконтроля.

Алгоритм процедур риск-менеджмента,  
призванных снизить риски заключения экстра 

убыточных сделок под влиянием факторов FoMO
Предлагаемый и представленный на рис.  2 

алгоритм исходит из минимизации факторов 
FoMO, присущих: 

– высокому уровню индикатора RIF в ходе 
«волн слияний»;

– заключению крупных для компании-поку-
пателя сделок, особенно согласованных на уровне 
акционеров или высших руководителей компаний 
(подробнее данный аспект FoMO исследован в [12]).

В рамках представленного алгоритма, в слу-
чае риска воздействия FoMO, предлагаются сле-
дующие механизмы, содействующие его мини-
мизации:

1. Создание рабочей группы, «оппонирующей 
сделке». Как было указано ранее в [12], риски убы-
точных сделок могут заключаться в отсутствии 
внутренней «оппозиции» сделке, о которой дого-
ворились первые лица или акционеры, участву-
ющих в ней компаний. Корпоративная культура 
в данных компаниях может не допускать проти-
воречия мнению, высказываемому руководством, 
тем более, если потенциальный отказ от сделки 
приведет к финансовым (штраф за разрыв согла-
шения) либо репутационным («потеря лица» во 
взаимоотношениях с партнерами) последствиям. 
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Начало рассмотрения потенциального слияния и поглощения

Проверка фактора «волн слияний» – расчет RIF:
RIF = Qt + Ct + Tt + Mt, где Qt, Ct, Tt, Mt ≤ 2 для всех t, здесь
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Qt – компонент количества сделок:

Ct – компонент «оптимизма инвесторов»:

Tt – компонент трансграничных сделок:

Mt – компонент изменения рыночных условий:

Проверка FoMO-фактора «уникальной сделки» (самотестирование)
1. Рассматриваемая сделка является уникальной, доступных альтернативных активов нет и не предвидится.
2. Эта сделка позволит мне не отстать или обогнать конкурентов.
3. Предпосылки, лежащие в основе оценки приобретаемого актива или эффекта сделки, за последние годы 

резко улучшились в связи с кардинальным изменением рынка, «сменой парадигмы»
и невозможностью возврата к «старой норме».

4. Рассматриваемая сделка лежит в сформировавшемся несколько лет назад тренде (ранее такие сделки 
отсутствовали или были единичны).

5. Количество предлагаемых к продаже активов в последнее время резко возросло.
6. В последние годы доступность финансовых ресурсов резко возросла.

Подготовка 
ДДП-модели 

проекта 
приобретения

и расчет его
ЧПС (NPV), 

основываясь
на консенсус-

прогнозах 
аналитиков

Вынесение 
материалов на 

уполномоченный 
орган 

корпоративного 
управления. 
Оценка ЧПС 

(NPV) проекта 
приобретения, 
основываясь
на консенсус-

прогнозах 
аналитиков

Принятие 
решения

в пользу или 
против сделки

Сделка – результат договоренности первых лиц сливающихся компаний или продавца и покупателя?

Принятие решения в пользу или против сделки

Подготовка двух ДДП-моделей проекта 
приобретения и расчет ЧПС (NPV) проекта, 

основываясь (1) на консенсус-прогнозах 
аналитиков, (2) на негативных альтерна-

тивных прогнозах. Подготовка ДДП-моде-
лей компании-покупателя с оценкой ее 
стоимости (EV) на основе негативного 
прогноза в двух сценариях: (1) отказа
от сделки и (2) в случае приобретения. 
Пофакторный анализ влияния сделки

на величину EV в сценарии (2)

Силами команды «разрушителей сделки»
Подготовка двух ДДП-моделей проекта приобрете-

ния и расчет ЧПС (NPV) проекта, основываясь 
(1) на консенсус-прогнозах аналитиков,

(2) на негативных альтернативных прогнозах 
аналитиков или самой «команды». Подготовка 
ДДП-моделей компании-покупателя с оценкой

ее стоимости (EV) на основе негативного прогноза
в двух сценариях: (1) отказа от сделки и (2) в случае 

приобретения. Пофакторный анализ влияния 
сделки на величину EV в сценарии (2)

А. Сравнение ЧПС проекта в консенсусном и негативном сценариях.
Б. Оценка соотношения «выгоды» и «риска»: сравнение ЧПС проекта в консенсус-сценарии 

(«выгода») с величиной влияния сделки на EV компании-покупателя в случае реализации 
негативного прогноза («риск»).

В. Оценка финансового состояния компании-покупателя в негативном сценарии

Вынесение материалов на уполномоченный 
орган корпоративного управления. 

Оценка риска негативного сценария
и последствий его реализации

(см. А, Б, В выше)

Вынесение материалов на уполномоченный орган 
корпоративного управления. Презентация

сценариев разными командами. Оценка риска 
негативного сценария и последствий его

реализации (см. А, Б, В выше)

RIF < 7 RIF ≥ 7

Большинство ответов –
отрицательные

Большинство ответов –
положительные

Нет Да

Рис. 2. Алгоритм бизнес-процесса повышения эффективности хозяйственной деятельности 
(с применением новых инструментов) при сделках слияний и поглощений  

в вертикально интегрированных промышленных холдингах
Fig. 2. Algorithm of procedures designed to reduce the risks of concluding extra-loss transactions  

under the influence of FoMO factors
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Дополнительным риск-фактором в таких ситуа-
циях является участие инвестиционных консуль-
тантов или банкиров, объективно не заинтересо-
ванных в распаде намечающихся сделок (и утрате 
своих вознаграждений) и оказывающих давление 
своим авторитетом как на руководителей, так и на 
сотрудников компаний. 

В такой ситуации выглядит обоснованным 
создание отдельной рабочей группы, состоящей 
из сотрудников компании-покупателя либо, во 
избежание конфликта внутри компании, найм 
внешнего консультанта в целях дополнитель-
ного критического анализа параметров плани-
рующейся сделки, финансовых моделей и пред-
ставления критических аргументов руководству 
и наблюдательному совету компании. Представ-
ляется возможным даже привязка финансовой 
мотивации такого консультанта или группы 
к принятию решения по отказу от сделки. 

Очевидно, данный механизм «санкциониро-
ванного оппонирования» имеет смысл только при 
совершении особо крупных сделок, вызывающих 
не только повышенный эффект FoMO, но и опасе-
ния сотрудников в части высказывания критики, 
идущей против мнения и договоренностей руко-
водителей участвующих в сделке компаний.

2. Использование альтернативных прогнозов 
и подтверждающих их аргументов.

В случае высоких показателей риск-индика-
тора FoMO, подтвержденных положительными 
ответами на вопросы для самоконтроля, можно 
обратить особое внимание на устойчивость теку-
щих тенденций и непредвзято изучить аргумен-
ты аналитиков, вопреки всеобщему консенсусу 
по прогнозам снижения на растущем рынке. При 
формировании обосновывающих сделки ДДП-мо-
делей подобный подход может позволить более 
критично отнестись к консенсусу прогнозов ин-
вестиционных банков, как было показано ранее, 
склонных к «стадному поведению», и дополни-
тельно оценить вероятность негативных сценари-
ев и потенциальные отрицательные последствия. 

Заключение
Настоящее исследование посвящено разра-

ботке и апробации специализированного FoMO 
риск-индикатора страха упущенной выгоды для 
слияний и поглощений в промышленности. Рабо-
та восполняет существенный методологический 
пробел, существующий в исследованиях поведен-
ческих факторов, влияющих на эффективность 
корпоративных решений высокого уровня. В от-
личие от предыдущих исследований, фокусиро-
вавшихся на индивидуальных психологических 
чертах или общих рыночных настроениях, пред-

ложенный интегральный риск-индикатор FoMO 
(RIF) целенаправленно идентифицирует ком-
плекс внешних условий, которые могут провоци-
ровать иррациональную тревогу у топ-менедже-
ров и членов советов директоров о возможности 
остаться в стороне от «волн слияний» или упу-
стить «уникальную сделку», тем самым повышая 
риск заключения убыточных сделок.

Теоретической основой индикатора послу-
жил синтез поведенческой экономики и класси-
ческого финансового анализа. Были выделены 
и предложены в качестве составляющих четыре 
ключевых компонента, отражающих каналы вли-
яния FoMO в контексте M&A: 1) динамика коли-
чества сделок («волны слияний»); 2) превалирую-
щий оптимизм инвесторов (CARs); 3) активность 
по поводу заключения трансграничных сделок 
и 4) устойчивое изменение рыночных ценовых 
условий. В качестве дополнительного индика-
тора применен показатель наличия мегасделок, 
оплатой за которые являются акции компании- 
приобретателя. Особенностью методологии яв-
ляется учет не только отклонений этих параме-
тров от нормальных уровней, но и продолжи-
тельности таких отклонений, что соответствует 
природе FoMO как синдрома, накапливающегося 
со временем под влиянием социального давле-
ния и информационного фона.

Эмпирическая апробация RIF на историче-
ских данных по компаниям горно-металлурги-
ческого сектора (1985–2018 гг.) подтвердила его 
прогностический потенциал. Установлено, что 
достижение интегральным индикатором высо-
ких значений (в частности, уровня «7» по пред-
ложенной шкале) и/или фиксация мегасделок 
с оплатой акциями статистически значимо кор-
релирует с периодами, в которых наблюдается 
концентрация экстраубыточных сделок M&A 
(определяемых по негативной средне- и долго- 
срочной окупаемости на основе показателя 
EBITDA). Полученные результаты позволяют рас-
сматривать RIF в качестве эффективного инстру-
мента для заблаговременного выявления перио-
дов повышенного поведенческого риска.

Важным практическим выводом исследова-
ния является то, что индикатор не предназначен 
для механического запрета M&A-активности. На-
против, его задача – включить «сигнал тревоги» 
в корпоративных системах риск-менеджмента, 
инициируя применение дополнительных защит-
ных процедур. В работе предложен конкретный 
алгоритм действий для таких случаев, включаю-
щий создание независимой рабочей группы для 
критического оппонирования сделке, а также 
обязательное моделирование альтернативных, 
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Трансформация производственного планирования 
в интегрированных структурах машиностроения
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101000, Москва, Милютинский пер., д. 12, Российская Федерация
2 Институт экономики Уральского отделения Российской академии наук (Оренбургский филиал),  
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Аннотация. В статье обоснована трансформация модели сквозного производственного 
планирования в интегрированных структурах машиностроения, объединяющих пред-
приятия единичного и мелкосерийного типа. Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью ответа на вызовы регионализации производственных цепочек и до-
стижения технологического лидерства в условиях рационального использования ресур-
сов. Систематизированы факторы, определяющие модель планирования: структурные 
и производственные (первый разрез), динамические и статические (второй разрез). 
Структурные факторы предопределяются формой организации – интегрированной 
структурой, включающей многоуровневую систему управления, вертикальную и гори-
зонтальную интеграцию, включение новых бизнес-единиц. Производственные фак-
торы определяются особенностями единичного и мелкосерийного машиностроения: 
связанностью функций на всем жизненном цикле продукта, конъюнктурными усло-
виями, применением бережливого производства и цифровизации. Предложен переход 
от последовательного к параллельному централизованному планированию на единой 
цифровой платформе для обеспечения сокращения цикла планирования. Сформули-
рованы стратегии интеграции в модель планирования новых бизнес-единиц («черного 
ящик», «аквариума» и комбинированная). Определены параметры тактического плана 
с горизонтом 18–36 месяцев, учитывающим полный цикл создания ценности в усло-
виях единичного машиностроения. Обоснована необходимость синхронизации произ-
водственных планов с бюджетированием и функциональными стратегиями (продажи, 
закупки, инжиниринг). Предложенные решения позволяют достичь глобального оп-
тимума цепочки создания ценности интегрированной структуры в условиях внешних 
и внутренних изменений, обеспечивая баланс между операционной автономностью 
бизнес-единиц и централизацией стратегического управления. Результаты исследова-
ния имеют научную значимость для развития теории внутрифирменного планирования 
и практическую значимость для реинжиниринга моделей планирования машинострои-
тельных холдингов единичного и мелкосерийного типа производства.

Ключевые слова: планирование в машиностроении, сквозное планирование, интегри-
рованные структуры, тактическое планирование, единичный тип производства, мелко-
серийный тип производства
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Transformation of production planning 
in integrated structures of mechanical engineering

S.G. Fomin1  , Zh.A. Ermakova2   
1 Sinara Transport Machines, 12 Miliutinskiy Lane, Moscow 101000, Russian Federation

2 Institute of Economics of the Ural Branch of the Russian Academy of Sciences (Orenburg Branch), 
11 Pionerskaya Str., Orenburg 460000, Russian Federation

 56ermakova@mail.ru

Abstract. The article substantiates the transformation of the model of end-to-end production 
planning in integrated structures of mechanical engineering that unite single and small-scale 
enterprises. The relevance of the research is determined by the need to respond to the challenges 
of regionalization of production chains and to achieve technological leadership in the context 
of rational use of resources. The authors have systematized the factors determining the model 
of planning: structural and production (first section), dynamic and static (second section). 
Structural factors are determined by the form of the organization – an integrated structure 
that involves a multi-level management system, vertical and horizontal integration, inclusion 
of new business units. Production factors are determined by the features of single and small-
scale mechanical engineering: the connectivity of functions throughout the product lifecycle, 
economic conditions, application of lean manufacturing and digitalization. The authors suggest 
a transition from sequential to parallel centralized planning to ensure a shorter planning cycle. 
They have created strategies of integrating new business units (“black box”, “aquarium” and 
combined) into the planning model. The study has determined the parameters of the tactical 
plan with a horizon of 18–36 months which takes into account the complete cycle of value 
creation in a single machine building environment. The authors have justified the necessity 
of synchronizing production plans with budgeting and functional strategies (sales, purchases, 
engineering). The solutions suggested make it possible to achieve the global optimum of an 
integrated structure value chain in the context of external and internal changes, ensuring the 
balance between the operational autonomy of business units and centralization of strategic 
management. The results of the study are of high scientific significance for the development 
of the theory of internal company planning, and of great practical value for reengineering the 
models of planning of machine building holdings of single and small-scale types of production.

Keywords: planning in mechanical engineering, end-to-end planning, integrated structures, 
tactical planning, single production type, small-scale production type
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机械制造一体化结构中的生产计划转型
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摘要： 本文论证了在单件生产类型及小批量生产类型机械制造企业的一体化结构中，端到端生
产计划模型的转型。研究的现实意义在于应对生产链区域化挑战以及在资源合理利用条件下实
现技术领先的必要性。本文系统梳理了决定计划模型的因素：结构与生产因素（第一维度）、
动态与静态因素（第二维度）。结构因素由组织形式——一体化结构所决定，包括多级管理体
系、纵向与横向一体化、新业务单元的纳入等。生产因素则由单件及小批量生产类型机械制造
的特点决定：产品全生命周期各功能的关联性、市场行情条件、精益生产和数字化的应用等。
本文提出从顺序计划向基于统一数字化平台的并行集中计划过渡，以缩短计划周期。阐述了新
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Введение
Современный этап развития планирования 

в интегрированных структурах машинострое-
ния характеризуется необходимостью ответа на 
новые вызовы. Актуальность обоснования транс-
формации модели производственного планиро-
вания в интегрированных структурах машино-
строения определяется следующим.

Во-первых, на систему производственно-
го планирования оказывают влияния факторы 
изменения собственно интегрированных струк-
тур. Исследование интегрированных структур 
имеет давнюю научную традицию, в 1998 г. 
Ю.Б.  Винслав с соавторами обосновал развитие 
интегрированных корпоративных структур как 
инструмент оптимизации ресурсов, управле-
ния и конкуренции [1]. В современных условиях  
чл.-корр. РАН В.Е.  Дементьев показывает, что 
цифровизация меняет конфигурацию цепочек 
создания ценности и усиливает стремление ком-
паний концентрировать ключевые компетенции 
внутри интегрированных структур (ИС) [2], что 
определяет трансформацию производственного 
планирования в них (прим. авт. – под ИС в насто-
ящей статье понимаются различные формы объ-
единения предприятий – холдинги, концерны, 
корпорации, кластеры).

Во-вторых, развитие машиностроения и про-
изводственной кооперации предприятий в ИС 
отнесено к приоритетам государственной поли-
тики: это закреплено в «Концепции технологиче-
ского развития на период до 2030 года» (Распоря-
жение Правительства РФ от 20.05.2023 № 1315-р), 
«Сводной стратегии развития обрабатывающей 
промышленности до 2030 года и на период до 
2035 года» (Распоряжение Правительства РФ от 
06.06.2020 № 1512-р, в ред. от 09.09.2023 № 2436-р) 
и Федеральном законе от 28.12.2024 № 523-ФЗ 
«О технологической политике в Российской Фе-
дерации», вводящем карты технологической ко-
операции как инструмент согласованного плани-
рования производственных цепочек. 

В-третьих, наименее разработанным явля-
ется система планирования для предприятий 
машиностроения единичного и мелкосерийно-

го типа производства с его предопределенными 
технологическими особенностями (высокой ка-
стомизацией, вариативностью, взаимозависимо-
стью ресурсов).

Таким образом, цель исследования – обо-
снование трансформации модели сквозного 
производственного планирования в ИС маши-
ностроения единичного и мелкосерийного типа 
производства.

Литературный обзор
Современный этап развития науки и техни-

ки создает условия, при которых значительный 
вклад в экономику государства и достижения тех-
нологического лидерства способны внести только 
крупные структуры, обладающие значительными 
ресурсами. Теоретические основы таких крупных 
объединений заложены в работах по ИС, напри-
мер А.Ю. Никитин исследует эволюцию от совет-
ских государственно-ориентированных науч-
но-производственных объединений к рыночным 
холдингам и корпорациям, где ключ – баланс кон-
троля, диверсификации и прозрачности [3].

Вопросы иерархического планирования в ИС 
подробно рассмотрены в работах Дитриха Хана 
(D. Khan), который обосновал необходимость раз-
деления планов по уровням управления от уров-
ня холдинга до производственных единиц [4]. Как 
отмечает И.А. Беспалова, в интегрированных ком-
паниях алгоритм планирования включает подхо-
ды планирования сверху-вниз и снизу-вверх [5]. 
Авторы настоящего исследования ранее изучали 
требования к компетенциям сквозного планиро-
вания в промышленных ИС [6].

М. Портер (M. Porter) определяет цепочку 
создания ценности как совокупности взаимос-
вязанных видов деятельности, формирующих 
стоимость продукта [7]. Поток создания ценности 
часто проходит сквозь иерархические уровни ИС.

Методы оптимизации потока создания цен-
ности реализованы Д. Вумеком и Д. Джонсом 
в концепции бережливого производства, кото-
рое требует оптимизации процессов и трансфор-
мации системы планирования для обеспечения 
гибкости и адаптивности к изменениям спроса 

业务单元（“黑箱”、 “水族箱” 及组合模式）融入计划模型的整合策略。确定了战术计划
的参数（周期18–36个月），该周期涵盖了单件机械制造条件下完整的价值创造周期。论证了
将生产计划与预算编制及职能战略（销售、采购、工程设计）同步的必要性。所提出的解决方
案能够在内外环境变化条件下，实现一体化结构价值创造链的全局最优，确保各业务单元运营
自主权与战略管理集中化之间的平衡。研究成果对完善企业内部计划理论具有科学意义，对单
件及小批量生产类型机械制造控股公司的计划模型再造具有实践价值。

关键词： 机械制造计划，端到端计划，一体化结构，战术计划，单件生产类型，小批量生产类型
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и ресурсов [8]. Следуя теории ограничений Э. Гол-
дратта и Д. Кокса, важно отметить, что локальная 
оптимизация каждой отдельной бизнес-едини-
цы  (БЕ) в структуре ИС не всегда ведет к повы-
шению эффективности всей системы; истин-
ная трансформация планирования заключается 
в управлении ограничениями всей цепочки соз-
дания ценности [9]. Согласно подходам четвер-
той промышленной революции, как отмечает 
К. Шваб, цифровые платформы планирования 
позволяют перейти от иерархических структур 
управления к сетецентрическим моделям, где 
прозрачность данных минимизирует эффект за-
держки информации между звеньями ИС [10].

О.В. Колесникова рассматривает проблему 
использования цифровых двойников для авто-
матизации оперативного управления производ-
ством [11]. Л.А. Федорова исследует повышение 
«цифровой зрелости» предприятий единичного 
и мелкосерийного производства на примере од-
ной отрасли [12]. Н.В. Ткаченко анализирует осо-
бенности оперативного планирования в условиях 
мелкосерийного и единичного производства [13]. 
И.С. Рупинец описывает проблемы автомати-
зации управления технологическими потоками 
в условиях высокой изменчивости при внутрице-
ховом планировании [14]. С.И. Казаченко предла-
гает методику совершенствования планирования 
с применением ABC-анализа покупателей [15]. 
К.О. Обухов исследует применение генетических 
алгоритмов решения задач календарного плани-
рования производственных участков в условиях 
дискретного типа производства [16]. 

Исследования планирования в единичном 
и мелкосерийном машиностроении сосредото-
чены преимущественно на оперативном уровне. 
При этом отсутствуют работы, рассматриваю-
щие сквозное планирование, которое объеди-
няло бы различные организационные уровни 
(стратегический, тактический, оперативный), 
функциональные области (конструкторская под-
готовка, технологическая подготовка, матери-
ально-техническое обеспечение, производство, 
сбыт), БЕ и обеспечивало целостное управление 
жизненным циклом изделия в условиях мелко-
серийного и единичного машиностроительного 
производства.

Сквозное планирование трансформирует 
тактическое планирование продаж и операций 
из чисто операционного процесса в стратегиче-
ский инструмент, позволяющий руководству ИС 
синхронизировать финансовые цели с возможно-
стями цепочки поставок в режиме реального вре-
мени [17], обеспечить согласование спроса и пред-
ложения на тактическом горизонте и связывать 

стратегические цели с операционными планами1. 
Согласно стандартам операционной стратегии 
управления производством определяются не-
сколько последовательных этапов регулярного 
ежемесячного процесса тактического планиро-
вания продуктов и услуг, спроса, цепи поставок, 
поиск консенсуса, генеральное совещание [18]. 
Тактический уровень планирования в наиболь-
шей степени характеризуют сквозное производ-
ственное планирование в ИС, так как содержит ре-
шения по поводу заводов, заказов, распределения 
ресурсов. Стратегическое планирование больше 
сосредоточено на уровне управляющей организа-
ции, а оперативное – на уровне БЕ.

Зарубежные исследования интегрирован-
ного планирования подчеркивают значимость 
иерархического подхода, синхронизации стра-
тегического и тактического уровней, цифровых 
технологий для повышения гибкости производ-
ственных систем [19–22].

Несмотря на наличие работ, посвященных 
ИС, рационализации и цифровизации, плани-
рованию, в том числе в мелкосерийном и еди-
ничном производстве, недостаточно изученным 
остается взаимовлияния этих факторов в модели 
сквозного планирования. Это определяет востре-
бованность настоящего исследования трансфор-
мации модели сквозного производственного пла-
нирования в ИС машиностроения, объединяющих 
предприятия единичного и мелкосерийного типа.

Методы и материалы
Авторы применили монографический метод 

для выявления тенденций трансформации моде-
ли производственного планирования в машино-
строительных холдингах. За период 2012–2025 гг. 
консолидирован архив корпоративных проектных 
документов по развитию систем планирования 
(около 150) таких холдингов (включая входящие 
в них заводы), как «Объединенные машинострои- 
тельные заводы», Топливная компания «ТВЭЛ» 
(машиностроительные активы и сквозная си-
стема планирования производственно-логисти-
ческой цепочки) и АО «Синара – Транспортные 
Машины». С одной стороны, авторы принимали 
непосредственное участие в проектах развития 
системы планирования на этих предприятиях. 
С другой стороны, совокупность этих предприя-
тий репрезентативна, так как представляет раз-
ные подотрасли с преобладанием единичного 
и мелкосерийного производства.

1  APICS Dictionary. Chicago: ASCM. 2019. 210  p. 
Available at: https://www.apics.org/apics-for-individuals/
p u b l i c a t i o n s - a n d - r e s e a r c h / a p i c s - d i c t i o n a r y ? _
ga=2.268131464.727522879.1610375494-1677176040.1591980496

https://www.apics.org/apics-for-individuals/publications-and-research/apics-dictionary?_ga=2.2681314
https://www.apics.org/apics-for-individuals/publications-and-research/apics-dictionary?_ga=2.2681314
https://www.apics.org/apics-for-individuals/publications-and-research/apics-dictionary?_ga=2.2681314
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Концептуальный синтез (метод индукции) 
позволил выявить факторы, учитываемые при 
целеполагании модернизации модели планиро-
вания. Источниками послужили локальные нор-
мативные акты, результаты анализа деятельно-
сти ведущих вендоров (Dassault Systèmes, SAP, 1С) 
и консалтинговых компаний, технико-экономи-
ческие обоснования и технические задания. Со-
поставление разнородных источников (триангу-
ляция) обеспечило обоснованность выводов.

Бизнес-архитектурный анализ разрывов вы-
полнен на основе картирования потока создания 
ценности и теории ограничений. Изучались вза-
имосвязи данных и подразделений, вовлеченных 
в сквозное производственное планирование, 
а также длительность отдельных процедур. Это 
позволило оценить потенциал сокращения дли-
тельности планирования за счет цифровой опти-
мизации инструментария.

Метод дедукции выражен в последователь-
ном применении двух прикладных методов: 
сначала – бенчмаркинг (анализ лучших практик) 
для отбора применимых решений, затем – их 
адаптация к предприятиям единичного и мелко-
серийного машиностроения. Авторы предложи-
ли ключевые настройки стандартных процессов 
планирования производства под конкретные 
технологические и структурные условия.

Результаты и обсуждение
При определении модели сквозного планиро-

вания в конкретных микроэкономических услови-
ях промышленной организации требуется рассмо-
трение ряда важных факторов, которые авторы 
разделили на две группы. Первая группа обуслов-
лена формой организации – ИС. Вторая группа 
формируется, исходя из технологических особен-
ностей цепочки создания ценности, – единичный 
и мелкосерийный тип производства (рис. 1). 

Статические факторы являются данностью 
промышленной системы, определяют границы 
или среду, в которой будет строиться модель пла-
нирования. Динамические факторы – это факто-
ры переменчивости и развития, постоянно по-
буждающие модель планирования к адаптации. 
Рассмотрим подробнее эти факторы и обоснован-
ные ими трансформации модели планирования.

Многоуровневая система управления являет-
ся особенностью ИС. Дополнительно к традици-
онным для БЕ уровням (например, участка, цеха 
и завода) добавляется один или несколько уров-
ней управления непосредственно самой структу-
рой как совокупности бизнеc-единиц. При этом 
совокупность планов передается в управляющую 
компанию после проведения цикла планирова-
ния во всех БЕ. В условиях интенсивной межза-
водской кооперации планирование более ранних 

Факторы трансформации модели сквозного планирования

ПроизводственныеСтруктурные

КонъюнктураВертикальная интеграция

Бережливое производствоГоризонтальная интеграция

ЦифровизацияПрисоединение новых бизнес-единиц

Многоуровневая система управления
Непрерывная кросс-функциональная 

связность на всех этапах
жизненного цикла продукта

Интегрированная структура Единичный и мелкосерийный тип 
производства

Динамические 
факторы

Статические 
факторы

Ключевые 
условия

Рис. 1. Факторы трансформации модели сквозного планирования  
в условиях интегрированных структур единичного и мелкосерийного типа производства

Fig. 1. Factors of transformation of the end-to-end planning model  
in the context of integrated structures of single-unit and small-scale production



Russian Journal of Industrial Economics. 2026;19(2):172–184
Fomin S.G., Ermakova Zh.A. Transformation of production planning in integrated structures of mechanical engineering

177

переделов может быть осуществлено после по-
лучения потребности в результате планирова-
ния переделов-потребителей продукции. Таким 
образом, добавление новых процедур приводит 
к повышению длительности процесса планиро-
вания. В ситуации передачи части решений из БЕ 
в управляющую компанию это негативно влияет 
на скорость принятия и реализации решений. 
Схематично эти механизмы взаимной обуслов-
ленности планов в ИС представлены на рис. 2.

Количество Д (дивизион) и БЕ определяется 
структурой конкретной ИС. На рис. 2 управляю-
щая организация (УО) доводит до Д (Д j, j = 1, …, m) 
целевые показатели и ресурсные ограничения, 
а каждый дивизион декомпозирует их по входя-
щим БЕ (БЕ = 1, …, n в Д), после чего планы консо-
лидируются и возвращаются для утверждения от 
бизнес-единиц через дивизионы в управляющую 
организацию. Горизонтальные связи между БЕ 
отражают межзаводскую кооперацию по схеме 
«потребность–поставка»: БЕ-потребитель фор-
мирует потребность, которая передается БЕ-по-
ставщику более раннего передела, в том числе 
через границы Д. Это определяет последователь-
ность и взаимную обусловленность планов.

К БЕ могут относиться не только производ-
ственные подразделения, но и функциональные, 
например, инжиниринг. Вследствие этого вну-
трихолдинговые поставки принимают как товар-
но-материальную, так и информационную фор-
му ценности. Возможная длительность процесса 

планирования в ИС на основе представленной на 
рис. 2 схемы приведена в формуле

∈

= ∑( ) ,x
x S

T S t
	

(1)

где tx – длительность отдельной процедуры пла-
нирования x; процедуры выполняются на уров-
нях управления БЕ, Д и УО и на связях между 
ними (внутреннее планирование в организаци-
онных единицах, передача потребности меж-
ду БЕ, маршрутизация и целеполагание сверху 
вниз, консолидация и утверждение планов сни-
зу вверх). 

Множество Ω включает все процедуры цикла 
планирования, а Λ ⊆ Ω – определяющую (критиче-
скую) цепь процедур. При суммировании по кри-
тической цепи (S = Λ) величина T выражает срок 
планирования – время от запуска цикла до полу-
чения утвержденного плана в астрономических 
часах или календарных днях, причем процедуры 
вне критической цепи выполняются параллельно 
и в срок не добавляются. При суммировании по 
всему множеству процедур (S = Ω) та же величина 
выражает трудоемкость планирования – суммар-
ные затраты времени по всем процедурам в чело-
веко-часах, которые сами по себе не определяют, 
когда будет получен результат. Сопоставление 
T(Λ) и T(Ω) характеризует процесс планирования 
одновременно по срокам и ресурсоемкости, а так-
же показывает резерв сокращения цикла за счет 
распараллеливания работ.

УО

Д j Д j + 1 Д j + 2

БЕ j, 1 БЕ j, n БЕ j + 1, 1 БЕ j + 1, n БЕ j + 2, 1 БЕ j + 2, n

Технологическая детерминированностьИ
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Три уровня управления
УО – управляющая организация
Д – дивизион
БЕ – бизнес-единица

Индексы ( j, n) обозначают произвольное число элементов – схема отражает принцип, 
а не конкретный состав

Консолидация и утверждение

Маршрутизация и целеполагание

Потребность Поставка

Рис. 2. Механизмы взаимной обусловленности планов в интегрированных структурах
Fig. 2. Mechanisms of mutual dependence of plans in integrated structures
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Последовательная модель планирования 
удлиняет цикл (до нескольких месяцев) и сни-
жает адаптивность планирования ИС. Транс-
формация планирования в ИС должна обеспе-
чить кратное сокращение цикла планирования 
при сохранении качества и координирующей 
функции планирования. Цифровой инструмен-
тарий поддерживает эти требования и позволя-
ет: осуществлять параллельное планирование 
за счет алгоритмов быстрой балансировки пла-
нов; уменьшать количество циклов планиро-
вания внутри организационных единиц за счет 
автоматизации расчетов; сокращать вплоть до 
исключения, длительности процедур передачи 
потребности, целеполагания и консолидации за 
счет механизмов общего доступа и агрегации. 
Частично эта функциональность планирования 
отвечает динамическим структурным факторам, 
которые включают такие структурные измене-
ния, как вертикальная и горизонтальная инте-
грация, присоединение новых БЕ.

Изменения в направлении вертикальной 
интеграции обусловлены развитием специали-
зации и кооперирования, целесообразным ком-
бинированием родственных производственных 
и функциональных компетенций. В результате 
этих изменений создаются новые структурные 
элементы:

1) центры производственной компетенции, 
сгруппированные по технологическому (напри-
мер, центры металлообработки, сварки и т.д.) 
или продуктовому признаку (например, центры 
производства определенных компонент); 

2) центры функциональной компетенции, 
в том числе задействованные в цепочках создания 
ценности, – продажи, снабжение, инжиниринг;

3) связи на различных уровнях – органи-
зационном, технологическом, экономическом, 
юридическом – вследствие перенаправления ма-
териальных и информационных потоков в новой 
конфигурации БЕ.

Структурные изменения в направлении го-
ризонтальной интеграции проявляются в уве-
личении числа БЕ, работающих в одном продук-
товом и/или технологическом сегменте. В такой 
ситуации становится востребованной решение 
задачи оптимизации распределения заказов 
и ресурсов между БЕ в условиях ограничений. 
Рациональный процесс планирования должен 
обеспечить формирование плана одновременно 
близкого и к субоптимуму – для конкретной БЕ 
и глобальному оптимуму – для ИС в целом.

Еще одним фактором структурных измене-
ний является добавление новых бизнес-единиц 
в состав ИС. Это определяет требование к спо-

собности быстрого включения в планирование 
ИС новых БЕ. Необходимо синхронизировать 
процессы планирования, данные, показатели, 
цифровую платформу и компетенции плани-
рования, органично включив новые БЕ в цен-
трализованную модель планирования. Для реа-
лизации этой задачи возможны три различные 
стратегии:

1. Сохранение в БЕ существующих практик 
планирования в неизменном виде с предъявле-
нием требований лишь к входным и выходным 
сигналам – это стратегия «черного ящика» (оста-
ется неизвестным, что происходит внутри него).

2. Перестроение планирования внутри БЕ со-
гласно корпоративному шаблону – это стратегия 
«аквариума», с полной открытостью. 

3. Комбинированная стратегия, при кото-
рой предъявляются строгие требования к входу 
и выходу из процессов планирования БЕ (чаще 
на тактическом уровне планирования) в рамках 
ИС, а также некоторые требования к внутренним 
процессам планирования для соответствия луч-
шим корпоративным практикам.

Независимо от выбранной стратегии акту-
альным является возможность быстрого предо-
ставления новым БЕ интерфейсов подключения 
к процессам планирования и процедурных ин-
струкций.

Таким образом, модель планирования долж-
на трансформироваться для соответствия сути 
и содержанию ИС, что с учетом динамических 
структурных факторов обусловливает следующие 
требования к планированию:

– на этапе подготовки к структурным изме-
нениям – предоставить исходные данные и обе-
спечить моделирование различных сценариев 
в рамках определения желаемой конфигурации 
новой структуры;

– на этапе осуществления структурных изме-
нений – обеспечить быстрый и без потерь пере-
ход к планированию новой структуры;

– после структурных изменений – сохранить 
стабильное планирование обновленной структуры.

Большой объем специфических задач по 
настройке и реализации модели планирования 
в ИС создает предпосылки к созданию центра-
лизованных функциональных вертикалей пла-
нирования на всех уровнях интегрированных 
структур, начиная с управляющей организации 
и до БЕ. Требования к процессу планирования 
в условиях ИС и подходы к реализации этих тре-
бований представлены в табл. 1.

Методическая целостность сквозного плани-
рования в ИС обеспечивается использованием 
цифровых инструментов, что позволяет синхро-
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низировать информационные и материальные 
потоки между БЕ, уровнями управления и функ-
циями, достигать общих целей управления, со-
блюдая при этом требования экономической 
безопасности БЕ (в том числе различных юриди-
ческих лиц).

Следующие факторы определения параме-
тров модели планирования обусловлены типом 
производства – единичное и мелкосерийное ма-
шиностроение. Эти факторы сгруппированы по 
следующим признакам: 

– ресурсно-продуктовые, характеризующие 
цепочку создания ценности на всех этапах жиз-
ненного цикла продукта;

– конъюнктурные, основанные на текущей 
производственной, макро- и микроэкономиче-
ской ситуации, взаимоотношении с клиентами 
и поставщиками;

– применяющие инструментарий бережли-
вого производства;

– использующие возможности цифровизации.
Учет этих факторов и соответствующая на-

стройка планирования являются фундаментом 
рациональной модели планирования ИС единич-
ного и мелкосерийного типа машиностроитель-
ного производства.

В условиях единичного и мелкосерийного 
машиностроения каждый заказ проходит полный 
жизненный цикл – от формирования уникаль-
ных требований и инжиниринга через снабжение 
и производство до сервисного обслуживания. Это 
обусловливает необходимость сквозной интегра-
ции всех функциональных вертикалей (продаж, 
инжиниринга, снабжения, производства и фи-

нансов) в единый контур планирования на всем 
жизненном цикле продукта. Отметим четыре 
ключевые аспекта этой связности.

Первый – синхронизация циклов планирова-
ния и бюджетирования. Производственные пла-
ны и бюджетные цели должны быть сопряжены 
по ритму, горизонту и номенклатуре. Бюджет 
задает целевые ориентиры, тогда как производ-
ственный план служит базой для формирования 
финансовых прогнозов.

Второй – информационная ответственность 
и оперативность. Все участники процессов пла-
нирования, исполнения и контроля несут консо-
лидированную ответственность за своевремен-
ную передачу данных. Высокая интенсивность 
межфункционального взаимодействия требует 
мгновенной реакции на события, влияющие на 
исполнимость планов, что критично при дли-
тельных производственных циклах.

Третий – экспертно-аналитическое норми-
рование. Из-за низкой повторяемости операций 
и высокой универсальности ресурсов планиро-
вание часто опирается на экспертные оценки. 
Это требует высокого качества первичного уче-
та товарно-материальных ценностей и произ-
водственной культуры, без которых невозможно 
достичь баланса между математически строгим 
иерархическим планированием и оперативной 
самоорганизацией исполнителей.

Четвертый – устранение межфункциональ-
ных барьеров. Сквозное планирование снимает 
конфликты в смежных зонах ответственности, 
обеспечивая целостность управления ресурсами 
в разрезе каждого конкретного заказа.

Таблица 1 / Table 1
Требования к процессу планирования в условиях интегрированных структур 

и подходы к реализации этих требований
Requirements for the planning process in the context of integrated structures 

and approaches to implementing these requirements

Требования Подходы к реализации

Снижение длительности процесса планирова-
ния по всей цепочки создания ценности и всем 
уровням управления ИС

Переход от дискретного последовательного к централизован-
ному параллельному планированию с применением инстру-
ментов цифровизации

Поддержка вертикальной и горизонтальной 
трансформации цепочек создания ценности ИС

Гибкость модели планирования, т.е. способности изменяться 
вместе с той ИС, в рамках которой эта модель реализована

Содействие включению новых БЕ в ИС Адаптивность, проявляемая в способности двунаправленного 
движения: модель планирования ИС подстраивается и учи-
тывает особенности новых БЕ, новая БЕ начинает соответ-
ствовать модели планирования ИС

Обеспечение управляемости цепочек создания 
ценности в ИС

Централизация планирования
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Модель сквозного планирования трансфор-
мируется в соответствии с этими особенностя-
ми единичного и мелкосерийного типа произ-
водства и охватывает все уровни планирования 
(стратегический, тактический и оперативный). 
В табл. 2 приведены примеры видов планов так-
тического уровня по функциям в рамках сквоз-
ного планирования.

Планирование в гетерогенной среде ИС тре-
бует баланса между операционной автономно-
стью БЕ/функций и системным единством пла-
нирования. Для повышения скорости, качества 
и релевантности сквозного планирования, а так-
же обеспечения высокого уровня приверженно-
сти исполнителей установленным показателям, 
целесообразно основывать процесс на двух вза-
имодополняющих принципах.

Принцип распределенной субъектности ре-
ализуется через закрепление за каждой функци-
ональной вертикалью персонально ответствен-
ных лиц, обладающих специализированными 
компетенциями. Это позволяет в полной мере 
учитывать специфику разнородных сегментов 
ИС, трансформируя функциональные службы из 
пассивных исполнителей в активных субъектов 
планирования.

Принцип централизации предполагает уста-
новление единого регламентного базиса для всей 
ИС. Он включает унификацию элементов пла-
нирования (структур данных, цифровых плат-
форм, систем показателей), синхронизацию па-
раметров (например, горизонт планирования) 

и соблюдение временного ритма планирования. 
В данной трактовке централизация заключается 
не в административном единоначалии или ис-
ключительно иерархическом математическом 
расчете, а в формировании единого информаци-
онно-нормативного пространства, обеспечива-
ющего сопоставимость и синергию результатов 
деятельности всех участников.

Учет конъюнктурных факторов важен для 
построения системы планирования от текущего 
к целевому состоянию. Если идеальный целевой 
процесс планирования значительно отличается 
от действительной ситуации, то для принятия 
и реального влияния на производство целесоо-
бразно настроить модель планирования под те-
кущее состояние производства. При этом важно 
формировать условия и план достижения целево-
го процесса планирования. 

Необходимо соблюсти баланс между функ-
циональной надежностью системы планиро-
вания и другими составляющими промышлен-
ного производства. За этот вопрос отвечают 
практики бережливого производства, которые 
сокращают циклы и повышают стабильность 
производства, что способствует развитию пла-
нирования, а также снижает риски принятия не-
корректных управленческих решений в плани- 
ровании.

Система планирования выступает естествен-
ным механизмом закрепления и контроля ре-
зультатов бережливого производства. Эта взаи-
мосвязь носит двусторонний характер.

Таблица 2 / Table 2
Виды планов по функциям в рамках сквозного планирования

Types of plans by functions within the framework of end-to-end planning

Функция Виды планов Пример содержания

Продажа Контрактации и реализации, поступле-
ния денежных средств

Статусы контрактации заказов для принятия реше-
ний о запуске в производство

Инжиниринг 
(конструкторы 
и технологи)

По новым продуктам, конструкторской 
и технологической подготовки произ-
водства

Статусы выполнения графиков внедрения новых 
продуктов и запросы на согласование продолжения 
НИОКР

Снабжение Потребность в поставках покупных 
ТМЦ и денежных средств на нее

Оценка соблюдения нормативов обеспеченности 
и уровня запасов

Руководители БЕ Календарный план производства Оценка совокупности планов БЕ целям по всем 
критериям

Экономика 
и финансы

Движение денежных средств Оценка соответствия плана целям в стоимостном 
выражении

Планирование Процесса планирования Оценка качества всех планов

Источник: составлено авторами на основе [16; 18]
Source: compiled by the authors based on [16; 18]
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С одной стороны, в результате реализации 
мероприятий бережливого производства опти-
мизируются потоки для планирования. Внедре-
ние инструментов бережливого производства 
рационализирует материальные потоки, что по-
зволяет актуализировать плановые нормативы. 
В результате модель цепочки создания ценности 
становится более точной, а производственные 
процессы – предсказуемыми и удобными для 
управления.

С другой стороны, осуществляется фиксация 
улучшений через нормативное подтверждение 
в системе планирования. Это позволяет транс-
формировать разовые улучшения в устойчивые 
стандарты через отражение в соответствующих 
справочниках информационной системы пла-
нирования.

С учетом рассмотренных факторов целесо-
образно предложить параметры тактического 
плана (табл. 3).

Рассмотренные авторами особенности и па-
раметры планирования для машиностроительных 
предприятий единичного и мелкосерийного типа 
производства необходимо уточнить и переводить 
в категорию регламентов и содержательных тре-
бований к процессам, данным и их реализации 
в информационной системе планирования.

Цифровая трансформация выступает осно-
вой снижения рисков принятия некорректных 
управленческих решений. Накопление ретро-
спективной статистики, обработка массивов 

больших данных и повышение скорости инфор-
мационных потоков обеспечивают необходи-
мую прозрачность процессов. Инструменты со-
вместного планирования на единой цифровой 
платформе, дополненные рекомендательными 
алгоритмами на базе искусственного интеллекта, 
позволяют не только формировать гибкие мо-
дели планирования, адаптированные к текущей 
конъюнктуре, но и нивелировать разрыв между 
фактическим состоянием производства и его це-
левой моделью. Таким образом, цифровизация 
становится инструментом активного формиро-
вания условий для реализации перспективных 
стратегий планирования, обеспечивая переход от 
реактивного управления к проактивному.

Заключение
В ходе исследования была обоснована и со-

держательно раскрыта трансформация модели 
производственного планирования в ИС маши-
ностроения единичного и мелкосерийного типа 
производства. Проведенный анализ позволил 
систематизировать факторы, определяющие 
модель системы планирования, и разработать 
комплекс решений для повышения эффективно-
сти планирования в условиях организационной 
сложности и технологической специфики. В  ра-
боте обоснована необходимость переосмысления 
модели сквозного планирования как ключевого 
управленческого механизма обеспечения це-
лостности цепочки создания ценности ИС.

Таблица 3 / Table 3
Параметры тактического плана для предприятий единичного и мелкосерийного типа производства

Parameters of the tactical plan for enterprises with single-piece and small-scale production

Параметр плана Значение

Детализация номенклатуры Сегменты, номенклатуры (машины), заказы

Горизонт (18–36 месяцев) Полный цикл изготовления от проектирования до производства, позволяет 
служить источником данных для бюджетирования

Интервал (месяц) С учетом иерархической консолидации – планы более нижнего уровня (обычно 
первых 12–36 недель) планируются более детализированно и группируются при 
консолидации

Регулярность пересмотра Ежемесячное перепланирование, еженедельный контроль и прогноз

Участие топ-менеджмента Значительное

Новая продукция Новые товарные линейки, новые производственные мощности, а также моди-
фикация уже освоенных продуктов и мощностей

Параметр оптимизации Маржинальность, загрузка мощностей, оборачиваемость запасов, гибкий учет 
производственных и логистических особенностей, время выполнения заказа, 
баланс спроса и предложения с учетом ограничений, уровень сервиса
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Первым ключевым результатом исследо-
вания является двухуровневая детерминация 
системы планирования. Доказано, что архитек-
тура планирования определяется сочетанием 
организационных факторов (масштаб и связ-
ность интегрированной структуры, число БЕ, 
глубина вертикальной интеграции) и техно-
логической специфики (единичный и мелко-
серийный тип производства с присущими ему 
длительными циклами инжиниринга, высокой 
вариативностью изделий, значительной долей 
уникальных операций). Выделение двух разре-
зов факторов – структурных и производствен-
ных, динамических и статических – позволяет 
формировать дифференцированные модели 
планирования, адаптированные к конкретным 
условиям функционирования интегрирован- 
ной структуры.

Во-вторых, обоснована необходимость пе-
рехода к параллельному планированию. Тра-
диционные последовательные схемы в усло-
виях ИС приводят к недопустимым задержкам 
информации, когда цикл планирования может 
составлять несколько месяцев. Трансформация 
в сторону централизованного параллельного 
планирования, поддерживаемого механизмами 
общего доступа к данным, позволяет радикаль-
но сократить время реакции системы на внеш-
ние и внутренние изменения.

В-третьих, разработаны стратегии интегра-
ции новых БЕ на основе баланса между их опе-
рационной автономностью и глобальным опти-
мумом всей структуры. Данный диалектический 
баланс позволяет сформировать комбиниро-
ванную модель, одновременно обладающую 
гибкостью и управляемостью. Стратегия «чер-
ного ящика» дает возможность сохранить опе-
ративную самостоятельность при координации 
ключевых параметров на уровне управляющей 
организации. Стратегия «аквариума» использу-
ется для глубоко интегрированных единиц, обе-
спечивая полную прозрачность процессов пла-
нирования и возможность оптимизации потока 
создания ценности на всех этапах цепочки.

В-четвертых, определены параметры такти-
ческого планирования для мелкосерийного про-
изводства. Горизонт планирования в 18–36 ме-
сяцев охватывает полный цикл от инжиниринга 
до отгрузки. При этом управление должно бази-
роваться на принципах распределенной субъ-
ектности (ответственность функциональных 
вертикалей) и методологической централиза-
ции (единый ритм и правила). Месячная дета-
лизация при ежемесячном пересмотре и ежене-
дельном контроле обеспечивает баланс между 

стратегической устойчивостью и оперативной 
гибкостью.

В-пятых, доказана синергия планирования 
с инструментами бережливого производства 
и цифровизации. Система планирования высту-
пает механизмом фиксации и стандартизации 
результатов мероприятий бережливого произ-
водства. Одновременно с этим цифровизация 
на базе больших данных и искусственного ин-
теллекта минимизирует риски некорректных 
решений, переводя управление из реактивного 
режима в проактивный. Показано, что цифровая 
трансформация является не вспомогательным, 
а системообразующим элементом новой модели 
планирования.

Практическая значимость результатов иссле-
дования заключается в возможности их приме-
нения в различных сценариях. На уровне топ-ме-
неджмента ИС предложенные подходы могут 
быть использованы для формирования стратегии 
развития системы управления и цифровых плат-
форм планирования специалистами по органи-
зационному развитию – при интеграции новых 
активов. Руководителям плановых служб резуль-
таты будут полезны для реинжиниринга процес-
сов планирования.

Важной особенностью разработанных под-
ходов является их масштабируемость. Предло-
женные принципы трансформации планирова-
ния могут быть как масштабированы на уровень 
целых отраслей промышленности, так и мини-
атюризированы до уровня отдельных произ-
водственных участков. Такая универсальность 
обеспечивается фокусом на базовых принципах 
управления потоком создания ценности.

Ограничением исследования является фо-
кус на организационно-экономических аспектах 
трансформации без детальной проработки пла-
нирования внедрения и влияния радикальных 
технологических инноваций, что определяет 
перспективы дальнейших исследований.

Перспективным является изучение челове-
ческого фактора в трансформации планирова-
ния – вопросы организационного сопротивле-
ния изменениям, требований к компетенциям 
персонала плановых служб, механизмов моти-
вации и вовлечения сотрудников в процессы 
трансформации.

Несмотря на то, что исследование акценти-
ровано на содержании трансформации процес-
сов планирования в условиях интегрированных 
структур, включающих предприятия единичного 
и мелкосерийного типа производства машино-
строения, авторы предполагают, что получен-
ные результаты обладают достаточной степенью 
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общности и могут быть применены в других от-
раслях промышленности с аналогичными харак-
теристиками производственных процессов.

Таким образом, проведенное исследова-
ние вносит вклад в развитие теории и практики 

производственного планирования, предлагая 
системный подход к трансформации планиро-
вания в интегрированных структурах и создавая 
основу для дальнейших исследований в данной 
области.
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Методологические основы разработки 
цифрового двойника работника предприятия

Е.В. Орлова   
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Аннотация. В условиях цифровой трансформации, инновационных изменений и воз-
растающей неопределенности для обеспечения высокого уровня экономического роста 
и устойчивого развития экономики возрастает значимость и роль человеческого капитала. 
Активное использование знаний, когнитивных и креативных способностей человека в ка-
честве основы социально-экономического и технологического развития становится осо-
бенностью нового технологического уклада и интеллектуальной экономики. Рассмотрена 
проблема разработки цифрового двойника работника для целей управления человеческим 
капиталом предприятия. Предложен подход к построению цифрового двойника работника 
предприятия, который представляет собой цифровую модель, характеризующую его про-
филь и поведение на рабочем месте при реализации профессиональных задач, и включает 
личностные, социальные и поведенческие характеристики работника. Цифровой двойник 
связан с концепцией индивидуального человеческого капитала как личностных, профес-
сиональных и социальных ресурсов человека, которые определяют его производитель-
ность на рабочем месте и могут стать источником дохода. Цифровой двойник работника 
включает модель оценки человеческого капитала и модель управления индивидуальными 
карьерными траекториями. Первая модель предназначена для его измерения на основе ха-
рактеристик качества здоровья, профессиональных и надпрофессиональных компетенций, 
мотивированности и социальных навыков. Вторая модель использует алгоритмы машин-
ного обучения с подкреплением, формирует оптимальный режим управления и пред-
ставляет собой последовательный набор программных мероприятий (управленческих 
решений), направленных на развитие работника с учетом его изменяющихся индивиду-
альных характеристик. Практическую значимость имеют результаты внедрения цифрово-
го двойника работника, позволяющие в кратчайшие сроки повысить производительность 
работников и эффективность функционирования предприятия в целом.

Ключевые слова: интеллектуальная экономика; цифровой двойник работника; челове-
ческий капитал; измерение человеческого капитала; управление человеческим капита-
лом; машинное обучение с подкреплением
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Abstract. In the context of digital transformation, innovation changes and the growing uncer-
tainty, the significance and role of the human capital are growing to ensure the high level of 
the economic growth and sustainable development of the economics. The active use of know- 
ledge, human cognitive and creative abilities as the basis of socio-economic and technological 
development is becoming a feature of the new technological order and intellectual economics. 
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The article deals with the problem of developing an employee’s digital twin to manage the 
human capital of a company. The author suggests an approach to creating a digital twin of the 
company employee which is a digital model that characterizes their profile and behaviour at 
the workplace while fulfilling professional tasks and includes personal, social and behavioral 
characteristics of the employee. The digital twin is associated with the concept of individual 
human capital as a person’s personal, professional and social resources that determine their 
productivity in the workplace and can become a source of income. The digital twin of an em-
ployee involves a human capital assessment model and a management model for individual 
career paths. The human capital assessment model is designed to measure it based on the 
characteristics of health quality, professional and supra-professional competencies, motiva-
tion and social skills. The management model uses machine learning algorithms with rein-
forcement, creates the optimal control mode and represents a consistent set of programmatic 
measures (management decisions) aimed at employee development, taking into account his 
changing individual characteristics. The results of the introduction of an employee’s digital 
twin are of high practical importance, as they make it possible to increase employees’ produc-
tivity and the efficiency of the enterprise as a whole in the shortest possible time.

Keywords: intellectual economy, digital twin of an employee, human capital, measurement of 
human capital, human capital management, machine learning with reinforcement

For citation: Orlova E.V. Methodological basis for the development of a digital twin of an em-
ployee of the company. Russian Journal of Industrial Economics. 2026;19(2):185–196. https://
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企业员工数字孪生开发的方法论基础
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摘要：在数字化转型、创新变革和不确定性增加的背景下，为了确保经济的高水平增长和可持
续发展，人力资本的重要性和作用不断提高。积极利用个人的知识、认知和创造力作为社会经
济和技术发展的基础，已成为新技术范式和智能经济的特征之一。本文探讨了为企业人力资本
管理开发员工数字孪生的问题。提出了一种构建企业员工数字孪生的方法，即员工数字孪生模
型，描述员工在执行职业任务时的工作行为及其个人资料，并包含员工的个人特征、社会特征
和行为特征。数字孪生与个体人力资本概念相关，即个人、职业和社会资源，这些资源决定其
工作绩效，并可能成为收入来源。员工数字孪生包括人力资本评估模型和个性化职业发展路径
管理模型。人力资本评估模型旨在基于健康质量特征、职业和超职业能力、动机及社交技能来
衡量其价值。管理模型使用强化学习算法，形成最佳管理模式，并构成一系列连续的软件措施
（管理决策），旨在根据员工变化的个体特征促进其发展。数字孪生的应用具有实践意义，可
在最短时间内提高员工生产力和企业整体运作效率。

关键词：智能经济；员工数字孪生；人力资本；人力资本测量；人力资本管理；强化学习

Введение
Драйвером инновационного развития пред-

приятий в интеллектуальной экономике стано-
вится технология цифровой двойник (ЦД) как вир-
туальный прототип реальных процессов, изделий, 
готовых продуктов. Если процессы разработки ЦД 
технических изделий и объектов уже являются 
достаточно проработанными [1–3], то проекти-
рование двойников организационных, социаль-
ных систем является новой и требующей своего 
решения задачей. Цифровой двойник работника 
предприятия представляет собой цифровую мо-

дель, характеризующую его профиль и поведение 
на рабочем месте при выполнении рабочих задач 
и процессов. Он включает личностные, социаль-
ные и поведенческие характеристики. 

Интеллектуальная экономика как новая фаза 
развития цифровой экономики ориентирована 
на производство высокотехнологичной продук-
ции, основанной на использовании инноваци-
онных решений, при разработке которых знания 
и информация являются основными ресурсами. 
Особенностью интеллектуальной экономики яв-
ляется симбиоз основных компонентов эконо-

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1548
https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1548
https://orcid.org/0000-0001-6535-6727
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мической деятельности предприятия – работни-
ков как базовых носителей знаний, творческих 
способностей и деловых навыков; компьютер-
ных программ и технических устройств как ос-
новных средств по передаче, хранению, накопле-
нию, обработке и анализу информации, а также 
социальных групп работников (проектных ко-
манд), обеспечивающих разработку и внедрение 
инновационных решений по всему спектру биз-
нес-процессов предприятия. 

Интеллектуальная экономика имеет следу-
ющие характеристики, существенные для пред-
приятий как хозяйствующих субъектов, которые 
необходимо учитывать при построении систем 
управления предприятием, в том числе его чело-
веческими ресурсами: 1) модернизируется струк-
тура занятости в экономике; 2) определяющим 
производительность труда фактором являются 
человеческие ресурсы; 3) изменяются требования 
к работнику в части его компетенций и социаль-
ных навыков, а также условия и характер труда.

Целью работы является разработка мето-
дологического подхода к организации процесса 
проектирования ЦД работника предприятия как 
сложного социально-экономического объекта, 
обеспечивающего системный синтез этапов мо-
делирования, инструментария разработки (мето-
дов и моделей) и результатов, направленных на 
достижение целей управления человеческим ка-
питалом на предприятии. Процессы управления 
человеческим капиталом моделируются с уче-
том сложных взаимодействий подсистем и биз-
нес-процессов предприятия, а объект управления 
описывается набором характеристик, отражаю-
щих его основные свойства. 

Цифровой двойник работника может являть-
ся частью корпоративной системы управления че-
ловеческим капиталом. Задачами ЦД работника, 
изложенными в настоящей работе, является оцен-
ка человеческого капитала работника и формиро-
вание набора индивидуализированных управлен-
ческих решений, направленных на его развитие. 
Модель включает модель оценки человеческого 
капитала и модель поддержки принятия решений 
для планирования индивидуальных карьерных 
траекторий работников и базируется на методах 
психодиагностических измерений, алгоритмах 
машинного обучения с подкреплением. 

Обзор литературы
В рамках Индустрии 5.0 / 6.0 цифровая об-

работка данных определяется как технология, 
формирующая цифровую копию физического 
объекта с использованием данных и моделей 
в реальном времени. Эта технология может быть 

практически полезна, так как обеспечивает авто-
матизацию процессов, оптимальное и интеллек-
туальное управление ими. Стремительный рост 
технологий интернета вещей (IoT), 5G/6G комму-
никационных сетей, искусственного интеллекта 
(ИИ) способствуют развитию ЦД человека, под 
которым понимается копия физического челове-
ка в цифровом мире. Такое развитие обеспечено 
за счет цепочки «получения–обработки–выдачи 
информации»:

– сначала информация о человеке, непрерыв-
но получаемая с помощью различных интеллек-
туальных датчиков (носимых устройств, смартфо-
нов и GPS), переносится в цифровой мир; 

– затем база данных обновляется в соответ-
ствии с вновь поступившей информацией;

– после этого модель анализирует накоплен-
ный массив данных и способна извлекать из нее 
связи, закономерности, знания и на основе об-
ратной связи предоставлять человеку вновь по-
лученную информацию (диагноз, прогноз, реко-
мендации).

В работах [4–6] предложено ЦД человека ха-
рактеризовать в виде модели, которая включает 
одну или несколько из следующего набора харак-
теристик человека: физических, физиологиче-
ских, перцептивных, когнитивных, личностных, 
эмоциональных, этических и поведенческих. 
Однако в настоящее время исследования ЦД че-
ловека находятся на начальной стадии, посколь-
ку отсутствует всесторонний и глубокий анализ 
универсальных фреймворков, базовых техноло-
гий, лежащих в его основе и приложений в раз-
ных сферах. 

Цифровой двойник человека используется 
в различных областях, включая медицину, про-
мышленное производство, маркетинг, медиа, 
социальные коммуникации и др. Цифрового 
двойника работника можно рассматривать как 
частный случай новой концепции ЦД человека, 
которая недавно появилась как новое направле-
ние исследований в области технологий двойни-
ков как инновационное решение для повышения 
эффективности и результативности управления 
персоналом [7]. Отмечается, что технология ЦД 
обладает большим потенциалом для предобра-
зования системы управления персоналом орга-
низаций, позволяет моделировать компетенции 
и поведение сотрудников в виртуальной среде, 
исследовать их влияние на принятие стратегиче-
ских и операционных решений. Отличие новой 
технологии от предыдущих состоит в возможно-
сти получения точной и подробной информации 
об эффективности сотрудников в режиме реаль-
ного времени.



Экономика промышленности. 2026;19(2):185–196
Орлова Е.В. Методологические основы разработки цифрового двойника работника предприятия

188

В производственной сфере ЦД человека (ра-
ботника) рассматривается как совокупность про-
фессиональных знаний и поведения на рабочем 
месте, некоторые исследования фокусируются 
также на моделировании социального поведения 
работника. Е. Монтини и др. (E. Montini et al.) [8–9] 
предложили метамодель ЦД человека для заво-
да, которая включала психологические, физио-
логические и поведенческие аспекты человека. 
А. Греко и др. (A. Greco et al.) [10] использовали ЦД 
для точного фиксирования фактических ошибок 
при взаимодействии человека с компьютером 
в производственных условиях, что повысило на-
дежность оборудования и позволило проводить 
объективные и повторяемые эргономические 
скрининги, обеспечивая более эффективную 
и точную оценку по сравнению с традиционны-
ми методами. Х. Сан и др. (X. Sun et al.) [11; 12] 
на основе ЦД человека смогли повысить качество 
и эффективность сборки деталей. 

Д. Арианся и др. (D. Ariansyah et al.) [13] по-
строили модели ЦД человека на основе данных 
об уровне усталости человека, в целях более эф-
фективного распределения рабочих задач в ходе 
выполнения производственных операций. Аль 
Ассади и др. (Al Assadi et al.) [14] внедрили си-
стему управления персоналом для автоматиче-
ского обучения и трудоустройства работников, 
моделируя их поведение и профессиональное 
поведение. А. Шаротри и др. (A. Sharotry et al.) [15] 
смоделировали поведение людей, переносящих 
тяжелые предметы, и оценили риски травмы по 
степени мышечной усталости и уровню движе-
ний при переноске. Модель посредством обуче-
ния различным данным об усталости обеспечила 
более правильное выполнение оператором по-
грузочно-разгрузочных работ. 

В контексте развития технологии блокчейн 
в работах [16; 17] представлена структура, объ-
единяющая технологию ЦД с оценкой навыков 
сотрудников для разработки профиля навыков. 
С точки зрения сигналов рынка труда интегри-
руются знания о навыках, проясняются возмож-
ности оценки и разрабатывается структура ЦД 
навыков. Предложена технология [18], основан-
ная на эмпирических данных, полученных в ре-
зультате наблюдений и интервью. Показано, как 
результаты могут использоваться для проведе-
ния предиктивной аналитики, персонализиро-
ванного развития сотрудников и оптимизации 
распределение человеческих ресурсов. Исследо-
вание [19] проведено в целях разработки модели 
цифрового опыта сотрудников в иранских бан-
ках. Спроектирована модель, включающая шесть 
компонент – цифровые компетенции, цифровая 

организационная культура, цифровая политика, 
проблемы цифровизации, сотрудники, ориенти-
рованные на опыт, и банковское управление. На 
основе факторного анализа показано влияние 
цифрового опыта сотрудников на повышение 
эффективности банковской деятельности.

На российском рынке имеются прототи-
пы ЦД работников. Технологическая компания 
Merlynn1, специализирующаяся на ИИ, предла-
гает обучаемого цифрового двойника человека 
на основе ИИ как средство повышения продук-
тивности труда. Создан инструмент, который по-
зволит создавать ЦД и обучать их. В зависимости 
от уровня подготовки этот двойник сможет вы-
полнять повторяющиеся, рутинные задачи (уча-
стие в совещаниях, ведение заметок, ответы на 
вопросы), которым был заранее обучен. Затем 
ЦД может обобщить все проделанные операции 
и предоставить отчет сотруднику. В данном слу-
чае ИИ дополняет, а не заменяет сотрудника, что 
позволяет ему уделять больше времени работе, 
требующей творческих решений. 

ПАО «Газпромнефть» в рамках проекта 
«Цифровой двойник месторождения» тестирует 
сценарии, в которых виртуальные сотрудники 
помогают анализировать данные и принимать 
решения. ПАО «Сбер» разработал платформу 
SberKnowledge, на которой сотрудники могут об-
учаться через интерактивные сценарии с ИИ-ас-
систентами, имитирующими коллег и клиентов. 
В компании АО «Навигатор»2, занимающейся 
консалтингом и разработками в сфере ИИ, ис-
пользуется инструмент ЦД для оптимизации ра-
боты команд и создания персонализированных 
стратегий развития сотрудников. В НИУ ИТМО 
разработали прототип ЦД рабочего на производ-
стве, обеспечивающего в режиме реального вре-
мени сбор данных о работе сотрудника на произ-
водстве в целях предотвращения травм рабочих 
и поломок техники. С помощью датчиков и про-
граммного обеспечения на основе технологий ИИ 
создан цифровой профиль рабочего и единицы 
техники на производстве. Разработанная систе-
ма поддержки принятия решений на основании 
рекомендаций ИИ ведет автоматический учет 
рабочего времени, уведомляет рабочих о потен-
циально опасных зонах. Это помогает избежать 
несчастных случаев и травм, а также остановки 
производства. 

1  Clone the expert. Scale the wisdom. Guard the AI. Avai- 
lable at: https://www.merlynn-ai.com/ (accessed on 20.07.2025).

2  Навигатор. Режим доступа: https://navigat.ru/ (дата 
обращения: 20.07.2025).

https://www.merlynn-ai.com/
https://navigat.ru/
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Необходимо отметить, что указанные раз-
работки не включают подробный анализ осо-
бенностей человека как объекта моделирования 
и управления, такие как целеполагание, целена-
правленность поведения, возможность созна-
тельного искажения информации, динамич-
ность, рефлексия, ограниченная рациональность. 
Поэтому необходим подход, который, во-первых, 
учитывает указанные особенности человека как 
работника, во-вторых, отражает новые условия 
цифровой (интеллектуальной) экономики, в-тре-
тьих, обеспечивает синтез эффективных управ-
ленческих решений, направленных на улучшение 
производительности работников и эффективно-
сти предприятия в целом.

Методология исследования
Предложенный подход к моделированию ЦД 

работника основан на концептуальной схеме, 
представленной на рис. 1. На этапе мониторинга 
индикаторов человеческого капитала осущест-
вляется сбор данных о работниках и их переда-
ча в цифровую модель. Затем эта информация 
анализируется на основе системы специальных 
методов и алгоритмов, в том числе методов де-
скриптивного анализа данных, корреляционного 
и регрессионного анализа и методов машинного 
обучения с подкреплением. Здесь вырабатыва-

ются стратегии и действия по управлению каж-
дым конкретным работником в соответствии 
с его характеристиками. На следующем шаге 
осуществляется оценка эффективности этих дей-
ствий и решений, после чего эти решения реали-
зовываются на практике.

Цифровой двойник определяется как систе-
ма, состоящая из цифровой модели физического 
объекта и двусторонних информационных свя-
зей с физическим объектом или его компонента-
ми. В основе лежат цифровые модели в виде ма-
тематических и компьютерных моделей, а также 
документов, характеризующих структуру, функ-
циональные возможности и поведение объекта. 
Цифровые модели описывает структуру, функ-
ции и поведение физического объекта. Оценка 
соответствия цифровых моделей физического 
объекта включает процедуры проверки и валида-
ции математических и компьютерных моделей. 

Рассмотрим более подробно содержание 
и функциональность цифровых моделей – моде-
ли обработки данных и модели принятия реше-
ний. Модель обработки данных направлена на 
оценку человеческого капитала работника, а мо-
дель принятия решений обеспечивает поддержку 
управления и выработку решений по профессио-
нальному развитию работника с учетом анализа 
данных его человеческого капитала. 

Физический 
объект

Цифровой двойник 
работника

Административно- 
управленческий 

персонал

Параметры
человеческого капитала

Управленческие
решения

Стратегии и действия

Сбор данных

Передача данных

Получение данных

Обработка данных

Принятие решений

Реализация решений

Мониторинг показателей 
человеческого капитала 

работника
Аналитика данных
и моделирование

Предиктивная аналитика 
данных

Рис. 1. Концептуальная схема проектирования цифрового двойника работника
Fig. 1. Conceptual design scheme for a digital twin of a worker
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Оценка человеческого капитала. Человече-
ский капитал рассматривается как совокупность 
качеств, которые определяют производитель-
ность и могут стать источниками дохода для чело-
века. К таким качествам можно отнести здоровье, 
природные способности, образование, професси-
онализм, мобильность, мотивацию и вовлечен-
ность, культурно-нравственные ценности и пове-
денческие (социальные) навыки [20–24].

Для формирования модели оценки челове-
ческого капитала проанализированы существую-
щие подходы и инструменты [20; 25] и показано, 
что для оценки должны быть комплексно учте-
ны разнородные (качественные и количествен-
ные) характеристики: качество здоровья, уро-
вень профессиональных и надпрофессиональных 
компетенций, мотивированности и социальных 
навыков. Указанные параметры – структурные 
составляющие человеческого капитала. 

Предложено оценку человеческого капитала 
работника осуществлять по пяти группам по-
казателей. Первая группа обеспечивает анализ 
уровня и качества здоровья, вторая и третья на-
правлены на измерение основных и надпрофес-
сиональных компетенций, четвертая оценивает 
уровень мотивации работника, а пятая группа – 
коммуникативные навыки и социальный капи-
тал. Обоснование и подробная характеристика 
этих групп показателей дана в более ранних ра-
ботах автора [20]. 

В модель оценки человеческого капитала 
встроены разнообразные инструменты тестиро-
вания, анкетирования работников, решение твор-
ческих задач. На вход в модель подается и объек-
тивная информация о прохождении специальных 
медицинских осмотров, собеседований и расчеты 
индивидуальной ресурсной эффективности тру-
да. По каждой из пяти групп показателей работ-
ник может набрать до 1000 баллов, итого по всем 
группам – до 5000. 

Этапы методики оценки человеческого 
капитала и управления им. Рассмотрим этапы 
подробнее.

Этап 1. Сбор данных о состоянии здоровья 
сотрудников, их компетентности, мотивации, 
социальном статусе и поведенческих навыках. 
Обследование сотрудников компании проводит-
ся по пяти направлениям – качество здоровья 
(блок 1), основные компетенции (блок 2), над-
профессиональные компетенции (блок 3), моти-
вация и вовлеченность (блок 4) и поведенческие 
навыки (блок 5). Методы, используемые на этом 
этапе: медицинские осмотры, анкетирование 
и тестирование. Результатом этого этапа явля-
ется сбор объективных данных о состоянии здо-

ровья сотрудников, возрасте, образовании, про-
фессиональном опыте и компетенциях, а также 
субъективная информация о состоянии здоровья, 
его качестве, мотивации, вовлеченности в работу 
и поведенческих навыках.

Этап 2. Оценка (измерение) человеческо-
го капитала, которая осуществляется по пяти 
направлениям (блокам оценки). Для этого про-
водится предварительный анализ данных. Ре-
зультатом данного этапа является численная 
оценка индивидуального человеческого капита-
ла сотрудника.

Этап 3. Проектирование управленческих ре-
шений по развитию человеческого капитала. Ос-
новывается на результатах оценки, полученных 
на предыдущем этапе. По каждому блоку оцен-
ки в зависимости от баллов сотрудник относится 
к одной из пяти групп, для которых предлагаются 
дифференцированные управленческие решения. 
Результатом данного этапа является совокуп-
ность решений по формированию индивидуаль-
ных траекториях профессионального развития 
сотрудников по каждому блоку оценки.

Этап 4. Принятие решений. Управленческие 
решения (мероприятия, программы развития) об 
индивидуальных траекториях профессиональ-
ного развития, разработанные на третьем этапе 
технологии, внедряются на основе результатов, 
полученных на базе модели управления. Резуль-
татом этого этапа является создание алгоритмов 
реализации управленческих решений по груп-
пам сотрудников. 

Каждому инструменту оценки экспертно 
присваивается максимально возможный балл 
и весовой коэффициент в зависимости от зна-
чимости и степени влияния на человеческий ка-
питал. В результате оценивания по всем блокам 
работник может набрать от 0 до 5000 баллов. Со-
вокупный балл определяется как сумма баллов, 
набранных по каждому блоку, а внутри блока ито-
говый балл находится в виде взвешенной суммы 
баллов по всем измеряемым характеристикам. 

Для оценки человеческого капитала прово-
дятся как качественные, так и количественные 
оценки. Результаты качественного анализа пере-
водятся в балльную систему для удобства форми-
рования общей оценки. В табл. 1 представлена 
типовая форма оценки по блоку оценки уровня 
здоровья. Анкета самооценки здоровья приведе-
на в табл. 2.

Организация работы экспертной группы. 
На этапе оценки наряду с объективной оценкой 
показателей работников используются и эксперт-
ные (субъективные) оценки. Конвейер эксперт-
ной оценки работников представлен на рис. 2.
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Рис. 2. Конвейер организации работы экспертной группы
Fig. 2. Conveyor for organizing the work of the expert group

Таблица 1 / Table 1 
Оценка качества здоровья сотрудников

Employee health quality assessment

Группа индикаторов Характеристика Номер 
индикатора

Балл для каждого индикатора

5 10 15

1.1. Хронические бо-
лезни

Заболевания, которые мож-
но контролировать, но нель-
зя полностью вылечить

3, 8, 11, 16, 
19, 21, 22, 29 Да Не знаю Нет

1.2. Плохое самочув-
ствие

Состояние здоровья ра-
ботника, не позволяющее 
в полной мере осуществлять 
трудовую деятельность

1, 9, 10, 13, 
14, 17, 27

Да, почти 
каждый день Иногда

Нет, я всегда 
чувствую себя 
очень бодрым

1.3. Самооценка здо-
ровья как слабого и не-
удовлетворительного

Общая оценка работником 
своего здоровья

2, 4, 5, 7, 15, 
18, 24, 26, 28 Да Не знаю Нет

1.4. Вредные привыч-
ки и неправильное 
питание

Привычки, которые нега-
тивно влияют на здоровье 
сотрудников.
Пища, которая исключает 
вредные или бесполезные 
вещества из рациона

12, 25, 30, 6, 
20, 23 Да Не знаю Нет

1.5. Комплексное 
медицинское обсле-
дование

Объективный контроль за 
состоянием здоровья ра-
ботниками медицинского 
учреждения

–

Выявлено более 
5 заболеваний, 

в том числе 
хронических

Выявлено 
1–5 заболе-

ваний

Не выявлено 
ни одного 

заболевания

Таблица 2 / Table 2 
Фрагмент анкеты самооценки здоровья. Примеры вопросов (индикаторов)

Excerpt from the self-assessment questionnaire. Examples of questions (indicators)

Номер 
вопроса Индикатор

Ответ

Да Не знаю Нет

1 Беспокоит ли вас головная боль?

2 Вы легко просыпаетесь от любого шума?

3 Беспокоят ли вас боли в сердце?

4 Считаете ли вы, что ухудшилось зрение?

5 Считаете ли вы, что ухудшился слух?
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На первом шаге выбираются эксперты, име-
ющие широкий кругозор и знание предметной 
области, наличие научных трудов и практиче-
ского опыта, способность решать творческие 
задачи, независимое мышление, самокритич-
ность. Для задачи оценки человеческого капита-
ла выбираются три эксперта, обладающие всеми 
перечисленными характеристиками. Уровень 
компетентности экспертов оценивается по пяти 
равноважным критериям: 

– уровень образования: среднее (1 балл); сред-
нее специальное (2–4 балла); высшее (5–8 баллов); 
наличие ученой степени (9–10 баллов);

– соответствие профиля образования пред-
метной области (в конкретной сфере деятель-
ности компании): не соответствует (1 балл); не 
очень соответствует (2–4 балла); более или ме-
нее соответствует (5–8 баллов); соответствует 
(9–10 баллов);

– опыт работы по профилю предметной об-
ласти: отсутствует (1 балл); небольшой (2–4 бал-
ла); не очень большой (5–8 баллов); большой 
(9–10 баллов);

– административная и экономическая неза-
висимость в данной сфере: отсутствует (1 балл); 
низкая (2–4 балла); средняя (5–8 баллов); высо-
кая (9–10 баллов);

– способность решать творческие задачи 
и опыт участия в экспертном оценивании: от-
сутствует (1 балл); низкая (2–4 балла); средняя 
(5–8 баллов); высокая (9–10 баллов).

Суммарная оценка уровня компетентности 
осуществляется по формуле средневзвешенной 
баллов эксперта по пяти критериям (с равны-
ми весовыми коэффициентами). Для каждой 
измеряемой характеристики по каждому ра-
ботнику в каждом блоке оценки агрегирован-
ная групповая экспертная оценка получается 
на основе расчета средневзвешенной из оце-
нок с учетом весового коэффициента важности  
эксперта.

Так как при оценке используются показа-
тели, измеренные в количественных шкалах, 
а сами экспертные оценки по каждому работ-
нику представляют собой статистические ва-
риационные ряды распределения, то оценка 
согласованности суждений экспертов основы-
вается на использовании понятия компактно-
сти, наглядное представление о которой дает 
статистическая информация о результатах из-
мерений, а также геометрическая интерпрета-
ция результатов экспертизы. Оценка каждого 
эксперта представляется как точка в некотором 
пространстве, в котором имеется понятие рас-

стояния. Если точки, характеризующие оценки 
всех экспертов, расположены на небольшом рас-
стоянии друг от друга, т.е. образуют компактную 
группу, то это можно интерпретировать как хо-
рошую согласованность мнений экспертов. Если 
же точки в пространстве разбросаны на значи-
тельные расстояния, то согласованность мнений 
экспертов невысокая. 

При оценке одного параметра работника 
все мнения экспертов представлены как точки 
на числовой оси. Эти точки можно рассматри-
вать как реализации случайной величины, и по-
этому для оценки группировки и разброса точек 
используются статистические характеристики 
группировки. Центр группировки точек опреде-
ляется как математическое ожидание (среднее 
выборочное значение) или как медиана, а раз-
брос количественно оценивается среднеквадра-
тическим отклонением. В качестве меры согла-
сованности оценок экспертов, т.е. компактности 
расположения точек на числовой оси, использу-
ется отношение среднеквадратическое откло-
нения к математическому ожиданию случайной 
величины. Этот показатель является мерой одно-
родности статистических совокупностей. Крите-
рием согласованности мнений экспертов служит 
показатель вариации экспертных оценок. Оцен-
ки экспертов считаются согласованными, если 
показатель вариации не превышает 33 %. 

Модель поддержки принятия решений. 
Модель поддержки принятия решений по управ-
лению работником и его карьерной траекторией 
связана с необходимостью увеличения его чело-
веческого капитала, что, в свою очередь, обеспе-
чивается наращиванием показателей, определя-
ющих его структурные составляющие. С ростом 
уровня человеческого капитала увеличивается 
эффективность труда в целом [26].

Выработка управленческих решений осно-
вана на методах машинного обучения с подкре-
плением (RL) [27–29]. Основу модели составляет 
набор правил принятия решений в соответствии 
с данными, полученными из модели оценки че-
ловеческого капитала. 

Решается задача определения набора реше-
ний, обеспечивающих рост производительности 
труда работника, и их последовательность во 
времени. Решения носят персонифицирован-
ный характер и формируют карьерную траекто-
рию работника. Задачей управления на основе 
методов RL является обеспечение наилучшей из 
возможных траекторий с позиции роста произ-
водительности труда и качества человеческого 
капитала. 
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Результаты внедрения цифрового двойника 
работника на предприятии

В соответствии с предложенной концепцией 
разработан комплекс моделей для оценки чело-
веческого капитала и принятия решений по фор-
мированию карьерной траектории работников. 
Апробация производена на крупном промыш-
ленном предприятии Республики Башкортостан. 
В исследовании приняли участие 70 человек на-
учно-производственного подразделения. Все ра-
ботники прошли полный комплекс исследований 
их человеческого капитала, затем данные оценки 
передавались в модель управления и принятия 
решений. Исходные характеристики работников 
представлены в табл. 3.

В качестве иллюстрации проектных реше-
ний по развитию работников рассмотрены по-
казатели качества здоровья и уровень компе-
тентности работника. В результате модельных 
экспериментов для каждого работника из обсле-
дуемой выборки построены стратегии развития 
их карьерной траектории. Эти траектории пред-

ставляют собой набор последовательных реше-
ний, реализация которых обеспечит рост челове-
ческого капитала. 

Для первого испытуемого, обладающего не-
высоким уровнем здоровья (190 баллов) и низким 
уровнем базовых компетенций (200) была сфор-
мулирована цель – обеспечить высокий уровень 
качества здоровья (от 400 до 600) и компетен-
ций (выше 800 баллов). Для того чтобы обеспе-
чить достижение такой цели, моделью предло-
жена следующая последовательность решений. 
На первом этапе необходимо принять меры по 
улучшению здоровья и достичь уровня от 200 до 
400 баллов, на втором этапе необходимо принять 
решения по наращиванию компетентности до 
600–800 баллов, на третьем этапе требуются ре-
шения по треку здоровья – нарастить до уровня 
400–600 баллов, на четвертом этапе необходимы 
меры по росту профессионализма до требуемого 
уровня. Эта последовательность действий может 
быть представлена в виде матрицы для двух ис-
пытуемых (А, Б) 2×2 (рис. 3). 

Таблица 3 / Table 3 
Результаты анализа оценки человеческого капитала

Results of the analysis obtained from the human capital assessment model

Показатель Среднее значение Среднеквадратическое 
отклонение

Возраст работников, лет 41 5

Уровень здоровья, баллы 564 61

Уровень профессиональных компетенций, баллы 625 43

Уровень надпрофессиональных компетенций, баллы 469 34

Уровень мотивации и вовлеченности, баллы 692 51

Уровень социального капитала 721 20

Индивидуальная производительность труда, руб/чел. 543 62
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Рис. 3. Карьерные траектории для двух работников: а – А; б – Б. Начальное состояние показателей – круг, 

конечное (целевое) состояние – серый квадрат, черные затемнения – области ограничений
Fig. 3. Career trajectories for two employees. Initial state of indicators is the red circle,  

final (target) state is the gray square, and black shades are the constraint areas
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Для испытуемого Б оптимальная карьерная 
траектория должна сначала опираться на реше-
ния, связанные с ростом его профессионализма до 
третьего уровня, после чего требуются пошаговые 
действия, направленные на улучшение качества 
его здоровья до четвертого уровня, и только по-
сле этого необходимы решения, обеспечивающие 
рост его компетентности до четвертого уровня. 
Решения, основанные на рекомендуемых моде-
лью действиях, обеспечат рост качества человече-
ского капитала, что в дальнейшем позволяет уве-
личить производительность труда. 

Заключение
В статье показано, что в отличие от техни-

ческих систем для систем организационных, 
характеризующихся проактивностью, самосто-
ятельным целеполаганием, рефлексией и огра-
ниченной рациональностью принятия решений, 
в настоящее время отсутствуют комплексные 
подходы к организации рабочего процесса и соз-
данию ЦД. В статье рассмотрен методологический 
подход к моделированию двойника работника 
предприятия. Концепция ЦД включает измерение 
человеческого капитала работника предприятия 
и последующего управления им, что обеспечит 
рост его качества, повысит операционную эффек-
тивность, инновационность и конкурентоспособ-
ность всего предприятия.

Разработана модель измерения человече-
ского капитала работника предприятия, учи-
тывающая его особенности и факторы форми-
рования. Новизна модели состоит в том, что, 
во-первых, в ней отражены существенные свой-
ства человеческого капитала, которые формиру-
ют условия для его оценки; во-вторых, она ба-
зируется на новой схеме оценки человеческого 
капитала, учитывающей качественные и количе-
ственные характеристики человеческого капи-

тала и позволяет осуществить оценку в условиях 
высокой неопределенности исходных данных; 
в-третьих, является основой для системы под-
держки принятия управленческих решений по 
формированию индивидуальных траекторий 
профессионального развития, позволяющей вы-
работать комплекс решений по развитию каж-
дого работника, адекватный его потенциалу 
здоровья, интеллекта, социальных и карьерных 
возможностей.

На основе подхода ЦД разработана систе-
ма поддержки принятия решений по развитию 
карьеры. Учитывая высокую степень неопреде-
ленности, возникающую в управлении челове-
ческим капиталом, двойник учитывает это как 
на этапе идентификации, так и в процессе его 
развития за счет оперативного использования 
различных типов данных, вариативности мате-
матического аппарата и методов оценки и ин-
теллектуального управления. Задача управления 
представлена как последовательный процесс 
принятия решений с использованием RL. Модель 
управления предлагает согласованный набор ре-
шений, позволяющих разрабатывать траектории 
профессионального роста, способствуя повыше-
нию производительности труда и операционной 
эффективности предприятия.

Цифровой двойник работника является под-
системой корпоративной системы управления 
человеческими ресурсами и поддерживает функ-
ции управления: 1) обеспечение профессиональ-
ного роста и развития сотрудников; 2)  оценка 
эффективности работы сотрудников на основе 
мониторинга их деятельности и разработка мер 
по повышению производительности; 3) стиму-
лирование мотивации и создание условий для 
эффективного труда. Это может обеспечить сни-
жение профессиональных рисков и повышению 
эффективности трудовой деятельности.
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Научно-инновационная активность предприятий 
медицинской промышленности в России 

в контексте стратегических перспектив ее развития

Ю.А. Морозова   
Московский государственный университет имени М.В. Ломоносова,  

119991, Москва, Ленинские горы, д. 1, Российская Федерация
 Morozova.u24@yandex.ru

Аннотация. В статье проведен сравнительный анализ научно-инновационной актив-
ности ведущих предприятий медицинской промышленности России и мировых лиде-
ров отрасли из США, Германии и Нидерландов. Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью достижения технологического суверенитета и повышения экспортно-
го потенциала отечественной медицинской промышленности в условиях масштабного 
импортозамещения. Методологическую основу работы составила теория стратегирова-
ния академика В.Л. Квинта. Показано, что годовая выручка зарубежных корпораций-ги-
гантов превосходит показатели наиболее успешных российских компаний на два-три 
порядка, однако относительная патентная активность в расчете на одного сотрудника 
у них сопоставима. На основе данных Росстата зафиксировано, что относительный рост 
совокупного объема отечественного производства медицинских изделий опережает 
рост ВВП страны. Доля российских изделий на внутреннем рынке увеличилась более 
чем вдвое с 2012 г., превысив 30 %. Вместе с тем выявлена сохраняющаяся зависимость 
от зарубежных комплектующих, составляющих до 40 % стоимости локальной техники. 
Показано, что с точки зрения глобальных тенденций и в период жестких санкционных 
ограничений ключевым драйвером развития сектора становится перенос акцента при-
кладных исследований непосредственно на производства. Обоснована необходимость 
формирования единой цифровой платформы стратегического управления медицин-
ским сектором для предиктивной аналитики. Показано, что в долгосрочной перспекти-
ве именно развитие экспорта в дружественные страны способно сыграть ключевую роль 
в долгосрочной поддержке и масштабировании отечественного производства.

Ключевые слова: медицинская промышленность, научно-инновационная активность, 
импортозамещение, технологический суверенитет, теория стратегирования В.Л. Квин-
та, государственные закупки, доля отечественной продукции
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Scientific and innovative activity of medical industry enterprises in Russia 
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Abstract. The article deals with the comparative analysis of scientific and innovative activity 
of the leading medical industry enterprises of Russia and the global industry leaders from the 
USA, Germany and the Netherlands. The relevance of the research is determined by the need 
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to achieve technological sovereignty and to increase the export potential of the domestic 
medical industry in the context of a large-scale import substitution. The methodological 
basis of the study was the theory of strategizing by Academician V.L. Kvint. It has been shown 
that the annual revenue of foreign giant corporations is two to three orders of magnitude 
larger than that of the most successful Russian companies, but their relative patent activity 
per employee is comparable. On the basis of Rosstat data, it has been stated that the relative 
growth of the total volume of domestic production of medical devices outstrips the growth 
of the country’s GDP. The share of Russian products in the domestic market has more than 
doubled since 2012, exceeding 30%. At the same time, the author has revealed continued 
dependence on foreign components that account for up to 40% of the cost of local equipment. 
It has been pointed out that from the point of view of global trends and during the period of 
severe sanctions restrictions, shifting the focus of applied research directly to manufacturing 
is becoming a key driver of the sector’s development. The author justifies the need for creating 
a unified digital platform for strategic management of the medical sector for predictive 
analytics. It has been shown that in the long-term perspective, it is the development of 
exports to friendly countries that can play a key role in the long-term support and scaling of 
domestic production.

Keywords: medical industry, scientific and innovative activity, import substitution, techno-
logical sovereignty, theory of strategizing by Vladimir Kvint, government procurement, share 
of domestic products
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摘要： 本文对俄罗斯领先医疗工业企业与来自美国、德国和荷兰的全球行业领导者的科研创新
活动进行了比较分析。研究的现实意义在于，在大规模进口替代背景下，实现技术主权并提升
本国医疗工业出口潜力的必要性。本文的方法论基础是俄罗斯科学院院士V.L. 昆特提出的战略
化理论。研究表明，国外巨头企业的年收入超出最成功的俄罗斯公司两到三个数量级，但按员
工人均计算的相对专利活动水平却大致相当。根据俄罗斯联邦国家统计局的数据，国内医疗器
械总产量的相对增长率超过了国家GDP增长率。自2012年以来，俄罗斯产品在国内市场的份额
增长了一倍多，超过30%。同时，研究揭示了对国外零部件的持续依赖，这些零部件占本地设
备成本高达40%。研究表明，从全球趋势来看，且在严格制裁限制时期，该行业发展的关键驱
动力是将应用研究的重点转向生产环节。论证了构建医疗行业统一的战略管理数字平台以进行
预测分析的必要性。研究表明，从长远来看，发展对友好国家的出口可以在长期支持和扩大国
内生产方面发挥关键作用。

关键词： 医疗工业，科技创新活动，进口替代，技术主权，V.L. 昆特战略化理论，政府采购，
国产产品份额

Введение
С середины XX в. стало очевидно, что в осно-

ве современного развития лежит инновационный 
процесс и научно-технический прогресс  [1], что 
в полной мере подтверждается и в настоящее вре-
мя. При этом современная повестка диктует необ-
ходимость обеспечения стратегического выхода 
на траекторию устойчивого развития как в гло-
бальном [2], так и в региональном измерении [3]. 

Ключевыми направлениями инновационно-
го развития отрасли здравоохранения являются 
цифровизация и персонализация [4]. При этом 
важным направлением развития медицинской 
промышленности (далее – медпром) становится, 
в частности, клиентоориентированность, кото-
рая для российских компаний хотя и признана на 
данном этапе «достаточной», но требует дальней-
шего развития [5]. В этой парадигме нарастает 

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1636
https://orcid.org/0000-00020524-6937


Russian Journal of Industrial Economics. 2026;19(2):197–208
Morozova Yu.A. Scientific and innovative activity of medical industry enterprises in Russia...

199

важность клинического маркетинга, связанного 
со всеобщей персонализацией и переходом к до-
казательной медицине [6]. Пациент представляет 
собой, по сути, исследовательский объект, а его 
лечение – отдельный предмет стратегирования. 
При этом энергичный и наукоемкий маркетинг 
позволяет создавать и внедрять эффективные 
для медицинских компаний и здоровья населе-
ния инструменты управления спросом на меди-
цинские изделия и технику [7].

В научно-инновационном плане и ввиду объ-
ективного старения населения мира медицин-
ская промышленность представляется одной из 
наиболее динамично развивающихся отраслей, 
требующих инновационных подходов в управ-
лении как предприятий в целом, так и отдель-
ными инновационными проектами. Реализация 
данных процессов осложняется тем, что медици-
на – сфера глубокого и всестороннего контроля 
со стороны государства за качеством продукции 
и услуг. Частные предприятия должны четко фик-
сировать риски, возникающие при реализации 
проектов, в том числе в составе государствен-
но-частного партнерства [8].

Кроме того, очевиден вывод о необходимо-
сти кооперации с дружественными странами 
в условиях господства на рынках медицинской 
техники западных стран, в том числе в области 
совместных инновационных разработок. Однако 
на данном этапе механизмы такой кооперации 
недостаточно проработаны [9]. В этой связи осо-
бенное значение приобретает взаимодействие со 
странами ЕАЭС, с которыми у России существу-
ют прочные экономические и научные связи [10]. 
Целесообразны не только поддержка экспорта 
отечественной продукции, но и создание класте-
ров, в том числе, международных и распределен-
ных, с участием иностранных партнеров, име-
ющих высокий уровень научных исследований 
и разработок [11]. 

Ситуация в российской медицинской отрасли 
остро требует внедрения современных концеп-
ций управления, в том числе в рамках нараста-
ющего применения ESG-подходов (Environmental, 
Social, Governance – экология, социальная полити-
ка и управление), в которых стремление к устой-
чивости является основополагающим принци-
пом экономической деятельности [12]. 

Цель работы – выявление научно-инноваци-
онной активности и экономической деятельно-
сти предприятий медпрома России и сравнение 
с аналогичными показателями развития веду-
щих зарубежных предприятий данной сферы 
в контексте уточнения стратегических перспек-
тив развития с учетом мировых трендов. 

Материалы и методы
Исследование базируется на теоретико-ме-

тодологическом подходе к стратегированию 
В.Л.  Квинта, связанном с выявлением глобаль-
ных трендов развития как значимых при фор-
мировании стратегии отрасли. Исследование 
проводилось с использованием статистических 
и библиометрических показателей на основе 
сравнительного анализа. Источниками данных 
для исследования являются статистические 
базы Росстата, базы данных научной литерату-
ры (Scopus, Elibrary РИНЦ), агрегаторы эконо-
мических (Statista) и научно-информационных 
данных (российский домен «Наука и иннова-
ции»), аналитические отчеты консалтинговых 
компаний, официальные правительственные 
документы. 

Результаты и их обсуждение
К 2023 г. в России функционировали более 

3 тыс. предприятий – производителей медицин-
ской техники и изделий. Только в Свердловской 
области зарегистрировано 85 компаний, кото-
рые в совокупности выпускают 360 видов ме-
дицинских изделий1. Сложную медицинскую 
технику в России делает не более 100 компаний, 
большинство которых принадлежит государ-
ству. Выделяются следующие топ-5 производи-
телей: НИПК «Электрон» (рентгенодиагностика, 
рентгенохирургия, компьютерная томография, 
ультразвуковая диагностика, ядерная меди-
цина: 484  чел. работников на начало 2025 г.2); 
ООО «Севкаврентген-Д» (рентгенология, маммо-
логия, 170 работников3); ООО «Мосрентгенпром» 
(ангиография, рентгенография, маммография, 
флюорография, официальная численность – 
7  чел.; ЗАО «Апрелевский завод рентгенотех-
ники» (рентгенодиагностика, рентгенография, 
75  чел.); ООО «РенМедПром» (рентгенодиагно-
стика, 4  чел.). Производство развивает «Ростех», 
планируя увеличить долю в тех сегментах, где 

1  Медицинская промышленность России продолжа-
ет движение к сырьевому суверенитету. Фарммедпром. 
19.07.2023. Режим доступа: https://pharmmedprom.ru/
news/meditsinskaya-promishlennost-rossii-prodolzhaet-
dvizhenie-k-sirevomu-suverenitetu/ (дата обращения: 
01.03.2026).

2   НИПК «Электрон». официальный сайт. Режим до-
ступа: https://electronxray.com/about/ (дата обращения: 
01.03.2025). 

3  Здесь и далее – данные отчетности компаний. 
Информация сайта audit-it.ru на 2023 г. Режим доступа: 
https://www.audit-it.ru/contragent/1080719000713_ooo-
sevkavrentgen-d (дата обращения: 01.03.2025). 

https://pharmmedprom.ru/news/meditsinskaya-promishlennost-rossii-prodolzhaet-dvizhenie-k-sirevomu-su
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https://www.audit-it.ru/contragent/1080719000713_ooo-sevkavrentgen-d
https://www.audit-it.ru/contragent/1080719000713_ooo-sevkavrentgen-d


Экономика промышленности. 2026;19(2):197–208
Морозова Ю.А. Научно-инновационная активность предприятий медицинской промышленности в России...

200

он присутствует с нынешних 5 до 20 % к 2030 г.4. 
Список крупнейших по объему годовой выручки 
в 2023 г. предприятий возглавляет АО «Москов-
ское протезно-ортопедическое предприятие» 
(17,8 млрд руб., 4,1 тыс. работников на 2023 г.5),  
далее – ООО «Айкрафт» (офтальмологические 
очки, оптические стекла, линзы) с объемом вы-
ручки 4,7 млрд руб. и численностью работников 
1,3 тыс., на третьем месте – компания «ДНК-тех-
нология», производящая оборудование и реаген-
ты для молекулярно-генетических исследований 
(3,3 млрд руб., 118 чел.), на четвертом – ООО «Оп-
тик-Вижн» (3 млрд руб., 614 чел.), работающая 
в той же сфере, что и «Айкрафт», на пятом – 
АО «ЦИТО» (2,9 млрд руб., 290 чел.), производя-
щая изделия для травматологии и ортопедии.

Для достижения технологического сувере-
нитета медпрома необходимо провести анализ 
научно-инновационной активности ведущих 
российских предприятий – топ-20 по выручки 
реализованной продукции в 2023 г. Для этого 
были проанализированы все публикации в си-
стеме Elibrary сотрудников компаний. Наиболь-
шее число публикаций в относится к компа-
нии «ДНК-технология» (г. Москва) – 288, из них 
37 – с 2021 г. (2021 год взят за точку отсчета для 
агрегирования результатов научной активно-
сти за три года – средний срок подготовки про-
мышленных НИОКР, диссертаций, а также для 
нивелирования возможных годовых колебаний 
публикационной активности), 71 – патенты, 2 из 
них – защищены с 2021 г. по настоящее время. На 
втором месте по научной активности – ООО фир-
ма «Тритон-ЭлектроникС» (12-е место по годовой 
выручке – 1,43 млрд руб., 204 чел., производит 
оборудование для анестезиологии и реанимато-
логии, в том числе, наркозно-дыхательные ап-
параты, аппараты искусственной вентиляции 
легких (ИВЛ), модульные мониторы пациента, 
приборы для капнометрии, оценки глубины ане-
стезии, г. Екатеринбург – всего 46 публикаций, 
12 – с 2021 г., 27 патентов, из них 10 – с 2021 г. На 
4-м месте по научной активности – ООО «Ортос» 
(20-е место по суммарной годовой выручке всей 
продукции, 0,92 млрд руб., 182 чел., производит 
индивидуальные стоматологические ортопеди-
ческие изделия: субпериостальные имплантаты, 
протезы, каркасы протезов, г. Санкт-Петербург) –  
 

4  Рынок медицинских изделий. РУКОН АФК. Оценка, 
аудит, юридические и консалтинговые услуги. Режим до-
ступа: https://afkrukon.ru/analitika/post-1667/ (дата обра-
щения: 01.03.2025). 

5  Здесь и далее численность работников приведена 
по данным сайта. Режим доступа: https://audit-it.ru 

57 публикаций в РИНЦ всего, 5 – с 2021 г., 21 па-
тент всего, 1 – с 2021 г. На 4-м месте по научной 
активности – ООО «БЕБИГ» (18-е место по годо-
вой выручке – 0,96 млрд руб., 37 чел., производит 
микроисточники для низкодозной брахитерапии 
рака предстательной железы, г. Москва) – 10 пу-
бликаций в РИНЦ, 6 – с 2021 г., 6 патентов всего, 
4 – с 2021 г. Остальные компании списка топ-20 
имели единичные научные публикации или не 
имели их вовсе. Таким образом, относительно 
научно-инновационной активности в России до-
минируют относительно небольшие и экономи-
чески успешные компании, работающие в сфере 
высоких технологий. 

Для оценки результатов научно-инноваци-
онной активности компаний медпрома как фак-
тора их социально-экономического успеха важно 
сравнить показатели отечественных компаний 
с ведущими зарубежными лидерами индустрии. 

Топ-10 мировых компаний медпрома (по со-
стоянию на 2024 г.) по размеру годовой выручки 
представлены в табл. 1. 

Таблица 1 / Table 1
Топ-10 иностранных компаний  

медицинской промышленности,  
крупнейших в мире по размеру годовой выручки 

по состоянию на 2024 г.
The top 10 largest medical device companies  

in the world by revenue in 2024

Название компании
Выручка, 

млрд долл. 
США

Примерная 
численность 
сотрудников, 

тыс. чел.

Medtronic (США, Ирландия) 32,4 95 

Johnson & Johnson (США) 30,4 138,1

Abbott (США) 26,9 114

Siemens Healthineers (ФРГ) 23,4 52

Fresenius Medical Care (ФРГ) 21,0 128

Stryker Corporation (США) 20,5 53

GE HealthCare (США) 19,6 53

Philips (Нидерланды) 19,6 80,5

Becton Dickinson & 
Company (США) 19,3 70,1

 Baxter (США) 14,8 50

Источник: составлено автором по данным [13] и офи-
циальных сайтов компаний 
Source: compiled by the author based on data from [13], 
official websites of companies

https://afkrukon.ru/analitika/post-1667/
https://audit-it.ru
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Таким образом, годовая выручка ведущих 
компаний мирового медпрома примерно на 2, 
а в большинстве случаев – на 3 порядка превос-
ходит выручку наиболее успешных компаний 
России. В  топ-10 мировых компаний – 7 аме-
риканских, 2 – немецких и 1 нидерландская. 
Вместе с тем численность работников на рос-
сийских предприятиях в большинстве случа-
ев ниже на 3  порядка, чем в ведущих мировых  
компаниях.

В этой связи интересно сравнить общую 
и относительную научно-инновационную актив-
ность отечественных компаний медпрома и за-
рубежных гигантов отрасли (рис. 1). 

Как следует из данных рис. 1, ведущие ми-
ровые компании медпрома демонстрируют 
высокий уровень научно-инновационной ак-
тивности, которая растет у большинства из них 
в последние годы. Если ставить примерный 
знак равенства в качестве публикаций в изда-
ниях РИНЦ и Scopus и учитывать различный 
объем выручки и численности кадров, то чис-
ло патентов и публикаций у лидеров по науч-
но-инновационной активности у российского 
медпрома и ведущих западных корпораций от-
носительно близко («ДНК-технологии» и «Три-
тон-Электроникс»), ведущих активную научную 
деятельность. Это подкрепляет тезис о целе-
сообразности развития прикладных и фунда-
ментальных исследований непосредственно на 
предприятиях. 

В целом отечественное производство меди-
цинской техники и изделий демонстрирует су-
щественную динамику роста в последние годы 
(рис. 2). 

По данным рис. 2 и официальным данным 
Росстата о ВВП (валовая внутренняя продукция) 
России, суммарная доля производства продук-
ции медпрома составляла в 2018 г. (в расчете 
в текущих ценах) 0,048 %, а в 2024 г. – уже 0,085 %, 
т.е. рост относительного объема продукции мед-
прома в денежном выражении значительно опе-
режает рост ВВП страны. 

Развитие отечественной медицинской про-
мышленности в последнее десятилетие шло 
достаточно уверенными темпами (табл. 2), что 
может быть связано с возрастающим спросом 
на ее продукцию и поддержкой со стороны го-
сударства. 

Отметим, что сравнение несколько затруд-
нено, поскольку наборы показателей в статисти-
ке менялись за исследуемый период. Вместе с тем 
важно отметить, что рост по двум (см. табл. 2) 
показателям производства составляет несколько 
сот процентов.

Публикаций (2021–2024) Всего публикаций
Патентов (2021–2024) Всего патентов
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Baxter
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GE
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373
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700
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955

328
464
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822
12 481

1 183
7 175

6 216 29 164

Рис. 1. Число публикаций и патентов 
топ-10 компаний мировой медицинской 

промышленности (по годовой выручке, 2024 г.) – 
за все время работы компании  

и с 2021 по 2024 г.
Источник: поиск автора в системе Scopus на 21.03.2025

Fig. 1. Number of publications and patents of the top 10 
companies in the global medical industry  

(by revenue, 2024) – for all time since 2021
Source: Author search in Scopus as of March 21, 2025
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Инструменты и оборудование медицинские
Оборудование и приборы для облучения, реабилитации, электрическое диагностическое
и терапевтическое, применяемые в медицинских целях
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Рис. 2. Объемы производства продукции медицинской промышленности в 2018–2024 гг.
Источник: Росстат. Промышленное производство. Режим доступа: https://www.rosstat.gov.ru/enterprise_industrial 

(дата обращения: 01.03.2025).
Fig. 2. Volumes of production of medical industry products in 2018–2024

Source: Rosstat. Industrial Production. Available at: https://www.rosstat.gov.ru/enterprise_industrial (accessed on 01.03.2025).

протезно-ортопедических изделий7, однако из-
готовление компьютеризированной техники все 
еще в значительной степени отстает от внутрен-
них потребностей. При этом до 40 % стоимости 
локально произведенных медицинских изделий 
составляют импортные комплектующие8.

7  Тиванова К. Хлякина рассказала, какие медизделия 
РФ не производит в промышленных объемах. Парламент-
ская газета. 23.10.2023. Режим доступа: https://www.pnp.
ru/economics/khlyakina-rasskazala-kakie-medizdeliya-rf-ne-
proizvodit-v-promyshlennykh-obemakh.html (дата обраще-
ния: 01.03.2025). 

8  Мыльников М., Бородина М. Драма кроется в дета-
лях: кто обеспечит импортную медтехнику сервисом и зап-
частями. Vademicum. 14.04.2022. Режим доступа: https://
vademec.ru/article/drama_kroetsya_v_detalyakh/ (дата обра-
щения: 01.03.2025). 

Таблица 2 / Table 2
Рост объемов производства некоторых наименований медицинских изделий и техники  

в 2010, 2022 и 2024 гг.
Growth in production of some types of medical products and equipment from 2010 to 2024

Медицинские изделия и техника
Объем производства, шт.

Рост за 12 лет, %
2010 г. 2022 г. 2024 г.

Аппараты рентгенографические, шт. 673 1009 784 16,5

Электрокардиографы, тыс. шт. 1,3 6,3 13,3 923,1

Кардиостимуляторы, тыс. шт. 8,1 7,6 7,9 –2,47

Коляски инвалидные, тыс. шт. 16,3 72,3 86,3 429,5
Источник: Росстат. Здравоохранение в России – 2011, Здравоохранение в России – 2025. Режим досту-
па: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Zdravooxran_2025.pdf (дата обращения: 01.05.2026).
Source: Rosstat. Healthcare in Russia – 2011, Healthcare in Russia – 2025. Available at: https://rosstat.gov.
ru/storage/mediabank/Zdravooxran_2025.pdf (accessed on 01.05.2026).

Вместе с тем объем внутреннего рынка ме-
дицинских изделий в России в 2023 г. достиг 
788  млрд руб. [14] и, несмотря на позитивные 
тенденции – рост производства, его объемов 
и доли российского производства в потребле-
нии (с 16 % в 2012 г. до 29 % в 2023)6, наиболее 
сложная техника и изделия поставляются из-за 
рубежа. В России до 80 % импортозамещены пе-
ревязочные изделия, развивается производство 

6  Рынок медицинского оборудования и изделий 
2023. Деловой профиль. 27 мая 2024 г. Режим досту-
па: https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-
meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/ (дата обра-
щения: 01.03.2025). 

https://www.pnp.ru/economics/khlyakina-rasskazala-kakie-medizdeliya-rf-ne-proizvodit-v-promyshlennykh-obemakh.html
https://www.pnp.ru/economics/khlyakina-rasskazala-kakie-medizdeliya-rf-ne-proizvodit-v-promyshlennykh-obemakh.html
https://www.pnp.ru/economics/khlyakina-rasskazala-kakie-medizdeliya-rf-ne-proizvodit-v-promyshlennykh-obemakh.html
https://vademec.ru/article/drama_kroetsya_v_detalyakh/
https://vademec.ru/article/drama_kroetsya_v_detalyakh/
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Zdravooxran_2025.pdf
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Zdravooxran_2025.pdf
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Zdravooxran_2025.pdf
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
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В ряде случаев в импортозамещении помога-
ет введение правила «второй лишний» и «третий 
лишний», когда при госзакупках предпочтение 
отдается отечественному производителю. От-
мечается, что «доля импортных маммографов 
в общей сумме закупок этого типа уменьшилась 
с 42 % в 2020 году до 12,8 % в 2022 году»9. 

Лидирующие позиции по объему поставок 
медицинского оборудования (оно формально 
пока неподсанкционно) имеют Евросоюз и США, 
хотя увеличивается доля медицинского обору-
дования из Китая, а также Южной Кореи. Среди 
зарубежных фирм до 2023 г. основными постав-
щиками (до 70 % оборудования) были General 
Electric Healthcare (США), Siemens Healthineers 
(Германия), Drager Medical (Германия), Toshiba 
Medical Systems (Япония), Canon Medical Sys-
tems (Япония). В то же время, с уходом Siemens, 
американская компания General Electric Health-
care становится практически монополистом по 
поставке наиболее сложного оборудования10. 
Ключевую роль в балансировании инноваций 
с безопасностью пациентов с помощью систем 
классификации на основе риска и закреплении 
лидерства данных стран играют нормативные 
документы международных организаций, таких 
как «Управления по контролю за продуктами 
и лекарствами» (Food and Drug Administration, 
FDA), США11) и «Регламент Европейского союза 
по медицинским устройствам» (EUMDR12). В США 
медицинские устройства подразделяются на 
3 класса в зависимости от уровня их риска, при-
чем устройства класса III, такие как имплантиру-
емые кардиостимуляторы, проходят самую стро-
гую оценку из-за их критических последствий 
для безопасности жизнедеятельности челове-
ка  [15;  16]. Аналогичным образом, в ЕС исполь-
зуется система классификации медицинских 
устройств и оборудования из четырех классов, 
управляемая уполномоченными органами, что 

9  В госзакупках маммографов лидируют россий-
ские производители. Фарммедпром. 06.05.2024. Режим 
доступа: https://pharmmedprom.ru/news/v-goszakupkah-
mammografov-lidiruyut-rossiiskie-proizvoditeli/ (дата об-
ращения: 01.03.2025). 

10  Рынок медицинского оборудования и изделий 
2023. Деловой профиль. 27 мая 2024 г. Режим досту-
па: https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-
meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/ (дата обра-
щения: 01.03.2025).

11  U.S. Food and Drug Administration: official website. 
Available at: https://fda.gov (accessed on 08.06.2026).

12  Regulation (EU) 2017/745 of the European Parliament 
and of the Council of 5 April 2017 on medical devices. Available 
at: https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2017/745/oj/eng (accessed 
on 08.06.2026)

создает дополнительные сложности для произво-
дителей на мировых рынках [17].

«Китайский вектор», несомненно, важная 
альтернатива в условиях новой геополитической 
реальности. Объем китайского рынка медицин-
ского оборудования в 2023 г. оценивался в разме-
ре 179 млрд долл. США (1,27 трлн юаней)13, демон-
стрируя рост на 10 % по сравнению с предыдущим 
годом. Это очень большие значения – из общеми-
ровых данных следует, что это треть мирового 
рынка. По другим данным на долю китайского 
рынка приходится четверть объема рынка только 
в Азиатско-Тихоокеанском регионе и 8,3 % обще-
мирового14. По средневзвешенному курсу юаня 
к рублю на 2023 г. это составляет 14,6 трлн руб., 
т.е. с учетом численности населения, подуше-
вой объем рынка медпрома в КНР в 2 раза боль-
ше, чем в России, что может свидетельствовать 
о повышенном уровне использования населени-
ем и медучреждениями в этой стране. КНР нара-
щивает объемы производства медицинского обо-
рудования преимущественно за счет увеличения 
экспортных поставок. Так, в первом полугодии 
2023 г. Китай экспортировал медицинское диа-
гностическое и лечебное оборудование на сумму 
более 11,2 млрд долл. США, или 47,41 % от общей 
стоимости экспорта медицинских изделий. Стра-
на также экспортировала стоматологическое обо-
рудование и материалы на сумму более 4 млрд 
долл. США [18], т.е. эта сумма может приближать-
ся к 50 млрд долл. экспорта в год. 

Вместе с тем поставки в Россию из Китая ме-
дицинских и ветеринарных инструментов сни-
зились более чем вдвое к 2023 г. по сравнению 
с 2021 г. (с 130,4 до 62,3 млн шт.), число постав-
ленных за эти годы рентгеновских аппаратов 
выросло незначительно (с 356 до 403 шт.)15, зато 
почти втрое выросли поставки медицинской ме-
бели – со 159,3 до 474,5 тыс. ед. Поставки инстру-
ментов, аппаратов и мебели соответствуют сум-
мам импорта в 56, 64, 9,41 и 37,7 млн долл., что 
суммарно составляет только 2 % объема импорта 

13  The booming medical equipment market in China: 
Trends, drivers, and opportunities. PTL Group. May 16, 2024. 
Avaliable at: https://www.ptl-group.com/blog/the-booming-
medical-equipment-market-in-china-trends-drivers-and-
opportunities/ (accessed on 01.03.2025). 

14  Medical Devices Market Size to Grow USD 1083.96 Bil-
lion by 2035. Toward HealthCare, 05 January 2026. Available 
at: https://www.towardshealthcare.com/insights/medical-de-
vices-market-sizing (accessed on 01.03.2026).

15  Рынок медицинского оборудования и изделий 
2023. Деловой профиль. 27 мая 2024 г. Режим досту-
па: https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-
meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/ (дата обра-
щения: 01.03.2025).

https://pharmmedprom.ru/news/v-goszakupkah-mammografov-lidiruyut-rossiiskie-proizvoditeli/
https://pharmmedprom.ru/news/v-goszakupkah-mammografov-lidiruyut-rossiiskie-proizvoditeli/
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
https://fda.gov
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2017/745/oj/eng
file:///O:\Разное\Экономика%20промышленности\EP_2026_2\Avaliable%20at:%20https:\www.ptl-group.com\blog\the-booming-medical-equipment-market-in-china-trends-drivers-and-opportunities\
file:///O:\Разное\Экономика%20промышленности\EP_2026_2\Avaliable%20at:%20https:\www.ptl-group.com\blog\the-booming-medical-equipment-market-in-china-trends-drivers-and-opportunities\
file:///O:\Разное\Экономика%20промышленности\EP_2026_2\Avaliable%20at:%20https:\www.ptl-group.com\blog\the-booming-medical-equipment-market-in-china-trends-drivers-and-opportunities\
https://www.towardshealthcare.com/insights/medical-devices-market-sizing
https://www.towardshealthcare.com/insights/medical-devices-market-sizing
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023/
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продукции медпрома в России. Аналитики отме-
чают, что наращиванию товарообмена с Китаем 
в первую очередь препятствуют как логистиче-
ские осложнения, так и продолжающиеся постав-
ки из США и Европы. 

Китай – активно развивающая свой медпром 
страна, однако на 2024 г. только 6 китайских про-
изводителей вошли в число 50 крупнейших ми-
ровых компаний по производству медицинских 
приборов16. Отмечается, что страна импортирует 
80 % своих высококачественных медицинских 
приборов, а китайские производители, как пра-
вило, фокусируются на приборах класса I, кото-
рые имеют самый низкий уровень риска и слож-
ности17. Вместе с тем государственная политика 
Китая направлена на увеличение использования 
отечественных медицинских приборов в больни-
цах высоких классов до 70 % к 2025 г. и до 95 % 
к 2030 г.18.

Таким образом, существуют технологические 
и экономические ограничения замены китай-
ским оборудованием экспорта из стран Запада, 
что еще более усиливает необходимость дости-
жения собственного высокого уровня самообе-
спеченности. Возможны также и варианты объ-
единения усилий с развивающимися странами 
для совместного преодоления технологического 
неравенства. 

В этой связи рассмотрим изменения уровня 
экспорта–импорта продукции медпрома из Рос-
сии и в Россию с 2010 г. в сравнении с аналогич-
ными показателями для лекарственных препара-
тов (рис. 3). Данные представлены по сборнику 
Росстата «Здравоохранение в России» за 2023 г., 
в сборнике за 2025 г. данные по внешней торгов-
ле отсутствуют. 

Объем импорта в Россию (ценовая оцен-
ка) медицинских изделий по итогам 2022 г. со-
ставил 5,82 млрд долл. США, что на 9 % больше, 
чем в 2021  г.19. В последующие годы тенденция 

16  China medical devices market 2024–2030. Mobility 
Foresights. Available at: https://mobilityforesights.com/product/
china-medical-devices-market/ (accessed on 01.03.2025).

17  Там же.
18  Там же. 
19  Распоряжение Правительства РФ от 06.06.2020 

№ 1512-р (ред. от 21.10.2024) «Об утверждении Сводной 
стратегии развития обрабатывающей промышленно-
сти Российской Федерации до 2030 года и на период до 
2035  ода» (Приложение 3). Внутриотраслевые приори-
теты в рамках Сводной стратегии развития обрабаты-
вающей промышленности Российской Федерации до 
2030  года и на период до 2035 года. XVII. Приоритетные 
направления развития медицинской промышленности 
Российской Федерации). Режим доступа: https://sudact.ru/
law/rasporiazhenie-pravitelstva-rf-ot-06062020-n-1512-r/
rasporiazhenie/ (дата обращения: 01.03.2026). 

к росту импорта сохранилась. При этом на пер-
вое место по объему импорта в Россию в 2024 г. 
вышел Китай (27 %), сохраняют высокие доли 
США (15  %) и Германия (12 %)20. Общий объем 
импорта составил около 638,8 млрд рублей (на 
7,8 % выше уровня 2023 г.). Известно, что уровень 
импортозамещения в производстве медицин-
ского оборудования и изделий разнится: от 80 % 
в таких сегментах, как мебель для медучрежде-
ний, и до уровня менее 1/5 от потребностей в вы-
сокотехнологичных направлениях (МРТ, лучевая 
терапия и др.)21.

Из рис. 3 следует, что динамика роста экспор-
та опережает динамику импорта всех типов из-
делий и оборудования, что способствует реали-
зации вариантов развития экспортной стратегии 
медпрома прежде всего в экономически и де-
мографически развивающиеся страны Африки 
и Южной Азии – это недорогие и надежные си-
стемы для диагностики, общебольничное и тера-
певтическое оборудование начального уровня. 
С 2022 г. в экспорте продукции медпрома появи-
лись серьезные временные ограничения22, нало-
женные Правительством России, в то же время 
экспорт фармацевтической продукции демон-
стрирует успешную динамику: так, в 2025 г. экс-
порт российских лекарств вырос на 30 %, достиг-
нув 1,3 млрд долл. США23. 

20  Импорт медицинского оборудования в Россию: 
тенденции и прогнозы. Custom Solutions. Режим доступа: 
https://customsolutions.ru/blog/import-meditsinskogo-
oborudovaniya-v-rossiyu-2025/ (дата обращения: 08.06.2026). 

21  Российский рынок медицинского оборудования: 
текущее состояние, импортозамещение и перспективы 
Консалтинговая группа «Деловой Профиль». 25 февраля 
2026 г. Режим доступа: https://delprof.ru/press-center/open-
analytics/rossiyskiy-rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-
tekushchee-sostoyanie-importozameshchenie-i-perspektivy/ 
(дата обращения: 08.06.2026).

22  Постановление Правительства РФ от 6 марта 
2022  г. № 302 «О введении временного запрета на вы-
воз за пределы Российской Федерации медицинских 
изделий, ранее ввезенных в Российскую Федерацию 
с территории иностранных государств, принявших ре-
шение о введении в отношении Российской Федерации 
ограничительных мер экономического характера». Ре-
жим доступа: http://publication.pravo.gov.ru/Document/
View/0001202203080002 

23  Минпромторг: экспорт российских лекарств 
в  2025  году вырос на 30% до $1,3 млрд. Деловой Пе-
тербург. 6 апреля 2026 г. Режим доступа: https://www.
dp.ru/a/2026/04/06/minpromtorg-jeksport-rossijskih (дата 
обращения: 08.06.2026).

https://mobilityforesights.com/product/china-medical-devices-market/
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Рис. 3. Динамика экспорта (а) и импорта (б) медицинских изделий 
и лекарственных препаратов в 2010–2021 гг., млн долл. США
Источник: сборник Росстата «Здравоохранение в России – 2023»

Fig. 3. Dynamics of exports (a) and imports (б) of medical devices and medicines in 2010–2021, million US dollars 
Source: Rosstat collection “Healthcare in Russia – 2023”
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Заключение
Основной стратегический вектор развития 

медпрома – наукоемкое инновационное про-
изводство. Стратегический приоритет для Рос-
сии – развитая электронная, химическая и ме-
таллургическая промышленность, базирующаяся 
на высоком уровне отечественных школ физики, 
химии, математики и информатики, которые 
способны обеспечить возможность междисци-
плинарных импульсов в создании и освоении 
производства новой медицинской техники. 
Сильными сторонами медпрома России являет-
ся стремление государства к технологическому 
суверенитету, растущий внутренний и внешний 
(в сегменте недорогих и эффективных решений) 
спрос на ее продукцию, давние традиции созда-
ния такой продукции с опорой на развитую на-
учную базу. Слабой стороной развития медпрома 
России является высокая импортозависимость 
комплектующих и материалов, а также несоот-
ветствие сложности отрасли уровню статистиче-
ской обеспеченности сопровождения ее управ-
лением. Вызовы и угрозы развитию российского 
медпрома тесно связаны с достижимостью тех-
нологического суверенитета и произрастают от 
нехватки профессиональных кадров и отече-
ственных технологий, зависимости импортных 
поставок медицинских изделий и оборудования 
из США. Исходя из этого, стратегически важ-
но консолидировать систему управления (го-
сударственного регулирования) медпромом на 
единой цифровой платформе, обеспечивающей 
статистический учет и предиктивную аналитику 
в рамках различных направлений развития мед-
прома, соответствующих мер государственной 
поддержки. Следует интегрировать стратегиро-
вание медпрома в общую концепцию цифровой 
трансформации промышленности страны, клю-
чевой целью которой является повышение про-

изводительности труда в условиях нарастающей 
нехватки кадров.

Весьма перспективным представляется со-
трудничество с наращивающим объемы произ-
водства медпромом Китая, в том числе в разви-
тии совместных высокотехнологичных проектов 
и научных исследований. 

Представленная совокупность данных и про-
веденный анализ свидетельствует о необходи-
мости модернизации системы стратегического 
управления развития российского медпрома 
в новых геополитических условиях. Данную мо-
дернизацию целесообразно вести, следуя учению 
В.Л. Квинта о стратегии и необходимости всеоб-
щей согласованности и взаимной увязанности 
на вертикальном и горизонтальном уровнях си-
стемы стратегических документов [19; 20]. Это 
позволит сопрягать усилия в достижении техно-
логического суверенитета в научно-технической 
деятельности непосредственно с промышлен-
ным производством, частично перенося акцент 
в научно-инновационной активности с вузов 
и институтов непосредственно на предприятия – 
как это продемонстрировал мировой опыт. 

В работе выявлены и проанализированы 
возможности для дальнейшего устойчивого раз-
вития медицинской промышленности России 
как одной из ключевых отраслей, связанных 
с достижением технологического суверените-
та нашей страны. Именно данная отрасль, как 
никакая другая, максимально насыщена совре-
менными технологиями, консолидирующими 
междисциплинарные усилия разных наук (ме-
дицинских, биологических, химических, тех-
нических, наук о материалах, компьютерных 
наук), именно здесь эффективность современ-
ного стратегирования достижения технологиче-
ского суверенитета призвана проявиться в пол-
ной мере. 
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Теоретические и практические аспекты  
трансформации электроэнергетики в условиях энергоперехода 
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Аннотация. Современный этап развития мировой и российской энергетики характери-
зуется фундаментальными изменениями, обусловленными необходимостью декарбо-
низации, обеспечения энергетической безопасности и технологического суверенитета. 
В статье исследованы теоретические и практические аспекты трансформации электро- 
энергетики в условиях энергоперехода и существующих региональных дисбалансов. Цель 
работы заключается в выявлении территориальных диспропорций развития электро- 
энергетического комплекса РФ и обосновании необходимости дифференцированного 
подхода к стратегическому планированию его развития. Методологическая база вклю-
чает системный подход, статистические методы и методы стратегического анализа. На 
основе обзора отечественных и зарубежных научных публикаций систематизированы 
теоретические подходы к энергопереходу с учетом пространственной дифференциа-
ции, выявлены устойчивые региональные дисбалансы в потреблении электроэнергии 
и структуре генерирующих мощностей. В ходе исследования проведена статистическая 
обработка данных Федеральной службы государственной статистики, системного опера-
тора ЕЭС России, которая дала возможность проанализировать динамику потребления 
электроэнергии по федеральным округам и объединенным энергосистемам за период 
2010–2024  гг., представлена оценка изменений в структуре установленной мощности 
генерирующих объектов. Результаты показали устойчивый рост потребления электроэ-
нергии в целом по стране (на 11,2 % за 2020–2024 гг.) при неравномерной региональной 
динамике. Выявлено сохранение доминирования тепловой генерации (65,2 %) при одно-
временном росте доли атомной и возобновляемой энергетики. Установлено, что игно-
рирование пространственных диспропорций в потреблении электроэнергии и структуре 
генерирующих мощностей снижает эффективность энергосистемы. Сделан вывод о не-
обходимости реализации дифференцированных стратегий в регионах. 
Ключевые слова: электроэнергетика, энергопереход, региональные дисбалансы, возоб-
новляемые источники энергии, энергетическая стратегия, технологический суверенитет
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Abstract. The current stage of development of the world and Russian electric power industry 
is characterized by fundamental changes caused by the need for decarbonization, and main-
tenance of energy security and technological sovereignty. The article deals with the study of 
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theoretical and practical aspects of transformation of electric power industry in the context 
of energy transition and existing regional imbalances. The purpose of the study is to reveal 
territorial imbalances of development of electric power complex of the Russian Federation and 
to justify the need for a differentiated approach to strategic planning of its development. The 
methodological base involves a system approach, statistical methods and methods of strategic 
analysis are used. The review of domestic and foreign scientific publications is used to sys-
tematize theoretical approaches to energy transition with the consideration of spatial differ-
entiation, and to identify sustainable regional imbalances in the electric power consumption 
and the structure of generating capacities. The study involves statistical processing of data 
of the Federal State Statistics Service, and the system operator of the UES of Russia, which 
made it possible to analyze the dynamics of electric power consumption by federal districts 
and united energy systems within the period from 2010 to 2024. The authors present the as-
sessment of changes in the structure of installed capacity of generating facilities. The results 
have shown sustainable growth of electric power consumption in the whole country (by 11.2% 
in 2020–2024) with uneven regional dynamics. The continued dominance of thermal genera-
tion (65.2%) was revealed, while the share of nuclear and renewable energy increased. It has 
been stated that ignoring spatial imbalances in electric power consumption and the structure 
of generating capacities reduces the efficiency of the power system. The authors have made 
a conclusion about the need for implementing differentiated strategies in the regions.
Keywords: electric power industry, energy transition, regional imbalances, renewable energy 
sources, energy strategy, technological sovereignty
For citation: Dvoriadkina E.B., Kvon G.M., Shishkina E.A. Theoretical and practical aspects 
of the transformation of the electric power industry. Russian Journal of Industrial Economics. 
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摘要：全球及俄罗斯能源发展现阶段的特点是：去碳化、能源安全和技术自主的需求驱动着根
本性的变革。本文研究了能源转型和现有区域发展不平衡背景下电力工业转型的理论与实践。
研究旨在识别俄罗斯电力综合体发展中的地域差异，并论证采取差异化战略规划的必要性。本
研究的方法论框架融合了系统方法，并运用了统计和战略分析方法。通过对国内外科学文献的
回顾，系统梳理了能源转型理论方法，并考虑了空间差异，揭示了电力消费和发电能力结构中
持续存在的区域不平衡现象。在研究过程中，对俄罗斯联邦国家统计局和俄罗斯统一能源系统
的运营商的数据进行了统计处理，分析了2010年至2024年期间各联邦区和统一能源系统的电
力消费动态。研究还评估了发电设施装机容量结构的变化。结果显示，全国电力消费总体呈现
稳步增长（2020年至2024年增长11.2%），但区域动态不平衡。研究发现，热力发电仍然占
据主导地位（65.2%），同时核能和可再生能源的份额有所增加。研究表明，忽视电力消费和
发电能力结构的空间不平衡会降低能源系统的效率。得出的结论是，需要针对不同区域实施差
异化战略。

关键词：电力工业、能源转型、区域不平衡、可再生能源、能源战略、技术主权

Введение
Современный этап развития мировой энер-

гетики характеризуется фундаментальными из-
менениями, обусловленными необходимостью 
декарбонизации экономики, обеспечения энер-
гетической безопасности и технологического су-
веренитета. Глобальное изменение климата тре-
бует ускоренного перехода к низкоуглеродной 
экономике. Как отмечается в работе [1], повыше-
ние глобальной температуры привело к необра-

тимым последствиям для экосистем, что делает 
декарбонизацию энергетики одним из приори-
тетов международной повестки. 

Актуальность энергоперехода также обуслов-
лена уровнем экономического развития стран, 
с которым неизбежно связан рост энергопотре-
бления. При нынешних темпах роста населения 
и спроса на энергию, согласно работе Н.А. Миши-
ной, Л.Г. Котовой, Д.К. Смирновой и А.С. Носко-
вой [2], традиционные энергоресурсы в настоящее 
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время на 86 % способны обеспечить население 
энергией, и их будет значительно меньше уже че-
рез несколько десятилетий. Это требует альтерна-
тив, в том числе перехода к «зеленой» энергетике. 
Авторы также отмечают, что концепция «зеле-
ной» экономики, предполагающая постепенный 
переход к возобновляемым источникам энергии 
для устойчивого развития, была сформулирована 
еще в 1991 г. британским экономистом Майклом 
Джейкобсом, однако широкое распространение 
идеи получили только после экономического 
кризиса 2008 г., когда «зеленую» экономику стали 
рассматривать в качестве оперативной стратегии 
восстановления мирового хозяйства [2].

Однако процесс «озеленения» экономики 
распределен неравномерно как на глобальном, 
так и на региональном уровне. Существуют зна-
чительные различия между регионами и разными 
группами населения, которые обусловлены уров-
нем экономического развития, политикой, ин-
фраструктурой и демографическими факторами 
и препятствуют равному доступу к устойчивым 
энергоресурсам. Понимание этих диспропорций 
необходимо для обеспечения энергетической 
справедливости и разработки адресных мер для 
наименее обеспеченных территорий и групп на-
селения [3].

Методологической основой исследования 
служит системный подход к анализу трансформа-
ции электроэнергетики. Использован комплекс 
методов: статистический анализ данных Росста-
та и системного оператора ЕЭС (2010–2024  гг.), 
сравнительный анализ структуры генерирующих 
мощностей, анализ стратегических документов.  
Для выявления региональных диспропорций 
использованы методы структурного и дина-
мического анализа, сопоставление абсолют-
ных и относительных показателей потребле-
ния электроэнергии, установленной мощности 
и структуры генерации по федеральным окру-
гам и объединенным энергосистемам. Обработ-
ка данных выполнена с применением таблич-
ных и графических методов визуализации.

Теоретико-методологические основы 
трансформации электроэнергетики

Несмотря на актуальность энергоперехода как 
глобального процесса декарбонизации (перехода 
от ископаемых источников энергии к возобновля-
емым и низкоуглеродным), его скорость и глуби-
на, как отмечается в работе А.М. Мастепанова [4], 
существенно различаются между странами и ре-
гионами, что обусловлено высокой степенью не-
определенности, касающейся будущего спроса на 
энергоресурсы, возможностей его покрытия, роли 

новых технологий. Данный тезис особенно важен 
для анализа региональных диспропорций, пред-
ставленных в эмпирической части исследования.

В этой связи необходимо понимать, что энер-
гопереход не является универсальным процес-
сом, а приобретает специфические черты в за-
висимости от территориальных, экономических 
и институциональных условий. В работе М. Мен-
чинского и П. Цесьолки подчеркивается, что 
успешность «зеленого» перехода на региональ-
ном уровне зависит от сочетания трех факторов: 
природно-ресурсного потенциала для возоб-
новляемых источников энергии (ВИЭ), сложив-
шейся промышленной специализации и инсти-
туциональной готовности к трансформации  [3]. 
Л.Д. Гительман и М.В. Кожевников развивают 
эту идею, вводя понятие «концептуального ви-
дения энергоперехода» применительно к реги-
ональным энергосистемам [5]. Они доказывают, 
что необходима дифференцированная стратегия, 
учитывающая технологические и экономические 
особенности каждого макрорегиона.

Проблема территориальной дифференциа-
ции развития российской экономики находит глу-
бокое отражение в работах В.А. Крюкова и Е.А. Ко-
ломак, которые выделяют ключевые барьеры 
пространственного развития: концентрацию эко-
номической активности в ограниченном числе 
центров, слабую связность территорий, неравен-
ство в доступе к инфраструктуре и институцио-
нальным ресурсам [6]. Данный тезис коррелирует 
с позицией Е.С. Губановой и В.С. Клещ [7], которые 
рассматривают преодоление социально-эконо-
мического неравенства как необходимое условие 
устойчивого сбалансированного пространствен-
ного развития, в связи с чем требуется учет раз-
личий в уровнях социально-экономического раз-
вития регионов [8] и происходящих структурных 
сдвигов в различных отраслях экономики, в том 
числе промышленности [9].

Применительно к электроэнергетике это оз-
начает, что успешный «зеленый» переход невоз-
можен без учета пространственных диспропор-
ций: регионы-доноры с высокой промышленной 
нагрузкой требуют одних механизмов поддерж-
ки, тогда как депрессивные и удаленные терри-
тории – иных, ориентированных на обеспечение 
базовой энергодоступности и развитие распре-
деленной генерации. 

Технологическая модернизация экономики 
находится в прямой зависимости от структуры 
инвестиций в «старые» и «новые» технологии. 
В работе Е.В. Балацкого и Н.А. Екимовой [10] ука-
зывается, что из-за санкций, демографического 
спада и региональных диспропорций требуется 
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восстановление утраченного после 1991 г. тех-
нологического суверенитета России. Его дости-
жение, по мнению В.В. Глазуновой и О.С. Суха-
рева, зависит от переориентации инвестиций на 
новые технологии, тогда как сейчас в экономике 
преобладает модель отсталости с локальными 
инновациями и низкая восприимчивость к вло-
жениям  [11]. Особенно это значимо для энерге-
тики из-за высокой капиталоемкости и длитель-
ных сроков окупаемости.

О.С. Сухарев отмечает также «суженный» ха-
рактер развития промышленности, когда рост до-
бавленной стоимости определяется прежде всего 
динамикой капитала, а также парадокс быстрой 
индустриализации: высокие темпы промышлен-
ного роста не дают соразмерного эффекта для 
всей экономики. Для преодоления диспропорций 
предлагается ввести аналитическое планирова-
ние в государственном секторе и индикативное – 
для частных производств, закрепив их законода-
тельно [12].

Теоретический анализ развития электроэ-
нергетики невозможен без учета территориаль-
ной дифференциации. Пространственное разви-
тие энергетики указывает на то, что структура 
потребления и генерации электроэнергии напря-
мую зависит от экономической специализации 
регионов. В работе Р.З. Мухаметшина и др. выяв-
лены различия в энергопотреблении по округам 
и макрорегионам РФ. Почти 60 % электроэнергии 
потребляют Центральный, Сибирский и При-
волжский округа, а в Волго-Камском и Южно-Си-
бирском макрорегионах наблюдается дефицит 
генерации. Игнорирование этих дисбалансов 
при планировании мощностей снизит эффектив-
ность энергосистемы [13].

Анализ данных, представленных в докумен-
те «Энергетическая стратегия Российской Феде-
рации на период до 2050 года» (далее – Энерге-
тическая стратегия), подтверждает этот тезис: 
формирование «качественно нового состояния 
энергетики» рассматривается через обеспечение 
баланса отраслевых, корпоративных интересов 
и интересов населения с учетом сложившихся 
территориальных особенностей производства 
и потребления1.

1  Энергетическая стратегия Российской Федерации 
на период до 2050 года (утв. Распоряжением Правитель-
ства РФ от 12 апреля 2025 г. № 908-р). Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/
f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/ (дата обраще-
ния: 27.03.2026).

О.А. Хлопов [14] и М.Дж. Альберт (M.J.  Al-
bert) [15] обращают внимание на проблему энер-
гетической безопасности в условиях меняющего-
ся ландшафта глобальной энергетики, отмечая, 
что для стран – экспортеров ископаемого топли-
ва «зеленый» переход создает двойной вызов: 
необходимость снижать углеродный «след» при 
сохранении конкурентоспособности.

Энергопереход в России происходит в специ- 
фических макроэкономических и геополитиче-
ских условиях, что накладывает дополнительные 
ограничения. А.М. Мастепанов в других своих 
работах анализирует влияние геостратегических 
факторов на энергетическую политику, подчер-
кивая, что обеспечение технологического сувере-
нитета становится приоритетом, сопоставимым 
с климатическими целями [16; 17].

Современный этап развития энергетики РФ 
сопряжен с высокой неопределенностью вслед-
ствие геополитических, технологических и кли-
матических факторов. В этих условиях возрас-
тает значимость стратегического планирования. 
Е.М.  Бухвальд и О.Б. Иванов [18] выделяют ин-
струменты стратегирования при неопределен-
ности: сценарное моделирование, адаптивное 
управление, гибкое целеполагание и мониторинг 
ключевых индикаторов. Применительно к энер-
гопереходу это предполагает отказ от жестких 
долгосрочных траекторий в пользу итератив-
ных стратегий. В  свою очередь, Н.М.  Сурнина 
и Е.А.  Шишкина показывают, что рассогласо-
ванность регионального и инфраструктурного 
планирования порождает институциональные 
риски (дублирование функций, конфликты ин-
тересов, неэффективное расходование бюджет-
ных средств)  [19]. Для электроэнергетики это 
особенно актуально, поскольку развитие гене-
рирующих мощностей, сетевой инфраструктуры 
и потребительского спроса требует синхрони-
зации решений на федеральном, региональном 
и муниципальном уровнях, преодоления ин-
ституциональных барьеров [20]. А.С. Кириченко 
и Е.В.  Кириченко на примере юга России пока-
зывают, что даже при благоприятных природных 
условиях успешная интеграция ВИЭ требует мо-
дернизации сетевой инфраструктуры и развития 
систем накопления энергии [21].

В этой связи можно воспользоваться ме-
тодологией стратегирования, предложенной 
В.Л.  Квинтом, которая рассматривает стратеги-
рование как системный процесс, включающий 
анализ интересов на глобальном, национальном, 
отраслевом и корпоративном уровнях, что обе-
спечивает мультипликативный эффект и рост ре-
зультативности [22; 23].

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
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Результаты исследования
В числе стратегических направлений разви-

тия энергетики до 2050 г. определяется «дости-
жение национальных целей в области климати-
ческой политики, охраны окружающей среды, 
энергосбережения и повышения энергетической 
эффективности»2. В рассматриваемой стратегии 
понятия «зеленая экономика» и «энергопереход» 
рассматриваются как совокупность внешних вы-
зовов и технологических возможностей, опреде-
ляющих условия развития энергетики. Направле-
ния развития электроэнергетики основываются 
на балансе отраслевых, корпоративных интере-
сов и населения, а формирование «качественно 
нового состояния энергетики»3 рассматривается 
через обеспечение баланса трех компонентов: 
«доступное и надежное обеспечение страны энер-
гией, достижение национальных целей в области 
климатической политики, технологический суве-
ренитет и конкурентоспособность». Отметим, что 
при формировании направлений развития элек-
троэнергетики важно учитывать сложившиеся 
территориальные особенности в части производ-

2  Энергетическая стратегия Российской Федерации 
на период до 2050 года (утв. Распоряжением Правитель-
ства РФ от 12 апреля 2025 г. № 908-р). Режим доступа: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/
f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/ (дата обраще-
ния: 27.03.2026).

3  Там же

ства, потребления электроэнергии, расположения 
мощностей (табл. 1). 

За рассматриваемый период в целом по 
стране отмечается устойчивый рост потребления 
электроэнергии. С 2010 по 2024 г. показатель уве-
личился на 18,2 %. Активный рост наблюдается 
и  в последние годы (2020–2024 гг.), когда темп 
прироста составил 11,2 %. Отметим, что сум-
марная динамика энергопотребления по стране 
существенно отличается от изменений по феде-
ральным округам. Наибольший прирост показа-
теля отмечается в Дальневосточном, Северо-Кав-
казском, Южном федеральных округах. Снижение 
электропотребления отмечено в Уральском фе-
деральном округе. При этом в период с 2020 по 
2024 г. структура потребления электроэнергии по 
федеральным округам претерпела заметные из-
менения (рис. 1).

Наибольшее перераспределение в структуре 
потребления электроэнергии связано с сокра-
щением доли Уральского, Приволжского, Севе-
ро-Западного федеральных округов. Анализ из-
менения электропотребления по объединенным 
энергосистемам (ОЭС) и единой энергетической 
системе (ЕЭС) России в целом позволяет сделать 
определенные выводы (рис. 2). 

Наиболее высокие темпы роста наблюдаются 
в ОЭС Юга и ОЭС Востока, умеренный, но устой-
чивый рост – ОЭС Центра и ОЭС Сибири, сниже-
ние потребления электроэнергии отмечено в ОЭС 
Урала (на 1,3 %).

Таблица 1 / Table 1
Потребление электроэнергии по федеральным округам Российской Федерации, млн кВт · ч

Electricity consumption by the federal districts of the Russian Federation (million kWh)

Федеральный округ 2010 г. 2015 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Темп роста 

2024 г. 
к 2020 г., %

Российская Федерация 1 020 633 1 059 793 1 085 045 1 135 353 1 153 595 1 172 288 1 206 752 111,2

Центральный 206 821 214 311 221 867 237 667 238 823 241 261 254 477 114,7

Северо-Западный 105 641 110 337 110 287 116 129 116 175 116 332 117 509 106,5

Южный 60 956 61 180 75 828 79 793 83 843 87 941 91 357 120,5

Северо-Кавказский 22 814 24 254 25 217 27 278 28 524 29 183 32 625 129,4

Приволжский 183 014 194 871 190 943 201 743 202 487 205 366 209 153 109,5

Уральский 180 621 182 842 188 367 187 663 190 378 190 091 185 596 98,5

Сибирский 218 316,5 217 472,1 206 960,4 216 266,5 221 532,3 228 114,2 237 528,1 114,8

Дальневосточный 42 450 47 763 65 576 68 815 71 833 73 999 78 507 119,7
Источник: составлено авторами на основе данных: Электробаланс и потребление электроэнергии в Российской 
Федерации c 2005–2024 гг. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx (дата обра-
щения: 27.03.2026).
Source: compiled by the authors based on data: Electric balance and electricity consumption in the Russian Federation 
from 2005–2024. Available at: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx (accessed on 27.03.2026).

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_503079/f62ee45faefd8e2a11d6d88941ac66824f848bc2/
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
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Сложившаяся структура электропотребления 
отражает экономическую специализацию регио-
нов. Более половины потребления всей электро-
энергии в стране приходится на секторы добычи 
полезных ископаемых, обрабатывающих произ-
водств и обеспечения энергией (52,1 %). На долю 
населения потребление составляет 15,9 % от всей 
электроэнергии, а потери в электросетях – 8,2 % 
(данный показатель превышает нормативы по-
терь) (рис. 3). 

Проведенный анализ структуры электропо-
требления показывает необходимость устране-
ния региональных дисбалансов развития элек-
троэнергетического комплекса РФ, для перехода 
к «зеленой» и циркулярной экономике. Структу-
ра потребления электрической энергии (доми-
нирование населения и сферы услуг) в Централь-
ном и Северо-Западном федеральных округах 
определяет высокий потенциал для внедрения 
распределенной генерации и ВИЭ как основы 
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Рис. 1. Структура потребления электрической энергии
Источник: составлено авторами на основе данных: Электробаланс и потребление электроэнергии  

в Российской Федерации c 2005–2024 гг. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx 
(дата обращения: 27.03.2026).

Fig. 1. Structure of electric energy consumption
Source: compiled by the authors based on data from: Electric balance and electricity consumption in the Russian Federation 

from 2005–2024. Available at: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx (accessed on 27.03.2026).
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Рис. 2. Динамика потребления электроэнергии в ОЭС России
Источник: составлено авторами на основе данных: Отчет о функционировании энергосистем России в 2025 году 

(на основе оперативных данных). Режим доступа: https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/
disclosure/2026/ups_rep2025.pdf; Отчет о функционировании ЕЭС России в 2020 году. Режим доступа:  

https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf (дата обращения: 27.03.2026).
Fig. 2. Dynamics of electricity consumption in the UES of Russia

Source: compiled by the authors based on data from: Report on the Functioning of Russia’s Energy Systems in 2025 
(based on operational data). Available at: https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2026/ups_

rep2025.pdf; Report on the functioning of the UES of Russia in 2020. Available at: https://www.so-ups.ru/fileadmin/
files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf (accessed on 27.03.2026).

https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
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для обеспечения «зеленого» перехода. Дисбаланс 
в структуре потребления (высокая промышлен-
ная нагрузка на Урале и в Сибири при росте быто-
вого электропотребления на юге страны) требует 
дифференцированного подхода. Для индустри-
альных регионов «зеленая» экономика в кратко-
срочной перспективе должна фокусироваться на 
технологической модернизации существующей 
генерации, тогда как для южных регионов (где 
наблюдается дефицит промышленного спроса) 
приоритетом является внедрения ВИЭ. 

Изменение баланса между различными ти-
пами генерации (тепловой, атомной, гидроэнер-
гетикой и ВИЭ) является главным индикатором 
и одновременно ключевым инструментом дости-
жения целей «зеленой» экономики. Общая уста-
новленная мощность электростанций ЕЭС России 
составляет 264 851,44 МВт. Основу энергосистемы 
страны формируют тепловые электростанции 
(ТЭС), на которые приходится 65,2 %, гидрогене-
рация (ГЭС) занимает 19 %, атомная энергетика 
(АЭС) – 13 %. Доля ВИЭ, представленных ветря-
ными (ВЭС) и солнечными (СЭС) станциями, пока 
остается незначительной и суммарно составляет 
около 2,8 %. Ранее авторами [24] отмечалось, что, 

полагаясь исключительно на энергоэффектив-
ность и переход на ВИЭ, можно решить проблему 
55 %-ного объема глобальных выбросов парни-
ковых газов, при этом остальные 45 % можно ре-
шить переходом на циркулярную модель.

Согласно Генеральной схеме размещения 
объектов электроэнергетики до 2042 г., утверж-
денной Правительством РФ (Распоряжение от 
30.12.2024 № 4153-р)4, планируются следующие 
изменения в структуре установленной мощности: 
общий ввод новой генерации – 88,5 ГВт, модерни-
зация 66,4 ГВт существующих мощностей (более 
четверти), ожидается, что доля ВИЭ (СЭС и ВЭС) 
вырастет до 7,3 % (21,9 ГВт) к 2042 г. В 2025 г. со-
вокупная мощность объектов ВИЭ-генерации 
в России превысила 6 ГВт, при этом в ее структу-
ре лидируют ВЭС и СЭС. В целом структура уста-
новленной мощности электростанций России по 
состоянию на 1 января 2026 г. сохраняет консер-
вативный характер с доминированием тепловой 
генерации (табл. 2). 

4  Генеральная схема размещения объектов электро-
энергетики до 2042 г. Утверждена Распоряжением Прави-
тельства РФ от 30.12.2024 № 4153-р. Режим доступа: http://
government.ru/docs/53923/
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Рис. 3. Структура потребления электроэнергии, 2024 г.
Источник: составлено авторами на основе данных: Электробаланс и потребление электроэнергии  

в Российской Федерации c 2005–2024 гг. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx 
(дата обращения: 27.03.2026).

Fig. 3. Structure of electric energy consumption (2024)
Source: compiled by the authors based on data from: Electric balance and electricity consumption in the Russian Federation 

from 2005–2024. Available at: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx (accessed on 27.03.2026).

http://government.ru/docs/53923/
http://government.ru/docs/53923/
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/elbalans_2024.xlsx
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В целом за 2020–2024 гг. по ЕЭС России сум-
марная установленная мощность увеличилась 
на 19 538,19 МВт. Основной прирост обеспечили 
АЭС, ВЭС и СЭС, что свидетельствует о продол-
жении курса на диверсификацию структуры ге-
нерации и развитие возобновляемой и атомной 
энергетики. Мощность ТЭС в целом по ЕЭС Рос-
сии снизилась на 1,36 %, АЭС показали значи-
тельный прирост на +5188,15 МВт (+1,03 %), что 
подтверждает стратегическую роль атомной ге-
нерации в обеспечении базовой нагрузки и сни-
жении углеродного «следа». Ветровые и солнеч-
ные электростанции демонстрируют устойчивый 
рост (на 1,18 и 0,5 % соответственно). 

Таким образом, проведенный анализ сви-
детельствует о сохраняющейся существенной 
территориальной дифференциации развития 
электроэнергетического комплекса России. Не-
равномерность динамики потребления и струк-
турные диспропорции в генерации (доминирова-
ние ТЭС при локализации ВИЭ на Юге) формируют 
разнонаправленные условия для энергоперехода. 
Достижение целей климатической политики тре-

бует преодоления региональных дисбалансов, 
приоритетными направлениями чего выступа-
ют модернизация инфраструктуры, снижение 
сетевых потерь и дифференцированный подход 
к интеграции ВИЭ в регионах. В контексте про-
водимого исследования трансформации электро-
энергетики данные выводы подтверждают клю-
чевую роль регионального фактора в успешности 
энергоперехода.

Заключение
Проведенный анализ подтверждает, что 

трансформация электроэнергетики в услови-
ях энергоперехода приобретает специфические 
черты под влиянием территориальных, эконо-
мических и институциональных факторов. Поэ-
тому достижение «качественно нового состояния 
энергетики», заявленное в Энергетической стра-
тегии, требует сбалансированного учета отрас-
левых, корпоративных интересов и интересов 
населения при безусловном преодолении сло-
жившихся региональных диспропорций в произ-
водстве, потреблении и размещении мощностей. 

Таблица 2 / Table 2
Сведения о динамике структуры установленной мощности электростанций  

в 2024 г. по сравнению с 2020 г. (в абсолютном выражении) 

Information on the dynamics of the installed capacity structure of power plants  
in 2024 compared to 2020 (absolute differences)

Энергосистема Всего, 
МВт

ТЭС ГЭС АЭС ВЭС СЭС

МВт % МВт % МВт % МВт % МВт %

ЕЭС России 19 538,2 9233,0 –1,36 520,2 –1,35 5188,2 1,03 3220,9 1,18 1375,7 0,5

ОЭС Центра –1950,4 37,6 2,78 12 0,1 –2000 –2,88 – – – –

ОЭС Средней Волги 929,4 582,1 0,1 81 –0,5 0 –0,46 231,3 0,79 35 0,07

ОЭС Урала 400,2 227,8 –0,29 54,7 0,02 0 0,02 0 0 117,8 0,25

ОЭС Северо-Запада 1589,8 131,4 –3,7 67,9 –0,52 1188,2 3,44 202,6 0,78 – –

ОЭС Юга 17 726,2 7792,1 –3,71 204,8 –9,4 6000 7,41 2787,3 4,9 941,9 0,8

ОЭС Сибири 615,5 234,6 –0,1 99,9 –0,43 – – – – 281 0,53

ОЭС Востока 227,5 227,5 0,84 0 –0,84 – – – – – –

ТИТЭС – 2770,4 50,7 2617,3 47,9 70 1,3 2,4 0,1 0 0

Источник: составлено авторами на основе данных: Отчет о функционировании энергосистем России в 2025 го- 
ду (на  основе оперативных данных). Режим доступа: https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/
disclosure/2026/ups_rep2025.pdf; Отчет о функционировании ЕЭС России в 2020 году. Режим доступа: https://www.
so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf (дата обращения: 27.03.2026).
Source: compiled by the authors based on data: Report on the Functioning of Russia’s Energy Systems in 2025 (based on 
operational data). Available at: https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2026/ups_rep2025.pdf;  
Report on the functioning of the UES of Russia in 2020. Available at: https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/
reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf (accessed on 27.03.2026).

https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2026/ups_rep2025.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2026/ups_rep2025.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2026/ups_rep2025.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf
https://www.so-ups.ru/fileadmin/files/company/reports/disclosure/2021/ups_rep2020.pdf
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Приоритетными направлениями трансформа-
ции должны стать:

1. Дифференцированный подход к макро-
регионам, основанный на структуре нагрузки 
и потенциале генерации: для ОЭС Юга и Севе-
ро-Запада – приоритетное развитие ВИЭ и рас-
пределенной генерации с адаптацией тарифных 
механизмов для частных инвесторов; для Сибири 
и Урала – технологическая модернизация базовой 
генерации, повышение энергоэффективности 
энергоемких производств и внедрение систем 
управления спросом для балансировки сетей.

2. Инфраструктурная модернизация сетево-
го комплекса, включающая замену изношенного 
оборудования для снижения потерь (в настоящее 
время превышающих нормативные значения), 
внедрение интеллектуальных систем управления 

(smart-grid) и обеспечение опережающего разви-
тия сетей относительно ввода новых генерирую-
щих мощностей.

3. Трансформация институциональных меха-
низмов стратегического планирования, направ-
ленная на гармонизацию отраслевых и регио-
нальных программ, преодоление ведомственной 
разобщенности и создание системы координации 
между федеральным, региональным и корпора-
тивным уровнями управления для обеспечения 
технологического суверенитета и инвестицион-
ной привлекательности отрасли.

Таким образом, успешный «зеленый» переход 
в России невозможен без учета пространствен-
ных диспропорций и требует гибких стратегий, 
адаптированных к экономическим и инфраструк-
турным особенностям каждого макрорегиона.
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Аннотация. Проанализирована роль государственных программ поддержки развития 
и внедрения цифровых двойников и сквозных технологий в авиастроительной отрасли. 
Актуальность исследования обусловлена необходимостью обеспечения технологиче-
ского суверенитета и цифровой трансформации отечественной авиационной промыш-
ленности в условиях санкционных ограничений. На основе сравнительного анализа 
и институционального подхода систематизирован опыт США, ЕС, Китая и России. Вы-
явлены ключевые направления государственной поддержки: финансирование НИОКР 
в области цифрового моделирования, создание отраслевых центров компетенций, сти-
мулирование разработки отечественного программного обеспечения, формирование 
нормативной базы для применения цифровых двойников на всех этапах жизненного 
цикла. Обосновано, что системная государственная поддержка ключевых цифровых тех-
нологий является критическим фактором обеспечения непрерывности производствен-
ных процессов и конкурентоспособности отрасли авиастроения.

Ключевые слова: цифровые двойники, цифровые технологии, авиастроение, государ-
ственная поддержка, государственная политика, управление, промышленная полити-
ка, технологический суверенитет, цифровая трансформация, цифровая зрелость, KPI, 
управление инновациями
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Abstract. This article examines the role of state support programs in the development and 
implementation of digital twins and end-to-end technologies in the aircraft industry. The 
relevance of this study stems from the need to ensure technological sovereignty and digital 
transformation of the domestic aviation industry in the context of sanctions. Using a compa- 
rative analysis and institutional approach, this paper systematizes the experience of the US, 
EU, China, and Russia. Key areas of government support are identified: funding R&D in digital 
modeling, creating industry-specific centers of excellence, stimulating domestic software de-
velopment, and developing a regulatory framework for the use of digital twins at all stages of 
the lifecycle. It is demonstrated that systemic government support for key digital technologies 
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is critical to ensuring the continuity of production processes and the competitiveness of the 
aircraft industry. Recommendations are proposed for improving government incentives for the 
industry’s digital transformation.

Keywords: digital twins, digital technologies, aircraft industry, government support, govern-
ment policy, management, industrial policy, technological sovereignty, digital transformation, 
digital maturity, KPIs, innovation management
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摘要：文章分析了国家计划在支持航空制造业发展和实施数字孪生及端到端技术中的作用。研究
的现实意义在于，在制裁限制的背景下确保本国航空工业的技术主权与数字化转型的必要性。基
于比较分析和制度方法，系统整理了美国、欧盟、中国和俄罗斯的经验。明确了政府支持的关键
方向：为数字建模领域的研发投入资金、建立行业能力中心、推动国产软件开发、形成数字孪生
在生命周期各阶段应用的规范性基础。论证了国家对关键数字技术的系统性支持是确保生产过程
连续性和航空制造业竞争力的关键因素。提出了完善行业数字化转型国家激励机制的建议。

关键词：数字孪生、数字技术、航空制造业、国家支持、国家政策、管理、产业政策、技术主
权、数字化转型、数字成熟度、KPI、创新管理

Введение
Цифровая трансформация является одним 

из наиболее значимых трендов развития ави-
астроительной отрасли в последнее десятиле-
тие. Ключевую роль в этом процессе играют 
продвинутые цифровые технологии, такие как 
искусственный интеллект (ИИ), интернет ве-
щей (Internet of Things, IoT), большие данные (Big 
data), технологии виртуальной и дополненной 
реальности, а также цифровые двойники (Digital 
Twins), представляющие собой виртуальные ко-
пии физических объектов и процессов на всех 
этапах жизненного цикла [1–3]. Мировой опыт 
свидетельствует о том, что лидеры авиастрое-
ния – Airbus, Boeing, Embraer – активно инвести-
руют в разработку и внедрение цифровых двой-
ников, рассматривая их как критический фактор 
сокращения сроков разработки, снижения издер-
жек и повышения качества продукции [4; 5].

Для российского авиастроения тема цифро-
вых двойников приобрела особую актуальность 
в условиях санкционных ограничений, когда до-
ступ к зарубежному программному обеспечению 
(ПО) и технологическим платформам был суще-
ственно затруднен. Проекты МС-21 и SSJ-NEW 
продемонстрировали, что наличие цифровых 

двойников и отечественного ПО позволяют обе-
спечить непрерывность производственных про-
цессов даже при разрыве кооперационных свя-
зей  [6]. Однако успешное внедрение цифровых 
технологий невозможно без системной государ-
ственной поддержки, включающей финансирова-
ние НИОКР, создание инфраструктуры, подготов-
ку кадров и формирование нормативной базы.

Исследования последних лет показывают, что 
цифровые технологии становятся ядром нового 
технологического уклада, однако вопросы госу-
дарственной поддержки авиастроения остаются 
недостаточно разработанными [7–9]. Существую-
щие работы, как правило, либо фокусируются на 
зарубежном опыте, либо ограничиваются описа-
нием отдельных российских проектов, не пред-
лагая системного сопоставления и обоснованных 
рекомендаций по адаптации успешных практик.

Цель данной статьи – систематизировать за-
рубежный и отечественный опыт государствен-
ной поддержки развития цифровых двойников 
и сквозных технологий в авиастроении, выявить 
ключевые механизмы и инструменты такой под-
держки, а также обосновать рекомендации по их 
совершенствованию в российских условиях. Ги-
потеза исследования состоит в том, что систем-
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ная государственная поддержка цифровых тех-
нологий является необходимым условием для 
технологического суверенитета авиастроения, 
а ее эффективность определяется увязкой объемов 
финансирования с достижением целевых показа-
телей цифровой зрелости предприятий. Новизна 
статьи заключается в систематизации четырех 
моделей государственной поддержки авиастрое-
ния (США, ЕС, Китай, Россия) и их сопоставлении.

Методология исследования
Теоретико-методологическую основу иссле-

дования составляют положения теории цифровой 
трансформации промышленности, концепции 
сквозных технологий и методологии управления 
жизненным циклом продукции [10–12]. Выбор ка-
чественной методологии обусловлен сложностью 
и многоаспектностью исследуемых явлений, кото-
рые не могут быть адекватно проанализированы 
исключительно количественными методами.

В работе использованы 3 взаимодополняю-
щих метода. 

Первый метод – сравнительный анализ го-
сударственных программ поддержки цифро-
вых технологий в авиастроении США, ЕС, Китая 
и России. Сравнение проводилось по параме-
трам: цели программ, объемы финансирования, 
инструменты поддержки, механизмы оценки ре-
зультативности. 

Второй метод – анализ конкретных приме-
ров, ориентированный на углубленное изуче-
ние практик применения цифровых двойников 
в проектах МС-21 и SSJ-NEW. 

Третий метод – институциональный анализ, 
направленный на оценку эффективности суще-
ствующих механизмов государственной под-
держки и выявление барьеров, препятствующих 
масштабированию цифровых технологий.

Основные ключевые понятия исследования: 
– цифровые двойники – виртуальная модель 

физического объекта или процесса, синхронизи-
рованная с ним на всех этапах жизненного цикла 
и обеспечивающая возможность моделирования, 
анализа и оптимизации;

– сквозные технологии – совокупность циф-
ровых решений (ИИ, IoT, Big Data), обеспечива-
ющих интеграцию и автоматизацию производ-
ственных процессов;

– государственная программа поддержки – 
комплекс мер финансового, организационного 
и нормативного характера, реализуемый органа-
ми власти для стимулирования разработки и вне-
дрения цифровых технологий.

Эмпирическую базу составили открытые 
данные о государственных программах, в част-

ности CHIPS and Science Act в США [13], Clean 
Aviation в ЕС [14], государственные программы 
Китая, отраслевые отчеты, публикации в научной 
периодике, материалы компаний авиастроения 
ОАК «Иркут», а также экспертные оценки.

Результаты и их обсуждение
Проведенный анализ позволил систематизи-

ровать многообразие зарубежных и отечествен-
ных практик государственной поддержки разви-
тия и внедрения цифровых двойников и сквозных 
технологий в авиастроении. В мировой практике 
сложились 3 основные модели такой поддерж-
ки – американская, европейская и китайская, ка-
ждая из которых характеризуется специфической 
институциональной логикой, набором инстру-
ментов и механизмов оценки результативности. 
Российский опыт, сформировавшийся в условиях 
санкционных ограничений и задач импортозаме-
щения, демонстрирует уникальную траекторию, 
сочетающую элементы различных моделей и об-
ладающую собственными особенностями. 

Американская модель базируется на мас-
штабном финансировании фундаментальных 
и прикладных исследований через оборонные 
ведомства и специализированные агентства, пре-
жде всего NASA и Министерство обороны США. 
Ключевым инструментом выступают долгосроч-
ные программы, ориентированные на создание 
передовых цифровых платформ и методов мо-
делирования поведения сложных технических 
систем. Принятый в 2022 г. документ CHIPS and 
Science Act предусматривает выделение значи-
тельных бюджетных средств на развитие полу-
проводниковых технологий, что непосредственно 
влияет на возможности создания высокопроизво-
дительных вычислительных систем, необходи-
мых для функционирования цифровых двойни-
ков высокой размерности [13].

Важной особенностью американской мо-
дели является тесная интеграция университет-
ской науки и промышленности: созданные при 
государственной поддержке исследовательские 
центры, такие как NASA’s Ames Research Center, 
разрабатывают цифровые платформы и методы 
моделирования, которые затем коммерциализи-
руются частными компаниями, включая лидеров 
авиастроения – Boeing и Lockheed Martin. Оценка 
результативности осуществляется через систему 
технологической готовности (Technology Readiness 
Levels, TRL), дополненная показателями интегра-
ционной готовности (Integration Readiness Levels, 
IRL) и системной готовности (System Readiness 
Levels, SRL). Данный подход, предполагающий 
многоуровневую оценку зрелости технологий, 
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позволяет отслеживать прогресс разработок на 
всех этапах – от фундаментальных исследований 
до внедрения.

Европейская модель реализуется через ра-
мочные программы научно-технического раз-
вития и механизмы государственно-частного 
партнерства в форме совместных технологиче-
ских инициатив. Ключевым инструментом вы-
ступают совместные предпринимательства (Joint 
Undertakings), такие как Clean Aviation и SESAR, 
в рамках которых Европейская комиссия, ве-
дущие авиастроительные корпорации (Airbus, 
Dassault, Leonardo), научно-исследовательские 
организации и университеты объединяют ре-
сурсы и компетенции для достижения амбици-
озных технологических целей. Программа Clean 
Aviation с бюджетом свыше 4 млрд евро включает 
масштабный блок работ по цифровизации проек-
тирования и производства, созданию цифровых 
двойников авиационных систем и их виртуаль-
ным испытаниям [14]. Принципиальной особен-
ностью европейского подхода является софи-
нансирование со стороны частного сектора (не 
менее 50 %), что обеспечивает не только допол-
нительное привлечение внебюджетных средств, 
но и рыночную верификацию перспективности 
разрабатываемых технологий [15]. В рамках про-
граммы Horizon Europe поддерживаются проек-
ты по созданию единых цифровых платформ для 
управления жизненным циклом авиационной 
техники, объединяющие всех участников коопе-
рационных цепочек. Мониторинг результатив-
ности осуществляется на основе системы ключе-
вых технологических индикаторов, включающих 
параметры цифровой зрелости разрабатывае-
мых решений – уровень автоматизации, степень 
интеграции цифровых моделей, долю виртуаль-
ных испытаний. Опыт Европы в использовании 
ключевых технологических индикаторов заслу-
живает особого внимания. 

Китайская модель отличается высокой степе-
нью государственного планирования и директив-
ного внедрения цифровых технологий. В декабре 
2025 г. Управление гражданской авиации Китая 
выпустило руководство по реализации инициа-
тивы «Искусственный интеллект + гражданская 
авиация», устанавливающее целевые ориентиры 
по интеграции цифровых технологий во все сфе-
ры отрасли [16]. Документ определяет требования 
к ускоренной интеграции технологий ИИ в безо-
пасность полетов, эксплуатацию, пассажирский 
сервис, логистику и регулирование. К 2027 г. 
предполагается достижение полномасштабного 
внедрения цифровых двойников в процессы сер-
тификации и эксплуатации авиационной техни-

ки, а к 2030 г. создание соответствующих систем 
управления и обеспечения безопасности.

Параллельно реализуются меры по совер-
шенствованию законодательной базы. Вторая 
редакция закона КНР «О гражданской авиации» 
включает специальный раздел, посвященный 
стимулированию развития, где закрепляются 
нормы о поддержке инноваций в авиастроении, 
развитии системы «предприятие–рынок–об-
разование–исследования», поддержке НИОКР 
в области ключевых технологий, совершенство-
вании конструкторских способностей в создании 
крупных самолетов и передовых двигателей [17]. 
Важный элемент китайского практического опы-
та – использование государственных закупок как 
инструмента стимулирования спроса на иннова-
ционную продукцию. 

Российский опыт развития цифровых двой-
ников в авиастроении демонстрирует уникальные 
возможности развития, обусловленные необхо-
димостью быстрого импортозамещения критиче-
ских технологий. Проекты МС-21 и SSJ-NEW стали 
полигонами для отработки подходов к созданию 
цифровых двойников в условиях ограниченного 
доступа к зарубежным платформам1. В ходе реа-
лизации этих проектов были решены следующие 
задачи: создание полномасштабных цифровых 
моделей самолетов, включая аэродинамические, 
прочностные и эксплуатационные характеристи-
ки; разработка методик виртуальных испытаний, 
позволивших сократить объемы физического экс-
периментирования; интеграция цифровых двой-
ников в процессы послепродажного обслужива-
ния и мониторинга технического состояния.

Ключевым фактором успеха выступила госу-
дарственная поддержка, включавшая финансиро-
вание НИОКР в области цифрового моделирова-
ния, субсидирование разработки отечественного 
ПО, а также создание отраслевых центров ком-
петенций на базе отраслевых институтов ЦИАМ, 
ЦАГИ и др. [18]. Важную роль сыграли специаль-
ные инвестиционные контракты (СПИК), предус-
матривающие льготные условия для разработчи-
ков цифровых технологий.

Однако проведенный анализ выявил и суще-
ственные ограничения системы поддержки: 

– сохраняется фрагментарность усилий: раз-
личные ведомства и институты реализуют разроз-
ненные проекты без достаточной координации;

1  ОАК. В ОАК обсудили опыт разработки цифровых 
двойников и виртуальных испытаний. 2024. Дата обра-
щения: https://uacrussia.ru/ (дата обращения: 09.04.2026); 
Ростех. Sukhoi Superjet NEW: что нового? 2023. Режим до-
ступа: https://rostec.ru/ (дата обращения: 18.04.2026).

https://uacrussia.ru/ 
https://rostec.ru/
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– отсутствует системная увязка объемов 
финансирования с достижением целевых пока-
зателей цифровой зрелости предприятий, что 
снижает мотивацию к внедрению комплексных 
цифровых решений; 

– недостаточно развита нормативная база, 
регламентирующая применение цифровых двой-
ников в процессах сертификации авиационной 
техники. 

Сравнительный анализ моделей поддержки 
представлен в табл. 1.

Полученные результаты исследования по-
зволяют сделать ряд обобщений, важных для 
понимания роли государственной поддержки 
в развитии цифровых двойников и сквозных тех-
нологий в авиастроении. 

Цифровые двойники представляют собой не 
просто инструмент автоматизации, а принципи-
ально новую парадигму управления жизненным 
циклом сложной наукоемкой продукции. Их вне-
дрение требует не только инвестиций в ПО, но 
и перестройки организационных структур, изме-
нения подходов к проектированию, испытаниям 
и эксплуатации [19]. С позиций теории техноло-
гических укладов С.Ю. Глазьева, цифровые двой-
ники являются одним из ключевых элементов 
ядра формирующегося технологического уклада, 
обеспечивающих интеграцию информационных 
технологий во все сферы производства  [20–22]. 
Опыт зарубежных стран подтверждает, что стра-
ны-лидеры целенаправленно инвестируют в раз-
витие этой технологии, рассматривая ее как кри-
тический фактор конкурентоспособности [23; 24]. 

Полученные результаты согласуются с кон-
цепцией «предпринимательского государства» 
М. Маццукато, обосновывающей роль государства 
как первичного инвестора в прорывные иннова-
ции [25]. Во всех трех зарубежных моделях (США, 
ЕС, Китай) государство выступает ключевым ак-
тором, однако формы его участия существенно 
различаются – от прямого финансирования фун-
даментальных исследований в США до директив-
ного планирования в Китае. Это подтверждает те-
зис Д. Родрика о невозможности универсальных 
рецептов и необходимости учета институцио-
нальной специфики [26]. Важным теоретическим 
результатом исследования является обоснование 
необходимости увязки объемов государственной 
поддержки с достижением целевых показателей 
цифровой зрелости предприятий, что развивает 
положения эволюционной экономической теории 
применительно к задачам цифровой трансформа-
ции. Выявленные в ходе анализа институциональ-
ные барьеры, существующие в российском авиа-
строении, в частности фрагментарность усилий, 
отсутствие единой координации, недостаточное 
нормативное регулирование указывают на необ-
ходимость институциональных преобразований. 
Опыт создания отраслевых центров компетен-
ций в рамках испанской инициативы Civil UAVs 
Initiative демонстрирует эффективность такого 
подхода: концентрация ресурсов и компетенций 
позволяет достигать синергетического эффекта 
и тиражировать успешные практики [27]. В рос-
сийских условиях создание Центра компетенций 
по цифровому авиастроению на базе, например, 

Таблица 1 / Table 1
Сравнительный анализ государственных программ поддержки 

цифровых технологий в авиастроении
A comparative analysis of government programs supporting digital technologies in the aircraft industry

Параметр США ЕС Китай Россия

Основные 
инструменты

Финансирование НИОКР 
через оборонные ведом-
ства и NASA

Рамочные программы, 
совместные инициативы, 
софинансирование

Государственное пла-
нирование, директив-
ное внедрение, целе-
вые программы

СПИК, субсидии, 
отраслевые 
центры компе-
тенций

Роль частного 
сектора

Активное участие в ком-
мерциализации разра-
боток

Обязательное софинанси-
рование (не менее 50 %)

Исполнение государ-
ственных заданий

Участие в рамках 
госзаданий 
и кооперации

Учет цифровой 
зрелости

 Уровни технологической, 
интеграционной и си-
стемной готовности 
(TRL, IRL, SRL)

Ключевые технологи-
ческие показатели (Key 
Technology Indicators, KTI)

Целевые показатели 
внедрения ИИ 

Отсутствует 
системная 
оценка

Нормативное 
регулирование

Развитое, с учетом циф-
ровых технологий

Гармонизированное 
в рамках ЕС

Формируется дирек-
тивно

Фрагментарное, 
требует развития
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НИЦ «Институт имени Н.Е. Жуковского» или 
ЦАГИ могло бы обеспечить координацию уси-
лий различных ведомств и предприятий. Особого 
внимания заслуживает вопрос нормативного ре-
гулирования применения цифровых двойников. 
В настоящее время процессы сертификации ави-
ационной техники в значительной степени ори-
ентированы на физические испытания, что удли-
няет сроки разработки и увеличивает издержки. 
Переход к цифровой сертификации, признающей 
результаты виртуальных испытаний, требует не 
только разработки соответствующих методик, 
но и их закрепления в нормативных документах. 
Опыт США и ЕС показывает, что такое призна-
ние возможно при наличии развитой системы 
верификации и валидации цифровых моделей, 
а также соответствующих стандартов, в частности 
ASME V&V 40.

Проведенный сравнительный анализ позво-
ляет идентифицировать элементы зарубежно-
го опыта, обладающие потенциалом адаптации 
в российских условиях: механизмы проектного 
финансирования по образцу европейских со-
вместных технологических инициатив, где оцен-
ка результативности осуществляется на основе 
системы ключевых технологических индикато-
ров; опыт создания отраслевых центров компе-
тенций; практики стратегического планирова-
ния цифровой трансформации с увязкой целевых 
показателей и этапов развития. 

Заключение
Проведенный анализ позволяет сделать ряд 

выводов: 
1. Цифровые двойники и сквозные техноло-

гии являются критическим фактором конкуренто-
способности современного авиастроения, обеспе-
чивая сокращение сроков разработки, снижение 
издержек и повышение качества продукции. 

2. Мировой опыт демонстрирует, что лиде-
ры отрасли реализуют масштабные программы 

поддержки этих технологий, рассматривая их 
как приоритетное направление промышленной 
политики. 

3. Российский опыт проектов МС-21 и SSJ-NEW 
подтверждает ключевую роль цифровых двой-
ников в обеспечении непрерывности производ-
ственных процессов и технологического сувере-
нитета в условиях санкционных ограничений. 

4. Достигнутые результаты стали возможны 
благодаря государственной поддержке, однако 
существующая система поддержки сохраняет 
фрагментарность и недостаточно учитывает по-
казатели цифровой зрелости предприятий.

Настоящее исследование имеет ряд ограниче-
ний. Во-первых, анализ базируется исключитель-
но на открытых источниках и может не учитывать 
внутренние документы компаний и ведомств. 
Во-вторых, качественная методология не позво-
ляет дать количественную оценку эффективно-
сти предложенных мер, что требует отдельного 
исследования с применением эконометрических 
методов. В-третьих, анализ российского опыта 
ограничен проектами МС-21 и SSJ-NEW и не охва-
тывает другие сегменты авиастроения, в частно-
сти вертолетостроение и беспилотные системы. 
Дальнейшие исследования могут быть направ-
лены на расширение эмпирической базы и раз-
работку конкретных методик оценки результа-
тивности государственной поддержки цифровых 
технологий.

По мнению авторов, наиболее перспектив-
ными направлениями совершенствования госу-
дарственной политики в данной области могут 
быть: создание отраслевого центра компетенций 
по цифровым технологиям в авиастроении; вне-
дрение системы KPI, увязывающей объемы фи-
нансирования с достижением целевых показате-
лей цифровой; развитие нормативной базы для 
применения цифровых двойников в процессах 
сертификации; стимулирование разработки оте-
чественного ПО и цифровых платформ.
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Научная статья	 Research article
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Цифровая аналитическая платформа Росстата 
как инструмент трансформации государственной статистики

М.В. Боровицкая , В.В. Шнайдер , О.В. Лихтарова  , О.М. Сергеева 
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации,  
125167, Москва, Ленинградский просп., д. 49/2, Российская Федерация

 ovlikhtarova@fa.ru

Аннотация. Статья посвящена созданию и внедрению Цифровой аналитической плат-
формы (ЦАП) Федеральной службы государственной статистики – ядра Национальной 
системы управления данными в условиях цифровизации экономики. Выявлены и систе-
матизированы проблемы отечественной статистики: разрозненность данных, высокая 
нагрузка на малый и средний бизнес, дефицит оперативности и доказательности ин-
формации. На основе анализа эволюции нормативного регулирования сформулированы 
приоритеты развития статистики до 2030 г.: переход к предиктивной аналитике, обеспе-
чение доверия к данным, интеграция источников по принципу «одного окна», персона-
лизация сервисов, развитие кадров, международная гармонизация, открытость. Описаны 
функциональные компоненты ЦАП: конструктор выборок, интерактивная визуализация, 
статистический и сетевой анализ, прогнозирование на основе машинного обучения, 
программный интерфейс приложения. Показано, что платформа обеспечивает взаимо-
действие государства, бизнеса, науки и общества в единой цифровой среде на принци-
пах межведомственной автоматизации с использованием Системы межведомственного 
электронного взаимодействия (СМЭВ), Единой системы идентификации и аутентифика-
ции (ЕСИА) и платформы «Гостех». Результаты полезны органам власти, крупному бизне-
су, малому и среднему предпринимательству, ученым и преподавателям.

Ключевые слова: цифровизация статистики, государственная информационная система, 
Национальная система управления данными, приоритеты развития статистики, Цифро-
вая аналитическая платформа Росстата, большие данные, предиктивная аналитика
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Rosstat Digital Analytical Platform 
as a tool for the transformation of government statistics

M.V. Borovitskaya , V.V. Shneider , O.V. Likhtarova  , O.M. Sergeeva 
Financial University under the Government of the Russian Federation,  

49/2 Leningradsky Ave., Moscow 125167, Russian Federation
 ovlikhtarova@fa.ru

Abstract. The article deals with the creation and implementation of the Digital Analytical 
Platform of the Federal State Statistics Service (Rosstat DAP) as the core of the National Data 
Management System in the context of the digitalization of the economics. The authors have 
revealed and systematized the problems of the national statistics: fragmented data, high bur-
den on small and medium-sized businesses, lack of efficiency and evidence of information. The 
analysis of the normative evolution is used to formulate priorities of the development of sta-
tistics up to 2023: the transition to predictive analytics, ensuring trust in data, integration of 
sources based on the “one-stop shop” principle, personalization of services, staff development, 
international harmonization, transparency. The authors have described functional components 
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of DAP: sample constructor, interactive visualization, statistical and network analysis, machine 
learning-based forecasting, application programming interface. It has been shown that the 
platform ensures the interaction of the state, business, science and society in a single digital 
environment on the principles of interdepartmental automation using the System of Inter-
departmental Electronic Interaction (SIEI), Unified Identification and Authentication System 
(ESIA) and the Gostech platform. The results will be useful for the government authorities, large 
business and small and medium-sized enterprises, researchers and teachers.

Keywords: digitalization of statistics, state information system, National Data Management 
System, statistics development priorities, Digital Analytical Platform of Rosstat, big data, 
predictive analytics

For citation: Borovitskaia M.V., Shnaider V.V., Likhtarova O.V., Sergeeva O.M. Rosstat Digital 
Analytical Platform as a tool for the transformation of government statistics. Russian Journal of 
Industrial Economics. 2026;19(2):228–240. https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1625

俄罗斯联邦国家统计局数字分析平台作为国家统计转型的工具

M.V. 博罗维茨卡娅 , V.V. 施奈德 , O.V. 利赫塔罗娃  , O.M. 谢尔盖耶娃 
俄罗斯联邦政府财经大学， 125167，俄罗斯联邦莫斯科列宁格勒大街49/2号

 ovlikhtarova@fa.ru

摘要：本文致力于创建和实施俄罗斯联邦国家统计局数字分析平台（Rosstat CAP），这是经济数
字化背景下国家数据管理系统的核心。文章对国内统计面临的问题进行了识别并将其系统化为：
数据碎片化、中小企业负担沉重、信息的时效性和证据性不足。基于对规范性法规演变的分析，
提出了到2030年统计发展的优先事项：向预测性分析过渡、保障数据可信度、基于 “一站式”
原则整合数据来源、服务个性化、人员发展、国际协调、信息开放等。文中描述了数字分析平台
的功能组件：抽样构建器、交互式可视化、统计和网络分析、基于机器学习的预测、应用程序接
口。文章表明，该平台在统一数字环境中，实现了政府、企业、科研和社会的互动，遵循跨部门
自动化原则，使用跨部门电子交互系统（SMEV）、统一身份识别与认证系统（ESIA）以及“Gov 
Tech”平台。研究结果对政府部门、大型企业及中小企业、科研人员及教师具有参考价值。

关键词：政府信息系统、统计数字化、国家数据管理系统、统计发展优先事项、俄罗斯联邦国
家统计局数字分析平台、大数据、预测性分析

Введение
Век стремительно развивающихся информа-

ционных технологий, цифровизации всех сфер 
человеческой жизни, активного внедрения ис-
кусственного интеллекта практически во все об-
ласти промышленного, технологического и куль-
турного развития общества не могут не затронуть 
и такую важную составляющую информационной 
системы общества о социально-экономической 
ситуации в стране, как официальная статистика. 
Существенно трансформируются как сама приро-
да и объемы данных о социально-экономических 
явлениях, так и практики их использования.

Генерирование информации, ее пополнение 
и обновление, расширение спектра источников 
и типов, генерируемых данных выдвигают требо-
вания кардинального обновления инструментария 
статистической отрасли. Растущая потребность 
заинтересованных пользователей в объективных, 
своевременных и системных данных о процессах, 
происходящих внутри государства, и их трендах 

диктует повышение доказательности статистиче-
ской информации [1–3]. 

Важно отметить, что ценность статистиче-
ской информации заключается в ее своевремен-
ности и объективности, т.е. современные условия 
цифровизации экономики выдвигают на первый 
план потребность выбора адекватной методоло-
гии статистики, использования передовых циф-
ровых технологий, способных обеспечить инфор-
мационную потребность общества [4–6].

Целью исследования является обоснова-
ние необходимости создания и внедрения но-
вой государственной информационной систе-
мы Цифровой аналитической платформы (ЦАП) 
Росстата в условиях цифровизации экономики, 
а также анализ ее возможностей для повышения 
доказательности, доступности и оперативности 
статистической информации, необходимой для 
удовлетворения потребностей всех заинтересо-
ванных пользователей (государство, бизнес, нау-
ка, общество).
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Задачи исследования:
– выявить и систематизировать ключевые 

проблемы отечественной статистической отрас-
ли, препятствующие получению качественной 
и своевременной статистической информации;

– проанализировать эволюцию норматив-
но-правового регулирования статистики в РФ 
в условиях цифровой трансформации (от 2006 г. 
до стратегии 2030 г.);

– описать функциональные возможности 
и компоненты ЦАП как ядра Национальной си-
стемы управления данными;

– оценить практическую ценность ЦАП для 
различных категорий пользователей (крупный 
бизнес, научное сообщество, органы власти) на 
основе подтвержденных данных и экспертных 
мнений.

Внедрение ЦАП как единой государствен-
ной информационной системы, основанной на 
принципах «одного окна», использования боль-
ших данных, машинного обучения и интерак-
тивной визуализации способствует кардиналь-
ному повышению доказательности, доступности 
и полезности статистической информации для 
управления на федеральном, региональном, му-
ниципальном уровнях, а также снижает нагрузку 
на респондентов.

Проблемы отечественной статистической отрасли
Ценность официальной статистики, как на-

вигатора в постоянно меняющемся пространстве 
данных в современном мире неоспорима, что 
подтверждает многомиллионное ежедневное об-
ращение пользователей по всему миру к источни-
кам ее данных. Статистику можно назвать баро-

метром, демонстрирующим динамику ключевых 
показателей жизни государства и общества, по-
могающим выявить первостепенные проблемы 
и точки роста. В ряде европейских государств 
официальная статистика признана важным эле-
ментом национальной инфраструктуры [7–10]. 

В российской практике официальные стати-
стические данные используются всеми слоями 
общества для решения жизненно важных задач 
(рис. 1).

Для повышения эффективности принимаемых 
решений различными группами пользователей 
статистическая информация должна соответство-
вать принципам объективности, доказательности 
и доверия, что логичным образом достигается при-
менением совершенной модели статистики.

Следует отметить, что на сегодняшний день 
в области отечественной статистики, несмотря 
на серьезные шаги Правительства РФ в направ-
лении формирования совершенной, конкурен-
тоспособной модели статистики НСУД, позво-
ляющей с помощью передового эффективного 
инструментария обеспечить удовлетворение ин-
формационных потребностей всех заинтере-
сованных пользователей, пока еще существует 
много проблем. К таким проблемам относятся:

1) межведомственная рассогласованность 
статистической деятельности, отсутствие едино-
го методологического надзора;

2) первоочередная ориентация на «заказ» 
управленческих структур;

3) недостаток актуальной, детализированной 
информации для пользователей;

4) ограниченность доступа к первичным дан-
ным для аналитических и управленческих целей;

формирование конкурентных стратегий, принятие инвестиционных 
решений, осуществление операционной деятельности

ориентация в складывающейся экономической и социальной ситуации 
грамотного финансового поведения, получение сведений по актуальным 
вопросам образования, здравоохранения, экологии

поддержание социального консенсуса, предотвращение социальной 
напряженности

принятие обоснованных решений, реализация парадигмы доказательной 
политики

Бизнес

Население

Гражданское общество

Органы власти

Рис. 1. Использование данных статистики пользователями
Источник: составлено авторами с использованием: Цифровая эпоха статистики: взгляд изнутри. 20 октября 2025. 

Режим доступа: https://gnkk.ru/articles/cifrovaya-yepokha-statistiki-vzglyad-izn/ (дата обращения: 25.12.2025). 
Fig. 1. The use of statistics data by users

Source: compiled by the authors using: The Digital Age of Statistics: An Inside Look. October 20, 2025.  
Available at: https://gnkk.ru/articles/cifrovaya-yepokha-statistiki-vzglyad-izn/ (accessed on 25.12.2025).

https://gnkk.ru/articles/cifrovaya-yepokha-statistiki-vzglyad-izn//
https://gnkk.ru/articles/cifrovaya-yepokha-statistiki-vzglyad-izn/
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качеством, полнотой, региональной аналитикой 
и затратами на получение статистических данных, 
необходимых им для принятия управленческих 
решений. Вызывает недовольство представителей 
малого и среднего бизнеса и избыточная нагрузка, 
связанная с формированием статистической от-
четности, что объективным образом ведет к циф-
ровизации статистических данных [12; 13].

Уровень доступности и визуальной интерпре-
тируемости статистических данных для непро-
фессиональных пользователей (широких слоев 
населения) остается низким. Острой проблемой 
выступает отсутствие интеграции данных по те-
матическому признаку, т.е. объединение разроз-
ненных статистических показателей (например, 
по демографии, рынку труда, доходам, потре-
блению, инфляции, инвестициям и др.) в единые 
предметно-ориентированные комплексы. Такая 
интеграция позволила бы пользователю получать 
всю необходимую информацию по интересую-
щей его теме (например, «рынок труда региона» 
или «уровень жизни домохозяйств») в одном ло-
гически связанном наборе, без необходимости са-
мостоятельного поиска и сопоставления данных 
из различных разделов и форм статистического 
учета. Решение данной проблемы напрямую вли-
яет на качество поиска и работы с информацией. 
В связи с этим крайне актуальным становится 
налаживание продуктивного диалога со всеми ка-
тегориями потребителей статистической продук-
ции, а также разработка и реализация действен-
ной маркетинговой стратегии статистического 
ведомства, ориентированной на конструктивное 
взаимодействие с пользователями и организа-
цию систематической обратной связи [14].

Статистика в условиях  
цифровой трансформации РФ

Для решения перечисленных выше задач на 
помощь приходят цифровые технологии, кото-
рые посредством стремительно развивающихся 
интерактивных сервисов и инструментов визу-
ализации данных способны облегчить и усовер-
шенствовать работу по получению, обработке 
и распространению статистической информации.

Статистическая служба, по праву являясь не-
заменимым инструментом при формировании 
государственной политики, активно развивается 
по всему миру, включая Россию, формируются ин-
новационные подходы, внедряются новые цифро-
вые технологии, предлагаются новейшие удобные 
сервисы. В части решения ключевых задач фор-
мирования новой модели отечественной стати-
стики на государственном уровне ведется актив-
ная работа. Начало данной работе было положено 

5) слабость собственной исследовательской 
базы статистической службы;

6) недоиспользование потенциала цифровых 
технологий и медиаресурсов для распростране-
ния выходных материалов;

7) низкий уровень статистической грамот-
ности населения, СМИ, управленческих кадров, 
недоверие к статистической информации и неу-
довлетворенность ею из-за запаздывания сроков 
представления.

В связи с вышеизложенными проблемами, 
необходима глубокая и серьезная работа по совер-
шенствованию отечественной статистической от-
расли посредством формирования действенного 
механизма взаимодействия с пользователями ста-
тистической информации, разработки и приня-
тия ряда нормативных актов на государственном 
уровне по совершенствованию межведомствен-
ного взаимодействия, создания совершенной ме-
тодической базы, внедрения передовых цифро-
вых технологий.

Одной из острых проблем российской стати-
стики является проблема взаимодействия с поль-
зователями, преобладающая доля которых до сих 
пор остается вне поля зрения провайдеров стати-
стических данных и испытывает «определенный 
голод» в получении необходимой информации. 
Это объясняется отвлечением значительных ре-
сурсов службы статистики на организацию сбора 
информации для удовлетворения разовых запро-
сов управленческих структур, большая часть ко-
торых оказывается в конечном итоге неисполь-
зованной. Леонид Гохберг, директор Института 
статистических исследований и экономики зна-
ний НИУ ВШЭ, в своем выступлении на между-
народной конференции «Российская статистика 
на новом этапе» подчеркнул очевидную взаи-
мосвязь качества, надежности и оперативности 
статистической информации с эффективностью 
и качеством управленческих решений. Заслужи-
вает особого внимания и замечание Л. Гохбер-
га по поводу фейковой природы негативизма 
в отношении современной статистики, связан-
ной прежде всего с неумением топ-менеджмента 
правильно интерпретировать статистику и в пол-
ной мере использовать ее возможности [11].

Отличительной особенностью России явля-
ется масштабность территории и разнообразие 
экономических условий регионов, что в свою 
очередь создает определенные трудности в реги-
ональной дифференциации данных и разработке 
специфичных индикаторов, позволяющих объ-
ективно оценить действительное положение дел 
каждого региона. В этой связи необходимо отме-
тить неудовлетворенность российского бизнеса 
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Федеральными законами № 149-ФЗ от 27.07.2006 
«Об информации, информационных техноло-
гиях и  о  защите информации»1 и № 282-ФЗ от 
29.11.2007 (ред. от 22.07.2024) «Об официальном 
статистическом учете и системе государствен-
ной статистики в РФ»2. Следующий знаковый этап 
эволюции системы сбора и обработки статданных 
был провозглашен Программой цифровой эконо-
мики Российской Федерации, принятой Распоря-
жением Правительства РФ в июле 2017 г.3 За эти 
годы изданы нормативные акты, способствующие 
развитию и трансформации национальной систе-
мы статистики (табл. 1).

Знаковым для развития отечественной ста-
тистической отрасли стал Приказ Росстата «О соз-

1  Федеральный закон № 149-ФЗ от 27.07.2006 «Об ин-
формации, информационных технологиях и о защите ин-
формации». Справочно-правовая система «Гарант». Режим 
доступа: http://ivo.garant.ru (дата обращения: 22.12.2025).

2  Федеральный закон № 282-ФЗ от 29.11.2007 «Об 
официальном статистическом учете и системе государ-
ственной статистики в Российской Федерации». Справоч-
но-правовая система «Гарант». Режим доступа: http://ivo.
garant.ru (дата обращения: 22.12.2025).

3  Распоряжение Правительства Российской Феде-
рации от 28 июля 2017 г. № 1632-р «Цифровая экономи-
ка Российской Федерации». Справочно-правовая система 
«Гарант». Режим доступа: http://ivo.garant.ru (дата обраще-
ния: 17.01.2026).

дании цифровой аналитической платформы 
предоставления статистических данных», дав-
ший новый импульс развитию государственной 
информационной системы официального стати-
стического учета. Приказом Росстата новой го-
сударственной информационной системе (ГИС) 
предоставления статистических данных – ЦАП – 
отводится роль ядра национальной системы 
управления данными, ключевого инструмента 
создания экосистемы цифровой экономики РФ, 
призванного объединить действующие до сих пор 
разрозненно такие статистические системы как 
реестр форм статистического наблюдения, реестр 
форм статистических показателей и единое хра-
нилище статданных. Тем самым создаваемая но-
вая универсальная ГИС ЦАП призвана заменить 
Единую межведомственную информационно-ста-
тистическую систему (ЕМИСС), действующую 
в части согласованности ведомственных данных 
между различными органами власти.

Создание ЦАП предполагает полноценное 
и взаимовыгодное взаимодействие основных 
участников статистического учета в единой циф-
ровой среде, сокращение и при успешной реали-
зации проекта полную ликвидацию расхождений 
в оценках государственных органов на основе 
единой базы данных, повышение качества стати-
стики регионов и муниципалитетов. 

Таблица 1 / Table 1
Эволюция нормативно-правового регулирования статистики в условиях цифровой трансформации РФ 

Evolution of legal regulation of statistics in the context of digital transformation in the Russian Federation

Наименование 
документа

Основное содержание 
(суть документа)

Влияние на развитие статистики 
и цифровизацию учета

Постановление 
Правительства 
РФ от 24.10.2011 
№ 861

О федеральных государственных 
информационных системах, обе-
спечивающих предоставление ус-
луг в электронной форме

Документ создал технологическую базу (СМЭВ, ЕСИА) 
для межведомственного обмена. Для статистики это 
означало начало перехода от бумажных запросов к авто-
матическому получению административных данных

Приказ Росстата 
от 06.12.2018 
№ 717

Об утверждении статистического 
инструментария (форм) для орга-
низации федерального статистиче-
ского наблюдения

Документ конкретизирует, в каком виде и какие данные 
должны поступать в Росстат. Важен для понимания раз-
рыва между старыми (бумажными) формами и новыми 
цифровыми реалиями

Распоряжение 
Правительства 
РФ от 17.12.2019 
№ 3074-р

Об утверждении плана («дорож-
ной карты») развития статистики 
до 2024 года

Первый стратегический документ, напрямую устанав-
ливающий приоритеты развития статистики: переход 
к цифровым каналам сбора, внедрение классификаторов 
в машиночитаемом виде

Постановление 
Правительства 
РФ от 26.06.2021 
№ 956

О системе федеральных статисти-
ческих наблюдений (о создании 
ЦАП Росстата)

Документ запустил создание ЦАП. Это переход от сбора 
отчетов к «принципу одного окна» и использованию 
больших данных в официальной статистике

Распоряжение 
Правительства 
РФ от 30.12.2024 
№ 4159-р

Об утверждении стратегического 
направления в области цифровой 
трансформации государственной 
статистики до 2026 г. (и перспекти-
ву до 2030 г.)

Документ задает цели на ближайшую перспективу: вне-
дрение искусственного интеллекта в обработку данных, 
расширение источников за счет геоданных и Big Data, 
повышение доказательности информации

http://ivo.garant.ru
http://ivo.garant.ru
http://ivo.garant.ru
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К задачам новой модели статистического 
производства относятся:

1) существенное снижение отчетной нагруз-
ки на респондентов за счет применения цифро-
вых технологий сбора данных;

2) увеличение востребованности официаль-
ной статистической информации;

3) расширение возможностей одновремен-
ного применения для анализа данных различных 
источников;

4) снижение объема расходования бюджет-
ных средств на осуществление официального 
статистического учета;

5) повышение качества управленческих ре-
шений за счет улучшения аналитики статистиче-
ских данных;

6) формирование и использование аналити-
ческих показателей с применением всей доступ-
ной базы первичных статистических данных;

7) углубление детализации и увеличение 
объема предоставляемой официальной стати-
стической информации. 

На основе анализа нормативно-правовой 
базы и практики создания ЦАП можно выделить 
следующие базовые принципы и подходы, закла-
дываемые в основу новой государственной ин-
формационной системы:

1. Принцип единой цифровой экосистемы. Си-
стема ЦАП проектируется как универсальная 
среда, объединяющая ранее разрозненные ста-
тистические системы (реестр форм статисти-
ческого наблюдения, реестр показателей, еди-
ное хранилище данных, ЕМИСС). Это позволяет 
всем участникам – от органов власти до бизнеса 
и научного сообщества – работать в общем ин-
формационном пространстве с использованием 
публичного портала, программного интерфейса 
приложения и премиум-подписок.

2. Принцип «одного окна» и однократного вво-
да данных. Реализуется переход от многократно-
го предоставления одной и той же информации 
разными ведомствами к автоматическому сбору 
данных из административных источников через 
Систему межведомственного электронного вза-
имодействия (СМЭВ), Единую систему иденти-
фикации и аутентификации (ЕСИА) и их центра-
лизованному хранению. Результат – ликвидация 
расхождений в оценках государственных органов 
и снижение отчетной нагрузки на респондентов, 
особенно на малый и средний бизнес.

3. Принцип интеграции на базе национальной 
платформы «Гостех». Использование единых спра-
вочников, классификаторов и нормативно-спра-
вочной информации обеспечивает методологиче-
скую и лингвистическую совместимость данных 

между различными органами власти и уровнями 
(федеральный, региональный, муниципальный).

4. Принцип автоматизированного межведом-
ственного обмена. Отказ от бумажных запросов 
и «ручного» сведения таблиц в пользу автомати-
ческого получения административных и стати-
стических данных в машиночитаемом формате. 
Это повышает оперативность (доступ к данным 
сокращается с нескольких дней до секунд) и сни-
жает вероятность ошибок.

5. Принцип открытости и многоуровнево-
го доступа. Базовая статистика предоставляет-
ся бесплатно через интерактивные дашборды 
и конструкторы выборок. Для бизнеса и исследо-
вателей, нуждающихся в углубленной аналитике, 
предусмотрены премиум-подписки и индивиду-
альные аналитические продукты. Такой подход 
сочетает публичную миссию статистики с ком-
мерческой устойчивостью платформы.

6. Принцип гибкого аналитического инстру-
ментария. Пользователям предоставляются не 
просто «плоские» таблицы, а встроенные инстру-
менты для самостоятельного анализа: конструк-
тор выборок, статистические расчеты (корреля-
ция, регрессия, выявление аномалий), сетевой 
анализ, прогнозирование на основе машинного 
обучения. Это превращает ЦАП из пассивного 
архива в активную среду генерации знаний.

7. Принцип непрерывной обратной связи с поль-
зователями. Реализуется через маркетинговую 
стратегию Росстата, регулярные опросы, конкур-
сы для молодых ученых, публикации в журнале 
«Вопросы статистики». Обратная связь позволяет 
адаптировать состав показателей, интерфейсы 
и сервисы под реальные запросы всех категорий – 
от топ-менеджмента до домохозяйств.

Совокупность перечисленных принципов 
обеспечивает синергетический эффект: ЦАП ста-
новится не просто техническим хранилищем, 
а экосистемой доверия, где каждый участник 
(государство, бизнес, наука, общество) находит 
для себя ценность и одновременно вносит вклад 
в повышение качества и доказательности стати-
стической информации.

Создаваемая система сбора и обработки ста-
тистической информации позволяет в режиме 
реального времени изучить такие важнейшие 
показатели, как динамика занятости населения, 
инфляции, инвестиций, потребления, что чрез-
вычайно важно для оценки социально-экономи-
ческой ситуации в стране, антикризисного управ-
ления и мониторинга нацпроектов в условиях 
непрекращающихся экономических санкций [15].

С 2019 г. Росстатом продуктивно воплощает-
ся в жизнь «Стратегия развития системы государ-
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ственной статистики Российской Федерации» (да-
лее – Стратегия), утвержденная Министерством 
экономического развития РФ4. Несмотря на слож-
ные экономические условия действительности, 
связанные с эпидемией COVID-19, затем с нача-
лом специальной военной операции и европей-
скими санкциями, продолжается трансформация 
работы органов публичной власти, включая Рос-
стат. Благодаря слаженной работе федеральных 
и региональных органов отечественной стати-
стической отрасли в направлении реализации 
Стратегии как в сфере интеграции международ-
ных стандартов в систему государственной ста-
тистики, так и в реорганизации и модернизации 
внутренней структуры статистического произ-
водства, достигнуто немало успехов, основные из 
которых представлены на рис. 2.

Ярким и весомым событием реализации 
Стратегии в данном периоде стало создание 
в 2021 г. Международного центра статистической 
экспертизы «Центростат», организованного по 
инициативе Росстата, Всемирного банка, Эконо-
мической и социальной комиссии ООН для Азии 
и Тихого океана. Изменение внешнеэкономиче-
ской ситуации, вызванной введением и ужесто-
чением международных санкций в отношении 
России, затормозили реализацию намеченных 
целей и задач центра [16].

Существенным шагом в развитии межгосу-
дарственного взаимодействия российской си-
стемы статистического производства с мировым 
сообществом можно назвать старт программы 
по развитию статистики в государствах – участ-
никах Содружества Независимых Государств5, 
основными целями которой стали разработка 
путей интеграции в национальные системы ста-
тистики методологии и технологии международ-
ных стандартов, укрепление международного 
профессионального статистического сообщества, 
повышение качества сопоставительного соци-
ально-экономического анализа стран Содруже-
ства вследствие цифровизации отрасли и фор-
мирования международного централизованного 
узла статистических данных.

По итогам 2024 г. по ряду объективных и субъ-
ективных причин не все цели и задачи Стратегии 
были достигнуты, вследствие чего Распоряжени-

4  Распоряжение Правительства Российской Федерации 
от 30 декабря 2024 г. № 4159-р «Об утверждении Стратегии 
развития системы государственной статистики и Росстата 
до 2030 г.». Режим доступа: https://base.garant.ru/411316973/

5  Распоряжение Правительства Российской Федера-
ции от 16 ноября 2022 г. № 3489-р «Программа развития 
статистики в государствах – участниках Содружества Неза-
висимых Государств (СНГ) на 2024–2025 годы». Режим до-
ступа: https://base.garant.ru/405727935/

ем Правительства РФ от 30.12.2024  г. № 4159-р 
принят следующий нормативный документ – 
«Стратегия развития системы государственной 
статистики и Росстата до 2030 года», регламен-
тирующий продолжение совершенствования 
ЦАП и доведения до логичного завершения работ 
в отрасли (рис. 3). Под «сервисом сбора статисти-
ческих данных по показателям» (см. рис.  3) по-
нимается специализированный модуль ЦАП для 
централизованного автоматизированного сбора 
данных по конкретным индикаторам: статистика 
цен, занятости населения, инвестиций в основ-
ной капитал, демографических показателей, по-
требительских расходов, инфляции и др. 

Достижения реализации Стратегии развития 
государственной статистики

Российской Федерации (2019–2024)

Внедрение системы национальных счетов ООН 
2008 г. на уровне 96 %

Внедрение системы природно-экономического 
учета ООН

Внедрение системы показателей мониторинга 
целей устойчивого развития

Внедрение стандарта комплексной статистики 
благостостояния Организации экономического 

сотрудничества и развития

Модернизация официальных сайтов Росстата
и его территориальных органов в информацион-

но-телекоммуникационную сеть «Интернет»

Проведение всероссийской переписи 
населения, сельскохозяйственной переписи

и экономической переписи малых и средних 
предприятий (МСП) с применением 

современных технологий электронного сбора
и автоматизированной обработки данных,  

использованием административных данных
и данных дистанционного зондирования Земли

Завершение перехода к сбору статистической 
отчетности исключительно в электронном виде

Реализация взаимодействия Росстата
с другими органами публичной власти

по использованию административных данных 

Рис. 2. Достижения реализации 
Стратегии развития государственной статистики 
Российской Федерации в период с 2019 по 2024 г.

Fig. 2. Achievements in implementing  
the Russian Federation State Statistics Development 

Strategy from 2019 to 2024

https://base.garant.ru/411316973/
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Первостепенными задачами реализации 
этапов Стратегии до 2030 г. являются формиро-
вание единого стандарта качества данных, со-
здание единых справочников и классификаторов 
на платформе «Гостех», а также обязательное ис-
пользование единой национальной системы нор-
мативно-справочной информации. Для реализа-
ции задач предстоит обсудить и внести поправки 
в Федеральные законы о статистическом учете, 
а также малом и среднем предпринимательстве, 
сформировать адресный перечень отчетных по-
казателей для экономических субъектов и пере-
йти на цифровой сбор данных статистики цен 
и населения. Также будут созданы универсальные 
сервисы расчетов и моделирования показателей, 
расширена аналитика данных и каналы распро-
странения статистической информации. 

На основе анализа действующей Стратегии 
и практики создания ЦАП можно выделить сле-
дующие ключевые приоритеты, которые должны 
определять трансформацию отечественной ста-
тистической отрасли:

1. Переход от ретроспективной к предиктив-
ной аналитике. Главный приоритет – смещение 
акцента с констатации уже произошедших фак-
тов на прогнозирование социально-экономи-

ческих процессов. Это достигается внедрением 
алгоритмов машинного обучения и эконометри-
ческих моделей непосредственно в интерфейс 
ЦАП, что позволяет пользователям (от органов 
власти до бизнеса) получать не только «истори-
ческие срезы», но и сценарные прогнозы.

2. Обеспечение доказательности и доверия 
к статистической информации. Приоритетом 
становится не просто сбор и публикация данных, 
а создание системы «прослеживаемости» каждо-
го показателя: от первичного источника (микро-
данные, административные записи) до итогового 
агрегата. Это требует внедрения единых стан-
дартов качества данных, открытой методологии 
и автоматизированного аудита расчетов.

3. Интеграция источников данных на принци-
пах «одного окна» и межведомственной автомати-
зации. Ключевой приоритет – полная ликвидация 
бумажного документооборота и переход к авто-
матическому получению административных 
данных через СМЭВ и ЕСИА. Это одновременно 
снижает нагрузку на респондентов (особенно 
на платформе МСП) и устраняет расхождения 
в оценках разных ведомств.

4. Персонализация статистических сервисов 
под разные категории пользователей. Приоритет – 
создание многоуровневой системы доступа: бес-
платные публичные дашборды для граждан, кон-
структоры выборок и программного интерфейса 
приложения для исследователей (например, API), 
премиум-аналитика для корпоративных клиен-
тов, специализированные отчетные формы для 
госорганов.

5. Развитие кадрового потенциала и стати-
стической грамотности. Технологическая модер-
низация невозможна без квалифицированных 
кадров. Приоритет – реализация федерального 
заказа на подготовку статистиков нового поко-
ления (открытие профильных программ в НИУ 
ВШЭ, Финансовом университете), а также мас-
совое повышение компетенций госслужащих 
и бизнес-аналитиков в части интерпретации 
и использования статданных.

6. Международная гармонизация и сопостави-
мость данных (с учетом санкционных ограниче-
ний). Несмотря на внешнеполитические вызовы, 
приоритетом остается сохранение методологи-
ческой совместимости с международными стан-
дартами (Система национальных счетов (СНС), 
классификаторы ООН, ЕС) и развитие статисти-
ческого сотрудничества в рамках СНГ и БРИКС, 
что необходимо для сопоставительного анализа 
и привлечения инвестиций.

7. Открытость и интерактивность для ши-
рокой аудитории. Приоритет – превращение 

Создание сервисов сбора статистических данных
по отдельным показателям для респондентов Росстата 

(среднего и крупного предпринимательства)

2025 г. 

Внедрение сервисов сбора статистических данных
по показателям для среднего и крупного

предпринимательства 

2026 г. 

Распространение сервисов для сбора
статистических данных по показателям

для субъектов статистического учета
(среднее и крупное предпринимательство)  

2027 г. 

Распространение сервисов для сбора 
стактистических данных по показателям на иные 

федеральные органы власти и организации

2028 г. 

Распространение сервисов для сбора статистических 
данных по показателям на субъекты РФ 

2029–2030 гг. 

Рис. 3. Ключевые этапы Стратегии до 2030 г.
Fig. 3. Key stages of the Development Strategy until 2030
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статистики из «сухих» таблиц в наглядные, ин-
терактивные истории (дашборды, картограммы, 
временные ряды с анимацией). Это повыша-
ет доверие общества к официальным данным 
и способствует формированию доказательной 
культуры принятия решений.

Следует отметить, что по наблюдениям 2025 г. 
ЦАП Росстата достигла совершенства и вполне 
может быть позиционирована как полноценная 
экосистема для работы с данными, успешно осу-
ществляя следующие предначертанные ей функ-
ций (рис. 4).

Работа по формированию и совершенствова-
нию кардинально обновленной государственной 
информационной системы идет полным ходом, 
формируется нормативно-правовой механизм 
действенного и успешного функционирования 
ЦАП на базе цифровой платформы Гостех.

В 2025 г. Председателем Правительства РФ 
подписано постановление, наделяющее Феде-
ральную службу государственной статистики 
полномочиями оператора и госзаказчика транс-
формации отечественного статистического про-
изводства, что позволит избежать дублирования 
государственных расходов на цифровизацию от-
расли. Данное постановление, с одной стороны, 
обеспечивает гарантированное финансирование 
данного проекта, предполагающее вложить в него 
порядка 13,3 млрд руб., в частности на ЦАП – 
8 млрд руб. и, с другой стороны, обязывает Росстат 
посредством создания ЦАП в ускоренном поряд-
ке обновить действующую систему государствен-
ной статистики. В функции и обязанности Росста-
та, согласно принятого постановления, входят: 
описание функциональных требований к созда-
ваемой информационной системе; параллельно 
комплексу осуществляемых работ выполнение 
постоянного анализа всех этапов и достигну-
тых результатов; согласование функциональных 
и технических требований; формирование систе-
мы информационной безопасности данных [17].

Ключевой проблемой в реализации Страте-
гии остаются кадровые вопросы, поскольку су-
ществует острый дефицит квалифицированных 
кадров в Федеральной службе государственной 
статистки РФ, что объективным образом сказы-
вается на качестве и оперативности статистиче-
ской информации. Весомым шагом в решении 
проблемы нехватки квалифицированных кадров 
стал федеральный заказ на подготовку статисти-
ков, вследствие которого в НИУ ВШЭ по иници-
ативе председателя Российской ассоциации ста-
тистиков, проф. А.Н. Пономаренко, в 2025 г. была 
открыта программа подготовки специалистов 
для государственной статистики.

По мнению главного редактора журнала «Во-
просы статистики» О.Н. Никифоровой на Все-
российской научно-практической конференции 
по вопросам статистики, проходившей в фев-
рале 2025 г. в Санкт-Петербурге, немаловажную 
роль в популяризации статистических исследо-
ваний и повышении доверия к статистическим 
данным играет освещение актуальных проблем 
и достижений отрасли широкому кругу пользо-
вателей посредством публикаций научных тру-
дов ведущих специалистов и ученых в области 
статистики в научных журналах. Вследствие чего 
необходимо «более широко освещать процес-
сы цифровизации и внедрения ЦАП в журнале 
«Вопросы статистики» посредством публикации 
результатов научно-исследовательских работ по 
созданию официальной методологии и статисти-
ческих стандартов, освещения вопросов между-
народного сотрудничества Росстата, публикаций 
результатов исследований молодых ученых-ста-
тистиков, отмеченных по результатам проводи-
мых конкурсов Росстата»6.

6  Цифровизация системы государственной статисти-
ки. Материалы всероссийской научно-практической кон-
ференции «Данные, менеджмент, экономика. Цифровые 
технологии: модели управления и экономическая эффек-
тивность». 2025 г. Режим доступа: https://www.rusasstat.ru/
sobyitiya/czifrovizacziya-sistemyi-gosudarstvennoj-statistiki.
html (дата обращения: 15.12.2025).

Функции Цифровой аналитической платформы
Российской Федерации

Централизованное хранилище данных
с единой моделью метаданных

Подсистемы сбора первичной информации

Инструменты статистического анализа
и моделирования

Средства визуализации и представления 
данных

API для интеграции с внешними системами

Механизмы защиты доступа и обеспечения 
конфиденциальности

Рис. 4. Компоненты ЦАП, реализованные в 2025 г.
Fig. 4. Components of the Central Analytical Platform 

to be implemented in 2025

https://www.rusasstat.ru/sobyitiya/czifrovizacziya-sistemyi-gosudarstvennoj-statistiki.html
https://www.rusasstat.ru/sobyitiya/czifrovizacziya-sistemyi-gosudarstvennoj-statistiki.html
https://www.rusasstat.ru/sobyitiya/czifrovizacziya-sistemyi-gosudarstvennoj-statistiki.html
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Перспективы и возможности 
Цифровой аналитической платформы

Несмотря на все еще существующие адми-
нистративные и технические сложности полно-
ценного внедрения и функционирования ЦАП, 
на сегодняшний день достигнуты значительные 
успехи в данном направлении. Большая часть 
пользователей новой государственной инфор-
мационной системы отмечают улучшение таких 
значимых показателей доступа к качественной 
статистической информации, как значитель-
ное сокращение времени доступа к данным 
с нескольких дней до секунд, расширение ана-
литических возможностей, повышение качества 
аналитики, улучшение визуализации данных по-
средством использования интерактивных даш-
бордов.

По итогам 2025 г. аналитики крупных рос-
сийских компаний вполне удовлетворены ин-
струментарием ЦАП Росстата, предоставляюще-
го им возможность на совершенно ином, более 
качественном и высоком уровне проводить ком-
плексный анализ деятельности, прогнозировать 
сценарии развития компании с минимальными 
затратами. Практикой подтверждается, что неза-
менимыми помощниками аналитиков в настоя-
щее время являются функции современной ста-
тистической государственной информационной 
системы (табл. 2).

Центр аналитической платформы также пре-
доставляет исследователям возможность рабо-
тать с микроданными, что позволяет проводить 
всесторонний анализ социально-экономических 
явлений на уровне домохозяйств и отдельных ор-
ганизаций. Посредством разнообразного инстру-
ментария ЦАП аналитики имеют возможность 
быстрее, качественнее и точнее, чем при преж-
ней системе, решать достаточно внушительный 
спектр задач в части описательного, сравнитель-
ного, динамического, пространственного анали-
зов и предиктивной экономики.

Весьма удобна в плане доступа к информа-
ционным ресурсам новая система и для бизнеса, 
предоставляя ему широкий спектр услуг, в числе 
которых публичный портал, премиум-подпи-
ски, API-программный интерфейс, различного 
рода индивидуальные аналитические продукты. 
Такой сервис значительно ускоряет и повышает 
результативность решения управленческих за-
дач в части бизнес-планирования и расширения 
горизонтов деятельности. Центр аналитической 
платформы предоставляет возможность крупно-
му российскому бизнесу получать полную и дета-
лизированную информацию по статистике внеш-
неэкономической деятельности, что способствует 
качественной и своевременной оценке конкурен-
тоспособности своего продукта и более грамотно-
му планированию вектора развития [18; 19].

Таблица 2 / Table 2
Функциональная структура аналитических возможностей Цифровой аналитической платформы Росстата

Functional structure of the analytical capabilities of the Rosstat Digital Analytical Platform

Функция Содержание и назначение Значение для развития статистики
Расширен-
ный поиск 
и фильтра-
ция данных

Многоуровневая система фильтров (по регионам, 
отраслям, временным периодам, демографическим 
группам) для быстрого поиска релевантных набо-
ров данных

Обеспечивает переход от «плоских» статисти-
ческих таблиц к адресному доступу к микро-
данным; повышает оперативность получения 
информации

Конструктор 
выборок

Инструмент для самостоятельного формирования 
пользователем взаимосвязанных наборов данных 
по ключевым индикаторам из разных предметных 
областей

Снимает ограничения жестких форм отчетно-
сти; позволяет исследователям и госорганам 
создавать уникальные комбинации показателей 
для углубленного анализа

Интерактив-
ная визуали-
зация

Построение динамических графиков, диаграмм, 
дашбордов и картограмм в режиме реального вре-
мени

Делает статистику доступной и понятной для 
широкой аудитории (принципы открытости 
данных); позволяет быстро выявлять тренды 
без математической обработки

Статистиче-
ский анализ 
данных

Наличие встроенных инструментов для выявления 
аномалий, расчета корреляций и регрессионного 
анализа, определения трендов

Повышает доказательность статистики; авто-
матизирует проверку статистических гипотез 
прямо в интерфейсе платформы, снижая риск 
ошибок при выгрузке в сторонний софт

Сетевой 
анализ

Исследование взаимосвязей между различными эко-
номическими явлениями и показателями (например, 
связи между отраслями в межотраслевом балансе)

Позволяет изучать экономику как сложную систе-
му, а не набор изолированных показателей. Важ-
но для анализа мультипликативных эффектов

Прогнози-
рование

Построение прогностических моделей на основе 
исторических данных с использованием алгоритмов 
машинного обучения и эконометрики. Ключевой 
приоритет развития статистики будущего

Реализует переход от ретроспективной стати-
стики к предиктивной аналитике



Экономика промышленности. 2026;19(2):228–240
Боровицкая М.В. и др. Цифровая аналитическая платформа Росстата как инструмент трансформации государственной статистики

238

Малый и средний бизнес, объективным об-
разом ограниченный в ресурсах для проведения 
полноценных исследований в части маркетинга, 
также получает значимые преимущества от ис-
пользования платформы в части доступа к пол-
ноценной качественной аналитике.

Незаменимым инструментом новая инфор-
мационная система стала и для ученых социо-
логов, экономистов, демографов, занимающихся 
глобальными исследованиями по определению 
влияния структурных изменений в экономике 
на региональное неравенство, изучению и ана-
лизу факторов, влияющих на продолжительность 
жизни населения, чрезвычайно важных в услови-
ях плохой демографической ситуации в стране, 
и ряда объективных причин ухудшения качества 
жизни населения. 

Кроме того, цифровые платформы успешно 
используются в части народного финансирова-
ния [20], в аудиторской и аналитической деятель-
ности [21; 22].

Заключение
В ходе исследования были полностью реали-

зованы все заявленные задачи. 
1. Систематизированы ключевые проблемы 

отечественной статистики: разрозненность дан-
ных, устаревший инструментарий, недостаточная 
оперативность, высокие нагрузки на респонден-
тов (особенно платформа МСП), а также дефицит 
квалифицированных кадров и низкая статисти-
ческая грамотность части пользователей. 

2. Проанализирована эволюция норматив-
но-правового регулирования – от Федеральных 
законов № 149-ФЗ и № 282-ФЗ до «Стратегии 
развития государственной статистики до 2030 г.» 
(Распоряжение № 4159-р), что позволило выя-
вить логику перехода к созданию ЦАП. 

3. Детально описаны функциональные ком-
поненты ЦАП (единое хранилище, конструктор 
выборок, интерактивная визуализация, инстру-
менты статистического и сетевого анализа, про-
гнозирование на основе машинного обучения) 
и сформулированы базовые принципы ее по-
строения («одно окно», интеграция через Гостех, 
автоматизированный обмен по СМЭВ, многоу-
ровневый доступ). 

4. Подтверждена практическая ценность ЦАП 
для различных групп пользователей: крупный 
бизнес получает детальную статистику внешне-
экономической деятельности для оценки конку-
рентоспособности, МСП – доступ к маркетинго-
вой аналитике без значительных затрат, научное 
сообщество – возможность работать с микродан-
ными и строить прогнозные модели, органы вла-

сти – инструмент мониторинга нацпроектов и ан-
тикризисного управления в реальном времени.

Полученные результаты развивают и конкре-
тизируют выводы, сделанные авторами в смеж-
ных работах. Так, в исследовании О.И. Василь-
чук, С.А. Хмелева, В.В. Шнайдера была показана 
значимость цифровизации при формировании  
аудиторских процедур [21]; в работе О.В. Шнайдер 
обоснована роль информационно-аналитических 
инструментов в маркетинговой деятельности  
хозяйствующих субъектов [22]. Данная статья  
демонстрирует, как ЦАП становится инфраструк-
турной основой для внедрения таких инстру-
ментов на макроуровне. Кроме того, выводы со-
гласуются с исследованиями Е.В. Никифоровой 
и соавторов о развитии инфраструктурного крауд- 
фандинга в РФ, где также подчеркивается необ-
ходимость открытых и машиночитаемых данных 
для финансовых и аналитических платформ [20].

Результаты представляют практический  
интерес: 

– для Правительства РФ, Росстата, Минэ-
кономразвития – как обоснование дальнейшей 
цифровой трансформации и планирования бюд-
жетных расходов на ЦАП (в том числе утвержден-
ных 13,3 млрд руб.);

– крупных российских компаний и анали-
тических центров – для оптимизации процессов 
бизнес-планирования, оценки рынков и конку-
рентной разведки с использованием официаль-
ных данных;

– малого и среднего предпринимательства – 
для снижения издержек на сбор маркетинговой 
информации и повышения качества стратегиче-
ских решений;

– научного сообщества (экономистов, соци-
ологов, демографов, статистиков) – как источник 
актуальной информации о функционале ЦАП и ос-
нова для дальнейших эмпирических исследований.

Таким образом, на основании вышесказан-
ного, можно сделать вывод, что новая государ-
ственная информационная система официаль-
ной статистики – чрезвычайно своевременное 
и необходимое решение проблем формирования 
и получения качественной статистической ана-
литики, жизненно необходимой всем представи-
телям российского бизнес-сообщества в непро-
стых условиях реальности. Система запущена, 
живет и развивается. Анализ и диагностика дей-
ствующей ЦАП, подтвержденные аналитиками 
крупнейших российских компаний, представи-
телями МСП, а также отечественными учеными 
и исследователями, показали ее дееспособность, 
доступность и полезность в решении важнейших 
управленческих задач.
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Организационно-экономические барьеры создания 
эффективной системы управления электронными отходами
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Аннотация. В статье рассмотрены организационно-экономические барьеры, препят-
ствующие созданию эффективной системы управления электронными отходами, явля-
ющейся частью экономики замкнутого цикла. Барьеры объединены в основные блоки, 
изученные последовательно. Структурные дисбалансы проанализированы с позиций 
теории системной сбалансированности, что позволило выявить имеющиеся дисбалансы 
в объектном, проектном, процессном и средовом секторах электронной промышлен-
ности и системы управления отходами, предложить варианты решения обозначенных 
проблем. В качестве финансовых ограничений выявлены высокие капитальные затраты 
на создание инфраструктуры управления электронными отходами, отсутствие эконо-
мических стимулов для участников рынка, неразвитость рынка вторичного сырья и от-
сутствие господдержки. К логистическим ограничениям отнесены: низкая плотность 
пунктов приема отходов, высокая стоимость транспортировки и сортировки, отсутствие 
системы обратной логистики и правовые барьеры. Рыночные искажения отражают ис-
кажение цен на первичное и вторичное сырье, высокий уровень налога на добавленную 
стоимость (НДС) на вторичное сырье, отсутствие экологического ущерба в цене про-
дукции, наличие теневого рынка отходов, а также искажения в сфере экспорта отходов. 
Выделены признаки эффективной системы управления отходами и сформулированы 
количественные и качественные показатели системы, объединенные в соответствии 
с организационно-правовыми, инфраструктурными, экономическими, экологически-
ми, социальными и информационными критериями, а также с критерием наличия меж-
дународного сотрудничества.

Ключевые слова: электронные отходы, система управления электронными отходами, 
организационно-экономические барьеры, теория системной сбалансированности, эко-
номика замкнутого цикла
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 lnkorshunova76@gmail.com

Abstract. The article is devoted to studying organizational and economic barriers to creating an 
effective e-waste management system which is part of the closed-loop economy. The barriers 
are combined into basic blocks studied sequentially. Structural disbalances have been analy- 
zed from the viewpoint of the theory of systemic balance which makes it possible to reveal the 
existing disbalances in the object, design, process, and environment sectors of the electronics 
industry and waste management system, and suggest the possible solutions to the identified 
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problems. The financial constraints include high capital costs of creating an e-waste manage-
ment infrastructure, lack of economic incentives for market participants, underdevelopment 
of the secondary raw materials market and lack of government support. Logistical restraints 
involve low density of waste collection points, high cost of transportation and sorting, lack of 
reverse logistics system and legal barriers. Market distortions reflect price distortions for pri-
mary and secondary raw materials, high level of VAT on secondary raw materials, no environ-
mental damage in the price of products, the presence of a shadow waste market, and distortions 
in waste export. The author has identified the signs of an effective waste management system 
and formulated quantitative and qualitative indicators of the system, classified in accordance 
with organizational, legal, infrastructural, economic, environmental, social and informational 
criteria, and the criterion for international cooperation.

Keywords: e-waste, e-waste management system, organizational and economic barriers, theory 
of systemic balance, closed-loop economics
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摘要： 本文探讨了阻碍建立高效电子废物管理系统的组织经济障碍，该系统是循环经济的一部
分。障碍被归纳为几个主要方面并依次加以研究。运用系统平衡理论分析了结构性失衡，从而揭
示了电子工业及废物管理系统中对象领域、项目领域、流程领域和环境领域存在的失衡，并提出
了解决上述问题的方案。财务限制方面包括：建设电子废物管理基础设施的高资本支出、缺乏对
市场参与者的经济激励、二次原材料市场不发达以及缺乏国家支持。物流限制包括：废物收集点
密度低、运输和分拣成本高、缺乏逆向物流系统以及法律障碍。市场扭曲体现在：原生与二次原
材料价格扭曲、二次原材料增值税率偏高、产品价格中未包含环境损害成本、存在废物影子市场
以及废物出口领域的扭曲。本文界定了高效废物管理系统的特征，并根据组织法律、基础设施、
经济、环境、社会、信息以及国际合作等标准，提出了相应的定量和定性指标体系。

关键词： 电子废物，电子废物管理系统，组织经济障碍，系统平衡理论，循环经济

Введение
В последние десятилетия мировое сообще-

ство все больше обеспокоено стремительным 
ростом объема электронных отходов, который, 
согласно Глобальному мониторингу электронных 
отходов 2024 г., достиг в 2022 г. 62 млн т, что на 
82 % больше, чем в 2010 г. Ожидается рост еще на 
32 %, до 82 млн т, к 2030 г. При этом лишь менее 
четверти (22,3 %) годовой массы электронных от-
ходов были надлежащим образом собраны и пе-
реработаны [1], в результате чего неучтенными 
остались извлекаемые природные ресурсы на 
сумму 62 млрд долл. США и увеличились риски 
загрязнения для сообществ по всему миру1 [2; 3].

1  The global E-waste Monitor 2024 – Electronic Waste 
Rising Five Times Faster than Documented E-waste Recy-
cling: UN Global E-waste Monitor 2024. Available at: https://
ewastemonitor.info/the-global-e-waste-monitor-2024/ 
(accessed on 17.07.2025).

Такой стремительный рост количества отхо-
дов представляет опасность для людей по целому 
ряду причин. Неправильная утилизация элек-
тронных отходов приводит к загрязнению почвы, 
воды и воздуха токсичными веществами, такими 
как свинец, ртуть, кадмий и другие, нанося вред 
здоровью людей и экосистемам [4]. В то же время 
электронные отходы содержат ценные ресурсы, 
включая золото, серебро, медь и редкоземельные 
металлы, которые могут быть возвращены в про-
изводственный цикл [5; 6]. 

Для решения проблемы роста количества 
отходов и их неправильной утилизации необ-
ходимо развитие специализированной инфра-
структуры и внедрение эффективных систем 
управления электронными отходами, способ-
ствующих устойчивому использованию ресур-
сов и минимизации негативного воздействия на 
окружающую среду. В предыдущем исследовании 

https://doi.org/10.17073/2072-1633-2026-2-1525
https://ewastemonitor.info/the-global-e-waste-monitor-2024/
https://ewastemonitor.info/the-global-e-waste-monitor-2024/
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автора в соавторстве с С.В. Бойченко [7] сфор-
мулированы принципы построения системы 
управления электронными отходами. Система 
управления была разделена на отдельные биз-
нес-процессы и показано, что в хорошо органи-
зованной системе отходы поступают на каждый 
последующий бизнес-процесс только при невоз-
можности их использования в текущем. Это дает 
возможность вернуть максимальное количество 
отходов в производственный цикл.

Однако построению эффективной системы 
управления электронными отходами препятству-
ет целый ряд барьеров, основную группу из кото-
рых составляют организационно-экономические.

Целью данной работы является выявление 
и группировка барьеров построения эффектив-
ной системы управления электронными отхода-
ми для последующего их устранения.

Задачи работы:
– объединить основные блоки организаци-

онно-экономических барьеров построения си-
стемы управления электронными отходами;

– охарактеризовать барьеры, относимые 
к каждому блоку, провести сравнение описывае-
мых процессов в России и странах, наиболее раз-
витых в отношении управления электронными 
отходами;

– рассмотреть возможные пути преодоления 
описанных барьеров и сформулировать крите-
рии эффективной системы управления электрон-
ными отходами на уровне региона.

Для достижения цели исследования:
– проведен теоретический анализ для вы-

деления барьеров на основе обзора литературы 
и нормативных актов РФ;

– использован системный анализ с примене-
нием теории системной сбалансированности Г.Б. 
Клейнера [8] для диагностики структурных дис-
балансов;

– применен сравнительно-правовой метод 
для сопоставления российского и европейского 
регулирования;

– использован метод экспертных оценок 
и целевого проектирования при формировании 
показателей эффективной системы. 

Организационно-экономические барьеры 
создания эффективной системы управления 
электронными отходами могут быть сгруппиро-
ваны в следующие блоки:

1) структурные дисбалансы в цепочке жиз-
ненного цикла продукции электронной промыш-
ленности;

2) финансовые ограничения;
3) логистические ограничения;
4) рыночные искажения.

Логика выделения четырех блоков барьеров 
(структурные дисбалансы, финансовые, логисти-
ческие, рыночные искажения) базируется:

– на теории отраслевых рынков (структура–
поведение–результат); 

– концепции жизненного цикла продукции 
электронной промышленности;

– результатах предварительного анализа 
российских кейсов (корпорации «Экополис»2, 
«М.Видео»3).

Теория системной сбалансированности при-
менена как диагностическая рамка: каждый из 
четырех секторов (объектный, проектный, про-
цессный, средовой) проанализирован на пред-
мет дисбалансов одновременно в электронной 
промышленности и в системе управления отхо-
дами, что позволило выявить точки пересечения 
проблем.

Результаты исследования
Структурные дисбалансы в цепочке жиз-

ненного цикла продукции электронной про-
мышленности. Структурные дисбалансы могут 
быть проанализированы через призму теории 
системной сбалансированности [8], подразу-
мевающей разделение существующих эконо-
мических систем на четыре группы (секторы): 
системы объектного, проектного, процессного 
и средового типов. Соответственно, сбалансиро-
ванность здесь характеризуется пропорциями 
между размерами этих групп систем [9].

Структурные дисбалансы возникают на раз-
ных этапах жизненного цикла продукции – от 
проектирования до утилизации. Любой дисба-
ланс в том или ином секторе может привести 
к разрушению системы в целом.

Так, баланс в объектном секторе предпо-
лагает сбалансированность между воспроиз-
водством и потреблением ресурсов. Примером 
дисбаланса могут быть сырьевые перекосы, ве-
дущие к зависимости от того или иного постав-
щика, например от поставщика редкоземельных 
металлов. Линейная модель экономики способ-
ствует формированию такой зависимости, в от-
личие от рециркуляционной модели [10], подра-
зумевающей возможность извлечения ценного 
сырья из отходов.

2  Завод ЭкоТехПром – единственный в России завод 
по экологичной утилизации отходов электронного и элек-
тротехнического оборудования. Режим доступа: https://
www.ecopoliscorp.com/about/general/ 

3  Исследование М. Видео-Эльдорадо: переработка 
электронных отходов в РФ с 2019 года выросла в 3,5 раза. 
08.09.2023. Режим доступа: https://www.mvideoeldorado.
ru/ru/press-centr/press-relizy/detail/3035 (дата обращения: 
12.05.2026).

https://www.ecopoliscorp.com/about/general/
https://www.ecopoliscorp.com/about/general/
https://www.mvideoeldorado.ru/ru/press-centr/press-relizy/detail/3035
https://www.mvideoeldorado.ru/ru/press-centr/press-relizy/detail/3035
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Таблица 1 / Table 1
Примеры структурных дисбалансов в российской электронной промышленности и системе управления 

электронными отходами с точки зрения теории системной сбалансированности
Examples of structural imbalances in the Russian electronics industry and the electronic waste management system 

from the point of view of the theory of systemic balance

Сектор Электронная промышленность Система управления  
электронными отходами

Объектный Дисбаланс

Между воспроизводством и потреблением 
ресурсов

Отсутствие экономики замкнутого цикла 
для отрасли

Проблема

Зависимость от импорта сырья и компонентов [11] Малая доля переработки отходов

Следствие

Санкции 2022–2024 гг. резко обострили дефицит ком-
понентов для телекоммуникационной (далее –теле-
ком), автомобильной промышленности (далее – авто-
пром) и военно-промышленного комплекса (ВПК) 

Наличие нелегальных свалок и нелегального 
экспорта вместо прозрачной системы пере-
работки

Точка пересечения для решения проблем: отходы электроники содержат ценные компоненты, 
которые могут быть использованы в качестве дефицитного сырья

Проектный Дисбаланс

Конфликт между запланированным устареванием 
и ремонтопригодностью

Конфликт между прибыльностью и экологи-
ческим ущербом

Проблема

Большинство продаваемых в РФ устройств не пред-
назначены для ремонта, содержат неразборные 
корпуса. Рынок запчастей отсутствует. В последние 
годы проблема усугубляется программными блоки-
ровками, запрещающими замену запчастей незави-
симыми сервисами

Отсутствие в законодательстве требования 
к разборке / переработке техники. Техника 
проектируется и продается без маркировки 
материалов

Следствие

Короткий срок службы, рост объемов электронных 
отходов

Усложнение сортировки, рост объемов элек-
тронных отходов

Точка пересечения для решения проблем: закрепление в законодательстве требований к раз-
борке/переработке техники, маркировки содержащихся материалов

Процессный Дисбаланс

Причина: глобальная концентрация производства Причина: разрыв между сбором и перера-
боткой отходов, выражающийся в отсутствии 
постоянных, предсказуемых и юридически 
закрепленных связей между сборщиками 
(ритейл, экоцентры) и переработчиками

Проблема

Нет собственного производства чипов, недостаточ-
ные мощности по производству процессоров и др.

Отсутствие единой системы логистики от-
ходов

Следствие

Сбои поставок электроники, например кризис 
с чипами для автопрома

Кустарный разбор техники, потери до 50 % 
материалов при одновременной недозагру-
женности заводов из-за нехватки сырья4

Точка пересечения для решения проблем: локализация критически важных производств  
с использованием компонентов из отходов

4  Резидент ОЭЗ «Технополис Москва» увеличил объем переработки пластика до 600 тонн в месяц. 14 марта 2023 г. Ре-
жим доступа: https://www.ecopoliscorp.com/pressroom/news/rezident-oez-tekhnopolis-moskva-uvelichil-obem-pererabotki-
plastika-do-600-tonn-v-mesyats/ (дата обращения: 17.05.2026).

https://www.ecopoliscorp.com/pressroom/news/rezident-oez-tekhnopolis-moskva-uvelichil-obem-pererabotki-plastika-do-600-tonn-v-mesyats/
https://www.ecopoliscorp.com/pressroom/news/rezident-oez-tekhnopolis-moskva-uvelichil-obem-pererabotki-plastika-do-600-tonn-v-mesyats/
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Сектор Электронная промышленность Система управления  
электронными отходами

Средовой Дисбаланс

Рост темпов потребления превышает рост темпов 
переработки

Не доработана система стимулов переработ-
ки и контроля потоков электронных отходов

Проблема

Отсутствуют жесткие нормы по расширенной 
ответственности производителей (РОП) и переработ-
ке продукции, перешедшей в категорию «отходы»

Нет запрета на экспорт отходов. Коррупци-
онные схемы получения лицензий на утили-
зацию

Следствие

Загрязнение окружающей среды через отходы на свалках, нелегальный экспорт отходов

Точка пересечения для решения проблем: экологическое регулирование, контроль потоков от-
ходов, стимулирование добросовестной утилизации отходов

Окончание табл. 1 / End of Table 1

Проектный сектор подразумевает нали-
чие баланса между технологическим развитием 
и устойчивостью. С позиций жизненного цикла 
в данном случае может быть описан конфликт 
между быстрым обновлением моделей (заплани-
рованное устаревание) и ремонтопригодностью. 
Линейная модель экономики допускает и поощ-
ряет запланированное устаревание, тогда как 
с точки зрения рециркуляционной экономики 
правильным решением будет стандартизация 
компонентов для повышения ремонтопригодно-
сти продукции и замедления процесса ее попа-
дания в категорию «отходы», разработка продук-
ции с учетом рециклинга (модульность, разборка, 
маркировка материалов).

Процессный сектор предполагает баланс про-
цессов производства компонентов, логистики, 
сборки. Риски дисбаланса в данном случае пред-
ставляет глобальная концентрация производства 
различных компонентов в некоторых странах 
(Южная Корея, Тайвань и др.), что может спо-
собствовать критическим системным сбоям. Для 
предотвращения угроз необходима локализация 
критичных этапов производства.

Средовой сектор включает рынок сбыта, эко-
логическое регулирование и утилизацию отходов. 
Балансированию способствует разработанная си-
стема регулирования в отрасли, стимулирование 
приоритетных направлений, ограничение неже-
лательных явлений, например экспорта отходов.

Примеры проблем, возникающих в совре-
менных российских условиях вследствие дисба-
лансов во всех рассмотренных секторах, а также 
направления решения этих проблем, приведены 
в табл. 1.

Из табл. 1, можно выделить следующие си-
стемные узлы возникающих дисбалансов как 

в электронной промышленности, так и в системе 
управления электронными отходами:

1) объектный – отсутствие инфраструктуры 
для возврата ресурсов в цикл;

2) проектный – производители не заинте-
ресованы в применении принципов экодизайна 
для своей продукции;

3) процессный – логистика электронных от-
ходов не организована и экономически неэф-
фективна;

4) средовой – регуляторы не создают жестких 
рамок для устойчивой системы.

Финансовые ограничения. В качестве ба-
рьеров создания эффективной системы управ-
ления электронными отходами выступают также 
финансовые ограничения.

В первую очередь к ним относятся высокие 
капитальные затраты на создание инфраструк-
туры. Так, строительство и запуск перерабатыва-
ющего завода требует инвестиций (в зависимо-
сти от мощности) от 1 до 5 млрд руб.5. Проблема 
усугубляется тем, что большая часть оборудова-
ния (дробилки, сепараторы, плавильные печи) 
закупается за рубежом (ЕС, Япония), так как 
российских аналогов на настоящий момент не 
существует. Соответственно, к собственно фи-
нансовым ограничениям добавляются санкцион-
ные [12, с. 135] и валютные [13] риски. Отметим, 
что расчеты бизнес-планов с помощью зару-

5  Завод по переработке электроники начнут строить 
под Батайском в 2025 г. 2 октября 2024 г. Режим доступа: 
https://rostov.rbc.ru/rostov/freenews/66fd1fc39a79477289
786c47 (дата обращения: 17.07.2025); ВЭБ.РФ предоста-
вил кредит на строительство завода по утилизации отхо-
дов. 21.10.2020. Режим доступа: https://rostec.ru/media/
news/veb-rf-predostavil-kredit-na-stroitelstvo-zavoda-po-
utilizatsii-otkhodov/#start (дата обращения: 17.07.2025).

https://rostov.rbc.ru/rostov/freenews/66fd1fc39a79477289786c47
https://rostov.rbc.ru/rostov/freenews/66fd1fc39a79477289786c47
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бежных инструментов показывают значительно 
меньшую сумму необходимых инвестиций6. 

В российских условиях высокие цены и боль-
шой срок окупаемости делают такие вложения 
неприемлемыми для малого и среднего бизнеса, 
переработка сосредоточивается в г. Москве и не-
скольких крупных городах. В этом случае необ-
ходимы вложения в создание инфраструктуры 
сбора отходов и логистики. Для этого требуются 
специальные помещения в городах, контейнеры 
для сбора отходов, весовое оборудование, орга-
низация перевозок. Перевозка отходов из реги-
онов к местам переработки ведет к удорожанию 
процесса, поэтому большая часть отходов попа-
дает на свалки, а существующие крупные пере-
работчики (например, Корпорация «Экополис») 
работают с недозагрузкой.

Также к финансовым ограничениям следу-
ет отнести отсутствие экономических стимулов 
для участников этого рынка. Для населения сдача 
техники в переработку не приносит экономиче-
ских выгод. Программы предоставления скидок 
за сдачу старой техники пока немногочисленны7, 
и их организаторы отмечают, что «на федераль-
ном уровне пока не предусмотрены меры под-
держки для сборщиков и переработчиков элек-
тронных отходов, а также не созданы основы 
для мотивации бизнеса на заказ качественной 
услуги утилизации, осуществляемой безопасным 
для природы образом»8. Для бизнеса вследствие 
слабого контроля вывоз электронных отходов 
на свалки обходится значительно дешевле, чем 
утилизация, поскольку штрафы за несоблюде-
ние норм утилизации, даже за повторное в тече-
ние года нарушение, составляют до 400 тыс. руб. 
(ст. 8.2 КоАП РФ)9, что зачастую меньше, чем за-
траты на легальную переработку.

Из-за низких объемов переработки неразви-
тым остается рынок вторичного сырья. Россий-
ские заводы предъявляют низкий спрос на пере-

6  What Are the 9 Startup Costs for an E-Waste Recycling 
Business? 24.07.2025. Available at: https://businessplan-
templates.com/blogs/startup-costs/e-waste-recycling 
(accessed on 24.07.2025).

7  Акция «Эко trade-in»: меняем старую технику на скид-
ки. Режим доступа: https://www.mvideo.ru/promo/akciya-eko-
trade-in-menyaem-staruu-tehniku-na-skidki-mark174520424 
(дата обращения: 24.07.2025).

8  Электронные отходы в России. 08.09.2023. Режим 
доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Элек-
тронные_отходы_в_России (дата обращения: 24.07.2025).

9  Кодекс Российской Федерации об административ-
ных правонарушениях от 30.12.2001 № 195-ФЗ (ред. от 
25.05.2026) (с изм. и доп., вступ. в силу с 05.06.2026). Режим 
доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LA
W_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/ 
(дата обращения: 06.06.2026).

работанные материалы. Например, АО «Микрон» 
редко использует вторсырье, во-первых, из-за 
стандартов качества (требуется высокая степень 
очистки), во-вторых, из-за отсутствия госзаказа 
на «зеленую» электронику. Цены на вторичные 
металлы обычно ниже, чем на первичные, поэто-
му переработчики не могут конкурировать с до-
бывающими компаниями.

Наконец, господдержка в области электрон-
ных отходов не носит масштабного характера, 
как, например поддержка возобновляемых источ-
ников энергии, для которых разработана система 
«зеленых» тарифов и льготного банковского кре-
дитования. Все перечисленное не способствует 
появлению новых инвесторов в отрасли.

Логистические ограничения. Рассмотрим 
также логистические ограничения, препятству-
ющие построению эффективной системы управ-
ления электронными отходами. В статье [10] мы 
рассматривали систему управления электронны-
ми отходами как совокупность последовательных 
процессов, имеющих определенные проблемы, 
которые являются барьерами для выстраивания 
эффективной системы, например, логистический 
процесс – сбор, сортировка и транспортировка 
отходов. 

Одной из логистических проблем является 
низкая плотность пунктов приема электронных 
отходов. В статье [14] приведены данные, во-пер-
вых, о неравномерности распределения пунктов 
по территории страны (большая часть – в горо-
дах-миллионниках, в первую очередь в Москве), 
во-вторых, о недостаточном их количестве. Для 
сравнения, в Германии имеется приблизительно 
1 пункт на 10 тыс. жителей и возможность найти 
ближайший пункт сбора по почтовому коду [15, 
с. 35]. Примерно такое же количество пунктов 
в Швеции. В США и Японии сеть пунктов менее 
плотная, но это компенсируется обязательным 
приемом отработавшей техники в магазинах10 
и гибкой системой вывоза отходов (курьерские 
службы11). В России же большая часть электрон-
ных отходов не доходит до переработчиков, ока-
зываясь на свалках или в гаражных мастерских.

Нельзя не отметить также высокую стои-
мость транспортировки отходов, которая объ-
ясняется как недостаточным количеством 
предприятий в регионах, так и большими рас-
стояниями, характерными для России. Крупные 

10  Understanding U.S. E-Waste Laws in 2025. Available 
at: https://electronicassetsecurity.com/understanding-u-s-e-
waste-laws-in-2025/ (accessed on 24.05.2026).

11  Специальное приложение для сбора электронных 
отходов. Режим доступа: https://www.renet.jp/flow/ (дата 
обращения: 06.06.2026).

https://businessplan-templates.com/blogs/startup-costs/e-waste-recycling
https://businessplan-templates.com/blogs/startup-costs/e-waste-recycling
https://www.mvideo.ru/promo/akciya-eko-trade-in-menyaem-staruu-tehniku-na-skidki-mark174520424
https://www.mvideo.ru/promo/akciya-eko-trade-in-menyaem-staruu-tehniku-na-skidki-mark174520424
https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Электронные_отходы_в_России
https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Электронные_отходы_в_России
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/
https://electronicassetsecurity.com/understanding-u-s-e-waste-laws-in-2025/
https://electronicassetsecurity.com/understanding-u-s-e-waste-laws-in-2025/
https://www.renet.jp/flow/
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современные перерабатывающие предприятия 
есть лишь в нескольких наиболее крупных горо-
дах России, тогда как отходы образуются во всей 
стране. Перевозка такого груза требует специаль-
ного оборудования, защищающего от пыли, вла-
ги и излишних вибраций для сохранения ценных 
компонентов. В таких условиях стоимость транс-
портировки может значительно превышать воз-
можную выгоду от переработки.

Не меньше проблем возникает и с сортиров-
кой. Нет автоматизированных линий для нее, 
ручной труд преобладает, что делает этот про-
цесс медленным и дорогим. Качество процесса 
сортировки в подавляющем большинстве слу-
чаев низкое, нет единых стандартов хранения, 
поэтому, хотя, например, батареи, LCD-экраны, 
платы и другие изделия требуют разных условий, 
на складах их часто сваливают в одну кучу, что не 
только увеличивает стоимость переработки, но 
и повышает риск возгорания, утечки токсинов.

Как уже отмечалось, в России отсутствует 
эффективная система обратной логистики. Если 
в ЕС магазины обязаны принимать старую техни-
ку при покупке новой, то в РФ это лишь добро-
вольные акции некоторых продавцов, не получа-
ющих достаточной поддержки у государства.

К правовым барьерам в области транспор-
тировки также следует отнести необходимость 
получения соответствующей лицензии Роспри-
роднадзора, что занимает несколько месяцев, 
а также блокировку вывоза отходов некоторыми 
субъектами РФ для того, чтобы отходы перераба-
тывались внутри региона, однако у самого регио-
на мощностей может быть недостаточно.

Рыночные искажения. Все вышеописанное 
позволяет говорить о наличии рыночных иска-
жений как барьера для построения эффективной 
системы управления отходами. Рыночные иска-
жения в сфере электронных отходов возникают 
из-за дисбаланса между экономическими инте-
ресами участников рынка, государственным ре-
гулированием и экологическими требованиями, 
что создает системные барьеры для развития 
переработки. Рассмотрим ключевые искажения 
и их последствия.

В первую очередь следует упомянуть иска-
жение цен на первичное и вторичное сырье. Так, 
первичные ресурсы в России дешевы из-за нали-
чия государственных субсидий для добывающей 
отрасли. Например, льготы по налогу на добычу 
полезных ископаемых (НДПИ) могут снижать 
фактическую стоимость ресурсов для компаний, 
что делает их более доступными и, следовательно, 
дешевыми для конечного потребителя. Подобная 
проблема существует не только в России. Искус-

ственное занижение цен на первичные ресурсы 
и завышение на переработанные характерно так-
же для ЕС [16]. Экологического сбора на добычу 
полезных ископаемых в России нет. Существует 
экологический сбор для производителей и им-
портеров товаров и упаковки, которые подлежат 
утилизации после использования, напрямую не-
связанный с добычей полезных ископаемых. В то 
же время вторичное сырье, такое как перерабо-
танные металлы и пластик, дороже первичного 
из-за высоких затрат на сбор и переработку. Кро-
ме того, с 2018 г. операции по продаже вторсырья 
подлежат обложению НДС (п. 8 ст. 161 НК РФ). То 
есть реализация любого лома больше не числится 
в списке операций, освобожденных от обложения 
НДС. В ЕС, напротив, опубликовано предложение 
о введении пониженной ставки налога на добав-
ленную стоимость, специально предназначенной 
для продукции, состоящей из переработанных 
материалов12. Основная цель этого предложе-
ния – активно продвигать переработку и стиму-
лировать использование вторичного сырья. Оно 
полностью соответствует более широкому стра-
тегическому видению Совета по переходу к эко-
номике замкнутого цикла (далее – Совет), где 
центральное место занимают принципы защиты 
окружающей среды, снижения зависимости от 
первичных ресурсов и экономической выгоды 
в виде создания рабочих мест.

Вводя пониженную ставку НДС, специально 
применяемую к продукции, содержащей перера-
ботанные материалы, Совет стремится стимули-
ровать производителей, потребителей и всю це-
почку поставок к приоритетному использованию 
переработанных материалов. Ожидается, что 
этот финансовый стимул сыграет ключевую роль 
в формировании рыночной динамики в сторону 
более устойчивой и ресурсоэффективной моде-
ли. Предложение также направлено на создание 
более благоприятных условий для появления 
инновационных технологий, процессов и биз-
нес-моделей переработки. Российские компани-
и-переработчики отмечают отсутствие льгот по 
НДС как барьер для развития отрасли.

Еще одним рыночным искажением можно 
назвать отсутствие стоимости экологического 
ущерба в цене продукции. Производители элек-
троники как отечественные, так и зарубежные, 
не оплачивают полную стоимость утилизации их 
продукции. Норматив утилизации в 2025 г. соста-

12  Reduced VAT rates for recycled products. 06.07.2023. 
Available at: https://www.dlapiper.com/en/insights/publications/
vat-monthly-alert-series/2023/vat-monthly-alert-june-2023/
european-union-reduced-vat-rates-for-recycled-products 
(accessed on 24.07.2025).

https://www.dlapiper.com/en/insights/publications/vat-monthly-alert-series/2023/vat-monthly-alert-june-2023/european-union-reduced-vat-rates-for-recycled-products
https://www.dlapiper.com/en/insights/publications/vat-monthly-alert-series/2023/vat-monthly-alert-june-2023/european-union-reduced-vat-rates-for-recycled-products
https://www.dlapiper.com/en/insights/publications/vat-monthly-alert-series/2023/vat-monthly-alert-june-2023/european-union-reduced-vat-rates-for-recycled-products
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вил 25 %13 (в ЕС – 65 %14). Следует, однако, отме-
тить, что согласно постановлению Правительства 
РФ от 29.12.2023 № 2414 к 2029 г. норматив плани-
руется довести до 65 %. По примеру европейских 
стран в России должна формироваться и цена 
любого «гаджета» – стоимость будет выше за счет 
экологического сбора, но должна быть система 
скидок за добросовестную сдачу старого гаджета. 
В противном случае не удастся заинтересовать 
производителей создавать экодизайн своей про-
дукции (повышать ее ремонтопригодность и ути-
лизируемость), а покупателей – добросовестно 
сдавать, а не выбрасывать старое оборудование.

Также следует отметить проблему наличия 
теневого рынка электронных отходов. Нелегаль-
ные переработчики работают без лицензий, из-
влекая из старого оборудования лишь наиболее 
ценные компоненты (обычно металлы) экологи-
чески вредными способами, а остальное либо по-
падает на свалки, либо вывозится в Азию под ви-
дом бывшей в употреблении техники. Стоимость 
теневой переработки в таких условиях заведомо 
ниже, что ставит легальных переработчиков в не-
выгодные условия.

Искажение также существует в сфере экспор-
та отходов: экспортировать электронные отхо-
ды часто бывает выгоднее, чем переработать. 
Поэтому, несмотря на действовавший запрет на 
вывоз из РФ отходов и лома драгоценных метал-
лов, а также отходов и лома электротехнических 
и электронных изделий15, экспорт производился 
под видом бывшего в употреблении и ранее ис-
пользуемого оборудования, а в настоящее время 
может осуществляться официально, при этом 
Россия теряет стоимость неизвлеченных ценных 
компонентов.

13  Постановление Правительства РФ от 29.12.2023 
№  2414 «Об утверждении перечней товаров, упаковки, 
отходы от использования которых подлежат утилизации, 
и нормативов утилизации отходов от использования това-
ров, упаковки». Режим доступа: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864
e36c42abb50c98d9/ (дата обращения: 06.06.2026).

14  Making the most of waste electrical and electronic 
equipment. SUMMARY OF: Directive 2012/19/EU on waste 
electrical and electronic equipment. Available at: https://eur-
lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/making-the-most-
of-waste-electrical-and-electronic-equipment.html (accessed 
on 24.05.2026).

15  Постановление Правительства РФ от 28.05.2025 
№ 744 «О введении временного запрета на вывоз из Рос-
сийской Федерации отходов и лома драгоценных металлов 
или металлов, плакированных драгоценными металлами, 
прочих отходов и лома, содержащих драгоценный металл 
или соединения драгоценных металлов, используемых 
главным образом для извлечения драгоценных металлов». 
Режим доступа: https://www.alta.ru/tamdoc/25ps0744/ (дата 
обращения: 06.06.2026).

К рыночным искажениям также можно от-
нести уже упоминавшееся несовершенство РОП 
в РФ [17; 18]. Пока большинство производителей 
предпочитает выплачивать экологический сбор 
вместо того, чтобы реализовывать РОП, т.е., по 
сути, откупиться деньгами, вместо, например, за-
пуска собственной системы сбора отходов. Сред-
ства, полученные в счет уплаты экологического 
сбора, не доходят до переработчиков, что лишний 
раз подчеркивает необходимость введения в этой 
сфере системы парафискалитетов16 и других спо-
собов перераспределения финансовой и фискаль-
ной нагрузки переработчиков отходов [10; 19].

Признаки эффективной системы управ-
ления отходами. Исходя из вышеизложенного, 
эффективная система обращения с электрон-
ными отходами должна сочетать экологическую 
безопасность, экономическую устойчивость и со-
циальную вовлеченность. Такое сочетание пред-
полагает сбалансированное развитие, не нанося-
щее ущерба окружающей среде, обеспечивающее 
экономическую выгоду и вовлекающее общество 
в совместное решение возникающих проблем. 
При этом оно полностью соответствует принци-
пам устойчивого развития.

Выделим наиболее важные критерии эф-
фективной системы управления электронными 
отходами (табл. 2). Отметим, что при форми-
ровании табл. 2 использован принцип «трой-
ной легитимации»: международные стандарты 
(EU WEEE Directive17, цели устойчивого развития 
(ЦУР) ООН18), российские нормативные акты 
(постановление № 241419, КоАП РФ20) и авторские 

16  Парафискалитеты (или парафискальные сборы)  – 
это обязательные неналоговые платежи, взимаемые 
с физических или юридических лиц в пользу квазигосу-
дарственных фондов, ассоциаций или уполномоченных 
организаций для выполнения общественно значимых 
или социально-экономических задач.

17  Directive 2012/19/EU of the European Parliament and 
of the Council of 4 July 2012 on waste electrical and electronic 
equipment (WEEE) (recast). Available at: https://eur-lex.europa.
eu/eli/dir/2012/19/oj/eng (accessed on 24.05.2026).

18  Цели в области устойчивого развития. Режим до-
ступа: https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/
sustainable-development-goals/ (дата обращения: 06.06.2026).

19  Постановление Правительства РФ от 29.12.2023 
№  2414 «Об утверждении перечней товаров, упаковки, 
отходы от использования которых подлежат утилизации, 
и нормативов утилизации отходов от использования това-
ров, упаковки». Дата обращения: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf
864e36c42abb50c98d9/ (дата обращения: 06.06.2026).

20  Кодекс Российской Федерации об административ-
ных правонарушениях от 30.12.2001 № 195-ФЗ (ред. от 
25.05.2026) (с изм. и доп., вступ. в силу с 05.06.2026). Дата 
обращения: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/ 
(дата обращения: 06.06.2026).

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://eur-lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/making-the-most-of-waste-electrical-and-electronic-equipment.html
https://eur-lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/making-the-most-of-waste-electrical-and-electronic-equipment.html
https://eur-lex.europa.eu/EN/legal-content/summary/making-the-most-of-waste-electrical-and-electronic-equipment.html
https://www.alta.ru/tamdoc/25ps0744/
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2012/19/oj/eng
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2012/19/oj/eng
https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/sustainable-development-goals/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/sustainable-development-goals/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34661/43d2b6416a74a097f53f54a4766eea13670142b5/
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расчетные ориентиры, полученные на основе 
анализа региональной дифференциации и тех-
нико-экономической оценки (например, целевой 
показатель числа пунктов сбора 2 на 100 тыс. на-
селения выведен как медиана плотности в успеш-
ных системах Германии и Швеции с поправкой на 
российскую урбанизацию). Показатели, отмечен-
ные как «авторский ориентир / расчет», получены 
методом бенчмаркинга (сравнение с системами 
ЕС, Японии, США) и экспертного согласования на 
основе российских условий (плотность населения, 
транспортное плечо, структура рынка). Показате-
ли из международных нормативов адаптированы 
с учетом российского законодательства (поста-
новление № 2414, ФККО (Федеральный классифи-
кационный каталог отходов), КоАП РФ). Целевые 
значения не являются нормативными и могут слу-
жить основой для региональных дорожных карт.

Таким образом, в табл. 2 приведен авторский 
перечень основных (неисчерпывающих) крите-

риев эффективности системы управления элек-
тронными отходами. Критерии сгруппированы 
по 6 блокам: организационно-правовые, инфра-
структурные, экономические, экологические, 
социально-информационные и международное 
сотрудничество. Для каждого критерия указан 
тип показателя (количественный / качественный), 
индикатор, целевой ориентир и источник обосно-
вания. Перечень составлен на основе анализа ди-
ректив ЕС (WEEE), стандартов GRI 306, Базельской 
конвенции, а также авторских расчетов и эксперт-
ных оценок с учетом российской практики.

К организационно-правовым критериям сле-
дует отнести наличие соответствующей норма-
тивно-правовой базы, понятной и обязательной 
к исполнению всеми участниками процесса. На 
национальном уровне должна быть единая стра-
тегия, включающая, например, дорожную карту 
с целевыми показателями, и инструменты кон-
троля, например единый реестр отходов.

Таблица 2 / Table 2
Признаки эффективной системы управления электронными отходами

Characteristics of an effective e-waste management system

Критерии Тип 
показателя

Название 
индикатора

Целевой 
показатель Источник / обоснование

Организа-
ционно- 
правовые

Количе-
ственные

% выполнения норм 
РОП

> 65 % Директива ЕС WEEE (Waste Electrical and 
Electronic Equipment – Отходы электрического 
и электронного оборудования) (2012/19/EU)21 – 
целевой уровень сбора/утилизации; в РФ – по-
становление № 241422 (к 2029 г. планируется 
65 %). Авторский ориентир – превышение те-
кущего норматива (25 % в 2025 г.)

Количество лицензиро-
ванных переработчи-
ков на регион

5/регион Авторская экспертная оценка на основе: ми-
нимально необходимого для конкуренции, 
плотности населения (миллионник – 1 перера-
ботчик на 200 тыс. жителей) и успешных кей-
сов (Москва – ~10 лицензиатов)

Качествен-
ные

Наличие национальной 
стратегии (да/нет)

Да Общепринятый критерий для стран ОЭСР 
(EU Waste Framework Directive23). В РФ действу-
ет ФККО и РОП, но единой стратегии по элек-
тронным отходам нет

Прозрачность отчетно-
сти (по шкале от 1 до 5)

4–5 Авторская шкала (на основе открытых данных 
Росприроднадзора, публичной отчетности 
переработчиков, наличия реестра отходов). 
Цель – уровень ЕС (общедоступные данные 
по потокам)

21  Directive 2012/19/EU of the European Parliament and of the Council of 4 July 2012 on waste electrical and electronic 
equipment (WEEE) (recast). Available at: https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2012/19/oj/eng (accessed on 24.05.2026).

22  Постановление Правительства РФ от 29.12.2023 № 2414 «Об утверждении перечней товаров, упаковки, отходы от 
использования которых подлежат утилизации, и нормативов утилизации отходов от использования товаров, упаковки». 
Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/ 
(дата обращения: 06.06.2026).

23  Directive 2008/98/EC of the European Parliament and of the Council of 19 November 2008 on waste and repealing certain 
Directives. Available at: https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2008/98/oj/eng (accessed on 24.05.2026).

https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2012/19/oj/eng
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_466690/b164a6795129e4f124cbf864e36c42abb50c98d9/
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2008/98/oj/eng
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Критерии Тип 
показателя

Название 
индикатора

Целевой 
показатель Источник / обоснование

Инфра-
структур-
ные

Количе-
ственные

Число пунктов сбора на 
100 тыс. населения

2 Бенчмаркинг: Германия – ~10, Швеция – ~8, 
США / Япония – 0,7–2,5. Для РФ с учетом ур-
банизации и транспортных затрат авторский 
ориентир – 2 (обеспечивает 80 % охвата в горо-
дах-миллионниках).

% отходов, попадаю-
щих на перерабатыва-
ющие заводы

80 Целевой ориентир из EU WEEE (цель 65 % сбо-
ра, из них 80 % на переработку). Адаптирован 
автором с учетом потерь при транспортировке 
и сортировке

Качествен-
ные

Уровень технологи-
ческой оснащенности 
(НДТ / устаревшие ме-
тоды)

НДТ Требование Директивы ЕС о промышленных 
выбросах и российского законодательства 
(ст. 23 ФЗ № 219-ФЗ24)

Экономи-
ческие

Количе-
ственные

Рентабельность пере-
работки (%)

15 Авторский расчет на основе инвестиционных 
меморандумов (срок окупаемости 5–7 лет, IRR 
12–18 %). Подтверждается отраслевыми отче-
тами (Eunomia, 2021–202225)

Объем «зеленых» инве-
стиций (млн руб/год)

200 Авторский ориентир для региона-миллион-
ника (затраты на модернизацию 1 завода – 
100–150 млн руб., плюс логистика). Взят из 
практики «Экополис» (Москва) и зарубежных 
фондов (Green Climate Fund)

Качествен-
ные

Устойчивость бизнес- 
модели (низкая / сред-
няя / высокая)

Высокая Авторская экспертная оценка (наличие долго-
срочных контрактов с производителями, ди-
версификация сырья, господдержка)

Экологиче-
ские

Количе-
ственные

Удельные выбросы CO2 
(кг/т отходов)

100 Бенчмаркинг: среднее по ЕС – 80–120 кг CO2 / т 
по переработке печатных плат [20]. Авторский 
ориентир – 100 кг CO2 / т с учетом российских 
расстояний

% опасных отходов, 
обезвреженных до за-
хоронения

95 Требование Базельской конвенции26 и россий-
ского СанПиН 2.1.3684-2127. Цель – миними-
зация захоронения токсичных компонентов 
(свинец, ртуть, ПБДЭ)

Качествен-
ные

Соответствие ЦУР ООН 
(12.4, 12.5)

Соответ-
ствует

Цели устойчивого развития ООН (химикаты 
и отходы, снижение образования отходов).  
Качественный маркер

24  Федеральный закон от 10.01.2002 № 7-ФЗ (ред. от 28.12.2025) «Об охране окружающей среды» (с изм. и доп., вступ. 
в силу с 01.03.2026). Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34823/02c30698779b24b86c4ba15e3
31c235050e3c6c2/ (дата обращения: 06.06.2026)

25  Eunomia Impact Report 2021–2022. Available at: https://eunomia.eco/wp-content/uploads/2023/03/Eunomia-Impact-
Report-2021-2022.pdf (accessed on 24.05.2026)

26  Basel Convention on the Control of Transboundary Movements of Hazardous Wastes and their Disposal. Available at: 
https://www.basel.int/Implementation/Controllingtransboundarymovements/Overview/tabid/4325/Default.aspx (accessed on 
24.05.2026).

27  Постановление Главного государственного санитарного врача РФ от 28.01.2021 № 3 (ред. от 12.02.2026) «Об 
утверждении санитарных правил и норм СанПиН 2.1.3684-21 Санитарно-эпидемиологические требования к содержанию 
территорий городских и сельских поселений, к водным объектам, питьевой воде и питьевому водоснабжению, атмос-
ферному воздуху, почвам, жилым помещениям, эксплуатации производственных, общественных помещений, организа-
ции и проведению санитарно-противоэпидемических (профилактических) мероприятий» (Зарегистрировано в Минюсте 
России 29.01.2021 № 62297). Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_376166/ (дата обращения: 
06.06.2026).
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Критерии Тип 
показателя

Название 
индикатора

Целевой 
показатель Источник / обоснование

Социаль-
ные и  
информа-
ционные

Количе-
ственные

% информированности 
населения о пунктах 
сдачи (по данным 
опросов)

70 Авторский ориентир (данные опросов в Герма-
нии – 85 %, в РФ пока 25–30%). Цель 70 % – по-
рог массового участия

% компаний, раскры-
вающих соответству-
ющие данные в отчет-
ности

100 Требование GRI Standard (306: отходы)28 и рос-
сийского проекта «зеленой» таксономии29.  
Автор предлагает для крупных участников РОП

% школ, имеющих со-
ответствующие образо-
вательные программы

100 Авторский ориентир на основе стратегии ЕС 
по экологическому образованию (поручение 
Минпросвещения России в рамках «Экономи-
ки замкнутого цикла»)30

Качествен-
ные

Уровень вовлеченности 
местных сообществ 
(низкий / средний / вы-
сокий)

Высокий Авторская шкала (количество волонтерских 
акций, раздельный сбор, участие в trade‑in). 
Цель – снижение потока на свалки

Наличие программ для 
уязвимых групп (ми-
гранты, инвалиды)

Есть Требование социальной лицензии (примеры: 
социальные мастерские по разборке в Герма-
нии31, квоты для инвалидов в Японии32). Воз-
можна адаптация для РФ

Между-
народное 
сотрудни-
чество

Количе-
ственные

Число ратифицирован-
ных конвенций

2 Фактический статус РФ (ратифицированы)

Объем экспорта / им-
порта отходов (т/год)

Снижение 
к 2030 

на 50 %

Авторский ориентир (с учетом Постановления 
№ 74433 и стимулирования переработки внутри 
РФ)

Качествен-
ные

Участие в глобальных 
инициативах (PACE, 
StEP)

Вступление в партнерство PACE (ВЭФ) для до-
ступа к технологиям

Соответствие стандар-
там OECD/EU

Соответ-
ствует

Требование для легального экспорта вторич-
ного сырья (регламент ЕС 2021/036734). Крите-
рий «прозрачности» экспорта

28  Global Reporting Initiative. GRI 306: Waste 2020. Topic Standard. Amsterdam; 2020. 30 p. Available at: https://www.
globalreporting.org/pdf.ashx?id=12521 (accessed on 06.06.2026).

29  Постановление Правительства РФ от 21.09.2021 № 1587 (ред. от 14.10.2025) «Об утверждении критериев проектов 
устойчивого (в том числе зеленого) развития в Российской Федерации и требований к системе верификации инстру-
ментов финансирования устойчивого развития в Российской Федерации». Режим доступа: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_396203/ (дата обращения: 06.06.2026).

30  Центр просветительских инициатив Минпросвещения России и Российский экологический оператор договори-
лись сотрудничать в сфере экопросвещения. Режим доступа: https://edu.gov.ru/press/8487/centr-prosvetitelskih-iniciativ-
minprosvescheniya-rossii-i-rossiyskiy-ekologicheskiy-operator-dogovorilis-sotrudnichat-v-sfere-ekoprosvescheniya/ (дата об-
ращения: 06.06.2026).

31  Sawant N. Livin’ on repair: The workshops, garages and cafes of Berlin’s thriving DIY scene. Available at: https://www.the-
berliner.com/berlin/repair-cafes-workshops-diy-culture-eco-sustainability-bicycle-electronics-clothing/ (accessed on 24.05.2026).

32  Yokota N. The Structure and Limitations of Japan’s Disability Employment Quota System – What Happens Inside the Legal 
Rate of 2.5%. Available at: https://isvd.or.jp/columns/disability-employment-quota-structure (accessed on 24.05.2026).

33  Постановление Правительства РФ от 28.05.2025 № 744 «О введении временного запрета на вывоз из Российской 
Федерации отходов и лома драгоценных металлов или металлов, плакированных драгоценными металлами, прочих 
отходов и лома, содержащих драгоценный металл или соединения драгоценных металлов, используемых главным об-
разом для извлечения драгоценных металлов». Режим доступа: https://www.alta.ru/tamdoc/25ps0744/ (дата обращения: 
06.06.2026)

34  2021/0367(COD) Shipments of waste. Available at: https://oeil.europarl.europa.eu/oeil/en/procedure-file?reference=2021/0367 
(COD) (accessed on 24.05.2026).
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https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_396203/
https://edu.gov.ru/press/8487/centr-prosvetitelskih-iniciativ-minprosvescheniya-rossii-i-rossiyskiy-ekologicheskiy-operator-dogovorilis-sotrudnichat-v-sfere-ekoprosvescheniya/
https://edu.gov.ru/press/8487/centr-prosvetitelskih-iniciativ-minprosvescheniya-rossii-i-rossiyskiy-ekologicheskiy-operator-dogovorilis-sotrudnichat-v-sfere-ekoprosvescheniya/
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Инфраструктурные критерии должны отра-
жать доступность пунктов сбора и технологиче-
скую оснащенность перерабатывающих пред-
приятий современными технологиями.

Экономическим критерием эффективности 
станет рентабельность переработки и наличие 
стимулов для участников процесса. 

Экологические критерии предполагают 
минимизацию вредного воздействия на окру-
жающую среду и цикличность использования 
ресурсов.

Для оценки социальной эффективности 
можно использовать показатель грамотности 
и вовлеченности населения в данной сфере, 
а также прозрачность деятельности по управле-
нию отходами.

Критерием в области международного со-
трудничества можно назвать соответствие систе-
мы управления отходами международным стан-
дартам.

Оценку системы управления электронными 
отходами по описанным индикаторам (скоррек-
тированным или дополненным в соответствии 
с особенностями того или иного региона) можно 
проводить на региональном уровне, выявляя со-
ответствие или несоответствие фактического по-
казателя целевому и анализируя динамику раз-
вития системы. Такой анализ позволяет выявить 
барьеры, возникающие при построении системы 
управления отходами, и предпринять усилия по 
их устранению.

Заключение
В результате проведенного исследования 

выявлены и систематизированы основные ор-
ганизационно-экономические барьеры, пре-
пятствующие созданию в России эффективной 
системы управления электронными отходами. 
Барьеры сгруппированы в 4 взаимосвязанных 
блока: структурные дисбалансы (в объектном, 
проектном, процессном и средовом секторах), 
финансовые ограничения, логистические про-
блемы и рыночные искажения.

Показано, что структурные дисбалансы но-
сят системный характер и могут быть описаны 
с позиций теории системной сбалансированности 
Г.Б. Клейнера. В электронной промышленности 
и системе обращения с отходами одновременно 
присутствуют перекосы: зависимость от импорт-
ного сырья, конфликт между запланированным 
устареванием и ремонтопригодностью, разрыв 
между сбором и переработкой, отсутствие дей-
ственных механизмов расширенной ответствен-
ности производителей. Точками пересечения, где 
решение проблем одного сектора помогает дру-

гому, являются возврат ценных компонентов из 
отходов в производство, экодизайн, локализация 
критических производств и экологическое регу-
лирование.

Финансовые ограничения включают высо-
кие капитальные затраты на создание перера-
батывающей инфраструктуры (до 5 млрд руб. 
на завод), отсутствие экономических стимулов 
для населения и бизнеса (низкие штрафы, не-
развитость рынка вторичного сырья, слабая го-
споддержка). Логистические ограничения об-
условлены низкой плотностью пунктов сбора 
(особенно в сравнении с Германией и Швецией), 
высокой стоимостью транспортировки на боль-
шие расстояния, отсутствием автоматизирован-
ной сортировки и обратной логистики, а также 
правовыми барьерами (лицензирование, регио-
нальные запреты на вывоз).

Рыночные искажения проявляются в зани-
женной цене первичного сырья из-за субсидий 
добывающим отраслям, обложении НДС опе-
раций с вторсырьем (в отличие от практики ЕС 
с пониженными ставками), отсутствии в цене 
продукции экологического ущерба, существова-
нии теневого рынка переработки и нелегального 
экспорта отходов. Несовершенство российской 
системы РОП (норматив утилизации 25 против 
65 % в ЕС) приводит к тому, что большинство 
компаний предпочитают платить экологический 
сбор, не развивая собственную инфраструктуру 
сбора и переработки.

На основе анализа этих барьеров, а так-
же бенчмаркинга успешных практик ЕС, США, 
Японии, а также учета российской специфики 
сформулированы признаки эффективной си-
стемы управления электронными отходами, 
объединенные в 6 групп критериев: организа-
ционно-правовые, инфраструктурные, эконо-
мические, экологические, социально-инфор-
мационные, а также критерии международного 
сотрудничества.

Предложенный перечень критериев не явля-
ется исчерпывающим и может быть адаптирован 
под особенности отдельных регионов. Он дает 
возможность проводить количественную и каче-
ственную оценку региональных систем управле-
ния электронными отходами, выявлять «узкие» 
места и разрабатывать дорожные карты по их 
устранению.

Дальнейшие исследования предполагают 
апробацию разработанной системы критериев на 
примере г. Москвы как наиболее благополучного 
региона с применением методов многокритери-
ального анализа (анализ иерархий, нечетко-мно-
жественный подход) и верификацией целевых 
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показателей через экспертные интервью с участ-
никами рынка. Пилотным проектом может стать 
объединение возможностей корпорации «Эко-
полис» (как крупнейшего переработчика) и сети 
М.Видео–Эльдорадо (как ритейлера, развиваю-

щего trade‑in) при государственной поддержке 
через механизмы парафискалитетов, что позво-
лит создать первый в России полноценный реги-
ональный контур экономики замкнутого цикла 
в сфере электронных отходов.
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